BENEMERITA UNIVERSIDAD
AUTONOMA DE PUEBLA

FACULTAD DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE PEQUENAS
Y MEDIANAS EMPRESAS

EL DESEMPENO LABORAL INFLUENCIADO
POR LAS RELACIONES HUMANAS EN
LAS EMPRESAS

TESIS

QUE PARA OBTENER EL GRADO DE

MAESTRO EN ADMINISTRACION DE
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

PRESENTA

ARMANDO MEJIA PLATAS

DIRECTORDE TESIS

MTRO. MANUEL NUNEZ CABRERA

PUEBLA, PUEBLA. FEBRERO DE 2014



Contenido

CAPITULO | INIFOAUCCION ...ttt 5
O] o= o T e [l =1y (U Lo Lo TSR 6
A UL a Y - 1o 1ol - | R 6
1.3 Planteamiento del ProblEma ... ae s 6
1.4 Delimitacion Del Problema.........oo ittt sttt 7
1.5 JUSHIFICACION ..ttt et e st e st e e ebe e e s bt e e ab e e s ab e e sbeeesareesanes 8
SN O] o=y a )Y o I =T =T - | SR PPPRPRRN 9
1.7 ObjetiVOS ESPECITICOS ... uviiieieiiiie ettt ece e e e e e e et e e e e esab e e e e eataeeeerasaeeeensaeeeeansaeeeennsaneaan 9
R T o Yo Y= [P 10
S Y Tl o Te [o] Lo ={ - AP 10
1.10 ReSUBAOS ESPEIAUOS .....ccueiviieiieieiteierierteste ettt ettt eae 10
CAPITULO I MArCO TEOMCO ...c.cviieiiieiirieiisieieieieie ettt sttt sttt be st snene 11
2.1 Las Personas €N €l 1rabajo......c..eeiicuiiie i e e e e e e anes 12
2.1 L ELRAIENTO ittt sttt b e b e b e sa e et e e be e b e e nbeesaeeeareeneen 12
N A - T (o = =1 o Vol - 1 13
B BN 0] o 1=y Yo I Y - | Lo TSP PR 13
2.1.4 Laimportancia de [0S OBJELIVOS......ciiiiiiiii e 14
D B o 1=T o b= o I =T (DT 2o U PRPR 15
0 I S (=TT 0 ] o Y=] 13- 17 16
2.2 Las relaciones entre individuos. La COMUNICACION. ...cc.ciiiiriiiiieiiieesienie ettt 16
2.2.1 LOS SIZNOS VEIDAIES ...ttt e et e e et e e e e bae e e e eaba e e e e baee e enres 17
2.3 LOS rupos €N 1aS OrANIZACIONES ....uueiiieiieeeeeiieeeceiteeeeetteeeeette e e ssbeeeessbeeeessbaeeesnsbeeesennseeeesnnsens 18
B B = ol ] o T o T TP P USSP PTOPROPROPRRPIN 18
2.3.2 L@ MOTIVACION .ottt sttt et et e bt e st st st e r e r e e reesneesaneeneens 20
PR\ (oY )V Yol o] o JF: [o [ [V 1 T I- VAU RSP ROPPR 21
2.3.4 La motivacion hacia el trabajo. ........occcuiiii i e e e 22
2.3.5 MOtIVaCION INTITNSECA. .ecuueiiiieiieeitee ettt ettt et e sht e st e st e be e be e bt e sbeesaeeenseeeeens 23
2.4 Evaluacion y comprobacidn del rendimiento........cccueeiieiiieiiciiee et 25
D0 R e [T 2o TSP 26

2.4.2 Algunas cualidades COgNOSCItIVAS: ..iiiccuiiiiiiiiie it e e e e e erae e e e 27



2.4.3 Cualidades INTEIrPEISONAIES .....ccccuiiiiiceee ettt e e e e bae e e eeabae e s eearaee e ennes 27
2.4.4 Cualidades de PreSENtaCiON .......cc.veiiicciiee ettt etre e e et e e e bae e e eeabe e e e e araeeeennees 27
P R e [T 72 {o RV O 4] o 1o TSP UPR 28
2.5 Bases para la comprension del comportamiento .......ccccceveveieeiiiceee e 30
2.5. 1 El rendimiento @FfiCaz.....ueiiieiiiieeeee ettt s e 32
2.5.2 Habilidades Y COMPELENCIAS.....ccccuiieeiciieeeccitee ettt ettt etee e e et e e e e bae e e eeabaee e eearaeeeennees 33
T B L= o VoY { = i - USSP 33
2.5.3.1 Diferencias 0@ GENEIO. ....ccuuiii ittt e e eee e e et e e e e ett e e e e bae e e eeabaee s eenraeeeennnees 33
2.5.3.2 Diversidad cultural y racial. ....ccuueeiieiiiei e 34
2.5.4 Variables psicoldgicas iNdiviIdUAlEs ........ccoccuiiiiiiiiiiicciee e 34
DN Nt N T ol =Y o Yo o o JR USSR 34
2.5.4.2 ALFDUCION ...ttt et b e s bt e st st et et e b e e sbeesneesaneenneens 35
2.6 ACTITUTES ..ttt b e bt e s bt s it et e et e e s b e e s be e sab e st e e bt e beeabeesaeesnneenneens 35
2.6.1 Cambio dE @CtitUAES.......uiiiiiieiieeeee ettt ettt e bt e st e s bt e e b e e sbe e e sabeeeaees 36
2.6.2 ACEIEUAES Y VAIOTES oottt e e ee e e et e e st e e e et e e e s sabee e e eabeeesennreeeesnsees 37
2.6.3 Actitudes y satisfaccion 1aboral. ... iiiii i 37
3 S W ole] oY (=) o T o Y [ole] [o = 1ol o TR USSP 38
2.8 Principios de acondicionamiento OPEraNnte. ......ccceiiccccuiiiiee e e e e e e e e e ee e e e 38
2.8.1 Modificacion CONAUCTUAL. .....oiiiiitieiieeie ettt et sbe e s e e 39
2.8.2 Teoria de 1as EXPECIAtiVAS .....ueii ittt e e be e e e e abee e s e eabaee e eanes 39
2.8.3 Teoria de 1a @qUIAd. ......ccoiiiiiii e e bee e e e e s e ae e e e anees 40
2.8.4 Teoria del establecimiento de MEetas. .......cccevierieiierieie e 42
CAPITULO [l CAS0 PrACHCO ...c..cveieiiieiiieiirieieteieieeeieet ettt 43
R R DT e oTol o] o I [ - =T o gV o T =TY- USSR 44
R 0 X o U T U = O TSR PP SR PPRPP 44
3.1.2 Aplicacion del @STUTIO ....cciiiuieii it e e e e e e e e e ae e e e anees 44
3.1.3 LaS VANIADIES ... e st b e s e e ens 45
3.2 El estado inicial de [as Variables ...........ooveriiriiiieeeeee et 45
3.3 Actividades realizadas ........eeivieeiieeiee e e e 50
3.4 LOS FSUITATOS. ...ee ettt sttt et e b e e st esae e e st e e s b e e e s be e s re e e ane e e sre e e sareeeares 56

(00 Y ol LU R [oY a L= 10 T=1 =TT 61



BIBLIOGRAFIA



CAPITULO I Introduccién



1.1 Objeto de estudio

Las estrategias del proceso de desarrollo organizacional y su impacto en la

empresa.

1.2 Pregunta inicial

¢ El desempefio laboral se ve influenciado por las relaciones humanas en las

empresas?

1.3 Planteamiento del problema

Actualmente en las organizaciones se tienen elementos de medicion de la
productividad y efectividad del desempefio laboral y en primera instancia solo se
consideran  motivadores compensadores econdmicos 0 en especie, como

variables para intentar mejorar el trabajo de los empleados.

En este sentido podemos afirmar que uno de los elementos importantes
para que las personas trabajen es la retribuciébn econémica, ya que ésta provee de
lo basico para satisfacer las necesidades primarias de la vida cotidiana.

Otro elemento importante es que las personas trabajan en grupos y
necesariamente existen interrelaciones entre ellas para efecto de lograr articular
un bien o un servicio para lo que fue creada la organizacion; y en este sentido se
tienen pocos elementos de evaluacién de la efectividad del trabajo en conjunto.

Un elemento mas que entra en juego es la administracion de la gestion de
las situaciones entre las personas, en funcién de la importancia del tema en
cuestiéon o de la urgencia de solucién que se requiera. Ya que la administracion de
la gestion determina en gran magnitud el éxito de la solucion y la facilidad con la
cual sera aceptada por el grupo y a su vez implementada en el sistema par efecto

de primero solucionar el problema y finalmente prevenir que se vuelva a presentar.



1.4 Delimitacion Del Problema
Teorica

Para el desarrollo del estudio se analizaran las diferentes variables del proceso de
desarrollo humano y las fases que componen este proceso con la finalidad de
homologar estas diferentes alternativas e implementar de manera eficaz las

aplicables en este caso de estudio.
Geografica

La investigacion se llevara a cabo en una empresa del estado de Puebla. La
ubicacion de la empresa Francisco Sarabia nimero 11 en la colonia Francisco I.

Madero Puebla, Puebla.
Temporal

Se analizaran los afios 2012 y 2013 con informacién selectiva de la empresa que
nos permita entender la evolucion de la misma con este proyecto concluyendo el

presente estudio en un periodo de 8 meses.
Unidades de analisis

e Departamento de Operaciones

e Departamento de Mercadeo

e Clientes

e Departamento administrativo

Cultural

Este parte de delimitacion se considerara a fondo debido a la importancia que se

desprende de este factor, ya que se analizara la cultura que se muestra



actualmente en el sector y en este tipo de empresas del caso de estudio. Asi como

la evolucion que se presente al implementar las estrategias.

1.5 Justificacion

El proceso de las relaciones humanas es un tema de suma importancia para el
desemperio de las empresas de manera general sin embargo, para la mayoria de
ellas es un reto el poder incorporar elementos de desarrollo humano de manera
correcta y proactiva. La presente investigacion busca implementar elementos de
el proceso de desarrollo humano en una empresa con la finalidad de estructurarla
de manera adecuada, incluyendo cada uno de los elementos de este proceso
como son: Objetivos, remuneracion, motivacion, desarrollo de equipos, gestién
efectiva, entre otras; asi como la importancia de la relacion entre estos elementos

y el impacto de estos en las diferentes areas funcionales de la empresa.

