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Cambia tus pensamientos y cambiaras tu mundo.
N.V.P.

Cuando se cambia la filosofia de “no puedo” a “puedo” comienzan a
suceder milagros.
J. A. RAZO.

El suelo, por mas rico que sea, no puede dar frutos si no se cultiva; la
mente sin cultivo tampoco puede producir.
SENECA.

Nunca consideres el estudio como un deber, sino como una oportunidad
para penetrar en el bello y maravilloso mundo del saber.
A_ EINSTEIN.

Triunfar en la vida es hacer triunfar a los demas.
MONSERRAT LOZANO TELLEZ.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad, y a pesar de lo mucho que se habla acerca de la motivacion al
personal que labora en empresas, es posible observar la falta de esta
{particularmente dentro de un 6rgano interno de controf en una empresa publica) ya
que destaca la falta de interés en el trabajo que se desarrolla, asi como una
supervisién rutinaria y estancada, que no coincide con el proceso evolutivo que viven
éstas, en el cual se debe considerar al personal no como un subordinado sine como
un colaborador, que no solo sabe recibir drdenes, sino que también es una persona y
como fal tiene necesidades, tanto bésicas como de realizacién y prestigio
profesional, asi mismo es de suma importancia que el personal encargado de la
supervision sepa manejar adecuadamente una cultura de equipos de trabajo, ya que
al no existir este dentro de la organizacion conlleva a que el personal no se sienta
integrado y mucho menos comprometido con el trabajo que se esta realizando, es

por esto que se plantea la siguiente pregunta:

£Sera importante el papel de la supervision en el desarrollo de auditorias

internas en una empresa publica?




HIPOTESIS

H1: La identificacién clara del papel de la supervision conllevara al mejor desarrolio

de auditorias internas dentro de una empresa publica.

HO: La identificacion clara del papel de la supervision no conllevara al mejor

desarrollo de auditorias intemas dentro de una empresa publica.

OBJETIVO

Crear conciencia en el personal que realiza funciones de supervision de la

importancia de el papel de ésta para el desarrollo de auditorias internas.




JUSTIFICACION

Es importante que et personal encargado de realizar funciones de supervision, este
consciente de la manera en que puede influir en sus colaboradores, es por esto que
es conveniente que tenga conocimiento de las teorias de la motivacion y de la
cultura de trabajo en equipo, ya que aplicAndolas podria lograr un mejor desempefio
y participacién de la gente, al mismo tiempo gque se comprometen en conjuntc a
lograr un adecuado desarrollo de las auditorias internas dentro de las empresas

publicas.
Ademas de que no deben actuar como simples jefes, sino que deben de ser
auténticos lideres, capaces de influir positivamente en el desempefio de ios

colaboradores de la empresa,

Asl mismo se debe identificar la importancia de la supervisidn para el desarrollo de

auditorias internas.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢ Cudl es la diferencia entre supervisor y lider?

sSera la motivacion un factor que determine un mejor desarrolle de auditorias

internas en una empresa publica?

;La aplicacién de una cultura de equipos de trabajo coadyuvard a un mejor

desarrollo de auditorias internas dentro de una empresa publica?
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INTRODUCCION

Dentro de las empresas publicas es necesario que se considere la importancia que
tiene la funcién de supervision ya que a los recursos humancs se les debe dar la
atencién adecuada para que realicen eficientemente el trabajo encomendado, es por
esto que en la presente investigacién, hablamos de los conceptos que debe conocer
y desarrollar ef personal que realiza dicha funcién en todos los niveles jerdrquicos

para obtener un mejor desempefio de sus colaboradores.

En el capitulo uno hablamos de o que es la supervision, {a definicién de liderazgo,
las diferentes tecrias y modelos de liderazgo incluyendo el {ider situacional y el lider

facilitador, asi como un modelo para desarrollar el liderazgo.

Dentro del capitulo dos, se habla acerca de lo que es motivacion, su importancia, las
principales teorias motivacionales, asi como el proceso que sigue la motivacion la
cual si encuentra una barrera en su ciclo normal puede ocasionar frustracién en las
personas y repercutir en su desemperio laboral, también se hace mencién de

algunas leyes de ia motivacion.

FPosteriormente en el capitulo tres, se hace referencia a los equipos de trabajo y a las
caracteristicas de estos, asi como a las de los grupos, los elementos que integran un
equipo, los factores que influyen en la formacién de estos, su evolucion, sus
fundamentos y los factores que influyen en el comportamientc del equipo.
considerando los conflictos, la importancia de la comunicacién dentro de los equipos

de trabajo y la asertividad.




El cuarto capitule menciona lo que es la evaluacion del desempefio, sus objetivos,
los factores que afectan la relacién entre esfuerzo y desempefio y las técnicas de

evaluacion del desempefio.

En el capitulo cinco, se manejan temas respecto a la empresa publica; su concepto,

caracteristicas, lo que es auditoria piblica y auditoria interna.

El sexto y Gltimo capitulo se refiere al caso practico, en este mencionamos los
antecedentes de |a empresa publica en la que nos inspiramos para el presente
trabajo, asl como su situacion actual respecto al tema que tratamos, presentando

una propuesta para dar solucion al problema detectado.
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1. SUPERVISION.

1.1 DEFINICION.
Para adentrarnos en el tema, definiremos lo que es supervision.

“La palabra supervisién se deriva de los vocablos latinos “super” y "visio” que
significa “ver sobre”, lo cual puede traducirse como mirar desde arriba una
actividad".'

Por lo anterior, el término supervision, puede definirse como el acto de vigilancia que

una persona ejerce scbre el trabajo que realiza el perscnal que esta bajo su mando.

1.2 ANTECEDENTES.

La supervision, al igual que la administracion, tiene un mayor desarrollo a partir de la
Revolucién Industrial, en donde se producen cambios profundos que vienen a

modificar completamente la estructura social, econdmica y politica de esa época.

Entre los principales cambios que se generaron tuvo lugar la sustitucién del trabajo
manual por el mecanizado, mayor rapidez, cantidad y calidad de la produccion y gran
demanda de la fuerza de trabajo, lo que provocd la creacién y multiplicacion de las
industrias fabriles. Para que 1o anterior fuera posible, hubo necesidad de conformar
de manera diferente la organizacién del trabajo, 1o que origind la introduccién de

nuevos conceptos, entre 10s que se encontraban:

' SECODAM. Curso. Supervision de! trabajo de auditoria. 1999, Pag. 4.




FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

+ Ladivisién del trabajo y la especializacion de ias tareas;
+ |a estandarizacion de i{as funciones;
+ La unidad de mando y centralizacién en la toma de decisiones, y

+ | aformalizacién de ias relaciones laborales.

La aplicacién de dichos conceptos a la industria repercutié en que 1a supervision de

las tareas adoptara las siguientes caracteristicas:

=¥ Vigilancia del trabajo que se realizaba con la finalidad de aumentar la
produccién y mejorar en calidad, al menor costo posible;
< Enfasis en los resultados, sin tomar en cuenta al trabajador como individuo;

-» Vigilancia del estricto apego a las reglas.

Para llevar a cabo esta funcién se hizo indispensable la asignacion de una persona
capacitada técnicamente, a quien en ese entonces se le conocid como “capataz”.

Esta persona ejercia una autoridad completa sobre el personal que ejecutaba las
tareas, era la persona gue se encargaba de reclutar, despedir y disciplinar al
personal a su cargo, su objetivo era producir al menor costo, seleccionar materiales,

arreglar el lugar de trabajo, hacer inventarios, etc.

Con el transcurso del tiempo y debido al crecimiento acelerado y desorganizado de
las empresas, asi como a la necesidad de aumentar eficiencia y competitividad en
las organizaciones, se desarrollaron técnicas , principios y teorias que transformaran
la funcién de supervisidn de una practica empirica a una labor téchica y
especializada. Implicitc en esta evolucidn se halla el reconocimiento del recurso

humano come el elemento mas impartante para el logro de objetivos.
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Primero surgid la llamada administracién cientifica con Frederick W. Taylor (1856-
1915), quién buscaba la especializacidén del supervisor segun sus funciones, en lo

que se denomino *Division del Trabajo™.

Sin que transcurriera mucho tiempo y a consecuencia de lo impersonal que
resultaba la Administracion cientifica, el supervisor tuvo que hacer frente a el

crecimiento de los sindicatos laborales.

Mas tarde Elton Mayo {1880-1949), sefiala al supervisor ta impontancia de atender

las retaciones humanas.

Douglas McGregor reclama al supervisor suposiciones mas sanas respecto a los

subordinados, a través de suteoria Xy Y.

McClelland, Maslow, Hezberg, Argirys y muchos otros establecen al supervisor el

deber que tienen de satisfacer las necesidades de sus subordinados.

1.3 LIDERAZGO.

Para hablar sobre liderazgo, es importante que conozcamos primero su definicion.

“La palabra lider proviene del inglés "leader” y significa “aquél que conduce, que
guia, un jefe o dirigente”. La palabra tiene su raiz en el inglés antiguo, ya que “leader”
es igual a guia, proviene de "lad” que significa un camino, y éste a su vez tiene su

origen en “lithan" que significa iren ruta o viajar'.?

La Real Academia de la Lengua Espafiola define la palabra lider de la siguiente

manera : “Director, jefe o conductor de un grupo socia!l o de otra colectividad”.

2 SECODAM. Op. Cit. Pag. 7.
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De tal forma podemos decir que el liderazgo “consiste en influir sobre las acciones de
los miembros gue ayudan a determinar las metas del grupe, a hacer que el grupo se
mueva hacia dichas metas, mejorar la calidad de las relaciones entre los miembros,

desarrollar la cohesién del grupo vy facilitarle recursos’. 3

El Manual de Liderazgo (handbook of Leadership) define el liderazgo como una
interaccion entre los miembros de un grupo, en el que los lideres son agentes del
cambio, personas cuyos actos afectan al resto de los componentes en mayor grado

que los actos de estos (ltimos afectan a los lideres.

Enfa actualidad, se esta suprimiendo el término supervisidn, para sustituirlo por el de

liderazgo, es por esto que de aqui en adelante solo utilizaremos la palabra liderazgo.

TIPOS DE LIDERAZGO.
Existen basicamente cuatro tipos de liderazgo, a saber:

AUTOCRATA .

Fuerza a la gente a trabajar y estd constantemente dando drdenes de lo gue tienen
que hacer y cédmo tienen que hacerlo, basandose en la autoridad que le da la
organizacion formal, centralizan el poder y la toma de decisiones en si mismos; no
prepara ni capacita a su gente; confunde el dar instrucciones, con capacitar. Se
mantiene alejado de toda participacién del grupo excepto cuando hay problemas,
indicando como deben solucionarse, este tipo de liderazgo es negativo, se basa en

amenazas y castigos.

3 SECODAM. Op. Cit. Pag. 7.
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Ventajas:

Permite decisiones rapidas;

Supone el uso de menos subordinados competentes;

v v Y

Ofrece seguridad y estructura para los empleados;

Y

Al sentir presion para ejecutar el trabajo y ante la amenaza de ser

sancionado, el subordinado cumple con lo que se le solicita.

Desventajas:

» Createmor, frustracion y resentimiento;
» Se acepta sélo un minimo de responsabilidad;

¥ A la mayoria de los empleados les disgusta e irrita.

PATERNALISTA.

Trata a sus subordinados con indulgencia respecto al retraso o logro de los
objetivos. Se le ha llamade también “manipulador”, porque en ocasiones puede no
ser tan sincero en su afecto sino que trata de “manejar” a la gente, de modo que
hagan solo lo que &l quiere y como é| quiere. Esta clase de supervisor trata de usar
no la autoridad sino la relacion amistosa con sus subordinades como instrumento de

influencia.

Posibles reacciones de los subordinados;
a)} La mayoria siente simpatia hacia el supervisor, pero algunos detectan su
verdadera actitud y les antipatiza profundamente;
b) Nohay iniciativa, se espera que el lider resuelva todos los problemas;
c) Existe sumision, y falta de desarrollo personal,

d) No se desarrollan ideas positivas.

13
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EL INDIFERENTE.
El lider indiferente, es un individuo que no toma responsabilidad alguna, ni ta propia

ni ta de su empleado. Es un jefe que no quiere serlo, se preocupa mas por la
conservacion de su empleo, evitando riesgos, que peor incrementar ta calidad de su

trabajo.

Posibles reacciones de los subordinados:
a) Existe baja productividad,
b) Descuido en el trabajo y bajo rendimiento;
¢) Se tiene poco interés en el trabajo y en mejorar,;
d) No hay espiritu de grupo ni trabajo en equipo;
e) Nadie sabe qué hacer ni qué esperar.

EL DEMOCRATA.

Ei lider democrata es aquella persona que dirige al grupo basandose en la autoridad
informal, que se deriva de su persona; sabe que el proceso de influir en una persona
reside en la relacidn, siente una fuerte consideracién y sensibilidad a las
necesidades y sentimientos humanos. Es una persona que toma lo suyo y da a cada
quien lo que corresponde: es decir, afronta su responsabilidad y respeta {a de sus

trabajadores.

E! demdcrata otorga confianza a sus subordinados para que usen su juicio e
iniciativa, promueve la participacién y aprovecha las opiniones, Sabe que un lider
puede legrar que sus subordinados reconozcan sus problemas, aumentando la
responsabilidad de estos, dandoles mas autoridad y autonomia, exponiéndolos asi

mas a sentirse sus propios jefes.
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Pueden encontrarse {as siguientes posibles reacciones de los subordinados:

a) Se desarrolla un aito indice de entusiasmo y responsabilidad hacia el trabajo;

b) Sienten que hay éxito en el trabajo, y se intercambian alabanzas entre el
grupo mismo;

c) Existen menos problemas de rendimiento y motivacion;

d) El supervisor estd mas descansado y puede planear al tiempo que ejerce su
direccién constructiva;

e) Los empleados se sienten satisfechos en sus necesidades basicas;

f} Sienten que pertenecen a un todo, despliegan participacion y comprension a

través de las decisiones a que llega el grupo.

