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“TRABAJO DE SEMINARIO: RECURSOS HUMANOS™

PROPUESTA DE IMPLANTACIGN DE UN MODELOQ DE ESTILO DE DIRECCION PARA
EQUIPOS DE TRABAJO EN UN RESTAURANTE DE COMIDA RAPIDA

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA:

La incorecta direccion en el nivel medio de mando, da lugar a una falta de desarrollo &n sus
actividades trayendo consigo apatia, falla de fiderazgo, faita de comunigacidn, colaboracion, en
fa solucion y manejo de problemas o conflictos con sus subaiternos ocasionando tardanzas o
demoras en procesos vitales en la organizacion llevandenos a una falta de crecimiento y

desarrolio de la misma.



HIPOTESIS:

3i se aplica eficientemente un modelo de direccidn en los niveles meadios de mando enonces se
oplimizara la refacién de trabajo, habrd una disminucion de errores y aumentara la productividad

en |a organizacion



OBJETIVOS:

1. Proponer un modelo de estilo de direccion que optimice la relacidn de trabajo incremente {a

productividad, y por lo tanto fomente un crecimiento econdmico de 1a organizacion

2 Incorporar a su trabajo diaric el modelo de estilo de direccion gue les permilan mejorar 18
eficiencia de sus areas, La integracion de su equipo de trabajo y la productividad

3. Concientizar respecto a la importancia que tiene 1a funcion direccién en el nivel supervision

para los objetivos institucionales y para su propio autodesarrollo.



Facultad de Estudios Superiores Cuautitian UNAM

INTRODUCCION

En un pais como el nuestro, en el cual el cambio es constante, es necesario unir esfuerzos
para poder alcanzar el éxito en una organizacion, pero también debemos de tomar en cuenta la
situacidn de la direccién en una organizacidn, ya que un ejercito no es efectivo, sino existe un

General eficienle.

£l presente trabaje consta de cinco capitulos. Et primero menciona las generafidades de las
franquicias, nos da unos antecedentes generales de cémo se instauraron en Estados Unidos en los
afios 50, hasta la llegada de estas a México y el impacto que han tenido estas en nuestro pais,

ademas de sus caracteristicas muy peculiares.

£n el segundo capitulo se habla sobre equipos de trabajo, mencicna la diferencia entre un
grapo y un equipo, 'os factores para integrar este ultimo como misién, vision, y valores, los cuales
son importantes para crear |la cullura de la organizacion, asi como también se hace referencia a las

etapas por las cuales atraviesa el mismo durante su desarrolio,

En ¢ capitulo tres se habla del punto supervision y el papel que juega este en la direccion,
el origen de este en la historia, las responsabilidades que se contraen ademas de los tipos de poder
y fuentes de autoridad, asi como sus funciones, se habla ademas del papel que tiene la motivacion

para poder lograr tener una mejor direccién con los empleados.

£n el cuarto capilulo se hablan de los tipos de equipos que existen de trabajo, asi como los
pasos a seguir para la aplicacién de técnicas de trabajo de acuerdo a las necesidades de la

organizacién o su problematica.

En &} ultimo capiiulo se concluye con una propuesta sobre la implementacion de un modelo
de eslilo de direccion para equipos de trabajo, en un restaurante de comida rapida a fin de ser mas

eficientes en los pracesos de la organizacién,
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CAPITULC 1

GENERALIDADES DE LAS FRANQUICIAS.
1 { ANTECEDENTES HISTORICOS DEL SISTEMA DE FRANQUICIAS,

Sin duda el sistema de frangquicias es un poderoso mecanismoe para el crecimiento de los
negocios en el mundo Sus resultados en los Gitimos afios, tanto en México como en otros paises,
muestran un crecimiento sorprendente, lo que las ubica como el area de negocios de mayor

dinamismo a nivel mundial.

Franquiciar un negocio no es sindnimo de praporcionar los mismos productos y senvicios en
cualquier pais, sino de haceros accesibles al mercado, manteniendo sus caracleristicas basicas,
pero en ia posibilidad de incluir los cambios necesarios para responder a los gustos y necesidades

locales

“Su alta capacidad de sobrevivencia ha permitide una tendencia de éxito. Diferentes
investigaciones muestran que mientras 85% de los negocios independientes consiguen sobrevivir al

guinto afio de vida, con el sistema de franquicias esta mortandad empresarial se reduce al 5%” !

Estados Unidos ocupa el primer lugar en cuanto a ta globalizacion de franquicias. Segin la
internaticnal Franchise Asaciation (IFA), esta tendencia se expresa en el hecho de que cerca de un

lercio de los negocios estadounidenses bajo el formato de franquicia

En esle contexto la dramatica apertura ecandmica de México desde el inicio de [ década de
los 80's. los ha colocado como uno de los cinco paises mas imporiantes en [0S planes de expansion
de los franquiciantes estadounidenses. En orden de importancia los paises en la mira de los
franquiciantes son- Inglaterra 13 5%, Canada 10.6%, Japén 9.1%, México 9 1% y Alemania 8.8%

Cabe destacar que durante los primeros cuatro afios de legalidad de las franquicias, ia
mayoria de las compafias franguiciantes que operaron en México, fueron de origen extranjero,
habiendo mostrado una tendencia que afio con afio iba equilibrandose mas, hasta que en 1994 el
pumero de franquiciantes mexicanos rebase a los de origen exiranerc en un 50%

aproximadamente, cifra que demuestra que la opcidn de Franquiciar un negocio se hace cada vez

' (Grerardo Mendiola, EXPANSION, p 30
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aproximadamente, cifra que deruestra que fa opcidn de Franquiciar un negocio se hace cada vez
mas viable para el emprasario mexicano. Un dato importante a considerar es que el crecimiento de

franquicias para 1994 fue de 16.10%.

Pese a que las franquicias que operan en nuestro pais reportaron en 1995 una calda de 35%
en sus ventas, siguen siendo uno de los mejores negocios para invertir. La devaluacidn, fa
concentracion del mercado, €l desempleo y la falta de liquidez impactan negativamente como todas

las actividades econdmicas, al mercado de las franguicias en Mexico.

Hoy en dia, el interés por el negocio de la franquicia se ha difundido en casi todo el mundo,
este hecho beneficiara en un corfo y mediano plazo a México, pues varios paises principalmente de
Latincameérica y Europa estén en busca de franquicias mexicanas sobre todo de comida y artesanias
para llevar a sus naciones. Esto denota el gran interés que México ha despertado a nivel mundial,
por 1o que el desarrollo de las franquicias con concepto mexicano es un paso acertado para el que

busca consolidarse en mercados intemacionales

Es asi como, desde el arigen de las franquicias en estados Unidos y hasta nuestros dias, han

marcado 1a pauta de crecimiento en tres etapas:

= La primera, se caracterizo por la integracion de empresas extranjeras, con buenos resultados y
acopio de inversionistas para desarrollarlas en nuestro pais.

« La segunda etapa, cuando el empresario mexicano encontrd la posibilidad de su expansién, el
resultado fue mulfiplicarse de una manera significativa en tedas las empresas.

« Latercera elapa, es la que se vive hoy en dia, es decir, la de consolidacion dentro de un proceso
de crecimiento y modemidad, en la que tanto las empresas extranjeras como mexicanas,
realizan una tarea especifica para permanecer en el mercado, ademas de profesionalizar su
actividad.

Asimismo, en esta tercera etapa se contempla la exportacion de franquicias mexicanas a diferentes
mercados, principalmente en América Latina



Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan UNAM

1 2 EL SISTEMA DE FRANQUICIAS EN MEXICO.

México se mantuvo por muchos afios ajeno al desarrolio explosivo que la franquicia alcanzo
durante las ulimas dos décadas a nivel mundial y, sin embargo podemos deciF que la franguicia es

hoy en nuestro pais uno de los sectores del comercio que registran un mayor crecimiento

Ei Sistema de Franguicias en México fue oficialmente reglamentado en 1989, pero algunas
empresas que actualmente otorgan franquicias operaban desde 1985 bajo un formato similar; sin
embargo, es decir a partir de 1989 cuando se nota un aceterado crecimiento.

Es imporlante mencionar que 1a franquicla mas anfigua en México es una de Kentuchy Fried
Chicken, que se otorgo én 12 ciudad de Monterrey el 7 de Marzo de 1966 a un hombre de negocios

estadounidense.

Al referimos a la franquicia en México, resulta imposible no hacer alusion al caso de Mc
Donald’'s ya que de alguna u otra forma abric el paso a otras franquicias extranjeras al mercado
mexicano. Se puede decir que a pesar de no ser fa Unica franquicia que opera bajo un formato de
negocio en el mundo, su éxito en México les ha dado mucho que pensar a hombres de negocios y
empresarios que no tenian idea de que papel jugaria la franquicra en cuanto a su futuro desarrollo

en México.

En 1982, México vivia una época caracterizada por una inceridumbre economica aguada,
fue entonces cuando Mc Donald's comenzé a sentar sus primeras bases para su ingreso al mercado
mexicano. La primera unidad fue abierta por ef sefior Saul Kahan (Automotiiz Kahan) en Noviembre
de 1985; antes de la apertura de dichos restaurantes, hubo de obtenerse la aprohacion y registro de
sus contratos ante el Registro Nacional De Transferencia De Tecnologia lo cual represento un
ramite dificl! y complicado, siendo este de los primeros contratos de franquicia en la historia de

nuestro pais.

Con el ingreso de Mc Donald's y de otras importantes franquicias nafleamericanas entre las
que figuran Howard Johnson, TGI Friday’s Y Fuddruckers, se marco a finales de 1987 e! inicio de

que en afios posteriores, seria 1a explositn de las franquicias extranjeras en México.
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En 1988, precisamente por el interés que ya empezaba a despertar en Estados Unidos el
desarrolio de la franquicia en nuestro pais, la Asociacién Internacional De Franquicias, con sede en
Washington, D.C., designo como representante especiat en México a Enrique Gonzélez Calvillo

A finales de 1988 sé concibio |a iniciativa de crear la Asociacion Mexicana De Franquicias,
A.C., se acord6 que la asociacién tendria como propésitos fundamentales la difusion y promocion de
1a franquicias en nuestro pais y el mejoramiento de las condiciones legales para ast proporcionar un

crecimiento sostenido de las franquicias en México.

Es asi como el fendmeno de las franquicias no tuvo frontera alguna para su crecimiento y
desarrollo en los afios subsecuentes y hasta nuestros dias

Cabe mencionar que las franquicias que se han desarrollado en México fueron importadas,
principalmente de los Estados Unidos, a consecuencia desafortunadamente, de Ia falta de
creatividad de los empresarios mexicanos que en lugar de generar sus propios conceptos, decidieron
*comprarios ya hechos”™.

Sin embargo, gracias a fa importacién de las franquicias, los empresarios mexicanos se han
dado cuenta de que tienen en las manos negocios que son franquiciables, lo cual ha llevado a la
teoria de que se ha iniciado en México una “tercera edad” de las franquicias que estardn
caracierizadas por el desarrollo e implementacion de las Franquicias Mexicanas.

El crecimiento que durante los {ltimos afios han demostrado las franquicias, revelan que
estas representan una punta de lanza tecnoldgica y un detonador de la actividad comercial en
México,

1.3 CLASIFICACION DE LAS FRANQUICIAS

Dentro de las franguicias se ha reconocide distintos grados de funcionamiento y complejidad
que, a su vez han permitido hacer fa siguiente clasificacion:

1. FRANQUICIA DE PRODUCTO Y MARCA REGISTRADA,
2. FRANQUICIA DE FORMATO DE NEGOCIQ.
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1 3 1 FRANQUICIA DE PRODUCTO Y MARCA REGISTRADA

La franquicia de producto y marca registrada; no es mas que un arreglo en virtud del cual el
franquiciante, ademas de entregarle al franguiciatario el uso y explotacion de un nombre comercial o
marca, se constituye como proveedor exclusivo de los productos o servicios que comercializara yfo

distribuird el franquiciatario

£| Instituto Brasilefio De Franquicias con sede en San Paule, Brasi se ha referido a este tipo
de franquicias de * primera generacion”, en virtud de la mitada informacion y conocimrientos que el
franquicrante le otorga al franquiciatario, que dista de constiluirse como en el caso de la franquicia
de formato de negocio, es un “sistema integral” para la operacion de una franquicia.

Algunas ejemplos de la franquicia de producto y marca registrada o de primera generacion
pueden ser facimente identificadas en la indusiria emboteliadora, agencias o concesionarias de

automéviles o tiendas de ropa.
1 3.2 FRANQUICIA DE FORMATO DE NEGOCIO.