Esta investigacion tendra una base tedrica con el estudio previo de los
diferentes elementos de las relaciones humanas que se tienen que considerar
para lograr rendimientos diferenciados en las actividades diarias de las personas

en la empresa y otra practica con la aplicacion a la empresa de estudio.

En las empresas el tema de como se comportan las personas durante sus
labores en la organizacién requiere cierto grado de comprension de las diferencias
individuales y los gerentes invierten gran parte de su tiempo evaluando el ajuste
entre los individuos, por lo que es necesario tener un panorama muy amplia de
herramientas que nos ayuden a hacer esa actividad de manera mas facil y

sencilla.

También es necesario abordar como el entorno (trabajo, familia, comunidad
y sociedad) estan entrelazados e influyen en las diferencias individuales de las

personas.



Logrando conocer e implementar los elementos de relaciones humanas en
las empresas se conseguira una serie de beneficios como la adecuada division del
trabajo, mejor clima laboral, cumplimiento 6ptimo de objetivos etc. Y con estos
beneficios la empresa en estudio lograra personas que puedan trabajar de manera

eficiente.

Lo més relevante de este estudio es determinar la importancia del cada uno
de los elementos del desarrollo organizacional, incorporando distintas teorias e
implementar este proceso de manera secuencial en el caso de estudio, midiendo

las variables que seran afectadas positiva o negativamente.

1.6 Objetivo general

Implementar elementos de desarrollo organizacional en la empresa de estudio
mediante la prueba en practica de los mismos para efectos de optimizar la gestién
entre departamentos de la empresa y obtener una colaboracion integral
multidisciplinaria, obteniendo con ello resultados diferenciados en las variables

operativas y de ejecucion comercial.

1.7 Objetivos especificos

e Explicar cada uno de los beneficios de implementar y mantener una cultura

de relaciones humanas efectivas.

e Estudiar y aplicar cada elemento del desarrollo organizacional en el caso de

estudio.

e Establecer la relacion entre la implementacion de las variables

seleccionadas y los beneficios en la empresa de estudio
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1.8 Hipotesis

e La gestibn adecuada de los problemas y tener al personal contento y
comprometido puede lograr soluciones interdisciplinarias y faciles de
ejecutar, dando como resultado indicadores consistentemente arriba del

estandar natural de desempefio.

1.9 Metodologia.

La investigacion se aplicara de manera cualitativa de tipo descriptiva, describiendo
las propiedades de la empresa en andlisis, evaluando la importancia de cada una
de los elementos de relaciones humanas y desarrollo organizacional, ademas de
considerar la percepcion de cada persona de los diferentes departamentos de la
empresa en estudio. Las técnicas de investigacion de campo que se utilizaran

seran la observacion y analisis de datos.

1.10 Resultados esperados

Se espera presentar a la empresa una propuesta integral de elementos de
desarrollo organizacional para la implementacion practica de un programa gestion
basada en relaciones humanas aplicable directamente a sus necesidades, que
involucre cada uno de los elementos del mismo. Buscando mostrar la importancia
de la implementacién de este proceso, para la mejora en competitividad y
rentabilidad de la empresa. Asi como la mejora en las variables operativas y

comerciales intrinsecas de la empresa en estudio.
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2.1 Las Personas en el trabajo.

En todas las organizaciones las personas en el trabajo y sus interrelaciones con
los demas compafieros de trabajo comienza con el comportamiento de cada
individuo para después analizar el comportamiento entre ellos. Por ello es
importante analizar las caracteristicas de los individuos viendo cdmo se comportan

en el trabajo.

Primeramente hablaremos del rendimiento, teniendo en consideracion que
el rendimiento de un individuo en el trabajo esta en funcion de los siguientes

factores:
El talento, las capacidades y las competencias
Experiencia
Metas y Valores
Energia o esfuerzo

Recompensas.

2.1.1 El talento

El talento se hereda, las capacidades y competencias se aprenden. El talento solo
indica el potencial de la persona y no predice el rendimiento. Dentro de los

talentos mas mencionados estan:
Razonamiento
Espacio-Visual
Rapidez y exactitud de percepcién

Manual
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Ciertos talentos estdn més presentes en las mujeres que en lo hombres y
viceversa, sin embargo hay que tener cuidado en la generalizaciones de talentos

con base en diferencia de género.

La relacion del talento con la gestién es uno de los elementos que se toman en
cuenta para el desemperio en el trabajo dado que es un elemento que ayuda a

construir relaciones estratégicas entre los miembros del equipo

2.1.2 La experiencia

El rendimiento del empleado con experiencia supera al del novato. El personal
eventual adolece de falta de experiencia en la organizacién en términos de
sistemas, funciones y practicas de la empresa. La ventaja practica de la
experiencia reside en el efecto que tiene sobre la confianza del trabajador; el
hecho de saber que se es capaz de hacer el trabajo proporciona una base

excelente.

2.1.3 Objetivos y Valores

Uno de los factores que mayor describen al rendimiento es la motivacion individual
ya que las personas se mueven con intensiones y cuando una persona encuentra
sus razones mas alla de ella misma. Seleccionamos objetivos que son importantes

para nosotros e intentamos cumplirlos.

Cuando una persona intenta alcanzar una meta se comporta de un modo al que
conocemos como motivacion, esta motivacion es la eleccion del individuo de
participar o no en la actividad, dado que sabe que se va dedicar tiempo y energia
en esa actividad en particular. La motivacion es el proceso por el cual reconocen
los objetivos, se realizan elecciones y se pone energia en perseguir y cumplir con

la meta. Este proceso mental y de comportamiento implica:
Objetivos

Decision de comenzar
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Eleccién
Perseverancia-

Los objetivos se relacionan con las situaciones particulares y la decision de
comenzar puede ser causada tanto por la situacion como algo interno personal;
por lo tanto, ligando objetivos y/o valores importantes para nosotros a la situacion

en que nos encontramos podemos incentivarnos a comenzar a cumplir el objetivo.

Los objetivos individuales son la clave para la motivacion y ellos son
mayormente obtenidos por la intuicién al recopilar informacion: mirar, escuchar y
preguntar para clarificar; siendo con ello méas intuitivas que logicas. Con ello
definen sus propios objetivos.

Una de las clasificaciones de los objetivos es la siguiente:
Confort

Estructura

Relaciones

Reconocimiento

Poder

Autonomia

Y la prioridad de estos objetivos depende del grado de responsabilidad que

tenga en la empresa, es decir, el cargo que desemperie.

2.1.4 La importancia de los objetivos

Objetivos de confort. A este grupo de objetivos se les conoce como de
necesidades o impulsos corporales o primarios, por lo que se incluyen instintos

basicos tales como comida, bebida, vivienda y sexo. Esta es la categoria con mas
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variabilidad ya que depende del entorno socioeconémico ya que lo que puede ser

un palacio para una persona puede ser una choza para otra.

Objetivos de reconocimiento y estatus. El reconocimiento es uno de los objetivos
mas importantes para las personas triunfadoras, es la visidbn que tienen de si
mismas y resulta basico para su autoestima y se desarrolla a partir mirar las

experiencias principalmente de otras personas.

Objetivos de poder. Este objetivo se caracteriza principalmente por deseo de
tener la oportunidad de influir, controlar y recompensar el comportamiento de los
subordinados. Cuando se buscan directivos eficaces, este es el tema que se
relaciona positivamente con el éxito y no el de reconocimiento. Esto significa que
las personas que conceden gran prioridad al reconocimiento no pueden ser
directivos exitosos sino que es mas probable que la caracteristica mas susceptible

de hacer que un directivo tenga éxito sea la del poder y no la del reconocimiento.

Objetivos de autonomia, creatividad y desarrollo. Estos objetivos tienen que ver
con conceptos de autorrealizacion, busqueda de independencia, de oportunidades
de originalidad y de creatividad, busqueda de desarrollo y retos. Estos objetivos se

relacionan con un ideal que puede hacerse realidad.

2.1.5 Energia o esfuerzo.

Es elecciéon de cada empleado decidir la cantidad de energia le dedicara a cada

uno de los asuntos que atiende y se pueden clasificar de la siguiente manera:
Tasas de actividad
Numero de horas de actividad
Horas de descanso (suefio)
Eleqir participar en actividades de ocio y deportivas

Este tema de energia o vigor aparece en sus actividades como una decision y un

esfuerzo para evitar el fracaso.
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2.1.6 Recompensas

Las empresas ofrecen al individuo motivaciones para trabajar y los podemos

clasificar de la siguiente manera:

Recompensas extrinsecas. Se definen como recompensas tangibles como
el salario o sueldo, los incentivos, las comisiones, las condiciones de trabajo, un

coche, las pensiones, etc. Que a menudo se le conocen como factores higiénicos.

Recompensas intrinsecas. Se definen como la oportunidad de satisfacer
otros objetivos como estilo de vida, confort, sentido de realizacion, competencia,
estatus, reconocimiento publico, etc. También las conocemos como satisfaccion

por el trabajo o motivadores.

2.2 Las relaciones entre individuos. La comunicacion.

Las relaciones implican percepciones y comunicacién. La comunicacién es un
intercambio en un proceso sin fin. La comunicacibn se produce cuando se

comparte informacion entre un minimo de dos participantes.
La comunicacion se puede clasificar en cuatro diferentes canales:
Visual. Los ojos son los receptores
Auditivo. Los oidos son los receptores
Olfativo. La nariz es la receptora
Tactil. La superficie de la piel es la receptora

En la realidad ocupamos una combinacion de todos los canales de comunicacion
de forma intuitiva y solo uno de ellos es el predominante pero todos ellos nos

complementan la informacién para su consecuente procesamiento y accion.

También tenemos signos no verbales:
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La proximidad. La proximidad entre las personas es determinada por la
situacion y el modo de que las personas utilizan y perciben el espacio; es factor

determinante para delimitar el espacio personal y protegerlo.