ESTILCS DE LIDERAZGO.

Existen dos estilos de liderazgo, respecto a la forma de dirigir:

o El crientado a las relaciones, y

a El orientado a la tarea.

En el primero, el lider se concreta en las personas que dirige, considerando sus
sentimientos y la calidad de su relacién mutua, quiere mantener relaciones cordiates

con el grupo y formar un ambiente sano.

En el sequndo, el lider se concentra en la tarea que debe desempefiar, e! proceso

que se hace y los medios para realizar el trabajo.
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1.4. TEORIA DE LOS RASGOS.

Algunos de los primeros estudios acerca de liderazgo han tratado de investigar
rasgos intelectuales, emotivos, fisicos, asi como otras sefias personales de los
lideres. Mencionaremos algunos de los rasgos mas estudiados:

+ Inteligencia

* Personalidad

+ Habilidades.

1.5. MODELO DE LIDERAZGO DE TRAYECTORIA - META.

Este modelo fue formulado por Martin G. Evans y Robert J. House, se basa

principalmente en el modelo de ias expectativas de la motivacion.

“Este modelo sefiala que la tarea del lider es utilizar la estructura, apoyo y
recompensas para crear un medio de trabajo que ayude a los empleados a cumplir
con las metas de organizacion. Los papeles mas importantes comprendidos aqui
SOn crear una orientacién hacia 1a meta y mejorar la trayectoria hacia ésta para que

pueda alcanzarse™.
Dentro de este modelo es importante considerar:
+ La fijacion de metas, Establecer metas y objetivos a corto y largo plazo para

un mejor desempefio, ya que su premisa basica es gque el comportamiento

humano ésta dirigido hacia el logro de ellas.

* Davis Keith / Newstrom W. John, El comportamiento humano en el trabajo, McGraw-Hill, México,
1991, pag. 438
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+ Administracién por objetivos. Es un sistema en el que se acuerda
mutuamente (lider y subordinados) la rutina del empleado, la orientacion de
los proyectos, los objetivos personales para el periodo siguiente y el criterio a

utilizar para la evaluacion del cumplimiento de las metas.

* Mejoramiento de la trayectoria. En este se incluye:

- Apoyo psicolégico.- los lideres se interesan por su personal, lo estimulan

para que desee realizar su trabajo.

- Apoyo de la tarea.- los lideres proporcionan apoyo en la tarea cuando
ayudan a integrar recursos, presupuestos y demas elementos

indispensables para que el empleado realice el trabajo.

- Modelo del papel. Los lideres actian como modelos de papel o ejemplos,
ya que sus seguidores tienden a actuar de la misma forma en que lo

hacen sus lideres.

« Poder y politica. Para hablar sobre este punto definamos lo que es poder y lo

gue es politica:

Segun Keith Davis , “El poder es la capacidad de influir en las personas y en los
sucesos. Es la materia prima del lider, la manera en que los lideres extienden su
influencia a los demas... La politica se refiere a las formas en que los lideres
obtienen y utilizan el poder”. {pag. 241).

El mismo autor refiere cuatro tipos de poder:
1. Poder personal. Es la capacidad de los lideres para desarroliar seguidores a

partir de la fuerza de su personalidad.
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2. Poder legitime. Proviene de una autoridad superior, las cuales delegan el
poder legitimamente a los deméas. Otorga a los lideres el poder para controlar

los recursos y para recompensar y/o castigar a los demas,

3. Poder experto. Surge del conocimiento e informacién que tiene una persona
sobre una situacion compleja. Depende de la educacidn, la capacitacién y la

experiencia.

4. Poder politico, Deriva de la habilidad de un lider para trabajar con las

personas y sistemas sociales a fin de obtener su apoyo y apego.

1.6. LIDERAZGO SITUACIONAL O DE CONTINGENCIA.

Existe un nuevo estilo de liderazgo, denominado situacional o de contingencia, el
cual se ajusta a las circunstancias y momentos gque se viven con respecto al grupo y
al trabajo, esta consciente de que no puede ni debe dirigir a todos sus colaboradores
por igual, y que debe tomar en cuenta tanto necesidades como responsabilidades

individuales en el trabajo. Respecto a esto se mencionan dos modeios.

= Modeto de contingencia de Fiedler.

Se basa en los estilos de liderazgo orientados a la tarea y orientado a ias relaciones,
y sugiere que el estilo de liderazgo mas apropiado depende de la situacién general
que se vive, en cuanto a las relaciones entre el lider y sus colaboradores, la

estructura de la tarea y la posicién del poder del lider.
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=> Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard {1992).

Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, desarrollaron un modelo de liderazgo
situacional basado en el nivel de madurez del subordinado, tanto en el grado de
conocimientos y experiencia acerca del trabajo que se realiza, como el grado de
responsabilidad, de motivacion, de confianza en si mismoe y de autoestima.

Basandose en esto desprenden cuatro estilos principales de liderazgo:

1. Direccion. Este estilo, se da cuando los subordinados se sienten confusos
respecto a los papeles y metas a desempefiar y existe una gran necesidad de
informacion y capacitacion, el lider se concentra en ordenar, definir lo que
debe hacerse, dar instrucciones especificas, supervisar de cerca el desarrollo

del trabajo, ser estricto y exigente en cuanto a su cumplimiento.

2. Entrenamiento. Este estilo consiste en ir proporcionando relaciones sin dejar
de exigir el cumplimiento de la tarea e ir incrementando las relaciones a
medida que los colaboradores van desempefiandose mejor. El lider escucha,

otorga respaldo v facilita a interaccién entre los subordinados.

3. Democracia. Van disminuyendo las exigencias del lider respecto a la tarea,
las cuales deben ser absorbidas por el subordinado y se mantienen altas las
relaciones. Se crea un liderazgo mas participativo, en el que se comparten las
ideas del lider y el subordinado para llegar a una decisibn acordada

cohjuntamente,
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4. Delegacion. Como su nombre lo dice, se delega en el subordinado las
decisiones importantes y la forma de llevarlos a cabo , el subordinado posee
un alto grado de madurez, por lo que puede encargarse tanto de ias funciones
laborales (las cuales incluyen actividades como las de establecer el orden del
trabajo, fijar metas, dar instrucciones, iniciar discusiones, fijar fechas limite,
dar y buscar informacion y resumirla), como las de mantenimiento (que se
centran en el desarrollo y mantenimiento de la armonia y la cohesion de un

grupo de trabajo).

1.7. EL LiDER FACILITADOR.

Este es un nuevo concepto, en el cual el lider:

* ‘“Escucha con atencién;

« Hace preguntas y escucha ia totalidad de las respuestas;

« Se reserva su opinién y mantiene una mentalidad abierta;

= Busca activamente las ideas y opiniones de los demds;

» Alienta la expresion de diferentes puntos de vista;

= Ensefa a los demas come resolver problemas sin resciverios por ellos;

= Ensefia y aconseja a los demas sin decirles qué tienen que hacer;

« Organiza la informacién y los datos para que los demas puedan entenderla y
actuar positivamente;

= Modela el comportamiento que quisiera ver en los demas;

=  Sabe cdmo conjuntar al personat adecuado para una tarea;

= Es consciente de sus propias limitaciones y sabe gquien esta mejor calificado
para tomar una decisién o completar una tarea,;

» Ayuda al grupo a decidir por consenso y fucha por lograr una situaciéon de

ganar-ganar,
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* No se apropia del mérito de lo que hacen otros o el grupo, si no que se
asegura que el reconocimiento sea otorgado a la ¢ a las personas que lo
merecen;

* Comprende gue la diversidad puede afectar positivamente a! trabajo en
equipo;

*« Comprende que los individugs se sienten motivados en formas muy diferentes
y esta dispuesto a trabajar con ahinco para satisfacer estas necesidades
individuales;

* Comparte el poder y la autoridad con los demas;

« Alienta a los integrantes del grupo a hacerse responsables de los problemas
planteados, los temas discutides, las acciones y los proyectos;

* Busca la manera de ayudar a que el grupo cumpla con sus objetivos;

* Encuentra las oportunidades para recompensar los desempenos notables y
minimiza los castigos por los comportamientos mediocres;

» Exhibe una actitud de firmeza en cuanto a tos objetivos y es flexible en lo que
respecta al proceso para logrartos;

= Ha pertenecido a grupos heterogéneos y tiene una experiencia positiva al
respecto (no ha operado exclusivamente con gente muy similar a &l);

= No le teme a los conflictos; y

* Comprende y reconoce que las necesidades individuales de los empleados
(sociales, personales, estilo de vida, preferencias, etc.) afectan al trabajo en

equipo y que estas caracteristicas pueden ser favorables para el grupo”.®

* Rees Fran, El liderazgo en los grupos de trabajo, Iberoamericana, México, 1995, pag. 31
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1.8. CARACTERISTICAS DE LOS SUPERVISORES DEL PASADO,
PRESENTE Y FUTURO.

“Supervisores del pasado

= Autoritario;

= Disciplinarios de “latigo y silla”;

« Todo era estructurado;

« Alpos empleados no se les pagaba por pensar,

= Se esperaba que los empleados se mantuvieran callados;
» tas cosas se hacian para complacer al supervisor,
= Se usaban amenazas,

= Mostraban "preferidos’, manifestando favoritismos;
» No retroalimentaban informacion;

= No conocian ni el trabajo ni el drea;

* No aconsejaban;

+ Comunicaciones descendentes en un solo sentido;
» Pocas habilidades para tratar al personal;

» Sabian todas las respuestas;

« Poca o ninguna comunicacién con otros departamentos y funciones;
= Tenian privilegios especiales;

= A guién conoces y no qué conoces,

« Comportamiento sexista,

»  Mantenian un control férreo,

= QOrientados a las tareas;

» impulsaban la cantidad, no la calidad;

= Muy estrictos en cuestiones de seguridad,

« Generalmente cumplian con las expectativas de los gerentes.

22




FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

Supervisores actuales (1989)

* Mejor entrenados (dentro y fuera de ia organizacion);
* Mas abiertos y amistosos;

* Mejores escuchas;

* Mas conscientes de la calidad;

= Receptivos a las ideas de los demds;

= Ambiente mas participativo;

* Comunicacion en dos direcciones;

* Mas habilidad para tratar con la gente;

=  Mas comprensivos,

= Motivan al personal a compartir ideas;

* Permiten mayor independencia;

= Mas comunicaciones cruzadas {con otros departamentos y funciones).

Supervisores del futurc (“lideres de grupos”)

» Facilitadores;

= Habilidad para ayudar a los grupos a resolver los problemas;

* Conocimientos para desarrollar, operar y motivar a los grupos;

= Modelo de lo que es de esperarse;

* Escuchan atentamente;

= Alientan a los demas a participar en las decisiones y los planes;

= Pueden sustituir a otro miembro del grupo para hacer su tarea;

= Saben cémo aconsejar, motivar € inspirar;

= Saben como legrar que la gente se enfoque;

* Trabajan para obtener recursos para el grupo (“derriban las barreras

limitantes™;
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* Buenos comunicadores;

* Habiles para lograr un atto desempefio grupal {haciendo innecesaria la
funcién del supervisor);

* (enera empatia con lo que esta haciendo el grupo;

* Han dejado de ser los “expertos”,

*  Se sienten cdmodos al utilizar fa experiencia de fos demas;

= Comprenden los cambios;

* Mayor gradoe de ayuda “computarizada’;

* Pueden analizar bien la informacién y extraer conclusiones de la misma”. ©

1.9. MODELO PARA DESARROLLAR EL LIDERAZGO.

Este modelo denominado “P. P. P. P. Incluye las funciones clave del liderazgo: fijar
metas y objetivos claros y definidos, involucrar al personal, buscar el consenso en
los asuntos importantes y prestar atencion tanto a las tareas (el trabajo) como a las

relaciones (el grupo)”. ’
Se define en cuatro etapas:

1) Propésitos definidos.- Se utilizan las metas como medio de motivacién, las
cuales requieren ser retadoras, positivas y realistas, que sean orientadas al
grupo y que se relacionen con los objetivos de la empresa. Las metas deben
ser publicadas y visibles a los ojos de todos los inveolucrados, asi mismo
cuando se alcanzan dichas metas se deben reconocer y celebrar.

* Rees, op. cit., pag. 21-22.
7 Idem. pag. 50
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2)

3)

4)

Poder de participacion - Consiste en que los colaboradores puedan participar
en la consecucion de las metas establecidas . Los lideres deberan alentar |a
participaciéon escuchando mas que hablando y preguntando mas que
diciendo, se debe tener capacidad para escuchar activamente (oyendo no

solo a través de las palabras, sino también de las actitudes) y para preguntar.

Propuestas por consenso.- Esto es ayudar a que la gente logre un acuerdo
general, el lider debe lograr e! consenso sacando a la superficie cuantas
ideas, opiniones y conflictos sean posibles, para después determinar el
enfoque que mejor se adopte a las necesidades de ta organizacién y de los

colaboradores.

Proceso dirigido.- Se refiere a el método utilizado para obtener los resultados
deseados, aqui el lider debe impartir una direccién clara, intervenir para
evitar desviaciones, comprender a los colaboradores y hacer los ajustes
necesarios, permanecer neutral y sugerir alternativas del proceso para

alcanzar |as metas fijadas.
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2. MOTIVACION

2.1 CONCEPTO.

La motivacion incluye una serie de factores capaces de provocar, mantener y dirigir

la conducta hacia un objetivo.

Motivacién viene de la palabra motivo “indica lo que mueve a hacer algo, tema de
una composicién en razén de, dar lugar a, ser causa de, finalidad, causa, razdn,
fundamento, mdvil, asunto, tema, por que. Deriva del verbo motivar, dar motivo para

una cosa, impulsar a actuar, criginar, causar, incentivar, explicar’. 8

Se puede decir que la motivacién es un estado o condicién interna de una persona,
como con las necesidades, las inclinaciones, las opinicnes, los apetitos, los impulsos

o los instintos.