La franquicia de formato de negocio, ofrece al franquiciatario no solo la marca o nombre
comercial del franquictante, sino un "sistema” completo de negocios.

El sistema que el franquiciante pone en manos del franquiciatario, en este tipo de acuerdo
incluye, en forma integral su nombre comercial o marca, sus conocimientos y experiencia en la
aperacidn del negocio, sus criterios y especificaciones para la construccion o adaptacion del locai, 1o
parametros o requisitos que debera cumplir el franquiciatario en la seleccion y contratacion de
personal, en la publicidad y promocion de fa franquicia y, en general, en la forma en que debera

conducir las nendas del negocio.

A este tipo de franquicias se les llama "segunda generacion”, marcando asi la pauta del

progreso que permita pasar 4 la franquicia de un estrato o generacién a otro

6
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14 TIPOS DE FRANQUICIAS,

14 1 UNITARIA.

Se refiere al |a franquicia que se otorga para un solo establecimiento especifico v en la que

la inversién se limita a una unidad.
1.4.2 REGIONAL.
Se refiere a la franguicia que abarca una regién determinada ya sea una colonia, una ciudad

o una entidad federativa. El franguiciatario regional serd a su vez franquiciante ya que podra
subfranquiciar franquicias unitarias denlro de [a regi6n sobre la cual es titular.

1.4 3 MAESTRA
Se refiere a la franquicia principalmente extranjera que abarca un pais determinado, donde

existe la posibilidad de que e! franguiciante maestro otorgue franquicias a inversionistas regionales
llegando estos a tener establecimientos propios.

1.5 CARACTERISTICAS DE LA FRANQUICIA.

En general las franquicias se caracterizan por aspectos como los que a conlinuacion se
mencionan y que las hacen diferentes a los negocios independientes.

1.5.1 BRINDA ASESORIA

En las dreas administrativas, financieras, mercadolégicas, de operacién, contables, etc., con

la finalidad de que la rnarca logre prestigio y reconocimiento.
152 UNIDADES PROTOTIPO:
Es una forma de ayudar al franquiciatario ya que facilita una descnpcion detallada y real de

los procesos, sistemas operativos y especificaciones, porque se pone en praclica la operacién diaria

del negocio y permite detectar errores
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1 5.3 DA TECNOLOGIA:

Proporciona un nivel de tecnologia avanzada que ademds de ser sistemalizada es facil de

asimilar a personas con poco o ninglin conocimiento en ella y, permite el mejor funcionamiento del

negocio
1 54 INVERSION INICIAL"

Varia de acuerdo con el tipo de franquicia que se desee adquirir. Pero esta es relativamente

mas cémoda por tas facilidades que puede representar a largo plazo
1.5 5 PAGO DE REGALIAS.

Porcentaje que se paga periddicamente por el goce continuo de fos derechos de la franquicia
dependiendo de las ventas obtenidas y otro porcentaje para el fondo de la publicidad y
mercadotecnia de la cadena

1 56 MARCA Y NOMBRE RECONOCIDO:

Forma parle importante del éxito de una franquicia, brindando al negocio un respaldo ©

garantia.
1.5.7 SISTEMA ESTABLECIDO:;

£s un sistema de comercializacién que proporciona las herramientas necesarias para un
buen funcionamiento, contando para ello con una sene de manuales para cada 4rea y operacion del

negocio de manera que facilite su funcionamiento

1.5 8 COMISARIATO.

Es la fuenie de abastecimiento de materias primas, a cual le permite al franquiciante tener
un estandar de calidad, presentacién y precio del producto, obteniendo asi un costo menor por

compra en volumen, favoreciendo a los franquiciatarios y a fa empresa.
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1.5 9 EXPERIENCIA

Un requisiic indispensable para ser una franguicta es contar con una expenencia minima de
tres afios en el negocio y tener dos establecimientos propios. Esto con la finalidad de saber que

existen antecedentes que respaldan al negocio

15.10 CONTRATO:

Es el acuerdo donde se establecen la normas y reglas a seguir por el franquiciante y ef
franquiciatano; es el instrumento fundamental en la operacion de una franquicia, pues en e se
encuentran especificados los términos como son el pago de regalias, capacitacion, equipo de
trabajo, asistencra técnica, derechos y obligaciones de ambas partes, elc.

1.5 11 UNIFORMIDAD EN EL NEGOCIO:

Una operacion estandarizada aumenta la eficiencia y permite proyectar una imagen anica y

facilmente reconocible por el cliente.

1.6 SITEMA DE FRANQUICIAS DE Mc DONALD'S.

El primer restaurante de los hermanos McDonald abrid en San Bemarding, California, en
1948 Ellos le dieron una nueva direccién al negocio, ofreciendo comida preparada y servida a alta
velocidad, y modemizando el sistema: reemplazaron su lavavajiila por servilletas y bolsas de papel.

Un mend limitado y un alto volumen de ventas caracterizaron el éxito del nuevo restaurant. Ray
Kroc, por entonces proveedor de la maquina mezcladora de shake, sorprendido por la cantidad de
"Multi-mixers” solicitadas, visitd a los hermanos McDonald en 1954, Les propuso abnr mas lugares
como ése Por lo tanto en 1955 se inaugurd el primer local de la Corporacién a cargo de Ray Kroc en
Des Plaines lllinois.

Enire la década de los '50 y los '60, el visionaric Ray Kroc y su equipo gerencial
establecieron la exitosa filosofia operativa del Sistema Mc Donald's. Calidad, Servicio, Limpieza y

Valor.
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£n la actualidad son mas de 24,500 establecimuentas, distibuidos en 115 los paises del

mundo Y para 1999 sumara mas de 3.000 locales

Sy filosofia ha permanecido invariable hasta la fecha Su experiencia en el reciutamiento, de
fa seleccion y la informactén de franquiciatarios calificados, asf como la relacion de mutua confianza

que mantienen con cada uno de ellos, han sido factores determinantes en su crecimiento.

Se esta constantemente seleccionando un numero ilimitado de franquiciatarios competentes

para que se conviertan en miembros activos de la familia Mc Donald's.

Mc Donald's se caractenza porque sus programas de entrenamiento y de apoyo son

incomparables en el mundo de las franquicias.

1.7 REQUISITOS QUE DEBEN REUNIR SUS FRANQUICIATARIOS.
*  Espiritu emprendedor y deseo de éxito.
*  Experiencia de negocios, con énfasis en [os recursos humanos y finanzas,
*  Egtar dispuesto a dedicar TIEMPO COMPLETO z la operacion del restaurante.
*  Flexibilidad para reubicarse dentro de la replblica mexicana.

*  Estar dispuesto a participar activamente en su entrenamiento durante 9 a 12 meses en un

programa de tiempo completo.

*  Solvencia moral y econémica
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1.8 ACUERDOS CON Mc DONALD'S

El contrato de franquicias le permite operar un restaurante especifico de Mc Donald's

durante un maximo de 20 afios de acuerdo a sus normas.

Mc Donald’s sitda, promueve y construye el restaurante baséndose en un plan nacional de

marketing por ello, conserva la propiedad del terreno € inmueble

£1 restaurante lo equipa el franquiciatario, inviriende en el equipo de cocina, luces, rétulos,
asienlos y decoracién (aunque nada de este equipo se le compra a la compadia, debe cumplir con

las especificaciones de Mc Donald's).

Para mantener ta uniformidad, los franquiciatarios deben usar los siguientes Lineamientos de

Mc Donald's

* Llas formulas y especificaciones para el menu.

*  Los métodos de operacion, control de inventario, marketing, admunistracion y contabilidad.
*  Las marcas registradas y marcas de servicio.

*  Los conceptos de disefio de restaurantes, rétulos y la disposicion del equipo.

*  Como franquictatario usted explota la franquicia de acuerdo con las normas de C.S.L.V. de
Mc Donald’s (Calidad, Servicie, Limpieza y Valor).

* Ademds el franquiciatario debe aportar un porcentaje especifico de las ventas brutas para los
gastos de marketing (Aproximadamente un 5%), incluyendo publicidad nacional y local,

promociones y relaciones publicas.

*  aadministracion y las decisiones de publicidad a nivel nacional se toman por la cooperativa
de franquiciatarios, de la que todos forman parte.

Sus pagos a Mc Donald's son:

*  Una aportacidn inicial por cuota de franquicia y deposito de garantia ($45000 ddlares
americanos y $15,000 ddlares americanos respectivamente}).

*  Un porcentaje mensuat de las ventas del restaurante (6% de [as ventas netas).
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1 8 FORMA DE ADQUIRIR UNA FRANQUICIA.

Una parte considerable del costo del restaurante, et 40% o 50%, dependiendo del pais, debe
ser pagado con fondos personales y el resto puede ser financiado por medio de financiamientos

bancarios.

Mc Donald's no facilita ni el financiamiento ni las garantias de prestamos y no se permiten
inversionistas ausentes, capitalistas ni sociedades financieras en participacion.

Hay tres formas de obtener una franquicia

1) Se puede adquirir un restaurante Mc Donald’s nuevo.

2) Se puede adquirr un restaurante Mc Conald's ya existente.

3) Se puede adquirr de un franguiciatario ya existente, un restaurante ya existente con la debida
autorizacién de Mc Donald's.

Por supuesto, los requisitos financieros varian dependiendo del método de adquisicion. Como
se puede comprender, Mc Donald's no puede anticipar los locales que estaran disponibles cuando el
entrenariento de los franquiciatarios hayan terminado.

Se hace todo lo posible para dar oportunidad a los franquiciatarios de obtener una franquicia
dentro del drea geografica que prefiera. Teniendo en cuenta sus antecedentes y experiencia
adernas, las caracterisiicas del mercado donde se encuentre el restaurante y por su puesto la
disponibilidad. En general, cuanto mas flexible sea con respecto a las preferencias sobre fa
ubicacién, mas posibilidades tendra de obtener una franquicia.

1.10 EL PROCEDIMIENTC DE SOLICITUD.

El primer paso es llenar una soficitud, que debera remitir a la corporacién de Mc Donald's,
dicho procedimiento esta disefiado para asegurar que ambas partes estardn conformes en aunar sus

esfuerzos por medio de un acuerdo de franquicia.

Una vez rermitida la solicitud a la oficina de Mc Donald's corporalion, esta serd revisada por el
Director de franguicias. Si el director piensa que usted es un candidato con posibilidades, concertara

12
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una entrevista. 1a enlrevista girara sobre su expenencia, objetivos, status financiero v su interés en
Mc Donald’s, ademds de sus aptitudes ante [os retos tnicos de ser a la vez duefio y operador de un

restauranle Mc Donald's

3i hay mutuo interés en pasar al proximo paso, el Direclor de franquicias concertara una
“evaluacion mientras trabaja® (O.J.E) en la cual usted trabaja en un restaurante Mc Donald's
durante tres dias. Esla evaluacion preliminar fiene dos funciones: cofrece a Mc Donald's fa
oportunidad de evaluarlo en el ambiente del restaurante, y a usted le da la oportunidad de conocer

mejor como funciona Me Donald's

Si usted como Mc Donald's estan de acuerdo en seguir adelante, se establecerd un programa

de entrenamiento formal.

Un programa tipico para franguiciatario sobre su entrenamiento supone una 40 horas a la
semana durante 9 meses. El programa esta estructurado en varias fases.

La mayor parte del entrenamiento tendra {ugar en un restaurante Mc Donald's lo mas cerca
posible a su domicilio. Ademdas hay cuatro cursos tedricos de clases distribuidos a lo largo del
pregrama de entrenamiento. Los tres primeros, son de una semana de duracidn cada uno y tendran
lugar en el pais o en Estados Unidos. El cuarto de dos semanas de duracidn, se realizara en la
Hamburger University, una sofisticada instalacion de entrenamiento situada en la sede de a
compania en Oak Brook llinois, E.U. Su programa completo de entrenamiento incluird otros
seminarios, conferencias y sesiones particulares con personal de la compaiiia. Aunque Mc Donald's
no le reembolsa ni los gastos niel tiempo que emplea al franquiciatario en su entrenamiento, si paga

el costo de los materiales de entrenamiento y los gastos de profesores y entrenadoras.

Durante el entrenamiento, tanto usted como Mc Donald's tienen derecho a cambiar de opinién

sobre su paricipacion por cualquier razén

Mc Donald's solo le considera valido para una franguicia cuando haya terminado con éxito su

entreramiento compleio.

13
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CAPITULO 2.
EQUIPO DE TRABAJO.

2 1 CONCEPTO DE EQUIPO.

“E equipo es un grupo de personas que trabajan hacia un objetivo coman”?