La postura. La forma de permanecer frente a otra persona también nos

proporciona claves para que las personas sean motivadas e influenciadas.

El aspecto fisico. Al aspecto fisico como la cara, el pelo, las manos, etc.

afnadimos predicciones sobre el comportamiento.

Los gestos y las expresiones faciales. Las emociones, actitudes y creencias
se pueden transmitir mediante expresiones faciales. Algunas de estas claves
tienen significado universal como el llanto, el rubor, la lividez, etc. Después de la
cara son las manos y los brazos los que proporcionan las claves no verbales mas

importantes.

La direccion de la mirada. Los movimientos de los ojos dicen al transmisor
algo sobre el receptor. Parecen ser las sefiales de “para que sepas” y “estamos

listos para esta relacion”

2.2.1 Los signos Verbales

Los signos verbales son todas las palabras que formamos para hacer una
expresion y comunicarla a nuestro receptor. Los signos verbales refuerzan a los

no verbales para aclarar alguna situacion (consiente o no consiente).

Podemos mejorar la comunicacion interpersonal con algunas acciones como:
Prestando atencién continuamente a los gestos del otro, sabiendo alternar el habla
con la escucha, comprobando de vez en cuando el significado de las expresiones
y del habla, proporcionando una retroalimentacion continua, entre otras. Esto para

efecto de ser mas eficiente el proceso y se logren los objetivos deseados.
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2.3 Los grupos en las organizaciones

Los grupos se definen como un conjunto de personas que pueden interactuar
entre si y son percibidos frente a otros como miembros de un equipo. Y podemos
contemplar a una organizacion como a una serie de grupos acoplados, de manera
que el rendimiento de una organizacion esta determinado por la combinacion de

los rendimientos de los diferentes grupos.

Los grupos se forman con un objetivo comdn, que buscan cumplir ya sea de

manera informal o formal.

Los grupos de trabajo buscan construir algunas reglas que estaran vigentes
durante el tiempo que esté reunido el grupo y la mecénica de construccion de las

reglas pueden considerarse, entre otras, estas:
Las normas se construyen en torno a la tarea
Las normas se desarrollan en torno a objetivos no formales.
Las normas se desarrollan en torno a opiniones, actitudes y creencias
Las normas se desarrollan en torno a la apariencia fisica.

De este modo se pueden controlar estrechamente las actividades de la gente,

incluyendo sus vestidos y palabras.

2.3.1 El conflicto

Cada vez que se presenta un estimulo a la persona, ésta decide si el estimulo cae

dentro de alguna de estas categorias:

1.- Agradable, conveniente, interesante, adecuado a sus objetivos y por
tanto motivada a acercarse a €l, aceptarlo o a dejar que se acerque. Valencia

positiva.

2.- Nocivo, desagradable, doloroso, dafiino; esta en contra de sus objetivos

y por ende le motiva a evadirlo, es una valencia negativa.
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3.- Indiferente. No despierta su interés; la persona permanece a la
expectativa. En caso de que exista algiin cambio. Este constituye un nuevo

estimulo y el ciclo comienza de nuevo. Valencia cero.

Analizarlo

Acercarse, aceptar,
etc.

Alejarse, rechazar,
etc.

éValencia?

Indiferencia o expectativa

Sl

éCambio?

Cuadro de creacion Propia

El conflicto dentro de los grupos es inevitable dado que dependen de la asignacién
de roles y del poder. El conflicto da energia a las relaciones para poder crecer y

ser mas fuertes, pero también puede ser dafiino en los sistemas sociales.

El conflicto interpersonal se produce en un individuo cuando existen varias
opciones igualmente atractivas, pero que solo se puede elegir una. A nivel general
se produce cuando dos personas se dan cuenta que sus actitudes, motivos,

valores, expectativas o actividades son incompatibles y no estan de acuerdo.
Las ventajas del conflicto son las siguientes:

Presentar diferentes soluciones al problema

Definir claramente las relaciones de poder dentro del grupo

Animar la creatividad

Centrar la intencion en las contribuciones de los individuos
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Sacar a luz argumentos emotivos no racionales

Liberar conflictos interdepartamentales o interpersonales de importancia.
De lo contrario al ser destructivo puede:

Impedir a los miembros “ver” la tarea

Dislocar a todo el grupo y producir polarizaciones

Hacer que la gente utilice comportamientos defensivos y bloqueantes

Acabar con la desintegracion del grupo

Dentro de las organizaciones es dificil saber cuando un conflicto es constructivo o
destructivo y puede llevar a la desintegracion del equilibrio social dentro del grupo.
Con ello llevar al grupo a una serie de comportamientos que bloquean la
comunicacién, como restringir la informaciéon, mentir, emparejamiento (rotura en
subgrupos), degradaciones (de los otros o de uno mismo), lucha, fuga, hacer ruido
o cambio de tema. Por lo que hay que estar muy atentos para lograr identificar

estas sefales y actuar en consecuencia para construir el mejor acuerdo posible.
Algunas tacticas para dar solucién al conflicto entre grupos es la siguiente:
Identificar los objetivos
Intercambiar a los miembros del equipo
Identificar la amenaza externa
Recompensar la cooperacion

Integrar a un tercero como silla abierta que facilite la solucion.

2.3.2 La motivacion

Uno de los elementos que se deben de considerar en cualquier empresa, para

poder hacer que las personas rindan mas es la motivacion. Es la actividad diaria
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del directivo. Motivar a los individuos significa crear un entorno en el que puedan
satisfacer sus objetivos aportando energia y esfuerzo. Debe de haber un equilibrio
entre esfuerzo, rendimiento y recompensa. Se necesita que la energia y los
objetivos del individuo se vinculen con las recompensas y objetivos de la empresa,
sabiendo que estas relaciones cambian con el tiempo; en ocasiones estan

relacionadas con el dinero y en otras ocasiones con poder o jerarquia.

2.3.3 Motivacion adquirida.

Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos y es precisamente la
sociedad la que va moldeando en parte la personalidad; la cultura va moldeando
nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades, por ejemplo, en nuestra

cultura es importante usar la cuchara, el cuchillo y el tenedor.

Ahora bien, el mecanismo por el cual la sociedad ensefia a sus miembros es el

siguiente:
1.- Se presenta un estimulo
2.- La persona responde al estimulo

3.- Un miembro de la sociedad con mayor jerarquia que aquel a quien se

trata de ensefiar, juzga el comportamiento y decide si este es adecuado 0 no.

4.- En caso positivo, otorga una recompensa (incentivo o premio); si lo
juzga inadecuado, proporciona una sancién (castigo). La recompensa debe de ser
adecuada al individuo y se debe de darse casi después de que ocurre el

comportamiento en cuestion.

5.- La recompensa aumenta la probabilidad de que en el futuro, a estimulos
semejantes, se repita la respuesta premiada. Cada vez que ocurre se llama
reforzamiento; una vez que repite en muchas ocasiones ese comportamiento se

dice que ha habido un aprendizaje.
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6.- El castigo es menos efectivo, parece que la informacion que transmite
no es especifica, dice que la respuesta no es la esperada pero no dice porque. Sin

embargo disminuye la probabilidad de que se repita ese comportamiento.

7.- El aprendizaje consiste en adquirir nuevos tipos actuales o potenciales

de conducta.

Una vez que hemos aprendido algo pasa a ser parte de nuestro equipo
conductual, si los reforzamientos son numerosos pasan a formar parte de
diversos mecanismos psicologicos: de nuestros valores, normas y de nuestros

factores motivacionales adquiridos mediante el aprendizaje.

Respuesta

Castigo ¢Adecuada? Recompensa

- Probabilidad de que se repita la +
misma respuesta ante estimulos
semejantes

Cuadro de creacion propia.

2.3.4 La motivacion hacia el trabajo.

Cuando escuchamos la frase “hay que motivar a los empleados para que trabajen
mas” toma un matiz manipulador. Sin embargo, para hacer las cosas mas dificiles,
se habla de “motivacién para el trabajo” y toma un tono de direccion el cual a final
de cuentas ve al trabajo como un “fin”; la mayoria de las personas no ven al
trabajo sino como un medio para lograr algunas cosas. Es por ello que debemos
conocer cuales son los objetivos de las personas que pueden ser logrados por via
de un medio, el trabajo (Chruden, 1991, 241).
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El diagrama siguiente muestra algunos de los elementos que se interrelacionan

para dar resultados en el trabajo.

J!ndividuo

Instintos

Sociedad Exito (premio)

Normas Organizacion

Imaginacion
Raciocinio

- Objetivos
Valores | Sistemas,

procedimientos,
Del individuo Dela
Esfuerzo
organizacion
Tecnologia, |J—|
IActitudes burocracia, etc.

Emociones

Instintos

Costumbres, etc

Fracaso (castigo)

Necesidades, etc.

T

Cuadro (Chruden, 1991, 242).

Cabe resaltar que para que sea efectivo el esfuerzo, se deben de alcanzar tanto el

objetivo del individuo como el de la organizacion.

Se debe de disefar un sistema de recompensas que funcione. Los sueldos o
salarios son independientes del rendimiento y ejercen poca influencia en la
motivacion. Sin embargo se tienen sistemas de reconocimiento intrinsecos que
nos motiva a la mayoria para seguir prestando nuestro esfuerzo y que se ajusta a
los objetivos. Algunos elementos de este tipo de reconocimiento son el éxito, el
cumplimiento, la amistad, la identificacion, la promocién, el reconocimiento, el
poder, la autonomia, la creatividad, el crecimiento, los logros la satisfaccion y el

formar parte de un equipo triunfador.

2.3.5 Motivacion intrinseca.

Para los elementos internos u objetivos personales, Maslow aporto
elementos tedricos muy importantes para entender los efectos de la motivacion y

demostré que cuando se satisface la necesidad se pierde la fuerza de los
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motivadores (Reyes Ponce, 2004). Maslow explica que hay una aparicion

progresiva y secuencial de necesidades (Reyes Ponce, 2004):
Las primeras son las basicas, fisiologicas.

Las siguientes son las que se vinculan con las emociones y los sentimientos; el

ser estimado y ser querido.