2.2 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION.

En la actualidad, la motivacién es de suma importancia para que las personas
desarrollen su trabajo con satisfaccion y calidad, sin embargo en la mayoria de las
ocasiones no se conoce o no se aplican formas de motivacién hacia la gente, con
anterioridad se pensaba que la unica forma era a través de! incentivo econémico, con
el paso del tiempo se ha cbservado que no es asi, que las personas cuentan con
diferentes necesidades, las cuales deben de ser satisfechas, de 1o contrario

repercutiran directamente en la forma en que desarrollan su trabajo.

® Colunga Davila Carlos, Modelos administrativos, Panorama Editorial, Méx., pag, 137.
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Para incentivar a alguien, primero se necesita encontrar lo que desea esa persona,
para después colocaric como posible recompensa, es decir no todas las personas

tienen las mismas necesidades.

No es posible comprender !as relaciones con y entre las personas sin un
conocimiento de la motivacién. Uno de los problemas actuales de las empresas es
encontrar la manera de incentivar a sus empleados, para que pongan mas empefio

en sus labores y se pueda intensificar la satisfaccion en el trabajo.

2.3 TEORIAS DE LA MOTIVACION.

TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Elton Mayo es el iniciader y principal representante de la teoria de las relaciones
humanas, realizd diversos estudios relacionados con problemas de motivacién, ya
que al ser deficiente esta puede originar absentismo, desercion y baja productividad

en las empresas.

A partir de los estudios realizados, en dicha teoria se establece que:

+ Los trabajadores tienden a reunirse en grupos informales para satisfacer sus
necesidades sociales y de estima;

+ Los grupos informales pueden ejercer mayor motivacion en la conducta de los
trabajadores que la combinacion de dinero y auteridad;

+ Los administradores, en lugar de reprimir la formacién de grupos informales,
deberian alentarios y acercarse a ellos, mostrar interés activo por cada uno
de sus miembros y dejar al grupo una parte razonable de control sobre su
propio trabajo;

+ Se recomienda capacitar a los jefes para mejorar las relaciones humanas con

sus subordinados, procurar la cooperacién de los mismos y tratar de eliminar
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la imagen del patrdon que emplea métodos arbitrarios de direccion y

supervision;

+ Es necesario desarrollar una mejor comunicacion entre administradores y

subordinados.

TEORIA “X” Y TEORIA “Y".

Estas teorlas fueron desarrolladas por Douglas McGregor, y tienen como punto de

partida la forma de contemplar las caracteristicas de la naturaleza humana,

mencicnaremos las caracteristicas de ambas:

TEORIA X

TEQRIA Y

- Para la mayoria de las personas el

trabajo es desagradable.

- Elf trabajo es tan natural como el juego,

si las condiciones son favorables.

- La mayoria de las personas no tiene

aspiraciones, ni desean tener

responsabilidad y prefieren ser dirigidas.

- El autocontrol es indispensabie en el

{cgro de las metas organizacionales.

- La mayoria de las personas tiene poca
creatividad para resolver los problemas

crganizacionales.

- La maycria de las personas poseen
creatividad para resclver los problemas

organizacionales.

- La motivacion solo aparece en 1os

niveles fisiolégicos y de seguridad.

- La motivacion se presenta en los niveles
social, estima y autorrealizacién, tanto

como en los fisiclégicos y de seguridad.

- La mayoria de las personas deben ser

supervisadas estrechamente y;creativas en el trabajo si  estan
presionadas para alcanzar los objetivos |adecuadamente motivadas.
organizacionales. N

- Las personas pueden autodirigirse y ser

Fuente: Reza Trosino J.C., El Empresario Habil 1, ECASA, México, 1993, Pag. 59.
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TEORIA DE LAS NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW.

Elabord una tecoria con base en el concepto de jerarquia de necesidades que
influyen en el comportamiento humano, las necesidades humanas tienen la siguiente

jerarquia:

Necesidades fisioldgicas (aire, comida, reposo, abrigo, etc.).
Necesidades de seguridad (proteccidn contra el peligro o las privaciones),

Necesidades sociales {(amistad, pertenencia a grupos, etc.).

Y ¥V Vv Vv

Necesidades de estima (reputacion, reconocimiento, autorrespeto, amor,
etc.).
Necesidades de autorrealizacidn (realizacion del potencial, utilizacién plena

v

de los talentos individuales, etc.).
Esta jerarquia de necesidades presenta una configuracion piramidal.

Necesidades de
autorrealizacidn

Necesidades de estima

Necesidades de pertenencia

Necesidades de seguridad

Necesidades fisioldgicas

Fuente: Chiavenato Idalberto, Administracion de recursos humanos, McGraw-Hill, Calombia, 1997, Pag

53.
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La teoria de Maslow presenta ios aspectos siguientes:

Una necesidad satisfecha no origina ningln comportamiento; sélo las necesidades
satisfechas influyen en el comportamiento y lo encaminan hacia el logro de

cbjetivos individuales.

El individuo nace con un conjunto de necesidades fisiolégicas que son innatas o
hereditarias. Al principio, su comportamiento gira en torno de ia satisfaccién ciclica

de ellas (hambre, sed, ciclo suefio-actividad, sexo, etc.).

A partir de cierta edad, el individuo comienza un large aprendizaje de nuevos
patrones de necesidades. Surge la necesidad de seguridad, enfocada hacia la

proteccién contra el peligro, contra las amenazas y contra las privacicnes.

Las necesidades fisioldgicas y las de seguridad constituyen las necesidades

primarias, y tienen que ver con su conservacion personal.

En la medida en que el individuo logra controlar sus necesidades fisiologicas y de
seguridad, aparecen lenta y gradualmente necesidades mas elevadas: sociales, de
estima y de autorrealizacién. Cuando el individuo logra satisfacer sus necesidades
sociales, surgen las necesidades de autorrealizacidn; esto significa que las
necesidades de estima son complementarias de las necesidades sociales, en tanto

que las de autorrealizacion lo son de las de estima.

Los niveles mas elevados de necesidades sélo surgen cuando los niveles mas bajos

han sido aicanzados por el individuo.
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Las necesidades mas elevadas més elevadas no surgen a medida que as mas bajas
van siendo satisfechas; éstas predominan, de acuerde con la jerarquia de
necesidades. Diversas necesidades influyen en el individuo de manera simultanea,

sin embargo, las mas elevadas predominan frente a las méas bajas.

Las necesidades mas bajas (comer, dormir, etc.). requieren un ciclo motivacional
relativamente rapido, en tanto que las mas elevadas necesitan uno muche mas largo.
Si alguna de las necesidades mas bajas deja de ser satisfecha durante un largo
periodo, se hace imperativa y neutraliza el efecto de las mas elevadas. Las energias
de un individuo se desvian hacia la lucha por satisfacer una necesidad cuando ésta

existe,

TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE FREDERICK HEZBERG.

Basa su teorfa en el ambiente externo y en el trabajo de! individue {enfoque

orientado hacia el exterior).

Para Hezberg ta motivacion de las personas depende de dos factores:

= Factores higiénicos: Son las condiciones que rodean al individuo cuando
trabaja; implican las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario,
los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision
recibida, el clima de las relaciones entre las directivas y los empleados, los
reglamentos internos, las gportunidades existentes, etc. Corresponden a la
perspectiva ambiental y constituyen los factores que las empresas han
utilizado tradicionalmente para lograr la motivaciéon de los empleados. Sin
embargo, los factores higiénicos poseen una capacidad muy limitada para

influir en el comportamiento de los trabajadores. La expresién “higiene” refleja
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con exactitud su caracter preventivo y profilactico, y muestra que soéto se
destinan a evitar fuentes de insatisfaccién en el ambiente o amenazas
potenciales que pueden romper su equilibrio. Cuando estos factores son
6ptimos, simplemente evitan la insatisfaccidon, puesto que su influencia en el
comportamiento no logran elevar {a satisfaccidbn de manera sustancial y
duradera. Cuando son precarios, producen insatisfaccidn y se denominan

entonces factores de insatisfaccion.

Ellos incluyen:

+ Condiciones de trabajo y comodidad;
+ Politicas de la empresa;

+ Relaciones con el supervisor.

= Factores Motivacionales. Tienen que ver con e! contenido del cargo, las
tareas y los deberes relacionados con el cargo en si; Producen un efecto de
satisfaccion duradera y un aumento de la productividad muy por encima de
los niveles normates. El término motivacion encierra sentimientos de
realizacién, de crecimiento y de reconocimiento profesional, manifiestos en la
ejecucion de tareas y actividades que constituyen un gran desafio y tienen
bastante significacion para el trabajo. Cuando los factores motivacionales son
dptimos, elevan la satisfaccién, de modo sustancial; cuando son precarios,
provecan la pérdida de satisfaccion, y se denominan factores de

insatisfaccion.
Constituyen el contenido del cargo en si e incluyen:
+ Delegacion de la responsabilidad,
+ Libertad de decidir cdmo realizar un trabajo;

o Ascensos;
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+ Utilizacién plena de las habilidades personales;
+ Formulacion de objetives y evaluacion relacionada con éstos;
» Simplificacién del cargo {por quien lo desempefia);

+ Ampliacion o enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente).
En sintesis |a teoria de los factores afirma que:

¥ La satisfaccion en el encargo es funcion del contenido o de las actividades
desafiantes y estimulantes del cargo: estos son flamados factores

motivadores,

¥ La insatisfaccién en el cargo es funcién del ambiente, de la supervision, de los
colegas y del contexto general del cargo: éstos son los llamados factores

higiénicos.

TEORI}A DE LOS MOTIVOS DE DAVID C. McCLELLAND.

Segun McClelland las personas nos movemos en mayor o menor grado por tres

necesidades basicas de motivacion:

1. Motivacion para el logro. ES un impulso por crecer, superar retos y obstaculos
con el fin de alcanzar metas. Los empleados orientados hacia el logro de
metas trabajan mas duro cuando perciben que recibirdn reconocimiento
personal por su esfuerzo, cuando hay un riesgo moderado de fracaso, vy

cuando reciben retroalimentacion especifica sobre su desempefo.
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2. Motivacion por afiliacién. Es un impulso por relacionarse con las demas
personas. Las personas que son impulsadas por este factor necesitan ser
aceptadas por los demas, trabajan mejor cuando los felicitan por sus actitudes
favorables y su cogperacion, reciben satisfacciones internas al estar con
amigos y desean libertad en el trabajo para desarrollar esas relaciones.

3. Motivacion por poder. Es un impulso con el que las personas buscan influir en
las personas y en las situaciones, los individuos motivados por el poder
desean crear un impacto en sus organizaciones, gustan de todo aquello que
remarque su posicién, gastan mucha energia para impresionar y para

mantener {a buena reputacion y posicion social.

EL MODELO CONTINGENTE DE MOTIVACION, DE VRCOM.
{MOTIVACION PARA PRODUCIR).

Segun Victor H. Vroom, existen tres factores que determinan en cada individuo la

motivacién para producir:

- Los objetivos individuales, es decir, la fuerza de voluntad para alcanzar los

objetivos,

- La relacién que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus

objetivos individuales; y

- La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en la

medida en que cree poder hacerlo,
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Para Vroom , una persona puede desear un aumento en la productividad si se

presentan tres condiciones:

» Objetivos personales de! individuo. Pueden incluir dinero, estabilidad en el
cargo, aceptacion social, reconocimiento y trabajo interesante. Existen otras
combinaciones de objetivos que una persona puede tratar de satisfacer ai

mismo tiempo.

> Relacion percibida entre consecucién de los objetivos y alta productividad. Un
empleado cuyo objetivo mas importante es devengar un salario mejor y que
trabaja con remuneracidn seglin su desempefio, puede tener una fuerte
motivacién para desempefiarse mejor. Sin embargo, si la aceptacion social
por parte de los demas miembros del grupo cuenta mas para él. Su

desempefio sera en funcion de lo que le marque el grupo.

» Percepecion de su capacidad de influir en su productividad. Un empleado que
cree que su esfuerzo no incide en la produccién, tenderd a no esforzarse
demasiado; es el caso de una persona que desempefa un cargo sin tener

suficiente capacitacion.

TEORIA DE LA EXPECTATIVA.

Lawler 1l hallé evidencias de que el dinero puede motivar no séio el desempeiio,
sino también el comparierismo y la dedicacién. Verificd que el escaso poder de
motivacion que tiene el dinero se debe al empleo incorrecto que de &l han hecho la
mayor parte de las organizaciones. La incoherencia que presenta la relacién entre el
dinero y el desempefio en muchas organizaciones tiene varias razones, entre las

cuales sobresalen:
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* Gran cantidad de tiempo y de trabajo ligados a aumentos salariales periédicos
y modestos que pueden dar la impresién de que sus ganancias son

independientes del desempefio,

* Los gerentes no establecen muchas distinciones en la evaluacion del
desempefio, en especiai si ésta ocasiona diferencias salariales, quiza porque
fa confrontacion con las personas evaluadas origina problemas en las

relaciones;

+ La politica salaral de las empresas estd ligada a las politicas

gubernamentales que buscan regular los salarios para combatir la inflacién;

+ La idea que ha generado la escuela de relacicnes humanas respecto del
salario en si y de las limitaciones psicolégicas del modelo de homo
economicus, difundido por la escuela de administracion cientifica de Taylor.

Las conclusiones de Lawler Il son;
» Las personas desean ganar dinero, no solo por que éste les permite
satisfacer sus necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también por que
genera las condiciones para satisfacer las necesidades sociales de estima y

de autorrealizacion;

» El dinero es un medio, no un fin. Las personas creen que su desempeiio es,

al mismeo tiempo posible y necesario para obtener mas dinero.
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TEORIA DEL REFORZAMIENTO.