Considerames que un equipo es un conjunto de personas en el cual se propicia ia
colaboracién, participacion y compramiso. Cenoclende sus objetivos y tenfendo los motives valores
para todos hasta lograr confribuir de manera responsable, y con dedicacién al logro de las tareas
apoyandose mutuamente. Todo desarrollandose en un ambiente agradable.

22 GRUPO

Un grupo es aguel en donde se encuentran reunidas un conjunto de personas, en un
determinado lugar, pero no existe un compromiso, no hay valores determinados, la comunicacion y
la claridad de la misma es deficiente, se muestran aburridas, indiferentes al tema de discusién,
entablan conversaciones individuales gue nada tienen que ver con el propésito de la reunién o junta,
no participa, no le interesa las ideas u opiniones de los demas, se le hace etemo €l tiempo que
permanece con ellos, porque no sabe con exactitud cual es e objetivo comun, piensan que sus
propias ideas no tienen valor, ¢ bien no hacen sugerencias por temer a hacer el ridiculo ante los

miembros del grupo.

Cuando existe Gnicamente un grupo y se quiere buscar una solucion a un problema, sera
muy dificil llegar a un acuerdo porque cada persona piensa que solo su idea es la correcta y si no se

toma en cuenta se crean conflictos

Algunos grupos logran que sus integrantes participen, pero sin comprender lo que en
realidad hacen y por que, ya que no hay alguien que los dirija todos quieren ser el lider.

Para trabajar en equipo, primero tenemos que Sser nosotros mismos, olvidarnos de

comportamos como los demds quieren que seamos Debemos actuar con sinceridad, expresarnos

? Fraser, Alastair. Formacidn de Equipos de Trabajo. México, Panorama, 1998 Pag 13
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con esa espontaneidad que poseemos cada uno de nosotros. Esto implica que todos tos integrantes
estén dispuestos a cotaborar, que se preccupen por resolver los problemas que se presenten, que
participen para alcanzar las metas apoyéndose entre si para que todos crezcan y mejoren cada dia
mas Se debe generar un ambiente en el cual exista respeto, reconocimiento a los logros,
motivacién, apoyo, colaboracion, compromiso, lealtad y comunicacion constante, ya que cuando dos
fuerzas o mas se combinan en un clima adecuado se genera un poder mucho mayor que [a suma de

sus partes.

Todos somos creativos, tenemos la capacidad de aportar ideas las cuales pueden ser

soluciones adecuadas a l0s problemas que se presenten.

Cuando se trabaja en equipo, no solo se beneficia a la organizacion para la cual se trabaja,
si no también a la persona como un ser humano “Las empresas que desean pensar de nuevo las
antiguas maneras de desarrollar equipos podran lograr utihdades al elevar la calidad vy la
productividad y desarrollar una fuerza de trabajo motivada y comprometida™®,

Un equipo es una herramienta de desarrolto para cada miembro y precisamente cuando las

personas se han desarrollado dentro de el se considera un equipo eficaz.

“Desarrallar un equipe eficaz requiere 4 cosas: creencia, conocimiento, técnicas y la

aplicacidn hacia el equipo para desarrollar sus habllidades™*

2.3 QUE ES UN EQUIPO DE TRABAJO.
Un equipo de trabajo se definiria entonces como un numero pequefio de personas con
habilidades complementanas que estdn comprometidos con un objetivo comin, metas de

desempeifio y mutuamente responsables.

* Ruper. Esles-White Como ser Mejor Formando Equipos de Trabajo. Méxice, Panorama, 1998, Pag 23
! Ruper. Esles-White Como ser Mejor Formando Equipos de Trabajo. México, Panorama, 1998, Pag 7
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2.4 FACTORES QUE INTEGRAN UN EQUIPO.

241 VISION

~La vision es en si una idea clara acerca de lo que debe ser y hacer a los ojos del cliente

para contarlo como lal entre sus filas™

Vision, es tener una idea clara de [o que se quiere lograr en el futuro, sise explica y compare
con los empleados, estimulara el compromiso para desarrollar sus propias metas y objetivos
Para poder realizar la creacion de una vision debemos formulamos tres preguntas importantes:

» ;i Por que estamos en el negocio?
+ ;Que queremos lograr?
» ;C6mo lo hacemos?.

Cuando se tiene una clara vision, se tiene gue compartir con los integrantes del equipo. De
1al forma que todos estén convencidos y tengan claro hacia donde se quiere avanzar Al formar un
espintu de equipo se logra colaborar, mejorar, servir y resolver los problemas que se presentan

Para que un equipo eficaz funcione, la vision ¥ los valores deben ser los mismos para todos,
porque de esta forma sabran claramente cual es el propésito para que todos participen, Cada
organizacién determina su vision del futuro y s mediante un equipo de trabajo como se lograran los

resultados esperados.
2.4 2 MISION

Un equipo debe creer profundamente en la misién para definir mejor las metas y asl poder

alcanzarias.

Para alcanzar el logro de la mision es necesario tener una cultura nutrida en valores, de otra
forma carecer4 de sentido la misién porque no la vivirdn realmente, todo sera palabras Gnicamente y

no habrd accién aiguna.
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Una declaracion de misién debera ser:

+« Comgprensible.
+ Alcanzable

» Retadora.

« Reforzadosa.
s Vyvible.

Pero, para que se realicen los puntos anteriores los miembros del equipo deben conocerse
asi mismos y a los demas, apoyarse para ser honestos para saber claramente to que debe

realizarse.
2 4.3 VALORES.

Los valores son los aspectos del comportamiento humano considerados en abstracto que
mayor significado o importancia tienen parar el sujeto y que con frecuencia le permiten el enfoque u
orientacion del individuo en la vida. Ponen de manifiesto lo que el sujete considera mas importante o
lo que utiizan como una orientacion en la vida e indica la tendencia del sujeto hacia. lo tedrico, lo

economico, 1o social, Io palitico, ¥ lo religioso.

Es importante que existan valores dentro de una organizacion, para que ¢l personal actle de
acuerdo a ellos, los cuales permitirdn que se promueva la confianza, de esta manera los equipos

trabajaran mejor.
Algunos de los valores son

+ Respeto mutuo
+ Honestidad

» Confianza

s Leatltad

« Responsabilidad
+ Cortesia

* De [a Parra, Paz Eric Calidad en el Servicio, México, Grupo Editorial isef, 1997, Pag 21
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+ Humildad
«  Armonia
+ Cooperacién

» Esfuerzo por mejorar

LA IMPORTANCIA DE DEFINIR UN VALOR DE COMPORTAMIENTO SE BASA EN:°

« Comprometer a todo el personal

« Busqueda de objetivos cormunes y de orden superior,

» Buscar una integridad organizacional.

« Generar fortaleza en |a cultura empresarial.

« Fomentar y enaltecer la actitud productiva

« Generar emociones positivas y enriquecedoras.

« Encaminar fas acciones al servicio y atencién de los clientes.

« En una organizacion donde se crea una estructura de valoses fuerte, sélida, esos mismos valores
sirven como guia y para todos deben ser clara y entendible

« Los valores que se construyen en una organizacion o en un grupo son fundamentales porque el
hombre no es un ser con sentimientos.

« En un equipo los valores son representativos, es decir, todos los miembros se identifican con
ellos, para que s¢ compartan y tienen que reforzarse constantemente.

+ Un ambiente que se basa en [os valores fomentara al compromiso por parte de los trabajadores y
extraerd lo mejor de eflos, lo cual serd benéfico para todos en 12 organizacion

La visién, misién y valores compartidos unen al personal podercsamente, de tal forma que
cada quien sabe cuales son sus responsabilidades requiriendo asi una menor supervision, creando

un jugar de trabajo productivo.
24 4 CULTURA

Es la totalidad de lo que es aprendido por los individuos, es la combinacién tofat que incluye
canocimientos, creencias, moral, leyes, costumbres y cuales quiera ofras capacidades y habitos
adguiridos por el ser humano como miembro de una sociedad. También puede decirse que la cultura
es una manera de vida, un modo de actuar, de pensar y de sentir. Es aprendida y compartida.

% Pe |a Parra, Paz Eric, Cahidad en el Servicio, México, Grupo Editorial 1sef, 1997, Pag 29
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Nosolros tenemos una cultura en la gue nosotros ponemos barreras sin que conozcamos a la

gente.

“La cultura de una organizacién describe la parte de su ambiente nterno que Ncorpora la serie de
supuestos, creencias y valores que comparten los miembros de la organizacion y que usan para

guiar su funcionamiento.””

La cultura se consfituye en un conjunto de habitos en los cuales se encuentran inmersos los valores,
suposiciones y creencias, las cuales comparten sus miermbros. Si en las organizacionss existe una
cultura en donde las actividades que se realicen permitan aprovechar las sugerencias y habilidades
para mejorar y lograr el cambio, esta tendré mayores oportunidades de éxito.

Es primordial crear una cultura sin miedo dentro de la organizacion, porque representara ta
unificacion de metas, creencias, valores, mision y filosofia. Esto se debe desarrollar en un ambiente
el cual refleja la conducta E cual puede ser dindmico, amistoso y respetuoso. Crear una atmasfera
que fomente la creatividad y el compromiso. Si el personal desarrolla sus funciones en una cultura
de confianza y participacion, aumentara la comunicacién y solucién de problemas de tal forma que

actuaran para mejorar continuamente.

2.5 ETAPAS DE DESARROLLO DE UN EQUIPO®
Sequridad:

La mayoria de los individuos en algin momenic de sy vida han sentido la sensacién de
nsequridad, en algunos casos sucede cuando se ingresa a un Nuevo empleo, al desconocer Como es
2l nuevo jefe, los compafieros de trabajo. Etc. se siente un poco de miedo at enfrentarse a o que

desconocemos

Cuando se integra un individuo a un equipo, también se puede sentir esa inseguridad porque

no se conoce al nuevo lider ni a los integrantes del mismo.

? Gordon, Judith R. Comportamiento Organizacional México, Pretience Hall, 1997 Pag 471
* Ruper, Esles-White Como ser Mejor Formandg Equipos de Trabajo. México, Panorama, 1998. Pag 63
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La insequridad es reflejada de varias formas; hablando de un equipo de trabajo, se puede
observar cuando el lider demuestra un control exagerade en los demas, esto lo hace por ta
inseguridad interma que siente, o también cuando reciben alguna critica, lo cual puede ocasionar que

se sienta inseguio
Autoestima’

La Autoestima es diferente para cada persona, ya que esta se basa en el logro de o que se
propone para lo cual tiene vital importancia, los valores para cada uno, por ejemplo; para muchos
son fundamentales los valores materiales, para otros, los profesionales y algunos mas en cuanto a

emociones afectivas
Crecimiento:

Cuando se habla de crecimiento en las personas, es cuando se tiene una elevada
Autoestima las personas se valoran, ¢reen y confian en si mismas, en las habilidades que poseen.
Es posible dar sin esperar nada a cambio.

Confusidn:

Cuando se forma un grupo, en el primer instante de la reunion las personas se sienten poco
comodas en el nuevo ambiente que es desconocido, y la confusidn generada es elevada debido a la
incertidumbre que genera el entorno. Se senfiran amenazados par los demas. Se mostraran senos,
precavidos, reservados, atentos, educados, aunque realmente fio se comporten asi siempre, pero
esto ocurre por €l ambiente en que se encuentran de confusidn, cada uno se preocupara por si
mismo, tratando de quedar bien en todo.

Conflicto:

La segunda etapa de desarrolle de! equipo se origina cuando empiezan a existir subgrupoes,
los cuales perjudican a todos los miembros del mismo, porque entorpecen al plan de desarrollo, no
confian en si mismoas respecto a los papeles que se les ha asignado, se sienten excluidos, no toman
en sefio las actividades que tienen que realizar. Si no se crea un ambiente adecuado, para no caer

en todas estas conductas, el conflicto siempre se presentara.

20
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Mientras exista un grupo de personas, siempre habré conflictos, lo cual serd inevitable por la
sencilla razén de que cada individuo tiene puntos de vista diferentes, de igual forma de pensar, o
que para unos es importante, para otros no lo s, asl ‘como también se tienen diferentes ideas y

asimilan de forma individual un hecho ¢ una accion determinada.

Es importante que un equipo cada miembro se exprese abiertamente, para que un conjunto
se llegue a un acuerdo o a una solucidn, la cual beneficie al equipo, de tal forma que se unifiquen

criterios, evitando conflictos y fa desintegracion del mismo.

Los conflictos deben resolverse en el mormento. No dejar que pase el tiempo, esperando a
que ocuma un milagro y se resuelva solo, porque de otra forma el conflicto sigue ahl y en algin
momento, Guiza en el momento y lugar menos esperado saldré a la fuz.