Las siguientes tienen que ver con las cualidades personales como el poder, el

éxito.

Las necesidades afectivas, de reconocimiento, de desarrollo personal, de asumir
nuevas responsabilidades nunca se agotan. Por consiguiente, si las empresas
logran detectar esas necesidades experimentadas por sus empleados, habran
identificado probablemente una de las claves para conseguir que se apliquen

profundamente en la empresa.

Hezberg pudo demostrar la diferencia entre factores motivadores y factores
higiénicos (Reyes Ponce, 2004). El salario y la jornada laboral son factores de
higiene. La motivacion permanente se da cuando el trabajador puede auto
realizarse, es reconocido en la empresa, toma decisiones y se responsabiliza de

un proyecto.

Vroom explica que la motivacion es producto de tres factores (Reyes Ponce,
2004):

La valencia. Es el grado en el que un trabajador desea una recompensa, como los

objetivos individuales

La expectativa. Es la fuerza de conviccién de que el esfuerzo relacionado con el
trabajo producird la realizacion de una tarea. Y se presenta en términos de

probabilidades en relacion del esfuerzo dedicado.

La instrumentalidad. Es la idea que tiene una persona de que recibird una

recompensa cuando haya realizado un trabajo.
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Ahora bien, casi todas las necesidades estan intimamente vinculadas a los

cambios sociales, por lo que nacen nuevas necesidades:

Necesidades personales: Uso del tiempo libre, disponer de flexibilidad para el
desarrollo personal, flexibilidad para atender compromisos personales, la
necesidad de encontrar armonia entre los valores del empleado y los valores de la

empresa

Necesidades éticas: Los empleados quieren integrarse a empresas transparentes
en sus relaciones con clientes y proveedores, empresas que respetan el medio

ambiente, que protegen la salud de sus empleados.

Necesidades sociales: como la solidaridad con las personas que sufren, la

utilizacién de manera directa de su vida en la ayuda a terceros.

Estas necesidades nunca se satisfacen totalmente, sin embargo, en el grado en
gue esas necesidades puedan quedar satisfechas en una empresa se produce

motivacion permanente.

2.4 Evaluacion y comprobacion del rendimiento.

Después de alinear los objetivos personales y de la empresa es necesario crear
un sistema de retroalimentacion de la evaluacién del rendimiento. Los objetivos de

evaluar el rendimiento son los siguientes:

Construir una doble via de comunicacion e informacion sobre el rendimiento

del subordinado.
Proporcionar a los altos directivos datos sobre el desempefio de alguien.
Sefalar a los individuos sus fortalezas y debilidades
Reunir datos para revisar las compensaciones salariales
Ayudar a encontrar necesidades de formacion

Hacer dentro de la empresa un inventario de talento
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Este sistema de retroalimentacion debe ser lo suficientemente robusto como para
ser confiable con los datos y debe de tener las herramientas tedricas necesarias
para evaluar equitativamente a todos los individuos por igual, siendo la Unica

diferencia el departamento al que pertenezca.

Para que pueda ayudar y mejorar el rendimiento la retroalimentacion debe de ser:
Abierta y honesta
El centro de atencion son los objetivos no los medios
Los objetivos se establecen conjuntamente

La comprobacion del rendimiento se relaciona con los objetivos mas que

con los errores pasados
La critica se realiza de modo amistoso y positivo

Los datos que se discuten son confidenciales.

2.4.1 Liderazgo

Dentro de la organizacion se dice que es necesario el liderazgo, pero ¢qué es el
liderazgo? El liderazgo es la capacidad de hacer sentir necesidad a algun
individuo en situaciones de competencia o conflicto. Es decir, un proceso de

estimulacién que convierte las inquietudes en compromisos y resultados.

Dentro de las caracteristicas de los grandes lideres en funcién de lo que creen es
en los indicadores de potencial:

Capacidad para desarrollar estrategias
Capacidad para poder trabajar con una amplia variedad de personas
Responsabilidad global temprana

Objetivos muy ambiciosos
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Experiencia temprana en liderazgo de un grupo

2.4.2 Algunas cualidades cognoscitivas:

Busqueda de informacion. Recopilan amplia informacion interna y externa y

de varias fuentes.

Formacion de conceptos. Procesan y relacionan informacion para dar

nuevas ideas o significados

Flexibilidad de conceptos. Comparan beneficios y riesgos de diferentes

alternativas y escenarios de la situacion.

2.4.3 Cualidades interpersonales
Busqueda interpersonal. Escuchar y valorar las ideas de los demas
Gestion de interaccion. Pueden formar equipos coherentes.
Orientacion para el desarrollo. Mantienen altas expectativas de los equipos
Logran construir una fuerte red de operaciones.

2.4.4 Cualidades de presentacion

Confianza en uno mismo. Tienen grandes perspectivas de situaciones

actuales y futuras, creen en el éxito.

Presentacion. Presentan sus propios puntos de vista y los de otros. Usan

lenguaje sencillo y cotidiano

Impacto. Son eficaces y utilizan alianzas, coaliciones y otras formas de
persuasion para que los demas sean coherentes con los objetivos. Hacen visible

la situacion futura.

Se dice que el liderazgo es una relacién y que influyen cuatro grandes variables

para que tenga efecto:
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Las caracteristicas del lider

Las actitudes y necesidades personales de los seguidores

Las caracteristicas de la organizacion como propdsitos y estructura
El medio social, econémico y politico.

Y se ha llegado a decir que el liderazgo no es una propiedad del individuo, sino la

compleja relacion de las variables antes mencionadas.

También se afirma que las personas son lideres en tanto que crean seguidores. El

liderazgo es un vinculo emocional entre seguidores, lideres y objetivos.
Los lideres crean seguidores porque generan:

Confianza en las personas que estaban asustadas.

Certidumbre en las personas que vacilaban

Accion donde existe vacilacion

Pericia donde habia confusién

Optimismo donde habia cinismo

Conviccion de que el futuro sera mejor

2.4.5 Liderazgo y Cambio

Daniel Goleman y Cary Cherniss han desarrollado unas directrices para las
mejores practicas que Rob Emmerling las resume en 22 de ellas que clasifica en
cuatro fases: Preparacion, formacion, transferencia mantenimiento y evaluacién
(Sanz y Casares, 2008, p 88)

Preparar el cambio.

1. Evaluar las necesidades de la organizacion. Determinar las competencias

que resultan mas criticas para obtener un rendimiento laboral efectivo.



Hacer

10.

11.

12.

13.
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Evaluar a las personas: se evallan con base a las competencias clave.
Presentar las evaluaciones con cuidado: dar informacion a la persona sobre
virtudes y defectos.

Multiplicar al maximo las opciones de quien aprende: las personas se
sienten motivadas a cambiar cuando eligen hacerlo libremente.

Animar a las personas a participar: es mas probable que la gente participe
con los esfuerzos por desarrollarse si perciben que vale la pena y que son
efectivos.

Relacionar las metas de aprendizaje con los valores personales: la gente
esta mas motivada a cambiar si los cambios encajan con sus valores y
esperanzas.

Ajustar las expectativas: construir expectativas positivas demostrandoles
gue las competencias sociales y emocionales se pueden mejorar y que esta
mejoria llevara a resultados valoraos.

Medir la disposicion: se debe evaluar si la persona esta preparada o no

para la formacion.
el trabajo del cambio

Fomentar una relacion positiva entre los formadores y quienes estan
aprendiendo

Quienes aprenden deben de dirigir sus propios cambios. El aprendizaje
resulta mas efectivo cuando las personas dirigen su propio programa de
aprendizaje, adaptandolo a sus necesidades particulares.

Establecer metas claras: las personas deben de tener una idea clara sobre
la caracteristica de la competencia, como adquirirla y como demostrarla en
el trabajo.

Dividir las metas en pasos alcanzables: es mas probable que se produzca
un cambio si el proceso se divide en pasos alcanzables.

Ofrecer oportunidades de practicar: para que el cambio dure hace falta
practicas sostenidas en el puesto de trabajo.
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14.Ofrecer evaluaciones de rendimiento: las evaluaciones continuas animan a
las personas y dirigen el cambio.

15. Utilizar métodos practicos: los métodos practicos y concretos tienden a
funcionar mejor para aprender competencias sociales y emocionales.

16.Incorporar apoyos: el cambio resulta mas facil con el apoyo de quienes
estan pasando por cambios similares.

17.Usar modelos: usar modelos vivos o grabados en video demuestran con
claridad como se puede usar la competencia en situaciones realistas.

18. Aumentar el conocimiento interno: ser consciente de uno mismo es el pilar
sobre el que se apoya las competencias sociales y emocionales.

19.Evitar recaidas: aplicar técnicas para evitar recaidas que ayuden a utilizar

los errores como lecciones.

Fomentar la difusion y el mantenimiento del cambio.

20.Fomentar el uso de las destrezas en el puesto de trabajo: se debe de
reforzar y recompensar cuando se utilizan sus nuevas destrezas en el
trabajo.

21.Desarrollar una cultura organizacional que apoye el aprendizaje: el cambio
resultara mas duradero si la cultura y la organizacion apoyan el cambio y

ofrecen un ambiente seguro para experimentar.

¢, Ha funcionado el cambio? Evaluar el cambio

22.Evaluar: para comprobar si el esfuerzo para desarrollarse tiene un efecto

duradero se debe evaluar.

2.5 Bases para la comprension del comportamiento

Es indispensable entender las diferencias de comportamiento de las personas,

para poder entender como tales diferencias influyen en el desempeio de sus
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subordinados. También es necesario entender como el entorno influye en esos

comportamientos.

La observacion, el analisis y la comprension del desempefio individual de los
subordinados es el primer paso para poder actuar en consecuencia y poder influir

y modificar conductas a favor de la productividad.

El comportamiento de un empleado es complejo debido a que es afectado por

variables de entorno, experiencias y sucesos individuales.