Esta teoria esta ligada al psicéloge B. F. Skinner y sus seguidores, se basan en la
"ley del efecto”, es decir, la conducta se repite su tiene consecuencias positivas,
mientras que si tiene consecuencias negativas tiende a no ser repetida. Las
consecuencias de ia conducta pasada afectan los actos futuros, mediante un proceso

de aprendizaje ciclico, el cual puede ser expresado asi:

Estimulo — Respuesta —® Consecuencias —® Respuesta futura

Se puede fomentar o suprimir el comportamiento deseado mediante la aplicacidén o Ia

eliminacién de los refuerzos.

La modificacion de la conducta aplica la teoria del reforzamiento con el propdsito de
cambiar la conducta humana. Existen cuatro métodos comunes para modificar la

conducta:

1) Refuerzo positivo, se utilizan consecuencias positivas para fomentar y

reforzar las conductas deseables;

2) Aprendizaje elusivo, las personas modifican su conducta para evitar

consecuencias desagradables;

3) Extincidn, aqui los refuerzos se ausentan para evitar una conducta
indeseable, la ausencia de refuerzos con el tiempo puede desaparecer una
conducta;

4) Castigo, es la aplicacién de consecuencias negativas para detener o corregir

una conducta.

<
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2.4 PROCESO DE LA MOTIVACION.

A continuacién se presenta un esquema, en el cual se observa un procesc de

maotivacion simple.

Conducta Motivada

Incentivo o
recompensa

Surge la
necesidad

Se bloguea la conductaJ

Incentivo o
recompensa

Produce frustracion

Fuente: Dessler Gary, Administraciéon de personal, Prewntice may, 1991. Pag. 349.

Como se puede ver, la motivacién ocurre cuando se ve un incentivo o recompensa
que puede satisfacer una necesidad que surge. La frustracion se presenta cuando
existe una barrera entre el individuo y el objeto. El cual puede ser un incentivo o

recompensa,

La satisfaccién de algunas necesidades es transitoria y pasajera, es decir, la

motivacidn humana es ciclica: el comportamiento es casi un proceso continuo de
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solucion de problemas y de satisfaccion de necesidades a medida que van

apareciendo.

2.5 FRUSTRACION.

La frustracién puede presentarse cuando existe una barrera para que un individuo
pueda satisfacer alguna necesidad, al no hallar esta una salida normal, {a tension
que se encuentra en el organismo busca una salida, ya sea mediante lo psicolégico
como la agresividad, descontento, tensién emocional, apatia, indiferencia, etc., o
mediante lo fisioldgico como la tensidn nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas

o digestivas,

Asi mismo, aungque la necesidad no sea satisfecha puede no existir frustracién, ya
que dicha necesidad puede transferirse o compensarse con la satisfaccién de otra

necesidad.

Cada ser humano tiene su propia reaccidn para enfrentar la frustracidon de algin

modo, las cuales pueden ser:

=< Agresién. La energia de la motivacion la proyecta hacia el objeto o barrera
que se interpuso para que pudiera satisfacer la necesidad, ya sea mediante

golpes o gritos.

= Evasién. Sucede cuando el individuo se aleja del objeto frustrante. La cual
puede ser parcial o total, la evasidon parcial se divide en fisica y psiquica. La
fisica se presenta con el ausentismo y los retardos, esto a consecuencia de
que el trabajador no se siente a gusto en la empresa, la evasidn psiquica, se

presenta por medio de la ensofacion y la diversién, es decir evadir 1a
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realidad. En la evasion total el individuo decide dejar el empleo y buscar ofro,

se presenta entonces la rotacion de personal.

< Regresién. Consiste en ir hacia atrds, reaccionar con conductas ya

supuestamente superadas.

2 Aislamiento. Se presenta cuando el individuo deja de tener contactos
amistosos o de trabajo con sus compaferos, superiores o subordinados,
como resultade de percepciones equivocas, problemas de personalidad,

diferencia de cultura o edad, etc.

-» Racionalizacion. Se refiere a las personas que se justifican para explicar sus

acciones.

=» Resignacién. Aparece cuando la persona ya no se esfuerza por alcanzar su
objetivo.

=» Sublimacién. Esta es la dnica respuesta positiva en la frustracion y se refiere

a superar las causas de la frustracidén y darle una adecuada salida.

2.6 LEYES DE LA MOTIVACION. Denny Richard (1998).

= Tenemos que sentirnos motivados para poder motivar. Al querer motivar a
una persona, debemos sentirnos motivados nosotros mismos, debemos

predicar con el ejemplo;
= {a motivacion requiere de una meta. Es necesario que cada persona

individual o grupalmente tenga una meta clara y especifica, para tener una

razon por ta cual hacer las cosas;
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= La motivacion ya establecida no es eterna. La motivacion debe ser un
proceso continueo, el hecho de que un individuo este motivado hoy no significa

que lo este el dia de marana;

= La motivacion requiere de reconecimiento. El reconocimiento puede darse de
diferente manera; por ejemplo, ascensos, aumentos de sueldo, una carta de

agradecimientos, la forma de presentar a alguien, un cumplido, etc;

= La participacion es motivacion. Las personas suelen estar mas motivadas en
la medida en que son tomadas en cuanta, cuando sienten que forman parte

de un proyecto, cuando se les involucra en las decisiones;

= Ver nuestro progreso nos motiva. Cuando vemos que estamos avanzando,
vamos logrando metas y superandonos cada dia mas, nos sentimos mas
motivados, confiamos mas en lo que somos capaces de hacer para seguir

progresando tanto en lo profesional como en lo personal;

= ElI desafio nos motiva siempre y cuando podamos ganar. Un desafio nos
motiva solamente si tenemos alguna posibilidad de salir exitosos, de otra

manera solamente no desalentara;

o Teodos tenemos una mecha de motivacidn. Esta ley nos dice que todas las
personas estdn en alguna medida motivadas, dentro de la organizacion es
funcion del jefe buscar la manera de dar a sus colaboradores ese algo que

necesitan para alcanzar sus metas y las de la organizacion;
= Pertenecer a un grupo nos metiva. El sentimiento de pertenencia a un grupo

nos hace sentir motivados. Mientras mas pequefio sea este grupo, mas fuerte

seran la lealtad, la motivacion y el esfuerzo.
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3. EQUIPOS DE TRABAJO

3.1 GRUPOS Vs. EQUIPOS.

Para diferenciar un grupo de un eguipe, primero conozcamos sus conceptos, asi

como sus caracteristicas.

CONCEPTO DE GRUPO.

“Un grupo se define como dos o més individuos interdependientes que interactian y
se relnen para alcanzar objetivos particulares. Los grupos pueden ser formales o
informales. Los grupos formales son agrupaciones de trabajo establecidas por la
organizacion y que tienen asignaciones de trabajo y tareas especificas ... Los grupos
informales son de naturaleza social. Estos grupes se forman naturalmente en el
entorno de trabajo como respuesta a la necesidad de un contacto social . Los grupos

informales tienden a formarse alrededor de amistades e intereses comunes”. °

CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS.
Entre las caracteristicas que presentan los grupos, encontramos las siguientes:
« Los miembros piensan que forman un grupo sdlo para fines administrativos.

Los individuos trabajan independientemente y a veces por intereses cruzados

con otros miembros;

® Stephen P. Robbins / Coulter Mary, Administracidn, Prentice Hall, México, 1996, pag. 496.
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* Los miembros tienden a poner atencién en si mismos porque no estan lo
suficientemente  involucrados en la planificacién de los objetivos de ia

unidad. Ven su actividad simplemente como mano de obra asalariada;

* A jos miembros no se les ha preguntado cuél puede ser el mejor enfoque
sino que unicamente se les ha dicho qué hacer. No se motiva a que hagan

sugerencias los miembros del grupo;

« Los miembros desconfian de los motivos de los colegas por que no
entienden el papel de los otros miembros. La expresion de opiniones o el

desacuerdo se consideran actitudes divisionistas o debilitadoras;

+ los miembros son tan cautelosos para hablar que no es posible establecer
una verdadera comprension. Pueden darse dobles juegos y establecerse
trampas en la comunicacion para sorprender al incauto;

* Aungue los miembros reciben una buena capacitacidn, ya sea el supervisor o
los demas miembros, tos limitan cuando tratan de aplicarla al trabajo;

* Los miembros se encuentran en situaciones conflictivas que no saben cémo
resolver. El supervisor atrasa su intervencion hasta que ya se ha producido

un dafo serig;
+ Los miembros pueden participar o no hacerlo en las decisiones que afectan

al equipo. Muchas veces, la conformidad parece mas importante que la

obtencién de resultados positivos.
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CONCEPTO DE EQUIPO.

“Un equipo se define como dos 0 méas personas que interactoan y se influyen entre si

con el propésito de alcanzar un objetivo comun™. *°

CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS.

+ Los miembros reconocen su interdependencia y entienden gue tanto 1as meta
personales como las del equipo son mas faciles de alcanzar con el apoyo
mutuo. El tiempo no se desperdicia en peleas ni buscando intereses

personales a expensas de los demas,

* Los miembros tienen un sentimiento de propiedad con respecto a sus trabajos
¥ su unidad, Porque estan comprometidos con {as metas que antes ayudaron

a establecer,

+ Los miembros contribuyen al éxito de la organizacién aplicando su especial

talento y conocimiento para alcanzar los objetivos del equipo;

+ Los miembros trabajan rodeados de un clima de confianza y estan motivados
a expresar abiertamente sus ideas, opiniones, desacuerdos y sentimientos.

Las preguntas son bienvenidas;

e« Los miembros practican una comunicacién abierta y honesta. Hacen un

esfuerzo por entender el punto de vista de cada uno de los otros;

'® Stoner/James, Administracion, Prentice-Hall Hispanoaméricana, Méx., 1996, pag. 546.
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¢ Los miembros estan motivados a desarrollar sus habilidades y a aplicar en su

trabajo todo lo que aprendan. Reciben el apoyo del equipo;

* Los miembros reconocen que los conflictos son un aspecto normal de las
interacciones humanas y ven en estas situaciones la ocportunidad de obtener
nuevas ideas y de ejercer su creatividad. Tratan de resolver los conflictos

rapida y constructivamente;

* Los miembros participan en las decisiones que afectan al equipo pero
comprenden que su lider debe dar el fallo final cuando el equipo no puede
decidir o cuando haya alguna emergencia. Los resultados positives, no la

conformidad, son la meta.

3.2 ELEMENTOS QUE INTEGRAN A UN EQUIPO.

Para integrar un equipo de trabajo, es importante primero conocer los elementos que

hacen posible dicha integracién:

A) Miembros del equipo. Son los medios de produccion del equipo, ya que el
factor primordial de todo equipo son las personas que lo integran, o que

comunmente conocemos como recursos humanos;

B) Recursos del equipo. Incluye los conocimientos de los miembros,

instrumentos y objetos que utilizan para que el equipo logre sus metas;
C) Metas de! equipo. Se basan en las necesidades humanas y comunes a las

cuaies se les dan prioridades de solucion, lo que permite definir las metas del

equipo, lo cual implica una solucidn cooperativa;
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3.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA FORMACION DE EQUIPOS
DE TRABAJO.

Los equipos de trabajo se conforman con los recursos humanos que son lo mas
imporiante en toda organizacion, y para que estos puedan sentirse parte de la misma
organizacion necesitan conocer y hacer parte de ellos ciertos factores que
contribuyen a su adecuada integracion a la empresa y por ende a los equipos de

trabajo.
Estos factores son:

= La cultura organizacional. La cultura se puede entender como la manera de
conducirse de una sociedad, por medio de la cual ! hombre puede hacer
frente a los problemas que se le presenten.
Cada cultura tiene tres aspectos fundamentales, el tecnolégico (herramientas,
materiales, técnica y maquinaria), el sociolagico (¢comprende las relaciones
entre los hombres), vy el ideologico (creencias, rituales, arte, ética, practicas

religiosas y mitos).

Las organizaciones son parte de una sociedad, con una cultura propia. Esta
cultura influye sobre la organizacion, asi como la organizacion a su vez

también influye sobre la cultura.

“La cultura organizacional es un sistema de valores y creencias compartidas

que guian el comportamiento de los miembros de una organizacion” '

" ghermerhorn R, John, Comportamiento en las organizaciones, Interamericana, México,
pag. 331.
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Una cultura organizacional fuerte facilitard un alto rendimiento de los

empleados ya que influird positivamente en ellos.

Los valores. Para una persona sus valores son los principios y postulados que

guian sus creencias, actitudes y comportamiento.

“Estos valores establecen las bases de la comprensién de las actitudes el
comportamiento y la motivacién, debido a que influyen en nuestras

percepciones”*?

Es importante que existan valores dentro de la organizacién, para que el
personal actie de acuerdo a ellos, los cuales permitiran que se promueva la
confianza, de esta manera ios equipos trabajaran mejor. Algunos de los
valores son: empatia, respeto, confiabilidad, lealtad, servicio, responsabilidad,

etc.

Misién. Toda empresa debe formular su mision, y darla a conocer a todo el
personal que labora en ella. La misién nos dice en si por qué existimos y
como debemos ser, explica y justifica el por qué de nuestra existencia y es 1o

que da valor a la organizacian.
La misidn es “La manifestacion de la razén de ser de la empresa”, 1

Una declaracion de misién debera ser:

* Comprensible;

* Alcanzable;

12 Gordon R. Judith, Compertamiento organizacional, Prentice-Hall, México, 1997, pag 78.
3 Colunga, op. cit., pag. 156.
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= Retadora;
* Reforzadora;
* Vivible.

Y debera responder a las siguientes preguntas:

* (Quiénes somos?
s ;Qué hacemos?
e ;Para quién lo hacemos?

o ;Por qué io hacemos?

= Visién. Es una idea clara de lo que se quiere lograr a futuro, si se explica y
comparte con los empleados, estimulara el compromiso para desarrollar sus
propias metas y objetivos. “Una vision también podria integrar las creencias y
valores compartidos que sirven de base para la creacién y cambio de la

cultura de una organizacion™ "

= Clima Organizacional. Es un conjunto de caracteristicas permanentes que

distinguen a una organizacion de otra, e influyen en el comportamiento de las
personas que la forman. El clima organizacional es un factor de suma
importancia para que las personas que integran una empresa desarrolien sus
actividades de manera eficiente, influyen en el comportamiento ya sea

positiva o negativamente.