Al enfrentar los problemas, se lograra soluciones muy satisfactorias para todo el equipo. ya
que todos comprenderéan y colaboraran para liegar a un acuerdo y asi poder eliminar el conflicto.

Control

Si el lider no da importancia a las necesidades de seguridad que tienen los miembros del
equipo, nadie realizara lo que este proponga, lo cual los mantendra en conflicto. Por el contrario si el
lider tiene una visién clara, podra tener el control y asi salir del conflicio o evitarlo.

Cooperacion:

Las perscnas responden, cuando el lider predica con el ejemplo, es decir actia como
quieren que los demas 1o hagan. La técnica de tormenta de ideas es apropiada en este punto, de
esta forma las actitudes cambian, el grupo se identifica, ahora es posible intercambiar ideas, existe

la retroalimentacion
Consenso;

Esta etapa se desarrolla en eventos informales, es decir una reunién fuera del lugar de
trabajo, por lo regular se presenta en grupos de compafieros como socios. Los integrantes se
encuentran unidos totalmente, tienen el mismo enfoque, se sienten en confianza y es agradable

21
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pertenecer al equipo Aqui se pierde el individualismo, cuando una 1dea surge todos la apoyan con

lodo respeto y compafierismo que se ha creado, para buscar ta solucidn mas eficaz

COMPromiso

La fase terminal ¢ la cutminacién del desarrollo de un equipo es el compromiso, en &l cual se
comparten las ideas, el respefo, 1a confianza y la comprensidn. En conjunto originara que los retos
sean cada vez mayores, de modo que el equipo se¢ desempefiara dia a dia para crecer de forma

continua
2 6 UBICACION FISICA.

Para un trabajo en equipo es muy importante la ubicacion fisica, quiere decir que mientras
mas separacion fisica exista serd mas dificil desarrollar un equipo. Si los integrantes se encuentran
muy separados dificiimente se creara la union, o que ocasionara que cuando se retinan no asistan
1oddos los integrantes, por 1o tanto el que este ausente se sentira aislado y en cierfa forma le parecera
mjusto que los demds si tengan la facilidad para presentarse a las reuniones.

2 7 NUMERO DE MIEMBROS

Para que un equipo desempefie mejor su labor, no debe contar ¢on demasiados miembros,
porque se puede generar subgrupos dentro del mismo y puede existir fa posibilidad de que compitan
entre si. cada vez serd mas dificil que todos participen en las actividades, es probable que se
dupliquen las tareas, se puede generar conflicto, y disminuye la capacidad de percibir el estado de
animo del equipo. El nimero de integrantes “Depende de la complejidad y requerimientos del
proyecto, y de la mezcla de habilidades de los miembros del equipo. La mayoria de los expertos

creen que varia entre cuatro y ocho integrantes™.°
2 8 CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS EFECTIVOS.

+ Ambiente agradable. Las probabilidades de que se logre el trabajo en equipo son cuando se logra
crear un ambiente confortable, de apoyo y confianza Esto contnbuye a que los integrantes del

? Ruper. Esles-White Como ser Mejor Formando Equipos de Trabajo. México, Panorama, 1998. Pag 36
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equipo se involucren para asi poder lograr los objetivos establecidos sintiéndose comprometidos

con el éxito de la organizacion

» Los objetivos deben ser comprendidos en su totalidad y aceptados por los integrantes del equipo

» Los integrantes conocen los papeles que desarrallan las personas con las que interactuan, de
esta forma saben lo que se puede hacer el otro y tiene confianza en que lo hard con foda

responsabilidad.

+ Todos lo integrantes aporian ideas, las ¢uales son escuchadas en su totalidad y analizadas cada

una de ellas,

* Lo que se manifiesta es claro y entendible de tal forma que tedos quieren que realmente se

comprenda lo que hay que hacer.

» ' La critica es frecuente pero consiructiva para (legar a un acuerdo general y poder realizar mejor

el trabajo

+ En el grupo, todos fienen la libertad de expresar abiertamente sus ideas y sentimientos acerca de

lo que ocurre.

» Los papeles que le son asignados a cada uno de los miembros son claros y aceptados con

entusiasmo y responsabilidad.
2.9 RELACIONES INTERGRUPALES.

Los equipos tienen que refacionarse con personas y grupos fuera de sus propios iimites, se
observa que los grupos desarrollan impresicnes e iméagenes de cada uno de ellos que trasciende de

su Ambito

Parlicipan en competencias donde se invierte mucha energia e interés, es dificll detectarlas
pero la competitividad es una corriente subterranea sudil, cuando un equipo pretende ganar a costa
de otro, los resultados son costosos se elimina la comunicacion y las relaciones con otros equipos
sin contar con el precio que tiene que pagar la organizacion en conjunto.
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Los equipos estan integrados en jerarquias y los que ocupan fos fugares mas altos en ia
estructura encuentian que es dificil tener una comunicacion buena, ablera y clara de aguellos que

se encuentran en sitios Infertores.

Si los equipos de alto nivel desempefian sus papeles como arbitros, los subordinados

aprenden rapidamente a cubrir sus huellas y defender su territorio.
2 10 DESARROLLO DE LAS RELACIONES INTERGRUPALES.

Si entre 16s equipos no se llega a lograr profundidad en su comunicacion, es preciso hacer
un esfuerzo a fin de desarrollar estas relaciones intergrupales y exteriorizar los objetivos globales, el
mejoramiento de las mismas implica la planeacién de oportunidades que no existen en la vida

organizacional ) proceso para mejorar estas relaciones es el siguiente:

2 10 1 IDENTIFICACION DE UN OBJETIVO COMUN

Se debe establecer un objetivo comiin, explicando con suficientes detalles, los equipos
deben estar consientes de su dependencia dentro de la organizacién, compartir objetivos e
identificar diferencias es crucial, sin este proceso a menudo las relaciones se deterioran.

2 10 2 COMPRENSION PERSONAL.

Con la formacién de equipos, surge el conocimiento, disposicién para el contacto personal y
|a toma de decisiones se realiza en conjunto, los miembros del grupo necesitan comprender lag
fuerzas motoras de los miembros de otro grupo, alguien después de una reunion es expreso asi’

“Senti que los comprendl mucho mas como personas, entendimos sus motwos y
sentumientos simpatizamos con ustedes, la forma como pedemos ayudamos mutuamente y como
nos pueden ayudar a ser mas claros, necesitabamos la informacion de quienes son ustedes la forma

en que trabajan y si realmenta hacen lo gue dicen que haran’ "
2.10 3 DESARROLLO DE MECANISMOS PARA LAS RELACIONES

En ias organizaciones grandes es difici! externar los asuntos y problemas intergrupales, se

precisan mecanismos que les ayuden a establecer comunicaciones de alto nivel e interaccion entre

" Martinez P Gerardo, [ntegracion de un Equipo de Trabajo, Editorial IDH. Mexico D. F. 1993, Pag 129
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los distintos equipos, antes de crear estas oportunidades debe identificar esta necesidad y destinar
alqunos recursos para satisfacerta
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CAPITULO 3.
EL SUPERVISOR.

3 1 EL ORIGEN DEL SUPERVISOR.

La palabra proviene de dos vocablos latinos que significan “sobre” y “ver'; de aqui que un
supervisor es cominmente descrito como aquel que vigila a los trabajadores. Desde este angulo los
supervisores son simbolo del algo negativo, asumen un papel de verdugos Peter Druker asume que
ef trabajo de ese elemento se deriva de la actividad del hombre que en otros tiempos eslaba
encargado de un grupo de esclavos; su funcion era la de proteger los intereses de los propietarios.
Lo derechos humanos habian inclinado ia escala de los valores El supervisor era el “jefe”. Era por
fo regular el hombre mas fuerte de la cuadrifla y se imponia por sus puiigs, de tal manera gue
cuando su papel de lider era puesto en duda por alguno de 1a cuadnlla, ambos se encerraban en un
cuarta y peleaban. Cuando las puertas eran abiertas y alguno de los dos salia victorioso, ese era el

nuevo supenvisor,

Alinicio de fa era industrial el supervisor era el hombre orquesta: ; reclutaba, seleccionaba y
despedia su objetivo era producir al menor costo; seleccionaba materiales, arregiaba el lugar de
trabajo, hacia nventarios era un verdadero hombre equipo pero resuitaba “ toscamente ineficiente”.

Con la llamada administracion cientifica Taylor quiso que los supervisores fueran
especializados segun sus funciones constituyendo la especializacion en la clave de la eficiencta Sin
incurn? mucho tiempo y a consecuencia en lo impersonal que resultaba la administracion clentifica,
el supervisor tuvo que afrontar el crecimiento de los sindicatos laborales; mas tarde Elton Mayo
sefalo al supervisor €| deber de atender las relaciones humanas; McGregor le reclama suposiciones
mas sanas respecto a los subordinados, McClelland, Maslow, Herzberg, Argirys y otros estipulan al
supervisor el deber que tiene de satisfacer las necesidades de sus subordinados.

32 CONCEPTO DE SUPERVISOR

"Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus drdenes” '’

" Arias Galicia Fernando Admon de Recursos Hmanes, Mexico Trillas 1992 Pag 140
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De acuerdo con este concepto, pertenece por lo menos a tres grupos definidos

« Elde trabajo al que supervisa.
+ Ei de direccion del gue es representante inmediato.

« El de supervisores del que es compaiiero.
3.3 RESPONSARBILIDADES DEL SUPERVISOR.

De lo anterior se deduce que sus principales responsabilidades se extienden en ¢inco
direcciones y le obligan a desempefiar de manera efectiva al menos seis papeles diferentes:

« Guia e instructor de sus empleados,

» Ejecutor de ideas. de las propias v de las procedentes de sus superiores o de especialistas del
STAFF.

* Miembro del grupo de trabajo de los superiores de su propio nivel,
= Subordinado de su propio Jefe y de otros de jerarquias superiores.

+ Mediador, ante los niveles superiores, en cuanto a las necesidades de sus subordinados, tal como
son presentadas estas por los delegados sindicales y por los propios interesados.

El supervisor, pues, es el hombre que se encuenfra en una posicién intermedia entre
lealtades y exigencias opuestas unas a otras. E! supervisor ineficaz se deja exprimir por estas
presiones opuestas: el efectivo, las resiste y sirve de eslabdn de comunicacién entre los que se
hallan por encima y por debajo de el.

3 4 CONCEPTO DE PODER

El concepto de poder es usado para describir cierto tipo de relaciones entre dos o mas
personas El poder representa la posibilidad de emplear la fuerza, pero no necesariamente su
empleo real, la posibilidad de aplicar sanciones, no su aplicacién real. El poder simboliza la fuerza
que puede ser aplicada en cualquier situacién social. El poder, por consiguiente, que no €s la fuerza
nt la autoridad pero en cierto senfido constituye su sintesis.
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El poder se encuentra intimamente ligado a la estructura de sanciones y recompensas en un

grupo o en una orgamizacién, pues quien o detenta puede poner en juego esa estructura.

3 5 TiPOS DE PODER
£1 poder segin French y Raven lo podriamos clastficar en tres formas que serian’

3 5.1 Poder de Atraccion: Esto es, el respeto, la admiracién, [a confianza de sus seguidores o, en su

maxima expresién, el reconocimiento de que el lider esta dotado de cualidades carismaticas

352 Poder de Pericia Esto es la creencia por parte de sus seguidores de gue el lider tiene unas
credenciales 0 un * CURRICULUM VITAE" que demuestran sus mayores conocimientos en el campo

en & que ha de tomarse 1a decisidn

353 Poder Legitimo: Es el respeto por parte de sus seguidores de las normas de una cultura
superior o de las tradiciones actuales de la organizacién que dan legitimidad al ejercicio de |a
autondad por parte del lider y por parte de guienes desempeiian el papel de lider.

3.6 LA AUTORIDAD Y EL PODER
En una organizacién formal el poder se transforma en autoridad.

£l derecho de usar la fuerza entonces esta atado a ciertas posiciones relativas dentro de |a
organizacion y este derecho es lo gue comunmente llamamcs autoridad

Es entonces la autoridad, en virtud de fa cual fas personas en una organizacion ejercen
mando o contro! sobre otras personas. E| poder en estos casos esta unido a las posiciones refativas,
no a las personas y esla completamente institucionalizado como autoridad. Algunas veces la
autoridad claramente conferida en una posicién relaliva con respecto a una organizacion pueds no
sef ejercida debido a que entra en conflicto con una norma moral, a ta cual se le adhieren los

miembros de la organizacion
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Algunas veces el supervisor puede promover a un empleado sin una causa formal, debido a
que tal accién que ahora involucra poder, encuentra apoyo en la opinidn de los demas; otras, por lo
contrario, puede tener la autoridad de despedir al subordinado, pero no lo hace debido a que la
posicidn de este ultimo esta apoyada informalmente por la opinién de los demas

Obsérvese que el poder implicado en el ejercicio de autoridad no necesariamente lleva a

una connotacién de superioridad personal

Se ve pues, que la autondad implica ciertos tipos de comportanmiento tanto de fos supenores
como de los suberdinados. Solamente cuando ambas partes se comportan de acuerdo a sus

respectivos roles puede decirse que existe la autoridad.