Esquema
eLaboral eHabilidades y eResolucién de eDesempefio
«Disefio del cargo competencias Problemas *A largo plazo
eEstructura eAntecedentes *Proceso de *A corto plazo
organizacional familiares pensamiento eDesarrollo personal
ePoliticas y normas ePersonalidad eComunicacion SrElsaEnes cor las
eLiderazgo ePercepcion eConversar otros
eIncentivos y *Actitudes eEscuchar eSatisfaccion
sanciones eAtribuciones eObservaciones
eRecursos eCapacidades de *Movimiento
eEntorno laboral aprendizaje
eFamilia *Edad
eEconomia *Raza
eActividades de *Sexo
tiempo libre 'y eExperiencia
hobbies

Esquema (Gibson, 2003)

El comportamiento de los empleados es influenciado por muchas variables,

algunas de ellas se muestran en el esquema anterior.

El comportamiento de los empleados produce resultados. Se pueden generar con
un resultado positivo a largo plazo y desarrollo personal; o al contrario, con un

rendimiento a corto plazo negativo y falta de desarrollo.
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Para comprender las diferencias individuales de deben de:

1.- Observar y reconocer las diferencias

2.- Estudiar las variables que influyen en el comportamiento individual
3.- Descubrir las relaciones entre las variables.

Es necesario entender las diferencias tales como actitudes, percepciones y
habilidades.

Segun la propuesta original de Kurt Lewin el comportamiento de un individuo es
funcién del individuo y una variable de entorno (Gibson, 2003).

Y existe un consenso respecto a los siguientes puntos:
1.- El comportamiento es un resultado
2.- El comportamiento esté orientado hacia un objetivo
3.- El comportamiento que se puede observar se puede medir

4.- El comportamiento que no se puede observar de forma directa (por

ejemplo, pensar y percibir) también es importante en el cumplimiento de objetivos.

5.- El comportamiento se motiva.

2.5.1 El rendimiento eficaz es el resultado esperado y deseado para
cualquier empleado. Una parte importante del trabajo inicial es definir de
antemano el rendimiento, es decir, establecer cuél es el resultado deseado.
Cuando los empleados no estan rindiendo bien o en forma consistente, se debe
investigar el problema, los siguientes problemas pueden ayudar a enfrentar y

entender los problemas de rendimiento:

1. ;Tiene el empleado conocimientos practicos y las habilidades para

desarrollar bien su trabajo?
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2. ¢Cuenta el empleado con los recursos necesarios para hacer bien su
trabajo?
¢ Esta consciente el empleado de los problemas de rendimiento?

4. ¢Cuando aparecio el problema de rendimiento?
¢, Como pueden reaccionar los compafieros de trabajo del empleado frente
al problema de rendimiento?

6. ¢Qué puedo hacer yo como su jefe para mitigar el problema de

rendimiento?

Estas preguntas nos llevan a entender las diferencias individuales y decidir si se

requiere de alguna accion administrativa.

2.5.2 Habilidades y competencias

Una habilidad es una cualidad (innata o adquirida) que permite a una persona
hacer algo mental o fisico. Los conocimientos practicos son competencias

relacionadas con las tareas.

Aunque hay empleados altamente motivados, simplemente no poseen las

habilidades o competencias para tener un buen desempefio.

Los gerentes intentan que las habilidades y competencias de cada individuo se
ajusten a los requerimientos del cargo. El proceso de ajuste es muy importante
dado que ningun tipo de liderazgo, motivacién o recurso organizacional puede
compensar las diferencias en cuanto a habilidades o conocimientos précticos.

2.5.3 Demografia

2.5.3.1 Diferencias de género.

Investigaciones han demostrado que hombres y mujeres son iguales en cuanto a
aprendizaje, habilidad, memoria, razonamiento, creatividad e inteligencia. A pesar

de la concluyente informacion de las investigaciones hay personas que aun creen
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que existen diferencias entre los sexos. Los hombres y mujeres estan teniendo

mayor igualdad en términos de comportamiento laboral.

2.5.3.2 Diversidad cultural y racial.

Hoy la fuerza laboral es mucho mas diversa en cuanto a experiencia cultural,
valores, competencias idiomaticas y preparacion educacional. Y a la fecha no se
sabe si existen diferencias significativas en el desempefio de los cargos entre los
diversos grupos. No se han hecho estudios suficientes para llegar a alguna

conclusion.

Es necesario no fundamentar decisiones a partir de algin grupo dominante (ej.
varones blancos); la generalizacion defectuosa puede llevar a suposiciones
impropias y presentar soluciones inadecuadas, llevar a la préactica incentivos

imprecisos, evaluaciones de desempefio erréneas.

2.5.4 Variables psicoldgicas individuales

2.5.4.1 Percepcion

Las personas utilizamos los 5 sentidos para entender el entorno: vista, tacto, oido,
gusto y olfato. Estos sentidos organizan la informacién entregada por el entorno de

manera gue tenga sentido: esto es lo que se llama percepcion.

La percepcion es un proceso cognitivo y ayuda a las personas a seleccionar,
almacenar y a interpretar los estimulos y crear una imagen significativa y
coherente del mundo. Cada persona le da su propio significado al estimulo por lo

gue cada persona vera la misma cosa de distintas formas.

El mapa cognitivo de una persona es una construccion parcial y personal en la que
ciertos objetos seleccionados por el individuo para un determinado papel, se

perciben de forma particular que expresa su vision individual de la realidad.
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En estos términos la percepcion implica recibir estimulos, organizarlos, traducirlos

o interpretarlos para influir en el comportamiento y desarrollar actitudes.

Cada persona escoge diversas sefales que influyen en sus percepciones acerca
de las personas, cosas y simbolos. Debido a estos factores y a su potencial falta
de equilibrio, en ocasiones, las personas perciben erroneamente a otra persona o
cosa; y en gran parte, las personas interpretan el comportamiento de otras en el

contexto del entorno en el cual se encuentran.

Las percepciones estan altamente influenciadas por las necesidades, es decir,

cada individuo ve lo que quiere ver, segln sea su entono y situacion actual.

El estado emocional de una persona tiene mucho que ver con la percepcion.
Debido a que en algunas ocasiones las emociones fuertes distorsionan las
percepciones, se necesita distinguir qué temas o practicas provocan fuertes
emociones entre los subordinados y actuar de forma preventiva 0 en

consecuencia.

2.5.4.2 Atribucion

La teoria de la atribucion ayuda a comprender el proceso por el cual atribuimos
causas o0 motivos al comportamiento de las personas. Observar comportamientos

y sacar conclusiones se denomina hacer una atribucion.

Las atribuciones disposicionales enfatizan ciertos aspectos del individuo como la
habilidad, competencia 0 motivaciéon externa. Es explicar el comportamiento en

términos de algo “al interior” de la persona, como agresividad, timidez, etc.

Las atribuciones situacionales enfatizan los efectos del entorno en el

comportamiento. Ejemplo llegar tarde al trabajo es una atribucion situacional.

2.6 Actitudes

Las actitudes son importantes dado que estan vinculadas con la percepcion, la

personalidad y la motivaciéon. Una actitud es un sentimiento positivo o negativo, o
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un estado mental de alerta, aprendido y organizado mediante la experiencia, que
ejerce una influencia especifica en la respuesta de la gente, objetos y situaciones.
Las actitudes se aprenden, las actitudes definen las predisposiciones hacia
aspectos dados del dia a dia; y proveen los prejuicios emocionales de nuestras
relaciones interpersonales y de identificacion con otras personas. Las actitudes
estan organizadas y forman parte de la esencia de la personalidad.

Las actitudes estan sujetas a cambios y son parte intrinseca de la personalidad de

una persona. Se propone que lo que determinan las actitudes son:

Afecto. Elemento emocional o un “sentimiento” de una actitud que se aprende de

los padres, profesores y pares.

Cognicion. Es el componente cognitivo de una actitud y se refiere al proceso de

pensamiento, centrado en el razonamiento y la logica.

Comportamiento. Es el componente conductual de una actitud y se refiere a la

intension de influir de cierto modo en alguien o algo.

La teoria de los elementos afectivos, cognitivos y de comportamiento como
determinantes de la actitud y de los cambios de la misma, es muy importante para
los gerentes. Los gerentes deben demostrar que los aspectos positivos valen mas
qgue los aspectos negativos porque se puede lograr eficiencia a través del
desarrollo de actitudes positivas en sus empleados orientados a la organizacion y

al trabajo.

A través de las experiencias laborales, los empleados desarrollan actitudes acerca
de la igualdad de remuneracién, analisis de desempefio, capacidades

administrativas, disefio del trabajo y la incorporacion a un grupo de trabajo.

2.6.1 Cambio de actitudes

La necesidad del cambio de actitudes es debido a que en ocasiones, éstas
obstaculizan el desempefio del trabajo. Muchos factores son determinantes para el

cambio de actitud pero pueden englobarse en las siguientes: confianza en el
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emisor, en el mensaje mismo y en la situacion. Los empleados que no confian en
el gerente no aceptaran el mensaje del gerente o el cambio de actitud, asi mismo

si el mensaje no es convincente no existe presion por cambiar.

Aun cuando el gerente sea confiable, entregue un mensaje convincente y se
preferido, no estd resuelto el tema de cambio de actitud. Es importante el
compromiso y la firmeza del comportamiento del empleado hacia una actitud. Las
actitudes que se han expresado publicamente son mas dificiles de cambiar porque
la persona ha mostrado compromiso, y el cambiar es aceptar que se cometié un

error.

2.6.2 Actitudes y valores

Los valores estan ligados a las actitudes en el sentido de que un valor sirve como
medio para organizar las actitudes. Los valores se definen como la gama de
gustos, antipatias, puntos de vista, deberes, juicios, prejuicios y patrones que
determinan la perspectiva del mundo que tiene una persona. Esa gama de

patrones se convierte en un estandar o criterio que orienta los actos personales.

2.6.3 Actitudes y satisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral es una actitud que los individuos tienen sobre sus trabajos.
Es el resultado de las percepciones acerca de sus trabajos, basados en los
factores de entorno laboral, por ejemplo la supervision, politicas, procedimientos

etc. muchos factores determinan la satisfaccion laboral pero 5 son los principales:
1.- Pago. Cantidad de dinero recibido.