= Qbjetivos. La importancia de 1a fijacion de objetivos es clara y definitiva pues
ellos dan su razén de ser a la empresa, pero para que sean efectivos deberan

ser significativos, duraderos, realizables y trascendentates grupalmente. La

" Bavis, op. cit., pag 239.
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palabra objetivo implica la idea de algo hacia lo cual se lanzan o dirigen

nuestras acciones.
Al fijar jos objetivos debemos observar las siguientes reglas:

- Ei objetive debe fijarse por escrito en los casos de mayor importancia;

- Los objetivos deben de ser estables;

- El objetivo debe ser perfectamente conocido y eficazmente querido
por todos los que han de ayudar a realizarlo,

- Hay que tratar de encontrar semejanzas y diferencias de nuestro
objetivo con los méas parecidos;

- Debemos aplicarle las seis preguntas: qué, cémo, quién, cuando,
dénde y por qué,

- No debemos de confundir e! objetivo con uno de los medios para

alcanzarlo.

Caracteristicas de los objetivos:

+ Constituir un compromiso para todos;

+ Ser claros, precisos y concisos,

+ Representar resultados finales a alcanzar;

+ Representar un reto para quiénes van a realizarlo;
+ Incluir las técnicas y estrategias para alcanzarlo;

« Ser estables, pero flexibles cuando se quieran modificar.
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3.4 ETAPAS DE EVOLUCION PARA FORMAR EQUIPOS.

Los equipos se forman a través de diferentes etapas de un proceso de
transformacién, las cuales no se pueden saltar, por ejemplo no podemos pasar de la
primera a la tercera etapa, sin haber pasado primero por la segunda etapa, debemos
de seguir pasa a paso cada una de estas, de la misma forma se dara si llegaramos a

retroceder en las etapas; las cuales segun Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard son:

1. Qrientacién. Esta etapa se caracleriza, por una moderada ansiedad y
expectacion por parte de los subordinados, sienten ansiedad respecto a lo
que se espera de ellos, dependen totalmente de {a autoridad y las jerarquias,

tienen la necesidad de encontrar su lugar dentro del grupo.

2. Insatisfaccion. En esta etapa se experimenta discrepancia entre lo esperado y
la realidad, se siente insatisfaccién por depender de la autoridad, frustracion y
enfade entorno a las metas, tareas y planes de accidn, se reacciona
negativamente hacia el lider y los demas miembros, se compite por el poder

ylo la atencion.

3. Resolucion. Dentro de esta etapa se resuelven las discrepancias entre lo
esperado y lo real, va decreciendo la insatisfaccién, se desarrolla la armonia,
{a confianza, el apoyo y el respeto, asi como la autoestima y 1a confianza en
si mismo, los miembros son mas abiertos y existe mas y mejor comunicacion

entre ellos, se comparten la responsabilidad y el control.

4, Produccion. Existe entusiasmo por participar en las actividades de| equipo, se
trabaja en colaboracién e interdependencia con la totalidad del equipo,
manifiestan confianza y positivismo hacia el cumplimiento de las tareas, existe

liderazgo compartido, y alto rendimiento.
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3.4 FUNDAMENTOS DEL TRABAJO EN EQUIPO.

Metas comunes;
Liderazgo;
Interaccién e involucracion de todos los miembros;

Preservacion de la autoestima individual;

L

Comunicaciones abiertas;

Poder dentro del grupo para tomar decisiones;
Atencion tanto al proceso como al contenido,
Confianza mutua;

Respeto por 1as diferencias;

o © e N o

0. Resolucion constructiva de confiictos.

3.6 FACTORES QUE INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTO DEL
EQUIPO.

Los factores que influyen directamente en el comportamiento del equipo son los que

se mencionan a continuacion;

¢ Entorno fisico. Se refiere a la estructura de los edificios en donde se ubican
las oficinas en que realizan sus actividades los miembros del equipo, asi
como el espacio personal o la distancta fisica entre las personas. Hay que
considerar la ubicacidén de las personas, ya que si se encuentran muy
separadas sera dificil tener una buena comunicacion y se dificultara la
cohesion, también hay que considerar que a algunas personas no les agrada
llevar una relacion demasiado estrecha con otras personas ni que invadan su

espacio.
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0 Caracteristicas de los miembros del equipo. Dentro de estas se deben

considerar |as siguientes:
- Caracteristicas biograficas, se refieren a la edad de los integrantes del
equipo, estatura, peso y condicién fisica entre otras y ai grado en que

sus miembros se adaptan.

- Personalidad, se consideran factores comec la sociabilidad, 1a

independencia, la honestidad, la lealtad, etc.

- Habilidades, Las habilidades de una persona son importantes para el
liderazgo y para el comportamiento del equipo. Una persona ejercera
poder sobre el grupo si se considera que tiene conocimientos

importantes para el equipo.

- Actitudes, una actitud se refiere a la predisposicidn a responder de una

manera determinada ante algo.

Las actitudes son resultado de tres elementos:

1. El elemento cognoscitivo, que son las opiniones det individuo de

acuerdo a sus conocimientos.

2. El elemento emocional, que son los sentimientos de |a persona.

3. El elemento comportamiento, que es la accidn que una persona

toma con base a su posicion cognoscitiva y emocional,

52



FACULTAD DE ESTUDICS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

¢ Composicién del equipo. La composicion del equipo abarca dos aspectos

que son la cohesién y la compatibilidad.

La cohesion se refiere al grado de atraccion y unidn entre los
miembros de! equipo. Cuando la cohesidon aumenta los integrantes se
sienten satisfechos y se da un aito nivel de responsabilidad y
comunicacion mejorando asi su desempero. Perc también puede
ocurrir que los grupos que tienen cohesién no operen a un nivel 6ptimo
y pongan resistencia a cualquier cambio que quiera introducir la

administracion.

La compatibilidad es el grado en que los integrantes se lievan bien.
Mediante la compatibilidad se satisfacen las necesidades de todos los
miembros del equipo (necesidad de seguridad, de apoyo, de
comprensién, etc) y a medida que esta aumenta el equipo se vuelve

mas eficiente.

¢ Estructura de! equipo. Se refiere a la manera en que el equipo esta
estructurado, esto es el estilo del liderazgo, el estatus del individuo, puestos
que ocupan los miembros dentro de ia organizacion y la participacién que

ejercen.

3.7 CONFLICTOS.

E! conflicto implica un desacuerdo entre individuos en cuanto a la asignacién de
recursos, o un choque entre metas, estatus, ideas, valores, actitudes,

comportamientos, percepciones o personalidades.
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Los conflictos no sélo se presentan o surgen entre individuos aislados © entre

equipos, sing también dentro de elips.

Gran parte de los conflictos surgen por la forma en que comunicamos nuestros

anhelos, necesidades y valores a los demas.
El conflicto segun el punto de vista con el que se vea puede ser:

+ Dafiino. Este se da cuando trata de evitarse o se enfoca como una
situacion de “ganar o perder’. Surgen las rencillas, se interrumpe la
comunicacién, se deteriora la confianza y el respaldo mutuos, aparece la
hostilidad, ocasionando que la productividad disminuya ¢ desaparezca; a

veces es imposible reparar los dafics resultantes.

+ Saludable. El conflicto es saludable cuando lleva a las partes a explorar
nuevas ideas, probar sus posiciones y creencias. Cuando el conflicto se
trata en forma constructiva, puede motivarse a la gente a una mayor

creatividad, generando mejores resultados en el trabajo.

Muchos de los conflictos se podrian resolver si las partes involucradas toman la
disputa desde el punto de vista de |a otra persona, es decir que actien con empatia.
Actuar con empatia no quiere decir que se esta de acuerdo con la otra persona, sino

en comprender porque la otra persona habla o actia de tal manera.

El conflicto se presenta por:
e Las diferencias en cuanto a necesidades, objetivos y valores.
o Expectativas diferentes de los resultados, favorable contra desfavorable.
« Diferencias en la apreciacion de motivos, palabras, acciones y situaciones,

« Indisposicion para trabajar en asuntos, colaboraciones o compromisos.
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ESTILOS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS.

Para la solucion de conflictos, se observan diferentes estilos que pueden adoptar las

personas implicadas dentro de este.

1. Evasor. No hace frente a las situaciones. Pasa sobre los asuntos ¢ los ignora.

Niega que un asunto sea un problema.

2. Cooperador. Agradable, conducta no aserttiva, cooperativo, incluso a

expensas de sus metas personales.

3. Ganador/perdedor. Confrontador, asertivo y agresivo, Debe ganar a cualquier

precio.

4. Armonizador. Le importa que todas las partes lleguen a fas metas basicas y

mantengan buenas relaciones. Agresivo pero cooperativo.

5. Solucionador de problemas. Las necesidades de ambas partes son legitimas

e importantes. Mucho respeto por el apoyo mutuo, Asertivo y cooperativo.

ALGUNOS PASOS UTILES PARA LA SOLUCION DE CONFLICTOS.
1) Establezca cual parece ser el problema;
2) Reuna los hechos, sentimientos, opiniones;
3) Vuelva a definir el problema;
4) ldentifique soluciones alternas;
5) Evalie las alternativas;
6) Ponga en practica su decision;

7) Evalie los resultados.
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3.8 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EN LOS EQUIPOS DE
TRABAJO.

Keith Davis y John Newstron, nos dicen que la comunicacién “es la transferencia de
informacion y la comprension entre dos personas. Es una manera de conocer las
ideas, hechos, pensamientos, sentimientos y valores de los demas. Es un puente de

significado entre los hombres que les permite compartir o que sienten y conocen”.

La comunicacién es vital dentro de los equipos de trabajo, ya que la falta o
deficiencia de la misma pondra en peligro el grado de cohesidn ¢ sea él grado de
unién entre los miembros del equipo, e incluso pone en duda la subsistencia del

equipo.

Dentro del equipo la comunicacion es efectiva si se da de manera clara, y donde el
receptor entiende el mensaje con la misma exactitud que el emisor la envia. Ya que

si no es completo el mensaje no serd comprendido.

La comunicacion responde a la naturaleza misma del hombre, porque a partir de la
congregacion mas rudimentaria, ha constituido y es el elemento basico generador de
la sociabilidad. Es a través de ella que el hombre se nutre y preserva su caracter
comgo ser eminentemente social.

La comunicacién se usa para recoger, procesar y transmitir la informacién que es
esencial para el bienestar de la organizacion; esta comunicacién fluye en muchas
direcciones y es importante fomentarla dentro y fuera del equipo.

Cuando la comunicacién es eficaz, tiende a:

+ Alentar un mejor desempefio (aumento en la productividad);
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+ Mejores soluciones a los problemas;

+ Disminucién de las quejas;

+ Mejoras en las relaciones de trabajo;

+ Mayor satisfaccién en el trabajo {(a! conocer mas su trabajo se sienten mas

comprometidos con él).

3.9 ASERTIVIDAD.

“La palabra proviene del latin asserere, assertum; que significa afirmar.

Significa afirmacion de la propia personalidad, confianza en si mismo, autoestima,
aplomo, fe gozosa del triunfo de la justicia y la verdad, vitalidad pujante,

comunicacién segura y eficiente.”*®

CARACTERISTICAS DE LA PERSONA ASERTIVA.

* Se siente libre para manifestarse, sus palabras y actos parecen decir: “este

soy yo', “esto es lo que yo siento, pienso y quiero”,

» Siente la libertad de comunicarse con personas de todos los niveles, desde
familiares hasta extrafios, con una comunicacidén abierta, directa, franca vy

adecuada.

'3 Apuntes del seminario de recursos humanos. Médulo 11, 2000. Pag. 33
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* Va tras lo que quiere en la vida, es decir, tiene una orientacién activa en la

vida e intenta hacer que las cosas sucedan.

s Actia de un modo que juzga respetable, acepta sinceramente sus
limitaciones, intenta a toda costa lograr sus objetivos, ya sea que gane, pierda
o empate, siempre conserva su respeto propio y su dignidad.

+ Acepta o rechaza en su mundo emocional a las personas y lo mismo pide
para ella, con delicadeza pero con firmeza, establece quienes seran sus

amigos y quienes no.

+ Se manifiesta emocionalmente libre para expresar sus sentimientos.

htl




FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

4. EVALUACION DEL DESEMPENO.

4.1 CONCEPTO.

Antes de conocer el concepto de evaluacién del desempefio, veremos io que se

entiende por evaluacion.

“Toda evaluacidn es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las

cualidades de alguna persona”.'®

La evaluacion del desempeiio es una sistemética apreciacién del desempefio det
potencial de desarrollo del individuo en el cargo que ocupa, ademas, es una
herramienta que nos puede ayudar a mejorar los resultados e los recursos humanos

de la empresa.

La evaluacién del desempeiio, debe ser un proceso dinamico, ya que los empleados
deben de ser evaluados en forma continua dentro de las organizaciones, a través de
ella, se pueden detectar problemas de supervision de personal, de integracién del
empleado a la organizacibn o al cargo que ocupa, de desacuerdos, de
desaprovechamiento de empleados con potencial mas alto del requerido para el

cargo, de motivacién,

% Chiavenato |dalberto, Administracion de recursos humanos, McGraw-Hill, Colombia, 1997, pag.
261.
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4.2 OBJETIVOS.

E! objetivo basico de la evaluacion del desempefio, es:
* Servir como instrumento para mejorar los resultados que tienen los recursos

humanos dentro de la organizacién.
Para alcanzar este objetivo, se persiguen los siguientes objetivos intermedios:

= Adecuacion del individuo al cargo;

= Entrenamiento;

=» Promgciones;

= Incentivo salarial por buen desempefio;

= Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados;
= Autoperfeccionamiente del empleado;

= Informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos;

= Estimacidn del potencial de desarrolio de los empleados,

= Estimulo a la mayor productividad;

= Oportunidad de conocimiento de los patrones de desempefio de la empresa;
= Retroalimentacién de informacion al propio individuo evaluado;

=3 QOtras decisiones de personal, como transferencias, licencias, etc.