Podria decirse que la esencia del papel del supervisor es mandar vy la del subordinade
consiste en obedecer; sin embargo, se debe de tomar en cuenta que existe una zona de aceptacion
de la autoridad, por parte del subordinado. Fuera de tal drea, fa autoridad no es valida.

37 FUENTES DE LA AUTORIDAD

Existen tres clases de ella en las organizaciones.
« La basada en fundamentos racionales (jefatura),
+ Labasada en fundamentos cansmaticos (liderazgo).
+ |abasada en fundamentos profesionales

La autoridad basada en fundamentos racionales se apoya en la creencia, por parte de los
subordinados, de la legalidad y la legitimidad de las reglas que gobieman la organizacion y del
derecho gue tienen guienes se encuentran elevades a supervisores para emitir ordenes

La autoridad basada en fundamentos carismaticos, es decir personales, representa lo
opuesto a la autoridad racional, aqui &) supervisor esta invertido de caracteristicas personales que lo
colocan armba del promedio de los demdas miembros del grupo, convirtiéndolo asi en lider. Resulta

de interés anctar que los lideres, como elementos activos de la organizacidn, no son nominados,
seleccionados, elegidos o asignados formalmente; si no por 1o contrario, aceptados y seguidos. De
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hecho, es dificil gue un lider se halle en posibilidad de establecer, adecuada o inteligiblemente, por

que tiene fa posibilidad de ser tal; ni sus seguidores expresaran de manera aceptable porqgue lo

siguen

El tercer tipo de autoridad es el profesional, que comprende tedos los conocimientos,
expenencias, habilidades, efc., que el supervisor debe poseer Ordinariamente, los subordinados
esperan que el supervisor sea capaz de solucionar sus dudas o resolver los problemas relativos al
trabajo Para esto, precisa que el supervisor tenga las cualidades profesionales requeridas para ello.
Un supervisor sin esta caracteristica no sera respetado por sus subordinados, pues de esa autoridad

profesional se encuentra integrada en el liderazgo.
3 8 COMBINACION DE LOS TRES TIPOS DE AUTORIDAD.

Puede decirse que la situacién ideal en las organizaciones es que el supervisor relna |os
tres tipos de autofidad: formal, personal y profesional. Definitivamente, su puesto le proporciona la
autoridad formal {jefatura) necesaria, pero la carencia de cualquiera de las otras dos fuentes de
autoridad acameara problemas que van a reflejarse en un funcionamiento inadecuado de la
organizacién y en una serie de frustraciones y conflictos para los subordinados.

3 9 TIPOS DE SUPERVISORES.

Se han encontrado tres formas de dirigir a un grupo: mediante la auteridad, la manipulacion

y la colaboracién. Detras de cada una de ellag habra también tres motivos. Existe una mas que

podria denominarse una manera de no dirigir, De lo anterior se podria hacer una clasificacién como

sigue.

s El Autocrata Consumado
+ E| Autécrata Benevolo.

+ Ellndiferente.

+ £l Demobcrata
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39 1 AUTOCRATA CONSUMADO.

El autdcrata consumade se apoya dnicamente en la autoridad que le da la organizacidn
formal; no busca la fuente de su autoridad en su propia persona, por derecho propio, sing,
precisamente por sentirse incapaz de ser obedecido, utiliza en forma srracional la autoridad que le da
su puesto Supone que precisa forzar a ta gente a hacer lo que no desean, el autécrata siente el
trabajo como un castigo, para él y para todos los demas Este tipo de supervisor no prepara ni
capacita a su gente: confunde el dar instrucciones, con capacitar; de ahi que sus trabajadores

progresen y aprendan menos que los restantes.
Posibles reacciones del grupo:

« Sumisién y resentimiento.

* Aceplacion minima de responsabilidad.

« lfritabilidad

La gran satisfaccion es * hacer tonto™ al supervisor.

3.9 2 AUTOCRATA BENEVOLO.

Al autocrata benévolo se le ha llamado también * supervisor paternalista” porgue trata a sus
empleados como si fueran sus hijos; se conduce con ellos con la misma suavidad, carifio, dominio y
control con que lo hace con su familia Se la ha flamado también “manipulador”, porque en
ocasiones puede no ser tan sincero en su afecto sino trata de manejar a la gente, de “lavarles el
cerebro”; afin de que hagan lo que él quiere y como él quiere, “por la buena”. Su actitud es de
“vender la idea” y en general, despierta afecto y simpatia, con excepcién de los que, advirtiendo el
trato que reciben lo sienten degradante. El autéerata benévolo trata de usar no la autoridad sino la
refacion amistosa con sus subordinados como instrumento de influencia. Se le codifica como
pseudodernocrata reline a su equipo para tomar las decisionas aungue &l sea el que dice la ultima
palabra

3
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Las posibles reacciones det grupo son.

« La mayoria siente simpatia hacia el supervisor, perc algunos detectan su verdadera actitud y les
antipatiza profundamente.

« Lainiciativa permanece estatica en espera de la refacion del supervisor.

«  Se registra también surnisién, y falta de desarrollo personat

+ Nadie desarrofla ideas positivas.

393 EL INDIFERENTE.

El supervisor indiferente en cambio, es un individuo que no toma responsabilidad alguna, nr
la suya ni la de su empleado Es un jefe que no quiere serlo; en cada ocasion que puede "se

escabulle”, “lanza la pelota” de la responsabitidad al primero que se le acerque
Las posibles reacciones del grupo son:

« La moral de trabajo y la productividad ai minimo.

« Descuido en el trabajo, rendimiento bajo

+ El empleado tiene poco interés en el frabajo o en mejorar
s No hay espiritu de grupo ni trabajo en equipo.

+ Nadie sabe que hacer ni que esperar.

3.94 EL DEMOCRATA.

El supervisor demécrata es aquel que dirige al grupo no basandose en ta autondad formal,
sino en la autoridad informal, que se deriva de su persona; sabe que el proceso de influir en una
persona reside en la relacion, y comparte con el manipulador una fuerte consideracién y sensibilidad
a las necesidades y sentimientos humanos. Si los autécratas despojan al empleado de su
responsabilidad y el indiferente regresa hasta la suya propia, el demdcrata es una persona que toma
lo suyo y da a cada quien lo gue corresponde: Es decir, afronta su responsabilidad y respeta la de

sus trabajadores.

i
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El democrata proporciona a sus subordinados ef medio para que puedan mejorarse, pero

piensa que lo demas depende de ellos mismos. Sabe que un supervisor puede lograr que sus
subordinados quieran reconocer sus problemas, aumentando la responsabilidad de estos, dandoles
mas autoridad y autonomia, exponiéndolos asi mas y méas a sentirse sus propios jefes

Tedricamente se pueden encontrarse las siguientes posibles reacciones por parte del grupo:

Un atto indice de entusiasmo hacia el trabajo.

Produccion de excelente calidad y cantidad (si la tecnologia y los procedimientos de ia
organizacion son adecuados)

Excelente trabajo en grupo.

Sienten que hay éxito en el trabajo, y se intercambiaban alabanzas entre el grupo mismo.

Menos problemas de rendimiento y motivacion,

El supervisor esta mas descansade y puede planear al tiempo que ejerce su direccion
constructiva

Los empleados se sienten satisfechos en sus necesidades bésicas.

Sienten que pertenecen a un todo, despliegan padicipacidn y comprension a través de las
decisiones a que llega el grupo.

3.10 FUNCIONES DEL SUPERVISOR.

Las funciones especificas que el personal supervisor debe de llevar a cabo en tfa

organizacion en un sentido u otro son fas siguientes:

Deben contratarse nuevos trabajadores, acompaiiarios hasta su lugar de trabajo y convertirios en
parte integral de todo el grupo faboral. El supervisor debe de comprender el proceso a la
perfeccién, Debe saber como entrevistar y comprender algo de los fines, valores y limitaciones
de los test tal como se utilizan para elegir nuevos trabajadores

El supervisor lleva a cabo su trabajo a través de otras personas, por tanto, debe comprender

como cursar ordenes de un modo efectivo, como corregir sus trabajadores y como encausarlos a
la labor mas iddnea.

33



Facuitad de Estudios Superiores Cuautitlan UNAM

« El supervisor debe de poder evaluarios con precision cuando resulta precisa una evaluacion del
rendimento o de la labor encomendada. Ef supervisor debe ayudar a sus subordinados a

progresar y a desarroflarse, manteniendo a tal fin un clima apropiado.

« Las quejas y los agravios forman también parte de su musion. £l mecanismo reglamentarno para
tos agravios, aun cuando necesano en algunas situaciones, no constituye la respuesta completa a
las necesidades del supervisor surgen quejas, y en la mayor parte de fos casos €l supervisor debe
enfrentarse con ellas de manera répida y efectivamente, guidndose por su criterio.

+ Dado que el empleg es parte de la vida de una persona, el supervisor se encuentra implicado
algunas veces en ellos, La habilidad para hacer frente a estas situaciones resulta muy util al
suparvisor, Aun cuando en muchos casos, quizd no pueda actuar como asesor. Le sera de gran
ayuda un conocimiento del proceso normal de asesoramiento y también de relaciones humanas

» El supervisor debe disponer de un clerto nivel de conocimientos especializados. El andlisis y
clasificacién de las diversas tareas permite, al supervisor, opinar respecto a ellas y a los

trabajadores que las Hevan a cabo de un modo mas especifico.

» El supervisor debe comprender que los problemas de la monotonfa y la fatiga facilitara su
entendimiento de la reaccion acusada por el trabajador ante su fabor. Por supuesto, la gran
importancia que hoy en dia se presta a los accidentes y 1a seguridad no permitird que ignore este
aspecto tan importante del trabajo. Por lo tanto debe reconocer que en todo accidente el factor

humano fiene un gran peso.
3.11 MOTIVACION.
3 11.1 CONCEPTO.
Es el proceso por el cual los impulsos, anhelos, deseos y necesidades insatisfechas y
fuerzas similares de una persona genera energia y direccién hacia cierto objetivo cuyo logro se

supone habra de satisfacer las necesidades. ™

3.12 CARACTERISTICAS DE LA CONDUCTA

" Munich Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracién. 5° . edicién Edit. Trillas, Méx 1993. Pags.156-

160.
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cuando hablamos de la motivacion o en términos mas precisos, de canducta motivada, nos

referimos a la conducta que tiene tres caracteristicas distintivas :
1. La conducta motivada es sostenida, es decir, persiste por periodos de tiempo relativamente

largos.
Esta dirigida hacia la realizacion de un objetivo.

3. Esuna conducta resultante de una necesidad sentida.
3.13 TEORIAS MOTIVACIONALES

Las teorias de la motivacion son multiples, pero pueden agruparse en dos grandes tendencias:

+  Teorias de contenido
* Tevrias de enfoque externo

3.13.1 TEORIAS DE CONTENIDO.

Estas teorfas tratan de especificar lo que impulsa fa conducta, y también se conocen como
teorias de explicacion intemas; abarcan tres corrientes fas cuales se muestran en ol siguiente

cuadro.
AUTOR TEORIA DE CONTENIDO
MASLOW JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

+ Fisiologia (Necesidades de alimento, reproduccion, etc.).

* Seguridad {No sentirse amenazado por el medio).

« Pertenencia (Relaciones efectivas con los demas ).

« Estimacion reputacion (prestigio, reconocimiento, atencién).

* Realizacion (Realizarse a través def desamrollo de su personalidad).
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| HERZBERG MOTIVACION E HIGIENE
é + Factores de higiene y mantenimento. (Administracion, superacién
i sueldos, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo).
+ Factores motivadores, (realizacién, reconocimiento. trabajo en st mismo
responsabilidad, progreso).
MARCH SIMON | MOTIVACION DE GRUPO:;

Espiritu de grupo Sentirse 1dentificado con un grupo de trabajo para
lograr fines comunes, aumenta la productividad

Identificacion de los objetivos del organismo. El coordinar los intereses
de un grupo con los individuates, motivara al grupo.

Practicar la administracion por participacion. Lograr que &l trabajador se
integre emocional y mentalmente a la situacidn del grupo de trabajo a los
objetives de la organizacion.