2.- Puesto. Hasta qué punto las tareas del puesto se consideran interesantes y

ofrecen oportunidad de aprendizaje.
3.- Oportunidades de ascenso. Disponibilidad de oportunidades para avanzar.

4.- Supervisor. Las habilidades del supervisor para demostrar interés vy

preocupacion por los empleados
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5.- Comparieros. Compaferos amigables, competentes y prestan apoyo.

La idea de estudiar la satisfaccion laboral es para efecto de poner a disposicion
del gerente ideas de cdmo mejorar las actitudes de los empleados.

Satisfaccion y rendimiento laboral

El estudio del la satisfaccion laboral y su relacion al rendimiento laboral es uno de
los temas que més controversia ha causado. Actualmente los estudios muestran

una baja asociacion entre rendimiento y satisfaccion.

2.7 El contrato psicoldgico

Cuando una persona acepta un trabajo en una organizacién, se establece un
contrato psicologico no escrito. La persona se forma una vision personal de las
expectativas segun su respectiva percepcion, actitudes, valores y personalidad en
general. El contrato psicolégico en una creencia a cerca de las promesas
implicitas hechas por el individuo y la organizacion.

Una violacion al contrato psicolégico es la percepcion de una persona de que su
organizacibn no ha cumplido una o mas obligaciones. La transgresion de un
empleador puede afectar no solo las creencias personales de la persona sino

también cuan obligada se siente para contribuir a la organizacion.

2.8 Principios de acondicionamiento operante.

Los principios de acondicionamiento operante pueden ayudar a los gerentes en su
intento para influir en la conducta. El refuerzo es extremadamente importante
dentro del proceso de aprendizaje. Podemos afirmar que la motivacion es una
causa interna de la conducta mientras el refuerzo es una causa externa. El
refuerzo positivo es el que sigue como consecuencia a un estimulo evaluado como

positivo.

Cada vez mas las organizaciones estan considerando los premios y sistemas de

refuerzo positivo como verdaderos valores corporativos. La presién de los pares,
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el compromiso, el orgullo personal han mostrado ser tan eficaces como el dinero

en la produccion y mantenimiento de las acciones deseables.

El castigo es una consecuencia no deseada de una conducta en particular. A
pesar de los costos potenciales de la aplicacion de castigos, se han utilizado y se

seguiran usando como una forma para modificar la conducta de las personas.

2.8.1 Modificacion conductual.

El tema de la modificacion conductual tiene como base un supuesto: la conducta
es mas importante que sus causas como necesidades o motivos que tengan los

individuos.
Un programa de modificacion conductual tiene las siguientes fases:

1.- identificar y definir la conducta especifica. Una conducta se identifica cuando se
puede observar y medir

2.- se deben de medir o contar las veces que se presenta la conducta. Registro de

los eventos.

3.- Se analiza con la técnica del ABC. Se analiza los antecedentes (A) de (B) las

conductas criticas e (C) indica la consecuencia asociada.

4.- Fortalecer las conductas deseables. Los tres primeros principios sientan las

bases para generar las estrategias para obtener las metas deseadas.

5.- Evaluacién. Evaluacion de la estrategia y con ello de los comportamientos

deseados.

2.8.2 Teoria de las Expectativas

La teoria de las expectativas supone que los empleados actian de acuerdo con

las consecuencias previsibles de sus acciones.
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Y tiene como base la motivacién que se define como un proceso que controla la

eleccion de formas alternativas de control sobre la actividad voluntaria.
Para entender esta teoria se debe de definir algunos términos y como operan:

Logros de primero y segundo nivel. Los resultados de primer nivel se asocian con
la actividad propia del trabajo como productividad, ausentismo, movilidad y
calidad. Los resultados de segundo nivel estan asociados con aquellos hechos
que vienen motivados por los resultados de primer nivel como el incremento

salarial, la aceptacion del grupo o los ascensos.

Instrumentalidad. Corresponde a la percepcion del individuo que los logros de

primer nivel estan relacionados con los del segundo nivel.

Valoraciéon. Es la valoracion de como se siente el individuo con los resultados

logrados.

Expectativa. Se refiere a la creencia del individuo acerca de la probabilidad
subjetiva de que a una determinada conducta seguira un resultado en particular.

Es la probabilidad de que algo ocurra en consecuencia de una conducta.

En el ambiente laboral los individuos tienen una expectativa de esfuerzo-
rendimiento que representa la percepcion que tiene la persona sobre la dificultad

de realizar alguna conducta en particular.

Los gerentes necesitan reprogramar las metas y premios para facilitar el desarrollo
de desafios al interior del mundo laboral. Y en seguido de ello deben de
determinar activamente qué logros de segundo nivel son importantes. Finalmente
los gerentes deben de ligar los resultados de segundo nivel con las metas de

rendimiento de la organizacion.

2.8.3 Teoria de la equidad.

La esencia de la teoria de la equidad es que los empleados compartan sus

esfuerzos y gratificaciones con aquellos otros empleados en similares situaciones
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laborales. Y se basa en la presuncion que individuos que trabajan en condiciones
de beneficios con la organizacion estan motivados por un deseo de ser tratados

con equidad en el trabajo.
Esta teoria tiene 4 puntos importantes:
1.- Persona. Individuo que percibe la equidad o falta de ella.

2.- Otros con quienes comparar. Cualquier individuo usados por la persona como

referencia a nivel de logros

3.- input. Las caracteristicas individuales aportadas por la persona al trabajo.

Ejemplo: experiencia, habilidades.
4.- Resultado. Lo que la persona recibié del trabajo

La equidad existe cuando el individuo percibe que la razon entra su input con los

resultados son equivalentes con la razones existentes en empleos similares.

Cuando hay desequilibrio en la equidad se puede restablecer con las siguientes

alternativas:

1.- cambiar el input.

2.- cambiar los resultados

3.- cambio de las personas usadas como referencia

4.- cambiar los inputs o los resultados de la persona de referencia
5.- cambio de la situacion.

Cada una de estas opciones esta disefiada para reducir o cambiar el sentimiento

de disconformidad vy tensién creadas por la falta de equidad.
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2.8.4 Teoria del establecimiento de metas.

Se propone que el establecimiento de metas es un proceso cognitivo con cierta

utilidad practica, en donde se busca implantar ideas conscientes en los individuos.

Por ejemplo: una persona que comienza algo (un nuevo trabajo o proyecto) se
dedica a ello hasta haberlo alcanzado.

Los principales pasos para la obtencion de metas son:

1.- El diagnéstico. Consiste en determinar si la organizacion esta adaptada para el

establecimiento de metas

2.- Preparacion. Consiste en preparar a los empleados mediante su interacciéon

personal para el establecimiento de metas

3.- Resaltar los atributos de los objetivos. Que deben de ser comprendidos por

todos.
4.- Conduccidn. Realizar controles intermedios para ajustar si es necesario.
5.- Revisidn final para evaluar objetivos cumplidos.

Cada paso requiere planeacién e implementacion cuidadosa si se requiere que

esta sea una técnica de motivacion eficiente.
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3.1 Descripcion de la empresa:

El caso practico donde se aplicara este estudio se realizara en una empresa que
cuenta con 66 unidades de negocio y se dedica a la comercializacion de
abarrotes, comida rapida y productos de antojo y reunion. Cada unidad de negocio

esta ubicada geograficamente en las ciudades de Puebla, Teziutlan y Tehuacan.

Es una empresa con presencia nacional, cuyas oficinas centrales estan en Puebla
y se decide aplicar el caso practico en uno de sus Distritos. El distrito seleccionado

es el nimero 3 y consta de 66 tiendas.

3.1.1 Estructura

La estructura de la empresa es la siguiente:

l Gerente \
l Supervisior \ Mercadotecnia l \ Mantenimiento
l Tienda \ Tienda

Diagrama de creacién propia

3.1.2 Aplicacion del estudio

En este estudio se pretende aplicar la teoria de desarrollo organizacional y la
manera que influye en las relaciones humanas y con ello en el desempefio de las
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personas en el trabajo. En este estudio se mediran algunas variables con las que
se mide el desempefio del equipo.

3.1.3 Las variables que se mediran son:

Venta. Mide el desempefio econdémico de la unidad de negocio. Su periodicidad es
mensual. Abarca todas las unidades de negocio.

Evaluacion de servicio al cliente. Mide el desempefio de las variables de cara al
cliente y es realizada por un proveedor externo. Su periodicidad es mensual.
Abarca una muestra de 30 unidades de negocio de forma aleatoria.

Ejecucion Operativa. Mide el desempefio operativo de la unidad de negocio y es
realizada internamente. Su periodicidad es mensual. Abarca una muestra aleatoria
de la poblacion de unidades de negocio.

Ejecucion comercial. Mide el desempefio en la ejecucion comercial de la unidad de
negocio y es realizado por un proveedor externo. Su periodicidad es semanal.
Abarca una muestra aleatoria de la poblacion de unidades de negocio.

Resultado de inventario. Mide el resultado del desempefio en el manejo de los
productos de la unidad de negocio se mide internamente. Su periodicidad es
mensual. Abarca todas las unidades de negocio.

Cada unidad de negocio es operado por 6 personas, las jornadas son de 8 hrs 'y
se divide en 3 turnos, atendidos por 2 personas por turno.

3.2 El estado inicial de las variables fue el siguiente:

Venta: variable del negocio donde se puede observar el crecimiento del negocio,
es de las mas importantes que deben de ser seguidas.