Estos objetivos se pueden presentar de tres maneras;

1. Permitir condiciones de medicion det potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacion;

2. Permitir ei fratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de la
empresa y cuya productividad puede desarroltarse indefinidamente,
dependiendo de la forma de administracion;
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3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a

todos los miembros de la organizacién, teniendo en cuenta, de una parte, los

objetivos empresariales y, de otra, los objetivos individuales.

4.2 FACTORES QUE AFECTAN LAS RELACIONES ENTRE

ESFUERZO Y DESEMPENO.

Como se vio en el capitulo 2 Motivacion, segan Lawler lll, existe una relacion entre

el esfuerzo de cada individuo y e! valor de las recompensas ofrecidas y de la

probabilidad de que éstas dependan del esfuerzo. Como puede apreciarse en el

siguiente cuadro.

Valor Capacidades
de las del
recompensas individuo
Desempefio
Esfuerzo eng
individual cargo
Probabilidades :
de que las Percepcién
recompensas acerca del
dependan pape[
dei esfuerzo desempefiado
Fuente: Edward E. Lawler Wll, Lyman Porer, “Antecedent attitudes of effective managerial

performance”, en Victor H. Vroom Edward L. Deci {orgs.). Management and Motivation, Middlesex.

Penguin Books, 1973, p. 256.
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Como puede apreciarse, el esfuerzo individual esta dirigido por las capacidades y
habilidades del individuo, asi como por las percepciones que él tiene del pape! que

debe desempefiar.

4.4 TECNICAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Las evaluaciones del desempefio humano pueden variar de una empresa a otra, y
adn dentro de la misma empresa ademas de que se pede utilizar mas de un sistema
de evaluacion.

Es importante sefialar que para que las evaluaciones del desempefio sean eficaces,
deben basarse plenamente en los resultados de la actividad del hombre y no sélo en
sus caracteristicas personales.

A continuacién se hace mencion de algunas técnicas de evaluacién del desempefio.

Técnicas y ejemplos Ventajas Limitaciones

Medidas objetivas

e Absentismo - Simple, precisa, |- No refleja diferentes
objetiva. tipos de ausencias
(médicas, injustificadas).
— No refleja diferencias
individuales en la
cantidad y calidad del

trabajo
s Productividad - Simple, precisa, |- Tiene dfficultad para
objetiva. medir al nivel gerencial.
- En el nivel no gerencial
no considera las

condiciones de trabajo,
no compara maquinas
usadas, eic.

—
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Medidas subjetivas

+ Escalas graficas

« Listas de verificacion

forzada

criticos

obligada

+ Escalas de eleccion

« Escalas de incidentes

Método de clasificacion

Método de distribucion

Clara, facil de discutir,
multidimensional.

Como las  escalas
gréficas, puede cubrir
mayor amplitud.

Mas dificil de

distorsionar,
multidimensional.

Mayor acuerdo enire
evaluadores, no fuerza
diferencias, hace que los

evaluadores piensen
acerca de los
comportamientos

especlficos por evaluar.
Conceptualmente

simple.

Ayuda a eliminar
enfrentamientcs bi
vuelve al evaluador
atento a influencias e
inclinaciones,

Sujeta a distorsiones
como tendencia central,
efecto de halo, falsedad.

Como las escalas
graficas, consume
mucho tiempo.

Dificil de construir,
antagoniza al valuador,
cbligandolo a  elegir
entre alternativas

inconvenientes y puede
forzar diferencias donde
ellas son insignificantes.
E! evaluador tiene cierta
dificultad para el
registro, tarda cierto
tiempo para construir las
escalas.

Las fuerza pero no las
indica entre las clases;
alguien debe recibir la
altima clasificacion.
Cuando se aplica a un
grupo grande, puede no
presentar la situacién
real; fuerza diferencias

Simulaciones

« Ejercicios situacionales

|

Considera el control
durante los periocdos de
evaluacién,

La situacion es limitada

y rara vez corresponde
al mundo real; puede
obtener desemperfio
mejor que el normal,

Fuente: Adaptado de Edgar F. Huse, James L. Bowditch, Behavior in Organizations; A Systems
Approach to Managing. Reading. Addison-Waesley, 1973,pp. 200-201.
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5. CONCEPTOS BASICOS.

5.1 CONCEPTO DE EMPRESA PUBLICA.

La empresa pidblica es “La conjuncidn de los factores de la produccién para obtener
bienes o servicios, que el Estado considera en un momento necesario para el interés

general o la satisfaccidn de necesidades cotectivas® 7

5.2 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA PUBLICA.

Dentro de las empresas publicas se encuentran las siguientes caracteristicas:

a) El Estado aporta los elementos de capital, naturaleza, crganizacién y reguia el

elemento trabajo;

b) La empresa se encuentra destinada a producir bienes o servicios para
satisfacer las necesidades colectivas, sin que ello implique obtener lucro

necesariamente;

c) La empresa se encuentra vigilada y controlada en su actividad por el Estado,

pudiendo sefalar éste las orientaciones de la misma;

d) El régimen de la empresa es de normas de Derecho Publico y de Derecho

Privado.

'" Acosta Romero Miguel, Teoria General del Derecho Administrativo, Porrua, México, 1998, pag. 285.
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5.3 AUDITORIA PUBLICA.

“La auditoria pablica es una actividad independiente, de apoyo a la funcidn directiva,
enfocada al examen objetivo, sistematico y evaluaterio de las operaciones
financieras y administrativas realizadas, a los sistemas y procedimientos
implantados; a la estructura orgadnica en operacion; y a los objetivos, planes,
programas y metas alcanzados por las dependencias y entidades de la
Administracién Publica Federal, con el propésito de determinar el grado de
economia, eficacia, eficiencia, efectividad, imparcialidad, honestidad y apego a la
normatividad con que se han administrado los recursos publicos que les fueron
suministrados, asi como la calidad y calidez con que se presentan sus servicios a la

ciudadania"®

NORMAS GENERALES DE AUDITORIA PUBLICA.

Las Normas Generales de Auditoria Publica son emitidas por la Secretaria de
Contraloria y Desarrolto Administrativo, son once y rigen el trabajo de toda persona

que desemperia labores de auditoria publica, éstas se clasifican en:

a)} Normas personales (1 a 3);
b) Normas de ejecucion del trabajo (4 a 9),
c} Normas sobre el informe de auditoria y su seguimiento (10y 11).

En el apartado relativo a las normas de ejecucion del trabajo, la norma sexta se
denomina “Supervision del trabajo de auditoria”.

3 SECODAM, op. cit. Pag, 13,

65



FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

5.4 AUDITORIA INTERNA.

CONCEPTO.
Para hablar sobre auditoria interna, conozcamos su concepto:

“La auditoria interna es una funcién independiente de evaluacion establecida dentro
de una organizacion, para examinar y evaluar sus actividades como un servicio a fa

misma organizacién”."®

“La auditoria interna es fundamentaimente, un control de controles. Es una actividad
de evaluacion independiente, dentro de una organizacién, cuya finalidad es examinar
las operaciones contables, financieras y administrativas, como base para la

presentacidn de un servicio efectivo a los mas altos niveles de direccion™.?

ELEMENTOS DE LA AUDITORIA INTERNA.

De los conceptos antes citados, se puede decir que la auditoria interna cuenta con

los siguientes elementos;

< Actividad independiente de evaluacidn. Indica que el auditor debe desarrollar
su trabajo con plena libertad, sin encontrarse en situaciones que le impiden
rendir juicios en forma imparcial. Los auditores deben tener plena confianza

en el resultado de su trabajo.

'® Instituto Mexicano de Auditores Infernos. Normas para la practica profesional de la auditoria interna

México. 1993, pag. 9.
® Bacon Charles A. Manuel, Manual de auditoria interna. Hispanoamericana, , México, 1992. pag. 2.
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= Establecida dentro de una organizacién. Nos indica que la funcion de la
auditoria interna fue creada por la propia organizacion, y que el personal

depende econémicamente de ella.

2 Para examinar y evaluar sus actividades. Las actividades del auditor internc
abarcan a la empresa en conjunto: evalia areas de contabilidad, finanzas,

administrativas, etc.

= Servicio a la administracion. El resultado de la auditoria interna va a ayudar a
los niveles directivos proporciondndoles andlisis objetivos, evaluaciones,
recomendaciones y comentarios relativos a las actividades revisadas de las

areas de su responsabilidad.

2 Control de controles. Va a medir y evaluar el control interno de la

crganizacién.
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6. CASO PRACTICO.

6.1 ANTECEDENTES.

Durante el periodo de 1970-1976, las funciones de control en el sector publico fuercn
desarrolladas por lo que se podria denominar “un nucleo tripartita de control”, que

estaba integrado por :

- La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
- tLa Secretaria de Patrimonio Nacional.

- La Secretaria de la Presidencia.

A partir de 1976 y hasta 1982, como resultado de la Reforma Administrativa, se
modifica la estructura de control tripartita para quedar fusionada y adscrita a la
Secretaria de Programacién y Presupuesto con fundamento en la Ley Organica

de la Administracidn Publica Federal.

En el periodo del 1°. de diciembre de 1982 a} 30 de noviembre de 1988, se
establecid con caracter institucional la funcidén de Contralorfa, creandose la

Secretaria de la Contraloria General de la Federacién.

Es a partir de diciembre de 1988 que la funcidn de control interno, en todos los
sectores de la Administracién Pablica Federal, se organiza en grupos de trabajo
de control y auditoria quedando conformado con puestos homélogos (sin

estructura).
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Con personalidad juridica propia, debido a su crecimiento y en apego a la Ley,
nuestra empresa requirié de la creacién de una unidad de Contraloria Interna

propia.

Es a partir del 1°. de diciembre de 1994 que por decreto del Ejecutivo Federal, {a
Secretaria de la Contraloria General de la Federacion cambia su nombre por ei

de Secretaria de la Contraloria y Desarrolio Administrativo.

Asi mismo, en el articulo 48 del Reglamento Interior de la Secretaria de la que
dependemos {publicado el 23 de junio de 1999 en el D. O. F.), se sefala, que al
frente de fa Contraloria Interna, drgano interno de control, habra un Contralor
Interno designado en los términos del articulo 37, fraccion XlI, de la Ley organica
de la Administracion Publica Federal quién, en el ejercicio de sus facultades, se
auxiliard por los titulares de las areas de auditoria, quejas y responsabilidades,

designados en los mismos términos.

En el presente trabajo hacemos referencia a la Subdireccion de Control y

Auditoria, fa cual tiene entre sus funciones:

-Coordinar, supervisar y orientar a los auditores en sus actividades, para

efectuar las auditorias y/o revisiones que tengan encomendadas.
Por lo que de acuerdo al marco tedrico desarrollado y conociendo tas funciones de la

Subdireccion de Control y Auditoria he observado que la funcion de la supervision

no es eficiente, I6 que no permite cumplir con las responsabilidades asignadas.
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6.2 SITUACION ACTUAL.

De acuerde a ‘o anterior se han presentado las siguientes situaciones en el

desarrollo de las auditorias:

Para

Falta de interés por parte de los auditores en el trabajo que se esta

desarroilando.

Existe poca o nula motivacién en el personal.

No se da un verdadero compromiso para | a realizacion de las auditorias.

Se permite la incompetencia, a través de personal que ocupa el puesto solo

por recomendacién personal de un superior jerarquico.

No se delega fa informacion, ni se comparten responsabilidades.

No se induce al personal de nuevo ingreso a las tareas que se van a realizar.

En ocasiones se hacen observaciones negativas en cuanto a errores que se

estan cometiendo en el trabajo.

Se corren rumores y se propicia el chismerrec.

No se fomenta el trabajo en equipo, a pesar de trabajar en grupo,

complementar lo anterior, y ho basamos solo en apreciaciones subjetivas, se

pidié al titutar de la Subdireccién de Control y Auditoria evaluara el desempefio del

personal que realiza dicha funcidén, a través de un formularic, presentando a

continuacion el resultado de estas evaluaciones:
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Nambra completo: Susana Mala Femandez

Seccidn: Subgifeces n|

Subditecagn de Control v Auditoria
Cada factor se divide en namero de gradoes de aplicacién. Considere independientemente cada uno de ellos y asigno s6lo un