Establecimiento de relaciones humanas. implantar comunicacién
adecuada, autorrealizacion promueven la eficacia

Eliminar practicas no molivadoras. Hay que eliminar practicas como:
control excesivo, poca consideracion a la competencia, decisiones

rigidas, no considerar los conflictos, etc

3 13.2 TEORIAS DE ENFOQUE EXTERNO.

Liamadas también de aprendizaje ¢ de la modificacion de la conducta organizacional. Come

se muestra en el siguiente cuadro:

AUTOR TECRIA DEL ENFOQUE EXTERNO

WATSON
SKINER
LUTHANS
KREEINTER

+« Parte del supuestoc de que la conducta
observable en las organizaciongs, asi como
sus consecuencias son {a cfave para

explicar la motivacion.
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r_ « Relacion a los efectos que ejerce el
ambiente sobre [a conducta de los
individuos.

« Mientras que en la teoria motivacional las
causas de la conducta son hipotéticas, en
fa  teorfa extema los  mecanismos
ambientales y las conductas se pueden
observar de tal manera que el individuo
puede aprender que habrd ciertas
consecuencias  gue  seguiran a

determinadas conductas,

3 14 TEORIA MOTIVACIONAL DE LA EXPECTATIVA (Victar H. Vroom)

Esta teoria aﬁrr'na que la motivacion de las personas para hacer cualquier cosa sera
determinada por el valor que le dan al resultado de sus esfuerzos (tanto si son positivos como
negativos), multiplicado por la seguridad que tengan de que sus esfuerzos realmente ayudaran al
logro de una meta.

Se afirma que la motivacién es un producto de! vator anticipado que le da una persona a una
meta y de las posibilidades que vea de alcanzarlos.

La tecria de Vroom puede presentarse como:

FUERZA Valor percibido de! resuitado de Probabilidad percibida de
DE = seguir un comportamiento. X que e resultado se
MOTIVACION materiglice

Siendo la fuerza fa fortaleza de la motivacién de una persona, el valor la fuerza de 1a
preferencia de una persona por un resultado ¥ la probabilidad o expectativa de una accion en

particular conducird a un resultado deseado.
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3 15 TEORIA DE McCLELLAND.

Ha contribuido al entendimiento de la mofivacidn al identificar tres tipos de necesidades
mativacionales basicas, las cuales clasifico como: la necesidad de poder la necesidad de logro, la
necesidad de afiliacion.

1.

Necesidad de Poder: Sostiene que las personas con elevada necesidad de poder sienten
gran preocupacion por ejercer influencia y control. Por [o general esas personas buscan
puestos de liderazgo, con frecuencia son buenos conversadores, aunque a menudo
discuten; son enérgicos, francos, obstinados y exigentes; ademds disfrutan al ensefar y

hablar en publico.

Necesidad de Afiliacién: Par lo general, las personas con una aklta necesidad de afiliacion
obtiene afiliacién al sentirse amados y tienden a evitar el dolor de ser rechazados por un

grupo social.

Necesidad de logro: Las personas con una gran necesidad de logro tienen un intenso
deseo de alcanzar el éxito y un femor igualmente intenso al fracaso. Les gusta
enfrentarse a desafios y se fijan metas moderadamente dificiles pero no imposibles.

Enfrentan el riesgo en forma realista, prefieren analizar y evaluar los problemas, asumir
responsabilidad personal por la realizacion de un trabajo y les agrada contar con
retroalimentacion especifica y rdpida sobre como es su nivel de desempefio. Tienden a
ser inquietos, les gusta trabajar muchas horas, no se preocupan indebidamente por e
fracaso, s1 este llega a ocurir tienden a manejarse asf mismos.
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CAPITULC 4.

TIPOS DE EQUIPOS DE TRABAJO.

41 TIPOS DE EQUIPOS BE TRABAJO.

Existen muchas formas de categorizacion y ¢lasificacién de equipos Estos pueden diferir en
términos de sus melas generales, duracién y membresfa. Las diferencias de metas de [0s equipos
pueden estribar en su interés en el desarrollo de productos, ta etevacion de fa calidad o la resolucion
de problemas La duracion de los equipos pueden variar de corto plazo (un equipo a cargo de un
proyecto con una duracion prevista de cuatros meses, por ejemplo).

ta membresia de los equipos puede variar de lo funcional (empleados de un misma
departamento} a lo interfuncional (empleados de diversas funciones, e incluso proveedores y

clientes).

a continuacion se mencionan cuatro de los mas comunes tipos de equipos.

+« EQUIPOS FUNCIONALES

« EQUIPOS DE SOLUCION DE PROBLEMAS.
» EQUIPOS INTERFUNCIONALES

« EQUIPOS AUTODIRIGIDOS.

4.1.1 EQUIPOS FUNCIONALES.

Un egquipo funcional incluye a un administrador y subordinados que consideran cuestiones
comunes y resuelven problemas refacionados con su area de responsabilidad y experiencia en |a
cual son interdependientes. El grado de delegacion de autoridad de este tipo de equipos suelen
depender del estilo de liderazgo del administrador y del asunto ¢ problema especifico por resolver
por ejemplo un equipo funcional podria ser tan simple como el infegrade por un gerente de compras

y los agentes de compras que debe rendifle informes.

Estos individuos deben coordinar canstantemente sus actividades y compartir informacion
sobre cambios de precios nuevos productos y la produccion del departamento de manufactura.
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4 12 EQUIPOS DE SOLUCION DE PROBLEMAS

Un equipo de solucién de problemas suefe constar de cinco a 20 empleados de ias diferentes
areas de un departamento confratados por horas o a sueldo fijo, los cuales reflexionan sobre como
hacer mejor algo. Un equipo de este tipo puede reunirse una o dos horas a la semana (o el tempo y
con la frecuencia necesarios) para discutir medios para la elevacion de la calidad, seguridad
productividad o diversidad. £l empowerment™® a un equipo de solucién de problemas con &l

proposito de que ponga en practica sus ideas puede ir en grado nulo a uno limitado

Aunque estos equipos pueden elevar la calidad v reducir costos, su funcién no suele ser la
reorganizacién fundamental del trabajo o la modificacién del papet de fos administradores. Por
ejemplo por lo general no se ocupan de asunios como salarios ¥ sueldos, fricciones de personalidad,
conlratacion o despido, acciones disciplinarias o asignaciones importantes de recursos.

El circulo de calidad es una modalidad de un equipo para la solucién de problemas. Se trata
de un grupo de empleados de la misma 4rea de trabajo, o que desempefian tareas similares, que se
redinen regular y voluntariamente para identificar, analizar y proponer soluciones a problemas de su
centro de trabajo Sus reuniones por lo general duran alrededor de una hora y se llevan a cabo una o
dos veces a fa semana durante o después det horario normal de labores, tos miembros de un circulo
de calidad suelen recibir el pago de horas extras en caso de que se rednan tras la conclusion de las
labores Normalmente reciben ocho © mas horas de capacitacién formal en toma de decisiones y
procesos grupales, conocimientos que se aplican en sus reuniones No es comin que los clrculos de
calidad tengan autoridad para ejecufar ias soluciones Que proponen, sin que se sometan a la
consideracion de la direccion. Los circulos de calidad fueron una moda organizacional de la década
de 1980, perc en la actualidad se les sustituye por equipos con autoridad para decidir actuar. El
empowerment agiliza la toma de decisiones reduce la necesidad de recurir a muchos
administradores y genera mayor compromiso con el equipo y un mayor sentido de responsabilidad

sobre los resultados.
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4 1.3 EQUIPOS INTERFUNCIONALES.

Un equipo interfuncional puede constar de un grupo de cinco a 30 empleados con diversas
functones vy, en ocasiones, de dos niveles organizacionales, al cual se asignan tareas colectivas

onentadas hacia una mefa.

Estas tareas pueden consistir en el disefio e instauracion de reformas de trabajo ¥ nueva
tecnologia, la reunién con los chentes y proveedores para la elevacion de la calidad, ef desarrollo de
nuevos productos, et enlazamiento de funciones distintas (comercializacién, finanzas, manufactura y
recursos humanos) para incrementar las innovaciones de productos yfo el afinamiento de los

vinculos entre las decisiones y planes tacticos y estratégicos.

Generalmente, estos equipos operan con un grade de empowerment muy superior al de los
equipos de solucién de problemas. Su presencia se difunde cada vez mas, incluso en comparftias

sindicafizadas.

Los equipos interfuncionales pueden ser permanentes o temporales, dependiendo de sus
tareas y metas. Los miembros de un equipo de mejora continua proceden de funciones
interrelacionadas, que se retinen regularmente para el constante perfeccionamiento del producto o
proceso del que es responsable En contraste, la existencia de un equipo de desarrolio de
productos se prolonga Unicamente durante ef periodo requerido para introducir un producto en el
mercado, el apso puede variar de un par de meses a varios afios. Chrysler y Boenig, entre muchas
ofras empresas, hacen amplio uso de equipos para el desarrollo de productos.

Los equipos interfuncionales ofrecen varias ventajas competitivas importantes si se les

forma y administra adecuadamente. Y sus ventajas posibles son:

« rapidez.
« Concentracion en el cliente.

s« Creatvidad

Rapidez esta es vital en el desarollo de productos y el servicio al cliente. En cuanto al
desarrollo de productos, los equipos interfuncionales reducen el periodo para tal funcién gracias a la

sustitucion del desarolio serializado por el desarrcllo paralelo.
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Antes, el procese de desarrolto implicaba fa conclusion de las tareas de una funcion
(invesligacion basica, por ejemplo) para poder pasar a la siguiente (elaboracién de prototipos, por
ejemplo), hasta arribar a la conclusién secuencial de las tareas de todas fas funciones El desarrollo
paralelo, en cambio, permite la realizacion simuitanea de muchas tareas y su estrecha coordinacion
entre las funciones Este método disminuye el tiempo invertido en el ciclo de desarrollo, o lo que
suele llamarse tiempo de llegada al mercado. En segundo lugar, los equipos interfuncionales
impamen a las tareas ia concentracion en el cliente desde el inicio det proceso. A veces incluso os
clientes pueden ser miembros de un equipo interfuncional. Asimismo, el enfoque en el cliente se
convierte en el lazo comin que une a las diversas funciones a 1o largo del proyecto. En tercero, la
creatividad aumenta gracias a la congregacién de personas con diferentes experienclas y

conocimientos para la resolucién de un problema o tarea comun,

4 1.4 EQUIPOS AUTODIRIGIDOS.

Un equipo autodirigido se compone de normalmente de ainco a 15 empleados que trabajan
dianamente en comtn para producir un bien o un componente o un servicio entero. Estos equipos
suelen desempefiar vanas tareas administrativas, incluidas la programacion del trabajo y vacaciones
de sus miembros, la rotacion de las tareas y asignaciones laborales, el pedido de materiales, la
decision acerca del Hderazgo del equipo (que puede rotarse entre los miernbros} y el establecimiento
de metas de produccion. A estos equipos se les delega autoridad para el control del desemperio de
sus labores Los equipos autodingidos a los que se concede un alfo grado de autoridad se les conoce
también como equipos de alto desempeifio.

Frecuentemente, cada uno de los miembros de estos equipos adquiere las miultiples
habilidades requendas para ef desemperio de la totalidad de las tareas a cargo del equipo.

La existencia de estos equipos modifica fundamentalmente la organizacion det trabajo, el
impacto de lo cual puede ser enorme. En algunos casos, los equipos autodirigidos han elevado la
productividad 30 por ciento mas o incrementado substancialmente ta calidad. Por fo general, la
formacion de estos equipos implica la desapancidon de uno ¢ mas niveles administrativos, de lo que
resulta una organizacion mas horzontal, lo que tiene como consecuencia el recorte de personal en
muchas de eslas organizaciones, incluido el despido de gran numerc de administradores

intermedios
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Los equipos aulodirigidos comenzaron a difundirse rapidamente a principios de la década de

1890 en respuesta a las demandas de mayor calidad y menor precio de los clientes.