El distrito de tiendas es el numero 3 y muestra las ventas mensuales promedio en
miles de pesos. Se muestra en el siguiente cuadro.

| "Noviembre 2012 |
TIENDA 2012 2011 DIF $ DIF %

Total Disfrito 1 395 409 -14 -3%
Toftal Dishrito 2 413 420 -7 -2%
Total Diskrito 3 301 297 3 1%

Total Diskrito 4 367 372 -5 -1%
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En lo particular para cada uno de los supervisores se tienen los datos mostrados
en la siguiente tabla:

Supervisor |"Noviembre 2012
Supervisor1| $ 266.05
Supervisor 2| $ 259.67
Supervisor 3| $ 249.42
Supervisor4| $ 321.87
Supervisor 5| $ 291.64
Supervisor 6| $ 361.24
Supervisor7| $ 245.15

Para el caso de cada una de las tiendas se tienen estos resultados, mostrados en
la siguiente tabla:

TIENDA Supervisor 2012 TIENDA Supervisor 2012
Tienda 11 |[Supervisor 1| $ 288 |Tienda 51 [Supervisor 4| $ 222
Tienda 10 |[Supervisor 1| $ 209 |Tienda 52 [Supervisor4| $ 226
Tienda63 [Supervisor 1| $ 462 |Tienda 24 |Supervisor 4| $ 264
Tienda 5 Supervisor 1| $ 221 |Tienda 46 |Supervisor4| $ 311
Tienda17 |Supervisor1| $ 270 |Tienda60 |Supervisor 5[ $ 346
Tienda43 |[Supervisor 1| $ 315 |Tienda 12 |Supervisor 5[ $ 209
Tienda 1 Supervisor 1| $ 176 |Tienda 35 |[Supervisor5| $ 225
Tienda36 |Supervisor1| $ 219 |Tienda39 |Supervisor 5[ $ 488
Tienda 7 Supervisor 1| $ 235 |Tienda42 |Supervisor5| $ 232
Tienda40 [Supervisor2| $ 412 |Tienda 30 [Supervisor5| $ 199
Tienda38 |[Supervisor2| $ 179 |Tienda 31 [Supervisor5| $ 256
Tienda 28 |[Supervisor2| $ 163 |Tienda 13  [Supervisor 5| $ 230
Tienda44 |Supervisor2| $ 270 |Tienda 33 [Supervisor5| $ 238
Tienda67 |Supervisor 2| $ 365 |Tienda 65 |Supervisor 5 $ 370
Tienda 8 Supervisor 2| $ 213 |Tienda 66 [Supervisor 5| $ 414
Tienda 25 |[Supervisor2| $ 215 |Tienda 14  [Supervisor 6| $ 232
Tienda32 |[Supervisor3| $ 190 |Tienda 48 [Supervisor 6| $ 352
Tienda 2 Supervisor 3 $ 145 |Tienda 57 |Supervisor 6| $ 523
Tienda 53 |Supervisor 3| $ 216 |Tienda22 |Supervisor 6 $ 379
Tienda 56 [Supervisor 3| $ 258 |Tienda 29 [Supervisor 6| $ 361
Tienda 58 [Supervisor 3| $ 330 |Tienda 23 [Supervisor 6| $ 243
Tienda61 |Supervisor 3| $ 233 |Tienda64 |Supervisor 6 $ 512
Tienda 54 [Supervisor 3| $ 274 |Tienda49 |[Supervisor 6| $ 359
Tienda 55 [Supervisor 3| $ 267 |Tienda59 |Supervisor 6] $ 218
Tienda 47 |[Supervisor3| $ 264 |Tienda 6 Supervisor 6 $ 434
Tienda 34 |[Supervisor3| $ 318 |Tienda 45 |[Supervisor7| $ 317
Tienda 37 |[Supervisor4| $ 551 |Tienda 27 |Supervisor 7| $ 309
Tienda21 |Supervisor4| $ 362 |Tienda 3 Supervisor 7| $ 222
Tienda 19 [Supervisor4| $ 410 |Tienda 20 |Supervisor 7| $ 246
Tienda62 |[Supervisor4| $ 256 |Tienda4l |[Supervisor7| $ 177
Tienda 18 [Supervisor 4| $ 263 |Tienda 4 Supervisor 7| $ 200
Tienda 16 |Supervisor 4| $ 250 |Tienda 9 Supervisor 7| $ 216
Tienda26 |Supervisor4| $ 428 |Tienda 15 [Supervisor7| $ 259

Tienda50 |Supervisor7| $ 261

Otra variable a medir es la evaluacion de servicio al cliente, la cual es una
evaluacion que nos ayuda a medir la percepcion del cliente en términos de servicio
y abasto de las tiendas. EIl estado inicial de esta variable se muestra en la
siguiente tabla:
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Supenisor _|Calificacion
Supenvisor 1 78.0
Supenisor 2 79.7
Supenvisor 3 77.4
Supenisor 4 77.2
Supenisor 5 83.5
Supenvisor 6 80.8
Supenisor 7 78.0
Promedio 79.0333333

Para el caso de la calificacion de cada una de las tiendas se muestra en la
siguiente tabla:

Tienda Supenisor __|Calificacién
Tienda 6 Supenisor 6 95
Tienda 33 Supendsor 5 94
Tienda 31 Supenisor 5 85
Tienda 62 Supenisor 4 85
Tienda 27 Supendsor 7 85
Tienda 1 Supendsor 1 84
Tienda 63 Supenisor 1 83
Tienda 59 Supenisor 6 82
Tienda 17 Supenisor 1 81
Tienda 38 Supendsor 2 81
Tienda 4 Supenisor 7 81
Tienda 28 Supenisor 2 80
Tienda 60 Supenisor 5 80
Tienda 34 Supenvisor 3 80
Tienda 64 Supendsor 6 79
Tienda 56 Supenisor 3 79
Tienda 19 Supenisor 4 78
Tienda 8 Supendsor 2 78
Tienda 52 Supendsor 4 78
Tienda 21 Supenisor 4 77
Tienda 10 Supenisor 1 77
Tienda 2 Supenisor 3 77
Tienda 55 Supendsor 3 76
Tienda 58 Supenisor 3 75
Tienda 35 Supenisor 5 75
Tienda 45 Supenisor 7 75
Tienda 15 Supenisor 7 71
Tienda 26 Supenisor 4 68
Tienda 22 Supenisor 6 67
Tienda 36 Supenisor 1 65
Promedio 79

La variable de ejecucién operativa nos mide el desempefio interno de la tienda en
términos de ejecucion y su importancia radica en que es una variable de gestion y
mejora continua. El estado inicial de esta variable se muestra en la siguiente tabla:



Tienda Calificacién _[Tienda Calificacién
Tienda 37 71% Tienda 56 86%
Tienda 47 79% Tienda 36 79%
Tienda 10 57% Tienda 58 71%
Tienda 48 71% Tienda 11 50%
Tienda 60 64% Tienda 57 79%
Tienda 53 64% Tienda 54 86%
Tienda 20 79% Tienda 32 86%
Tienda 2 71% Tienda 30 71%
Tienda 12 64% Tienda 16 79%
Tienda 7 57% Tienda 15 64%
Tienda 55 71% Tienda 44 79%
Tienda 6 86% Tienda 3 36%
Tienda 49 50% Tienda 27 64%
Tienda 18 71% Tienda 50 64%
Tienda 29 93% Tienda 64 86%
Tienda 66 43% Tienda 63 64%
Tienda 52 93% Tienda 31 57%
Tienda 40 71% Tienda 35 50%
Tienda 62 86% Tienda 24 71%
Tienda 25 71% Tienda 5 64%
Tienda 9 43% Tienda 42 57%
Tienda 45 64% Tienda 19 71%
Tienda 65 43% Tienda 13 57%
Tienda 46 93% Tienda 28 71%
Tienda 21 50% Tienda 43 57%
Tienda 59 93% Tienda 1 43%
Tienda 51 86% Tienda 33 64%
Tienda 34 86% Tienda 22 43%
Tienda 67 71% Tienda 41 71%
Tienda 23 71% Tienda 39 71%
Tienda 17 71% Tienda 8 79%
Tienda 38 71% Tienda 61 79%
Tienda 14 43% Tienda 26 71%

Se medira la ejecucion comercial,

tabla:

Tienda 4

71%
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la cual nos ayuda a determinar la disciplina
operativa de la ejecucion comercial. El estado inicial se muestra en la siguiente

Supenvisor Calif CR Calif Complementos [Calif Enfoque CR
Supenvisor 5 100% 63% 83%
Supenvisor 7 83% 100% 93%
Supenvisor 1 100% 100% 92%
Supenvisor 2 67% 61% 96%
Supenvisor 3 100% 78% 94%
Supenvisor 4 50% 94% 78%
Supenvisor 6 100% 100% 97%

Otra variable el resultado de Merma de inventario, el cual te dice la eficiencia del
trabajo en términos de faltante de mercancia. El estado inicial muestra en las

siguientes tablas:



TIENDA Supervisor TEORICO FISICO DIF VENTAS %
Tienda 10 Supervisor 1 1,114.89 1,097.52 17.38 297.33 5.84%
Tienda 36 Supervisor 1 515.41 512.38 3.03 324.25 0.94%
Tienda 1 Supervisor 1 551.80 551.27 0.53 255.01 0.21%
Tienda 5 Supervisor 1 532.66 530.83 1.83 293.19 0.62%
Tienda 43 Supervisor 1 567.89 566.31 1.57 476.32 0.33%
Tienda 17 Supervisor 1 498.51 497.08 1.43 384.42 0.37%
Tienda 11 Supervisor 1 580.32 578.25 2.07 431.28 0.48%
Tienda 7 Supervisor 1 487.71 480.71 6.99 304.98 2.29%
Tienda 63 Supervisor 1 571.72 566.97 4.75 659.21

Supervisor 1 4.40 1.31%
Tienda 38 Supervisor 2 583.99 582.38 1.61 276.40 0.58%
Tienda 28 Supervisor 2 567.83 566.95 0.88 264.00 0.33%
Tienda 8 Supervisor 2 542.96 541.56 1.40 350.66 0.40%
Tienda 44 Supervisor 2 617.46 615.30 2.16 357.47 0.61%
Tienda 40 Supervisor 2 611.37 607.16 4.20 544.16 0.77%
Tienda 67 Supervisor 2 670.73 669.47 1.26 561.98 0.22%
Tienda 25 Supervisor 2 551.24 548.52 2.72 384.38 0.71%

Supervisor 2 2.03 0.52%
Tienda 2 Supervisor 3 521.17 520.28 0.89 227.96 0.39%
Tienda 53 Supervisor 3 560.66 556.32 4.35 345.43 6%
Tienda 54 Supervisor 3 512.82 512.39 0.43 394.79 0.11%
Tienda 61 Supervisor 3 499.59 499.43 0.16 332.34 0.05%
Tienda 34 Supervisor 3 490.60 490.18 0.42 445.95 0.09%
Tienda 32 Supervisor 3 508.83 508.30 0.53 276.04 0.19%
Tienda 56 Supervisor 3 487.33 487.41 -0.08 361.58 -0.02%
Tienda 55 Supervisor 3 555.89 552.83 3.05 380.58 0.80%
Tienda 58 Supervisor 3 588.32 585.12 3.20 518.01 0.62%
Tienda 47 Supervisor 3 560.76 561.13 -0.38 414.76 -0.09%
Supervisor 3 1.63 0.44%

or
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3.3 Actividades realizadas

Con la intension de mejorar las variables se realizé una serie de actividades, las
cuales tienen como principal eje de accion el elemento humano. Se cimento la
base del dialogo de manera integral.