EVALUACION DEL EMPLEADO

rado a cada factor; Indigue el valor en puntos en ka columna de 1a derecha

Fecha: Q2/08/2000

Cargo._Jefi

Factores de evaluacion Grado Puntos
1 Produccién 1-2-3 4-5.6 7-8-9 10-11-12 13.14-15
Evalde 1a produccitn del trabajo o la Siempre da
cantidad de servicios hechos de Su produc- cuenta de un
acuerdo con la naturaleza y con las Produccion cion satis- Mantiene volumen de
condiciones de servicio Produccion apenas face pero no siempre SErvicio
nadecuada aceptable | tiene nada de | una buena realmente
especial produccidn inysual 12
2 Calidag 1-2-3 4.56 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalie la exactilud, la frecuencia de | Comets dema- |  General
errores, (3 presentadion, elordeny siados errores | mente sa- Su trabaje
el esmerp que caractenzan el y el sedvicio de- | tisface aun- | Generaimer- demuestra
servicio del empleado Muestra desin- | que ave- Jtatrabajacon| Siempre siempre un
terés y descui- ces deja cuidado hace bien trabajo
do Que desear su trabajo excepcional 14
1-2-3 4-56 7-8-9 10-11-12 13-14-15
3 Responsabidad
No siempre
Evalie cdmo el empleado se dedica | Es imposible | produce fos Se dedica
al trabaio y efectGa el servicio confiar en sus | fesuftades | Puede con- | apropiaga- Merece 1a
sieamipre dentro del plazo estiputado. | Servicios por lo | deseados | Fiarse en & | Mente v es maxirma
Considere cuinta fiscalizacdn se cual requiere | sin mucha ] si s ejerce suficiente confianza, no
necesita para conseguir los wiglancia fiscaliza- | una fiscaliza- | una breve requiece ta
resuitados deseados. permanente cibn cién pormal | instruccién fiscalizacidn 12
4  Cooperaclén-actitud 1-2-3 4.5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Mida 1a intencidn de cooperar, 13 Por lo gene-
ayuda que presta a los compafteros, ral cumple Esta
la manera como acata drdenes con buena dispuesto
Siepre esta po- voluntad lo siempre 8
co dispuestc a | A veces es | que sete en- | cotaborary Colabora a|
cooperar , ¥ dificil de carga Esta | a ayudara maximo. Se
constantemen- tratar. satisfecho sus esfuerza por
te muestra fatta § Carece de | con sutraba- | compane- ayudar a sus
de educacidn | entusiasmo <] flergs compafercs 9
5. Buen sentido & iniciativa 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Tome en consideracion 1a sensatez, Con fre- Resuelve | Piensarapiday
de las decisiones del empleado cuencia se los proble- | logicamente en
cuando no ha recibido insfrucciones equivoCay | Demuestra mas nosr- toda las situa-
detalladas o ante stuaciones hay que razonable maimente ciones. Se
extepcionales. Siepre toma darieins- | sensatez en | conunato | puede confiar
decisiones frucciones | circunstan- grado de | siempre en sus
incorrectas detalladas | cias normales | sensatez decisiones 13
6  Presentacsién personal 1-2 34 56 7-8 5-10
Considere la impresion causada a Es
log demés por 12 presentacion cuidadoso
personal del empleada, su manera A veces en su
da vastir, de actuar, su cabelio, su descuida A menudo manera de | Es sumamente
barba, etc Negligente. sU esta bien vestr y de | bien cuidadoso
Descuidado apariencia | presentado | presentarse | y presentable 8
SUBTOTAL DE PUNTOS]| 68
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EVALUACION DEL EMPLEADO
Nombre completo: Andrea Marganilla Tores Fecha: 02/08/2000
Seccidn: Subdireccion de Control y Auditena Cargo:
Cada factor se divide en nimero de grados de aplicacidn. Considers independientemente cada una da elfos y asigno s6io un
rado a cada factor; indique el valor &n puntos en la columna de la derecha.
Factores de svaluacion Grado Puntos
1 Produccidn 1-2-3 4-56 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalde la produccion del trabajo o fa Siempre da
cantidad de sarvicios hechos de Su produc- cuenta de un
acuerco con la naturateza y con las Produccidn | eén satis- Mantiene volumen de
condiciones de servicio, Produccion apenas face pero no siempre Servicio
inadecuada aceptable | tiene nada de | una buena realmente
espacial produccidn inusual 13
2 Caldad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 131415
Evalie ia exactitud, la frecuencia de | Comete dema- | General-
eTores, la presentacion, ol orden y siados errcfes | mente sa- Su trabajo
el esmero qua caractenzan &l ¥ &l senvicio de- | tisface aun- § Generalmen- demuestra
servicio del empleado. Muestra desin- | queave- | tetrabajacon| Siempre siempre un
terés y descui- | ces deja cuidado hace bien trabajo
do que desear su trabajo excepcional 13
1-2-3 456 789 10-14-12 13.14-15
3 Responsabilidad
No siempre
Evalie cOmo el empleado se dedica Es imposivle | produce los Se dedica
al trabajo y efectia el servicio confiar en sus | resuttados | Puede con- | apropiada- Merece la
siempre dentro del plazo estipulado. | Servicios porfo | deseados | Fiarseen &, | Mentey es méxima
Considere cuanta fiscalizacidn se cual requiere | sin mucha | sise ejerce suficiente confianza, no
necesita para conseguir los vigilancia fiscaliza- | una fiscaliza- | una breve requiers la
resultados deseados permanerte cibn citn nomal | instroccion fiscalizacién
11
4. Cooperacién-actitud 123 4.58 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Wida la intencion de cooperar, 1a Por lo gene-
ayuda que presta a ios compafierns, ral cumple Esta
la manera como acata drdenes. con buena dispuasta
Siepre esta po- voluntad lo siempre a
co dispuesto a | A veces es | que se le en- | colaborar y Colabora al
cooperar , y dificl de carga. Esta | aayudara miximo, Se
constantemen- tratar. satisfecho sus esfuerza por
te muestra falta | Carece de ] con sutraba- | compafie- ayudar a sus
de sducacitn | entusiasme o fieros companercs 12
5 Buen sentido & inciativa 1-2-3 4-5-8 7-8-9 10-11-12 13.14-15
Tome en consideracidn la sensatez, Con fre- Resuetve | Piensa ripida y
de las dectsiones del empleado cuencia se los proble- | lbgicamente en
cuando no ha recibido instrucciones equivoca y | Dernuestra mas nor- toda las situa-
detalladas o ante situaciones hay que raronable maiments cignes. Se
excepcionales. Siepre toma darke ins- | sensatez en | conunalio | puede conflar
decisionas truccionas drcunstan- grado de | siempre en sus
incorrectas detslladas [ cias normales | sensatez decisiones 10
&  Presentacn personal 1-2 34 56 7-8 9-10
Considere 1a impresion causada a Es
los demas por 1a presentacion cuigadoso
personal del empleado, su manera A veces en su
de vestir, de actuar, su cabello, su descuida A menudo manera da | Es sumamente
barba, etc. Negligente, su esta bien vestiry de | bien cuidadoso
Descuidado aparigncia | presentado | presemarse | y presentatie 6
SUBTOTAL DE PUNTOS| 65
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EVALUACIUN DEL EMPLEADO
Nombre compieto: Javier Gomez Crug Fecha. 02/08/2000
Seccion: i itori Cargo' Jefe de depardamentg
Cata factor se divide en nimero de grados de aplicacion. Considera independientemente cada uno de eflos y asigne sbio un
rado a cada factor; indique el valor en puntos en la columna de la derecha.
—r
Factores de avaluacitn Grado Puntoa
1 Production 1-2-3 456 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalue ia praduccion del trabajo o la Siempre da
cantidad de servicios hechos de Su produc- cuenta de un
acuerdo con la naturaleza y con las Produccion | cion satis- Mantiene voluman de
condiciones de senicio Produccian apenas face pero no siempre sarvicio
nagecuada aceptable | tiene nada de | una buena realmente
especial produccion musual 10
2 Calidad 1-2-3 458 7-8-9 10-t1-12 13-14-15
Evalde la exactitud, la frecuencia de | Comete dema- | General-
ermores, Ia presentacidn, ol orden y siados errores | rente sa- Su trabajo
el esmero que caracterizan el y &l servicio de- | tisface aun- | Generaimen- demuestra
sefvicio del empleado. Muestra desin- | que ave- | tetrabajacon| Siempre siBmpe un
terés y descui- | ces deja cuidado hace bien trabajo
do que desear su trabajo excepcional ]
1-2-3 456 7-8-9 10-11-12 13-14-15
3. Responsabilidad
No siempre
Evalie como el empleado se dedica Es imposibla | produce oy Se dedica
al trabajo y efectiia el sedvicio confiar en sus | resuttados | Puede con- | apropiada- Merece la
siempre dentro de! plazo estipulado. | Sefvicios por lo | deseados | fiarse en &1, si] Mente y es maxima
Congidere cuanta fiscalizacion se cual requisre | sin mucha [ se ejerce una | suficients confianza, no
necesita para conseguir los vigilancia fiscaliza. fiscaliza- una breve requiere 1a
resultados deseados. pemanente cién citn normal | instruccion fiscaltzacion g
4 Coaperacidn-actitud 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Mida la intencion d& cooperar, 12 Pof ko gene-
ayuda que presta a los compafieros, ral cumple Esta
ia manera como acata drdenes. €on buena dispuesto
Slepre esta po- voluntad lo siempre a
co dispuesio a | A veces es | que se le en- | colaborary Colabora al
cOOperar , y dificil de carga. Esta [ & ayudara maxmo. Se
constantemen- tratar. agtistecho sus esfuerza por
te muestra fafta [ Carece de § con su traba- | compafie- ayudar a sus
de educacion | entusiasmo 10 ferns compafierns 11
5  Buen sentido e iniciativa 1-2-3 4-56 7-8-9 10-11-12 13-1415
Tome en consderatién la sansatez, Con fre- Resuetve | Piensa répida y
de las dacisiones del empleado cuencia se los proble- ] tgicaments en
cuando ro ha recibido nstrucciones equivocay | Oemuestra mas nor- toda las situa-
detalladas o ante situaciones hay que razonable malmente ciones. Se
excepcionies. Siepre toma darle irs- | sensate? en | conwunatto | puede confiar
decisiones frucciones | circunstan- grado de | siempre en sus
Incomectas detefladas | cias nomales | sensatez decisiones. 11
8. Presentacidn personal 1-2 14 56 7-8 %10
Consders ta impresidn causada a Es
108 demas por la presentacidn cukiadose
personal del empleado, su manera A veces en sy
de vestir, de actuar, su cabello, su descuida A menudo manera de | Es symamente
barba, efc. Negligente su esta bien vestir y de | bien cuidadoso
idado epariencia | presentado | presentarse |y presentable 9
SUBTOTAL DE PUNTOS | 59
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EVALUACION DEL EMPLEADO
Nornbra completo: Manuel Pérez Satmordn Fecha: 02/08/2000
Seccisn: Sudiceccion de Control y Audfiora Cargo:
Cada factor se divide en numero de grados ds aplicacion. Considers independientemente cada uno de ellos ¥ asigno sdla un
| grado a cada factor; Indique el valor en puntos en fa columna de ia derecha.
Factores de evaluacion Grado Puntos
1. Produccién 1-2-3 4.5-6 7-8-9 10-11-12 131415
Evaide la produccion del trabajo o la Siempre da
cantidad de servicios hechos de Su produc- cuenta de un
acuerdo can |a naturgleza y con las Produccién |  cidn satig. Mantiene volumen de
condiciones de servicio, Produccién apenas face pero no siempre SeIVICo
inadecuada aceptable |} tiene nada de | una buena realmente
aspecial produccién inusual 10
2 Calidad 1.2:3 456 7-8-9 10-11-12 131415
Evaloe la exactitud, la fracuencia de | Comets dema- | General
efrores, |a presentacidn, el orden y sindos efrores | ments sa- Su trabajo
el gsmemo que caracterizan el y ¢l servicio de- | tisface aun- | Generalmen- demuestra
servicio del empleado. Muestra desin- | queave- |tetrabajacon | Siempre siempre un
terds y descui- ces deja cuidado hace bien trabajo
do que desear su trabajo excepcional 9
1-2-3 458 7-8-9 10-11-12 13-14-15
3. Responsabilidad
No siempre
Evalie como el empleado se dedica | Es imposible | produce los Se dedica
&k trabajo y efectia ¢l servicio confiar ensus | resultados | Puede con- | aproplada- Merece Ia
siempre dentra del plaro estipulado. | Servicios porlo | deseados | Fiarsaen &, | Mentey es maxima
Considers cuanta fiscalizacion se cual requiere | sinmucha | sise ejerce | suficiente | confianza, no
necesita para conseguir los vigitancia fiscaliza- | una fiscaliza- | una breve requiere la
resuliados desaados. permanente citn cidn normal | instruccidn fracalizacion 10
4. Cooperacidrractitud 1-2-3 4-5.8 7-8-9 10-11-12 1314.15
Mida la intencidn de cooperar, la Por o gene-
ayuda que presta a los compafieros, ral cumple Esta
la manera como acata drdenes. con buena dispuesto
Siepre esta po- voluntad lo | siempre a
co dispuesio a | A veces 23 { que s& la en | colaborary Colabora al
cooperar , y diflcil de carga. Esta | aayudara maximo. Se
constantemen- tratar satisfacho sus esfuerza por
te muestra falta | Carece de | con sutraba- | compafhe- | ayudar a sus
de aducacidn | entusiasmo ] fleros compafiencs 9
§.  Buen sentido e iniciativa 1-2-3 456 7-8-8 10-11-12 13-14.15
Tome en consideracion la sensatez, Con fre- Resuetve | Prensa rapuday
de las decisiones del empleado cuencia se los proble- | kegicamente en
cuando no ha recibido instrucciones equUivoca y Demuestra mas nor- toda las sfus-
detalladas © ante situaciones hay que razonable malmente ciones Se
excepcionales. Siepre toma darle ins- | sensatez en | conunatto | pusde confiar
decisiones trucciones | circunstan- grado de | siempre en sus
incorrectas detalladas | cias normales | sensater decisiones 9
8. Presentacidn parsonal 1-2 34 56 78 %10
Considers 12 impresién causada a Es
los dermnas por la presentacién cuidadoso
personal del empleado, su manera A veces en su
de vestir, d8 actuar, su cabello, su descuida A menude manera de | Es sumamente
barba, etc. Negligents, su esta bien vestiry de | bien cuidadoso
Descuidado apariencia | presentade | presentarse | y presentable 4
SUBTOTAL DE PUNTOS| 51