42 SELECCION Y APLICACION DE TECNICAS DE ACUERDO A LAS NECESIDADES DE LA
EMPRESA

Un equipe de frabajo no siempre constituye la manera més eficaz o eficiente de llevar a
cabo un frabajo para deferminar la manera mas eficaz o eficiente de lievar a cabo un trabajo. Para
determinar si existe dicha necesidad de crear un equipo de trabajo, Ef gerente, lider o miembros de
un equipo de trabajo deberdn realizar [os siguientes pasos

t  Descnbir el trabajo a realizar en el 4rea especifica de la empresa,
2 Determinar que tipo de equipo se requiere y las funciones del mismo en la organizacion

3. Seleccionar a ios integrantes del equipo.
4 2 1 DESCRIBIR EL TRABAJO A REALIZAR EN EI. AREA ESPECIFICA DE |LA EMPRESA

Quien determina la necestdad de un equipo de trabajo debe enfocar el trabajo a realizar en
terminos de produccion. ; Sera resuelto & problema de la linea B? ;Se lograra fabricar un refresco
con menor costo? § Se complementara el proyecto de distribucién a mayoristas?, Es decir en base al
resultado especifico esperado en la empresa, (Cual es el propésito y el tipo de trabajo que debe
llevarse a cabo?,

4 2 2 ASIGNAR LA AUTORIDAD Y FUNCIONES DEL EQUIFO EN LA QRGANIZACION.

Una vez definidos fos propésitos y naturalera del equipo, se requiere saber que tipo de equipo se
requiere que pueden ser los siguientes

1 Equipo de trabajo ya formado ea aquel que funcirona como en el organigrama de ia empresa y
por lo general seran responsables de un proceso o producto.

2. Equipo de trabajo semj auténomo ea aquel que comparie la responsabilidad del proceso con
algin otro departamento o equipo.

3 Equipo de proyecto se integra normalmente de varias unidades que no coinciden en el
departamento o divisién de la empresa y estan asignadas por sus capacidades al logro del
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proyecto, se le ocupa de tiernpo completo nuentras dura el rabajo y una vez concluido se les

vuelve a instalar en sus funciones cotidianas.

Las funcionas que el equipo desempefara seran el reflejo de fa autonomia y autoridad que se le
confiera Por [o anterior el Hider del equipo debera tener presente el impacto de las decisiones que

pueda tomar el equipo de trabajo, antes de asignar la autonomia y autoridad al equipo
4 23 SELECCIONAR A LOS INTEGRANTES DEL EQUIFO.

Al seleccionar los miembros de un equipo se debe en cuenta la especializacién de cada uno de sus

miembros y la necesidad del mismo equipo:

*+  Conocimientos y experiencia.

«  (Capacidad de coordinacion.

* Liderazgo de grupos.

= Expenencia en equipos de trabajo

* Habilidades de comunicacion.

= Conocimiento de metas organizacionales
= Especializacion.

= Juicio en toma de decisiones.

4 3 TECNICAS DE TRABAJO EN EQUIPC EM LA EMPRESA.

1 Anuncie las razones para formar ef equipo.
Planee los pasos o las metas méas importantes
Asigne los papeles del equipo.

Determinar la asignacion de tareas.

Andlisis de resultados.

> WM

Reconocimiento al equipo de trabajo

4.3.1 ANUNCIE LAS RAZONES PARA FORMAR EL EQUIPO

Después que se ha seleccionado los miembros del equipo, v antes de que comiencen a
trabajar, Un lider de la organizacidon debe reunirse con el equipo y explicar por que se formo,
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Ademas de resumir en pocas palabras que se espera del equipo, Este lider debera especificar de
que manera el trabajo del grupo afectara a la organizacion, asi como la importancia de este trabajo.
Debe proporcionar algunos antecedentes informativos y describir el ambiente actual en relacién con
las labores a las cuales se enfrentara el equipe Esie necesitara saber que es lo que ya se ha
Iintentado hacer, si es que se ha tratado de realizar algo, En refacion con su proyecto o trabajo y

cuales fueron los resultados

Los rmiembros tendran la necesidad de saber por que se tomo la decisidn de formar un
equipo v gue esta ocurriendo actualmente, tanto dentro de la organizacion, que pudiera afectar el
trabajo del equipo. La preseniacién del tider debe ser breve, tan honesta y directa como sea posible
y poseer un fono positivo. De modo que los miembros del equipo no se desanimen antes de

comenzar.

El lider de la organizacién debe esbozar los pianes que ya existen para dar apoyo al equipo.
Por efemplo podria mencionar el tipo de apoyo que estard dispenible, Los nombres de las personas
a quienes pueden acudr los integrantes antes del equipe en busca de ayuda, asi como el
presupuesto, las instalaciones y los surninistros que se les proporcionaran,

4 3 2 PLANEE LOS PASOS O LAS METAS MAS iIMPORTANTES.

El equipo debera sostener una junta especificamente parar planear o comenzar a planear,
coma llevar a cabo el trabajo durante esta junta del equipo. El lider debe pegar en la pared la mision
y las reglas basicas del equipo para hacer una facil referencia de ellas. Debera preguntar ;Qué
objetivos o pasos importantes se deberan emprender para cumplir la misién?.

Una vez que dichos obyelivos o pasos se han identificado, el equipo podria necesitar
fedondearlos en orden de prioridades y quizés llegue a borrar alguno de ellos, Puesto que su equipo
desea ser eficiente probablemente serd necesario seleccionar solo aquelfos pasos que scan

esenciales para llevar a cabo su mision.

El equipo debe poner los pasos u objetivos que pude ltevar a cabo en periodo relativamente
corto, las metas gue requieren demasiado fiempo para ser alcanzadas pueden disminuir el
enlusiasmo y et impetu de! equipo. Este debe descomponer las metas méas grandes o a largo plazo
en submetas u cbjetives internos, en los cuales se pueda concentrar el equipe. Una vez que se
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hayan alcanzado estas submetas, el grupo puede determunas cugles son las metas siguientes que

deben ser logradas para cumplic con la misian del equipo.

Los inlegrante deben tener en cuenta que para que una metas sea eficaz debe ser
mensurable, cuando su equipo formule por escrito sus metas, debe asegurarse de inclurr en la
declaracién del objetivo un método de medicion, esta es la dnica forma por medio de fa cual el
equipo sabra que ha alcanzado su objetivo, también ayudara a medir exactamente que tan cerca
esla de alcanzar su meta, una meta claramente escrita y que sea mensurable permilira tener un

objetivo definide al cual se puede aspirar.

4.3 3 ASIGNE LOS PAPELES DEL EQUIFO.

Cuando se decida quien debera ocupar que papel, el equipo 0 su lider deben examinar las
funciones de cada pape! y preguntarse: dadas las funciones requeridas por este papel y la materia
que tratara el equipo. ;Quién es & mas adecuado para ocupar este puesto?. Si alguien en el equipo
es unt experto en la materia o esta altamente capacitado en el drea a la cual se enfocara el grupo.
Resulta sensato permitirle ser un miembro gue colabore totaimente con el equipo

Una vez que se han determinado los papeles, el equipo debe analizar cada uno de manera
breve, incluyendo que es el papel, por que es importante y que espera el equipo de cada uno de
ellos Se deben tratar [as preguntas o preccupaciones acerca de los diversos papeles a medida que

vayan surgiendo.

4 3 4 DETERMINAR LA ASIGNACION DE TAREAS

Hay varias cosas que el equipo necesita considerar cuando deba decidirse quien hara que
tareas de acuerdo con el verdadero sentido del trabajo en equipo, son los miembros de este quienes
determinan quien realizara cada una de las tareas, por lo general estas son asignadas solicitando a

un voluntario o pidiendo que alguien sugiera a algln miembro para realizar la tarea.

En algunos casos, fos miembros podrian querer determinar alguncs principios para asignar

tas tareas, por supuesto el lider puede sugerir 1as asignaciones tal como cualquier otro miembro del
equIpo
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4 3 5 DETERMINE LAS REGLAS

En este momento el equipo estara listo para determinar sus reglas basicas, el lider debera
asegurarse de que todos esten de acuerdo con cada una de las pautas de conducta, una vez que se
ha llegado a un acuerdo sobre unz lista de reglas, estas deben enumerarse en una grafica de

manera que todos fas puedan ver

El equipo no debera copiar las reglas basicas de otro equipa por que frustraria el proposito
de desarrollar un contrato verbal, Cada equipo debe analizar y llegar a sus propias reglas basicas

por medio de consenso.

4 3.6 COOPERACION POR COMPETENCIA.

A medida que la tecnologia nos mecaniza y la diversidad nos confunde, se va haciendo mas
necasaria la comunicacion y la comprension, asi como la disposicién de ayudarse mutuamente. La
naturaleza de estanterfa del as grandes organizaciones genero espacios donde la gente se aislaba y
esperaba hablar con su jefe. A través de los equipos, la gente esta cambiando a reunirse mas
seguido con su jefe para poder resolver fos diferentes prablemas que aquejan la s empresas.

437 ANALISIS DE RESULTADOS.

El andlisis de resultados permitira que el grupo corrifa una desviacion del objetivo o misién
del trabayo a desempeiiar durante la evaluacién periédica que se programe los miembros del grupo
deberan revisar los resultados y se deberdn anotar las desviaciones, el lider debera pedir las
cbservaciones de tedos los miembros a fin de estructurar la relacion correspondiente y se deberan
listar fos logros que se hayan observado hasta este momento con a finalidad de alentar al equipo a

seguir en ka busqueda del objetivo
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4 3 8 RECONOCIMIENTO AL EQUIPO DE TRABAJO

Uno de los métodos mas poderosos (gue a menudo se pasa por alto) de recompensar a un
equipo de trabajo consiste en que la organizacion ponga en practica el ptan gue el equipo desairolio,
adoptar la decision a la que llego o prestar atencién a su recomendacion, estas acciones sustentan el
trabajo de equipo, reconccen la calidad de sus esfuerzos y fomentan la credibilidad por los equipos a

lo largo de la organizacion.

Para evitar que el equipo pierda su apoyo dentro de [a organizacion debe realizar algin
{rabajo para dejar en claro cuafes son los limites. Mientras el equipo este realizando su trabajo,
necesita comunicarse con la erganizacion para mantener a la gente informada y conseguir el apoyo
para lo que se encuentre hactendo una vez que el trabajo del equipo haya concluido La
organizacibn debera estar preparada para aceptar y poner en practica las decisiones del equipo,

ademas de reconccer piblicamente los logros que haya alcanzado.

Esto no solo recompensa al grupo por el éxito que alcanzo si no que también anima a otros '
equipos que se encuenfren trabajando o iniciando labores. Cuando los equipos saben que se les
reconocerd por el trabajo que han realizado, se muestran mas motivados para soportar las
inevitables altas y bajas del trabajo en equipo.

Por Io tanto una de las principales responsabiiidades de los lideres de las organizaciones
consiste en idear medios por los cuales se reconozca y premie de manera adecuada el trabajo
realizado por los equipos. De hecho algunas empresas empiezan a poner en practica sistemas para
medir y recompensar el desempefio de los equipos.
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Capitulo 5

MODELO DE ESTHLO DE DIRECCION PARA EQUIPOS DE TRABAJC.

El presente modelo de estilo de direccién que se propone, trene como finalidad concientizar @ los
mandos medios ta importancia que tiene e funcionamiento optimo de las etapas de auloridad,
comunicacién, supervisin y motivacion en el proceso de la funcién de direccion para lograr el
mejoramienta en 12 relacién laboral e incrementar a productividad de los equipos de trabajo de la

organizacion.

Asi mismo, considerc que este modelo de estilo de direccién sirva de guia a los demdas
establecimientos que sufran de estos problemas, para que asi perfeccionen su estilo de direccién y
de esta manera se contribuya al crecimiento y desarrolio de las organizaciones.

El presente modelo se sirve de tres pasos que son los sigulentes

1. Estructura def modelo.

2 Descnpcion del modelo.

3. Desarrollo det maoxdelo.

ESTRUCTURA DEL MODELO.

La estructura de este modelo fue disefiada de acuerdo a los conocimientos, que se adquirieron en
nuestra formacion profesional y las definiciones detectadas fueron tornadas det entorno iaboral, en

donde me desempefio en la actuahidad.

De lo anterior se considera que las gtapas de autoridad, comunicacidn, supervision y motivacion son
vitales en el proceso de direccién, ademas de que deben seguir una secuencia que nos permita
definir nuestro estilo de direccién y el perfil det mismo.

A continuacién se presenta en forma esquematica la estructura del disefio del modelo de estilo de

direccién para mandos medios.

4%



Facuitad de Estudios Superiores Cuautitian UNAM

ESTRUCTURA DEL MODELO DE ESTILO DE DIRECCION PARA EQUIPOS DE TRABAJO.

Autaridad

1

Estilo de
Direccion Integrador

<j Comunicacion

Motivacion E>

*PERFIL DE
DIRECCION
(LIDERAZGO)

7

Supervisién (

ﬂ ORIENTADO

Orientado hacia las relaciones (OR)
Origntado hacia las tareas (OT)

PERFIL DE DIRECCION

Sed de éxito
Espiritu de aprendizaje y superacién

Caracter de triunfador
Prevé y planea
Sentido de responsabilidad Acepta el desafio

Busca el camino de ta reahizacion Irradia entusiasmo

NN N Y
SRR

tMantener el espiritu de equipo Confronta verdaderamente los problemas
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Audaz

Con iniciativa

Creativo y innovador
Motwador

Tener conctencia de fo realizado Don de mando

N
LN N A

Ser dinamico Facllidad de palabra

DESCRIPCION DEL MODELO.