74



EVALUACION DEL EMPLEADO
Nombre completo. Patricia Fiemrp Benitez Fecha: Q2/08/2000
Seccion: Subdirection de Control v Auditoria Cargo: Jefe de gepariamentg
Cada factor se divide en nimero de grados de aplicacién. Considers independientamente cada uno de etlos y asigno sblo un
a cada factor, Indigue el valor en puntos en la columna de la derecha.
Factores da evaluacidn Grado Purtos
1 Produccion 1-2-3 4-5-6 7-89 10-11-12 13-14.15
Evahiie la producc:on dei trabajo o ta Siempre da
cantidad de gervicios hechos de Su produc- cuenta de un
acuerdo con la naturaleza y con las Produccidn ¢ibn satis- Mantiene volumen de
condiciones de $ervicio, Produccidn apenas tace pere no siempre servicio
inadecuada aceptable | tiene nada de | una buena realmerte
especial produccion nusual 8
2. Catidad 1-2-3 456 7-8-9 10-11-12 131415
Evatie la exactitud, |a frecuencia da | Comela dema- | Generat
ermores, 1a presentacidn, el orden y siados emores | mente sa- Su trabajo
el gsmero que caracterizan el y & servicio de- | tisface aun- | Generalmen- demuastra
servicio del empleado. Muestra desin- | que a ve- | te trabaja con | Siempre Siempre un
terés y descui- ces deja cuidado hace tien trabagp
do que desear su trabajo excepcional 9
1-2-3 4-56 7-8-9 10-11-12 13-14-15
3 Responsabilidad
No siempee
Evalie ¢6mo et empleado se dedica Es imposible | produce los Se dedica
al trabajo ¥ efectia el servicio confiar en sus | resuttados | Puede con- | apropiada- Merece la
siempre dentro del plazo estipulado. | Servicios por lo | deseados | Fiarse en &1, | Mente y es maxima
Considere cuanta fiscalzacidn se cual requiere sin mucha 8i 30 gjerce suficiente conflanza, na
necesita para conseguir los vigilancia fiscaliza- | una fiscaliza- | una breve requiere la
resultados deseados. permanente cién cidén normal | instruceidn fiscalizacidn 9
4. Cooperacidn-actitud 1-2-3 4-5.8 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Mida la intencitn de cooperar, 1a Por kb gene-
ayuda que presta a los compafieros, rai cumple Esta
la manera como acata Grdenes. con buena dispuesto
Siepre esta po- voluntad lo | siempre a
co dispuesto a | A veces e3 [ que sa le er | colaborary Colabora al
cooperar , y diflcil de carga. Esta | aeyudara maximo. Se
constantemen- tratar. satisfecho sus esfuerza por
te muestira falta | Carece de | con su traba- | compatie- ayudar a sus
da educacion | entusiasmo e fieros compaderos 9
5  Buen sentido & Iniciativa 1-2-3 4.56 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Tomea en conskieracion |a sensatez, Con fre- Resuelve | Piensa rapida y
da ias decisiones tel empleado cuencia se los proble- | Kgicamente en
cuando no ha recibido instrucciones equivocay | Demuestra mas nod- toda las sttua-
detalladas o ante situaciones hay que raronable malmente ciones. Se
excepcionales Siepre toma darle ing- | sensatez en | conun atto | puede confiar
decisiones trucciones | crcunstan- grado de | siempre en sus
incomectas detalladas | cias nommales §  sensater decisiones ]
6. Presentacion personak -2 34 56 -8 910
Considere {a impresidn causada a Es
los gemdds por la presentacion cuidadoso
personal del empieado, su manera A veces en su
de vestir, de actuar. su cabello, su desctida A menudo manera da | Es sumamente
barba, elc. Neglgente sU esta bien vestiry de | ben cudadoso
Descuidado apanencia presentado | presentarse | y presentabla [}
SUBTOTAL DE PUNTOS| 50
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EVALUACION DEL EMPLEADO
Nombre compteto: Luis Treio Sandoval Fecha: 0210872000

Seccion. Subdireccion de Cootrol y Auditoria Cargo:
Cada factor ge divide en niimero de grados de aplicackn. Considers independientementa cada uno de ellos y asigno sdlo un
[ grado a cada factor. Indique el valor en puntos an |a columna de la derecha.

Factores de evaluacion Grado Puntos
1 Produccidn
1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evatie la proguccion del trabajo o la
cantidad de servicics hechos de Siempre da
acuerdo ¢on la naturaleza y con las Su produc- cuenta de un
condiciones de servicio Produccitn citn satis- Mantiene volumen de
Produccion apenas facg perono | siempre sarvicio
inadecuada aceplable | tiene nada de | una buena realmente
especial produccion nusual 5
2  Calidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 101112 131415
Evalue (3 exactitug, 1a frecuencia de | Comete dema- | General
erores, la presantacidn, el orden y siados errores | mente sa- Su trabajo
&l esmero que caraclerizan el y €| servicio de- | tisface aun- | Generalmen- demuestra
servicio del empleada Muesira desin- | queave ]tetrabajacon| Sempre siampre un
terés y descu | ces deja cuidado hace bien trabajo
do que desear su trabajo excepcional 6
1-2-3 4-5-6 7-89 10-11-12 13-14-15
3 Responsabilidad
No siempre
Evalle cdmo el ermpleado se dedica Es imposible | produce ios Se dedica
al frabajo y efectia el servicio confiar en sus | resuftados | Puede con | apropiada- Merece la
siampre dentro del plazo eat:putado Servicios por lo | deseados [ Fiarse en él, | Mente y es maxima
Considere cuanta fiscali cual requiera sin mucha | sise ejerce suficiente confianza, no
necesita para conseguir los igi fiscal una fi una breve requiere 13
resyftados deseados. permanente cion cién normal | instrugcidn fiscalizacién ]
4  Coopefacitn-actitud 1-2-3 4-5-6 7-8-8 10-11-12 13-14-15
Mida |2 intencion de cooperar, la Por o gene-
ayuda que presta a los compafieros, ral cumple Esta
la manera como acata drdenes. con buena dispuesto
Siepre esta po- voluntad lo siempre a

oo dispuesto 8 | Aveces es | que sele en- | colaborar y Colabora al
cooperar , y dificil de carga. Esta | aayudara maximo. Se

constantemen- tratar satisfecho sus esfuerza por
te muestra falta | Carece de { con sutraba- | compafie- ayudar a sus
de educacion | entusiasmo <] feros compafieros 7
5  Buen sentido & iniciativa 1-2-3 4-56 7-6-9 10-11-12 13-14-15
Tome en consieracion la sensatez, Con fre- Resuelve | Piensa rapiday
de las decisiones del empleado cuencia se los probie- | kgicamente en
cuando no ha recibido instrucciones equivacay | Demuestra mas nor- toda las siua- -t
detalladas o ante situaciones hay que razonatie malmente ciones Se
excepcionales Siepre toma darle ing- ] sensatez en | conunalto | pusde confiar
decisiones trucciones eircunstan- grado de Slempre en sus
incorrectas detalladas | cias nonmates | sensatez decisiones 8
8. Presentacidn personal 1-2 34 56 7-8 9.10
Considere la impresion causada a Es
los demas por la presentacion cuidadoso
personal del empleado, su manera A veces en su
de vestir, de actuar, su cabello, su descuida Amenudo | manerade | Es sumamente
barba, etc. Negtigente 58U esta bien vesiir y de | bien cuidadoso

Descuidado apariencia | presentado ] presentarse ] y presentable 9

SUBTOTAL DE PUNTOS| 39
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FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

Para tener una mejor vision de los resultados obtenidos en las evaluaciones del
desempeiic, se presenta una grafica, en donde se tomo en cuenta cada uno de los
factores de evaluacidn, determinando la media en relacidn al total de dichas

evaluaciones, (Anexo 1).

Como puede observarse, la mayoria de los factores caen dentro de lo normal
(bueno), los cuales deben considerarse como areas de cportunidad, ya que si se
desarrollan mas y mejor, lograran un mejor desempefio de los propios jefes y de sus

colaboradores.

Sin embargo, en lo que respecta a cooperacién-actitud, a pesar de la calificacién
promedio que se obtuvo, es de destacar que en relacion a la actitud que se tiene
hacia los colaboradores deja mucho que desear, por que como ya lo comentamos
anteriormente en ocasiones se hacen comentarios en forma negativa, es decir

denigrando a las personas.

Asi mismo es de llamar la atencién el factor presentacion personal, en el cual se
abtuvo una calificacién regular, lo cual repercute directamente en la personalidad
que refleja el personal encargado de la supervisién, ya que esta es una de las

principales caracteristicas que deben tener los lideres.
Algo que viene a reforzar nuestro comentario en cuanto al personal que ocupa el

puesto solo por recomendacion personal, sin tomar en cuenta sus habilidades, es !

caso precisamenle de a evaluacién en que se obtuvo la mas baja calificacion.

ka
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FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN

6.3 PROPUESTA.

En base a los resultados obtenidos en las evaluaciones de desempefio, podemos
damos cuenta que al personal calificado, el cua! es el encargado de realizar
directamente la funcién de supervisién en los trabajos de auditoria, le hace falta
desarrollar su liderazgo, ya que un buen lider es aquél que se preocupa por
desarrollar su trabajo o mejor posible, reflejando una impecable actitud y
personalidad hacia sus colaboradores, ademas de que fa produccion en el trabajo se

vera incrementada y mejorada en base a la integracion de un trabajo en equipo.

Considero que todos los problemas antes mencionados, tienen como comun
denominador la falta de una adecuada supervisién, por lo que propongo llevar a cabo
actividades que conlleven a un mejoramiento en la calidad de ésta, a fin de manejar

eficientemente el desarrolio de las auditorias.
Actividades:
A. Se expondra al Contralor Interno ta problematica que se presenta, para que la
conozea y se convenza de que una mejor supervisién redundara en la calidad
de las auditorias realizadas. Asi mismo nos autorice a manejar un proceso de

concientizacidn dirigido al personal encargado de supervisar dichas auditorias.

B. Elaborar e impartir cursos de capacitacién, sobre temas como liderazgo,

motivacidn, equipos de trabajo, comunicacién y valores.

9



FACULTAD

DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN

UNAM

Estos cursos deberan incluir principalmente los siguientes temas:

- Curso de liderazgo. 10 hrs.

1.

LI AN

Concepto de liderazgo.

Diferencia entre liderazgo y supervision.
Estilos de liderazgo.

Modelos de liderazgo.

Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

- Curso de motivacion. 10 hrs.

1

. Concepto.

. Importancia de la motivacién.

2
3. Principales teorias motivacionales.
4

. Frustracién.

- Curso de equipos de trabajo. 10 hrs.

-

. Diferencia entre grupo y equipo.

. Etapas de evolucién de equipos de trabajo.
Factores que influyen en e! comportamiento del equipo.
. Conflictos.

- Curso de comunicacion. 10 hrs,

oo W

Concepto.

Importancia de ta comunicacién.
Elementos de la comunicacion,
Barreras en la comunicacion.

El rumor como forma de comunicacion.

Factores que influyen en ia formacion de equipos de trabajo.
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FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

Curso de valores. 10 hrs.
1. Importancia de los valores dentro de |la empresa.
2. Conceptos de los principales valores,

3. Ejemplos de valores.

Se propone que dichos cursos sean impartidos en forma externa por Ajedrez

Consultores, quienes se encargarian también de su seguimiento.

C. Programar dichos cursos de acuerdo a niveles jerarquicos , sexcs y

F.

antiglledad en el puesto. Esto debido a que se pueden dar diferentes

actitudes.

. Implementar la técnica de trabajo en equipo, basidndonos en los

conocimientos adquiridos en los cursos, ya que estos son parte fundamental

de dicho trabajo.

. Verificar que se ceda parte del control a los miembros de su grupo, para

conseguir que la prioridad de cada uno sea la consecucidn de la misién

colectiva.

“Predicar con el ejemplo”, es decir, desarrollandonos con empatia.

Ademdas de que se sugiere al drea elaborar la mision y visién de la empresa, dar a

conocer los objetivos prioritarios de esta y hacerlos parte fundamental de todo !

personal que labora en efla.
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FACULTAD DE ESTUDIQS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

CONCLUSION

En toda empresa es importante la funcion de supervision, no sdlo para el personal
que tiene la autoridad formal para realizarla, sino también para toda persona

involucrada en el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Hacemos mayor énfasis en las empresas plblicas, ya que de todos es conocida la
fama que tienen en cuanto al cumplimiento de los servicios que se prestan, es por
esto que para el personal que labora en elias debe ser un compromiso modificar la
actitud que tienen en el desarrolio de su trabajo, debiendo comenzar precisamente
por los niveles jerarquicos mas altos que en si son los principales responsables de la
forma en que se desempefia su personal, mejorando el ambiente taboral a través de
incentivar adecuadamente a su personal logrando que este se sienta a gusto en su
lugar de trabajo, y repercuta en su desempenfio.

Al conocer la diferencia entre supervision y liderazgo, nos peodemos dar cuenta que o
que se necesita dentro de las empresa, es precisamente lo segundo, ya que fos
colaboradores desempefian mejor sus funciones sl estas le son encomendadas a
través de la autoridad informal, que mediante la autoridad formal, sino esta implicita

en esta la primera.
Se debera manejar un estilo de liderazgo acorde a las necesidades que presente el
personal, considerando un trato justo, una buena comunicacion, fomentar |a

participacion y reconocer el trabajo que realiza.

Ademds de manejar una cultura de trabajo en equipo, orientando e integrando a las

personas, ayudarlas a resolver positivamente los conflictos que se presenten.
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FACLILTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

Asi mismo se debe recalcar que la motivacidn es el motor que impulsa las

actividades y posibles actitudes positivas del personal, lo que repercutira en el

desarrollo de las tareas.

Siendo vital apoyarse en la misién, visién, objetivos y valores que debe tener toda

empresa, creando un clima y una cultura organizacional, que logren comprometer al

personal a desarrollar su trabajo eficientemente,

Estamos convencidos de que al aplicar el proyecto sugerido, conllevara a los

siguientes resultados:

Al involucrar al colaborador en los cobjetivos de la empresa, se evitan
discusiones, ya que &} conoce a donde se quiere llegar.

Se facilita la delegacién, al involucrar al personal en las metas se comparte la
responsabilidad.

Dicho personal conoce como va su trabajo y como mejorario,

Al hacer participe al personal se incrementa su autoestima, ya que se siente
parte de la empresa.

Se lograra mayo y mejor produccién,

Mejoraran fas relaciones a nivel personal y profesional,

Para finalizar responderé a mis preguntas de investigacion:

1.

La diferencia entre supervisor y lider radica en que el primero se basa en la
autoridad formal, y el segundo en la autoridad informal y se caracteriza por su

poder de influenciar a los demas.

Ademas estoy convencida de que la motivacion, asi como el trabaje en equipo

definitivamente si coadyuvan a un mejor desarrollo de las auditorias.
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