Una vez conformada la estructura del modelo, €l siguiente paso consiste en describir cada una de

las etapas que conforman dicha estructura del modelo.

AUTORIDAD

Es evidente que ninguna organizacién puede existir sin la ejecusion de la autoridad, ya que la faita

de esta provocaria un total desequiiibric en la organizacion

En 1a organizacién tanto el tipo de autondad como su proceso, es formal funcional y esta se ejecuta

a través de instrucciones y ordenes, aungue estas ultimas en menor grado.

Para los subordinados desde su punte de vista la probtemdtica existente se debe a la falta de
ofectividad en las farmas de transmitir las instrucciones y ordenes, ya que en muy pecas ocasiones
son trasmitidas con cportunidad, claridad, precision ademas de carecer de ética para hacerfo.

COMUNICAGION,

Se puede decir que la comunicacion es el medio por el cual se unifica la actividad organizada $i
esta no se da, los empleados no pueden saber lo que estan haciendo tos demas, la gerencia no
recibe entradas de informacién y fa administracién esta incapacitada para poder girar instrucciones

es por elio, que las organizaciones no pueden existir sin comunicacion.

En lo referente a la comunicacion los niveles gerenciales sefialan que la comunicacion dentro del a
organizacdn fluye por medio de instrucciones, sugerencias, politicas, informes y juntas cumpliendo
con los requisitos de eficiencia fales coma: Difusion, equilibrio, e integridad las cuales han

contnbuido a mantener eficientemente Iz comunicacion en la organizacién
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Esto refleja |2 falla de inlerés en la revision y perfeccionamiento de los sistemas y canales de
comumcacion ocasionando la presencia de bameras de tpo psicologico-administrative en a

comunicacion.

Aunado a lo anterior, se encontré que existe fa comumcacion wformal dentro de frabajo, pero esta

repercute de manera negativa en la actitud del personal en general

SUPERVISION.

La supervision es de gran importancia en las organizaciones, ya gue mediante ella se imprime ta
dindmica necesaria 2 los recursos humanos de la orgamizacién, para que logren los objetivos
trazados. siendo el eslabon gque une al cuerpo administrativo con los frabajadores y empleados
permitiendo e! contacto inmediato entre ambas partes, por |o tanto, la supervisién es una medida

efectiva en la correccion de errores.

La problemética con respecto a esta etapaenla organizacin, es que no se da la debida importancia
a la supervisién coma un elemento necesario en a funcién administrativa de direccidn para el logro

de resullados
MOTIVACION.

La motivacion es sin duda e! motor generador de actividades productivas que se logra mediante la

satsfaccion de necesidades tanto personales como organizagionales

E{ ambiente faboral es aceptable en su area de trabajo ya que estos ofrecen el apoyo adecuado a

sus subordinados tanto para realizar sus actividades jaborales como para alcanzar sus metas

personales

Se debe cultivar una Telacidn positiva y camaraderia, es esencial que exista una comunicacion,

compaidierismo y confianza.

Es necesario que se paricipe con ellos en sus funciones, concientizandolos de la importancia gue

tiene su trabajo en el logro en el Iogro de las metas tanto personales como de la organizacion
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Desde el punto de vista de los empleados, se muestran participativos pero no hay un seguimiento de
esta participacién y raras veces se les foma en cuenta.

Ademas afirman que ias pollticas motivacionales establecidas en su area de frabajo son
inadecuadas e injustas, porque solo s& les ha motivado con reconocimientos en donde prevalece el

favontismo en el olorgamiento de estos.
DESARROLLO DEL MODELO.

La estructura del presente modelo nos ha permitido detectar problemas en la organizacién,
en vinud del cual se presenta una serie de indicadores para el mejor desempefio de la direccién en
el nivel medio de mando, en todas y cada una de las etapas que conforman el proceso de direccion
dando solucion a dichas deficiencias, como sugerencias, para una eJecucion de direccién eficiente
con caracteristicas de un estilo integrador Ademas de que dicho estilo en combinacién con la
estructura del presente modelo pude adecuarse a todo tipo de cambio en el entorno faboral y demas
tocales que sufran de estos problemas, utitizando el proceso de retroalimentacion.

TIPO DE ESTILO DE DIRECCION ELEGIDO

El tipo de estilo de direccion elegido fue el de DEMOCRATICO PARTIGIPATIVO. Debido a que este
estilo a genera participacion por parte de los subordinados, Y toma en cuenta las relaciones para
tinfluir a otros, ademas de que los hace participes de los problemas y es mas facil encontrar
soluciones, conocer sus inquietudes y sus expectativas con respecto a la organizacion,

También, este tipo de direccién puede hacer conciencia a fos empleados de sus responsabilidades y

hasta cierto punto hacerse autodirigibles Onginando que el empleado se sienta contento con sus
logros realizados
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SCOLUCIONES Y SUGERENCIAS PARA EL MODELO DE ESTILO DE DIRECCION EN SUS
DISTINTAS FASES.

1

P = it i+ -—-—-J‘—— et
|

AUTORIDAD.

soluciones

Modo para transmitir adecuadamente la
informacidn.

sugerencias

Las ordenes e instrucciones se deben
trasmitir  con los requisitos  siguientes.
oportunidad, claridad, precision y Etica.

La auloridad format y operativa se debe
fortalecer con la autoridad fécnica vy
personal para una mayor eficiencia en la

ejecucion de esta
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COMUNICACION.

solucignes

sugerencias

1 Requisitos para una buena comunicacion
efectiva

Py

Proporcionar ta suficlente informasidn para
el cumplimiento de las actividades a los
subordinados y estas deben ser de manera
eficiente, con claridad, integridad, equilibrio
moderadas, en forma oporfuna y de una

manera €tica

1
%
4
:
"2  Evaluacidén de los sistemas y canales de

. comunicacion
:

—

2. Los canales de comunicacidn deben
revisarse periodicamente, minimc cada
seis meses, ’

Las herramientas para llevar a cabo dichas

las

evaluaciones sin gue se interrumpan

actividades cotdianas son

Buzdn de sugerencias.
Reuniones.
Visitas pericdicas

informes.

NEENENEENEEN

Conferencias sobre temas afines

Aprovechamiento de la comunicacibn

informal.

fmm —— e

4 Es necesaric que se establezca un buzén
de sugerencias a fin de conocer sus
comentarios, opiniones y criticas acerca de

cémo se desemperian las actividades.
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SUPERVISION.

N

solucioties

sugerencias

Se debe estar consciente de la importancia
que tiene la supervison en fa correccidn de
errores, que de esta manera permita lograr
los objetivos y la productividad personal.

2 Recursos para concientizar a directivos y

suborcinados

{as conferencias de temas afines y la
capacitacién para €1 manejo de personal

pueden ser

scn recursos

que
para

gerentes y subordinados de fa importancia

implementados conclentizar  los

que tiene la supervision en ta organizacion

3. Tipos de supervision

El grado de supervisién es primordial en ia
supervision, por lo que debe ser estrecha o
moderada de acuerdo a (a situacidn que se
presente. Ejemplo: necesidad. exigibilidad,

|

calidad, efc.

4 Recursos de supervision,

e s £ e i

a)

Todo supervisor podra disponer de varios

recursos el éxito de cada uno de los
depende de como se vayan utilizando a

continuacion se mencionan esos recursps’

Reuniones. Estas se planearan a fin de no
desperdiciar tiempo para los cuales los
deberan

anticipacién {os puntos a tratar en esta, asi

subardinados conocer  con

como fecha y lugar. Se recomienda gue

]

estas se realicen cada mes,
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by Planes de trabajo Se determinara por
esciito, en forma clara, y precisa.
MOTIVACION.

N

solucgiones

sugerencias

-

1. Estableumiento de objetivos y fa decision
de fas medidas para alcanzarlos.

—

El ruvet gerencial general debe ser la tinica
persona que determine los objetivos y las
medidas para alcanzarfos tomando en
cuenta las Inquietudes del personal
aperativo de Ia organizacion.

Basandose en los siguientes puntos:

v Por jerarquia en la organizacion.
¥ Por preparacion.
v Por au experiencia.

2 Politicas de reconccimiento

2. Tomando en cuenta lo antefior en cuanto a
la definicion de los objetivos y una vez
comunicados al nivel operativo, tomando
en cuenta sus necesidades se establecen

las politicas de reconpcimiento de la
manera siguiente:
a) Politica de reconocimiento. El personal

gerencial de tomar en cuenta los esfuerzos
de los frabajadores y hacerlos de lo
conocimiento de fodes a fin de que el

involucrado se sienta motivado con sus
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A —

b

—

<

d)

o)

logros por parte de los demas.
Politica de promocidn por méritos  es
necesaric contar con instrumentos vy
sistemas de medicidn a fin de poder
evaluar a los empleados, con el fin de
poner temer un parametro para poder
efectuar promociones fuluras basandonos
en sus logros hechos y de ninguna manera

permitir favoritismos ni lazos familiares.

Politica e el nvel
gerencial general debe tener la confianza
para autoridad vy

responsabilidad a sus colaboradores.

responsabilidad:

suficiente delegar

Politica de salarios: el salaric tiene una
enorme importancia, porque se refiere a
que la cantidad de dinero que percibe el
empleado sea la adecuada y que permita

cubrir sus necesidades.

Politica de incentivos econdmicos’ esta
debe

las demas,

politica establecerse para

complementar teniendo la
finglidad de incremeniar ta motivacion en
los subcrdinados a través de premios en
efectivo o en especie como por ejemplo

bonos de preductividad.

58



Facultad de Estudios Superiores Cuautitian UNAM

CONCLUSIONES

Las orgamizaciones hoy en dia ostentan estructuras allamente tecnificadas, pero a la vez son
deshumanizadas. Ya que carecen de eficientes modelos o sistemas admimnstrativos que permitan
satisfacer las necesidades inperantes de los recursos humanos

Derivado del presente modelo se concluye que la funcidn administrativa de direccion es la
esencia de la coordinacion de un grupo de trabajo y de la toma de decisiones, es por eflo, que la
funcidn de direccion debe desempefiarse con una gran eficiencia para asi poder lograr tanto ia
armonia laboral como ia oblencidn de resultados satisfactorios en las tareas propuestas

En {a ejecucion de la primera etapa de autondad det modelo propueslo resuliara ser eficaz si
se toma en consideracién los siguientes requisitos: si se transmite Claramente, si se cumple
principaimente con los princimos de unidad de mando, aulondad y obligaciones entre otras, de lo
cual resultara que se entiendan las ordenes y éstas se podrén ejecutar de una manera clara y
correcta, evitandose asi la fuga de obligaciones entre otras anomalias.

En la segunda etapa del modelo que se refiere a la comunicacién esta debe ser eficaz para

que asi se unifique ta aclividad organizada permitiendo a los gerentes desempefiar las funciocnes €8 i

correctamente al recibir y ejecular las ordenes & instrucciones que se les dictan, ademas podremos

conocer las necesidades, senlimienfos de Jos subordinados para gue asi misme se genere una
cooperacion entre ambas partes.

La supervision como tercera etapa, no debe descuidarse en ningin momento y darle una
debiga importancia ya que a través de esta se estudia y vigila las acciones de los empleados, se
imprime |2 dinanica necesaria a los recursos humanos para que fogren los objetivos, el grado de
este debe adecuarse a {a siiuacidn o circunstancia que guarda el enfornoe laboral de una
orgarrzacion De ahf {a importancia del tacto criteno que se debe tener para cada sikuacion.

Como la vasta y Gltima etapa del modelo 1a motivacidn es, al igual que las tres antencres
etapas, es de gran importancia para poder obtener ta productividad que se espera de los empleados
Y en cenjunio con el eficiente desempefio de jefes y directivos se pedra obtener los resultados que

lleven al logro de metas y objetivos fijddos: para ello es necesario gue dicha motivacion se lo
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suficienfemente necesana para salisfacer {odas las necesidades de los empleados y que éstas sean
adecuadas v justas.

Es valdo recalcar que la motivacién es el motor para impulsar actividades ¥ posiblemente
achludes positivas de los empleados, resuliando ser mas ftue un simple, perc importante proceso
motivacionat. en el cual los beneficiados seran los empleados asi como gerentes y desde luego fa

orgamzacion.
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