Estas actividades estan relacionadas con las que la empresa desarrollo, son
semejantes y en cierto grado basadas en las teorias de desarrollo organizacional
que se abordaron en el capitulo II.

Tres ejes de trabajo para cimentar nuestra cultura de servicio hasta la tienda...

» Trascenderviaservicio
» Autonomia, maestria, proposito

*Crecimiento Persona «Mayor entendimiento,
personal metoman en cuenta
*Mejorservicio Pertenenciaaalgo
al cliente mas grande
o Excelencia . .,
Capacitacion en Comunicacion
servicio
» Actitudes adecuadas * Comunicaciénay desde
(siemprelistos latienda
siempre ahi) « Comunicarrazonesy
» Atencidn alcliente estrategiasparahacerlos
+ Academica socios enlatienda

Retroalimentaciény
refuerzo constante

Cuadro de creacion propia.

Primeramente se presentd a cada integrante del equipo de primera linea, la vision
del distrito, la cual consistia de la vision, misidon y objetivos que se perseguian; el
tono de ese primer acercamiento fue de sentar las bases del dialogo y la gestién
entre el equipo de primera linea.

CONSUMIDOR
Promesade Juzgala
Ejecutar Entrega...
GENTEY PROPUESTA
EN TIENDA Promesa de
Habilitar

Cuadro de creacion propia
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Se coloco como eje principal el trato a las personas y el apoyo que se requeria
brindar al equipo de tiendas, para efecto de privilegiar el trato personal al equipo
de tienda y su habilitacion.

Cliente
Final

Nuestra Gente

Habilitar la Tienda

Cuadro de creacion propia

Se abarc6 tanto el fondo como la forma de la gestion y se resalto la importancia de
los efectos que esperdbamos en el comportamiento del equipo de tienda. Se
contrasto los efectos que tienen los diferentes estilos de gestion y los posibles
escenarios de respuesta frente al tipo de gestién usado, en términos de cara al
cliente interno y externo. Recordando el esquema teorico que nos referencia el
comportamiento esperado.

X

~
L Estimulo
. J

%

Analizario

Alearis, rechazar,
etc.

ACercarse, naptar,
etc

Indiferencia o expectatrva Q

Sl

Diagrama de creacion propia

Para efectos de conocer la mecanica que hace que nuestro cliente final llegue a
nuestras tiendas y tenga una excelente experiencia de compra y nos honre con su
visita nuevamente.
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EXPERIENCIA
‘ DE COMPRP

Cuadro de creacion propia

Se enfatizo la importancia de felicitar cada uno de los esfuerzos que se hiciera por
parte del equipo de tienda, aun siendo esfuerzos pequefios, y aun siendo temas
poco relevantes. Para efecto de generar confianza en el equipo y que cada
integrante fuera teniendo sus propios éxitos, aun cuando fueran pequefios; esto
traeria como efecto que quisieran cada vez mas situaciones que les hiciera
sentirse como personas exitosas.

Personal en
tienda contento y

comprometido
Excelente

Servicio

“El mejor

lugar para
Exito trabajar”

- Ventas

- Crecimiento

- Compensacion

gente en tienda Clientes

deleitados

Cuadro de creacion propia

Se abordo el tema del agradecimiento por el trabajo realizado y por el tiempo
invertido en la jornada. Todo esto para efectos de buscar reconocer, agradecer e
impulsar el cambio de actitud dentro de las tiendas. Y hacerles hincapié que lo
mas importante dentro de la organizacion es el trabajo que presta cada integrante
del equipo y que juntos estamos construyendo una gran marca.
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Interno Externo

Estrategia operativa y

5 £ Concepto de Servicio Mercado objetivo
sistema de servicio

Empleados
y- -
[ A XA
[ [ Leallad \
| i | Crecl-
Y ] g miento de

\
[ | Capacidad PORERN Caiidad de ; Ingresos
\ O\ B A Satlsfacclon Lealtad de
sl:tr:alllff\? N 4 ii:‘é‘rﬂg de clientes clientes

N
N

Renta-
bilidad

Disefio de puesto y entorno de trabajo Mejoras de calidad y Propuesta de valor  Valor de vida
Seleccion y desarrollo productividad generan

Incentivos y recompensas mayor calidad de servicioa | Servicio disefladoy  Retencion
Informacion y comunicacion menor costo entregado para Repeticion
Toma de decisiones ?gﬂﬁi‘emos de Recomendacion
Herramientas para servir al cliente mercado objetivo

Diagrama de creacién propia

Se lleva un ritual de juntas semanales, la primera es entre el equipo de primera
linea y le segunda es entre el equipo de tienda y el supervisor. Como segundo
paso se cambié el tono de la junta semanal y uno de los elementos mas
importantes es el tipo de dialogo y gestion de los temas que surgian. Es decir, se
privilegié el dialogo de construccion de soluciones previas a la junta, se pidid
generar alternativas de solucion, discutirlas y acordar una alternativa y llevarla a la
junta; exponer el acuerdo y colocar responsables y fecha compromiso. Se evito las
discusiones sobre temas no abordados y acordados con anterioridad.

Se uso el modelo de gestién por motivacion:

Estirnulo

Respuesta

NO S
Castigo

- Probabilidad de que se repitala
misma respuesta ante estimulos

Recompenss

semejantes

C

Diagrama de creacion propia
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En todas las reuniones se privilegiaban los buenos resultados y se dejaron de
tocar los temas que no estaban saliendo bien. En este sentido, el tono de la junta
cambi6 a ser de revision de éxitos de cada uno de los integrantes del equipo de
primera linea, felicitando y agradeciendo el trabajo realizado. Para los temas que
estaban saliendo mal lo que se hizo es pedir apoyo para que desde el equipo de la
tienda se construyera una solucidon en equipo, se probara y se revisara si daba
resultado, en caso afirmativo se comunicaba al resto de las tiendas, en caso de no
funcionar, el mismo equipo de tienda proponia una solucién alterna.

A cada resultado seguia un agradecimiento y una felicitacion. Cada felicitacion
dentro del equipo seguia una felicitacion hasta el equipo de tiendas. Se buscaba
que este mismo tipo de gestion llegara a cada integrante de cada turno de las
tiendas, haciendo hincapié que el esfuerzo era reconocido. Para este tema se cred
un canal de comunicacion escrito donde algunos indicadores se felicitaban por
comunicado electrénico que podian facilmente leer en la computadora de la
tienda.

Se colocaron metas a cada indicador y se comunicaron a todas las tiendas, se
colocaron puntos de control para medir semanalmente el avance y se comunicaba
hasta la tienda, al final de mes se reconocia publicamente el esfuerzo.

plande acciénen plan de accién durante

Retroalimentaciéna Retroalim entacionta Planeacién de Personal AT Elaboracién de Rutas
visitas junta de martes

Elaborar plan comercial Elaborar plan de accién
entienda

Rendicion de cuentas Compensacion
con lideres variable de AT - - Elaborar agenda semanal
e —_—

Plan con enfoque a venta

Planeacion

Visita estructurada

Ejecuciién Operativa = -
7, - [ Revisién de Estandares ]
Clasificacion de tiendas ]
~ Juntade AT con LT
Pre-inventariosy arqueos = —
por clasificacion de tienda S
— S Juntamensual con
Arqueode caja Inventarios . IEters Reclutamiento de
adicional Parciales empleadosde LT
Seguimiento a pendientes
L de Mercadeo
Reporte de Faltantes Entrega de Anticipos

Filtros de
Monitoreode la Reclutamiento
competencia

de Efectivo Especiales

Procesode
Guias de acomodo entrenamientoa

Lideres nuevos

Cuadro de creacion propia

Cada elemento de control tiene su mecanica de aplicacidén y su ciclo de mejora.
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Esto fue dentro del equipo de oficinas.

En el equipo de tienda el trabajo fue similar, se colocaron metas y puntos de
control para ciertas variables.

Se incluyd la gestidén en términos de privilegiar el dialogo para los pequefios éxitos
y avances que tenia cada equipo de tienda, y se incluyé un elemento de
felicitacion y agradecimiento a cada integrante del equipo.

Usando el modelo tedrico de respuesta a estimulos:

Individuo
A J

Sociedad Extto (premia

Nor s s Organizacién
Facocnio I Objetivos

Valores Sswemas,
. procedmientos
o e —

4 Esfuerzo

bracracia, otc

\ Incnoegia

Costumbe s, etc

Diagrama de creacion propia

Otro elemento que se incorporo es incluir al equipo de tienda en la construccién de
nuevas iniciativas para mejorar ciertas variables; en esta mecéanica el equipo
proponia una idea y en equipo se consensaba una propuesta final, la cual
guedaba como iniciativa que en equipo perseguian. Se construyeron soluciones
interdisciplinarias mediante la reunién de los departamentos de Mercadeo y de
Operaciones para generar acuerdos de actividades para incrementar las ventas
mediante el uso adecuado de la publicidad en coordinacién con la excelente
ejecucion en tienda.

Se colocaron puntos de control para su medicion semanal o mensual y se cerraba
el ciclo con un agradecimiento al esfuerzo y una felicitacion a las mejores tiendas
en su desempefio relativo a las demas.

Otro elemento que se incluyd es el reconocimiento publico de la tienda ganadora
frente a todas las tiendas, haciendo hincapié en el esfuerzo colocado para llevar a
ser exitosa la iniciativa que cada equipo propuso.
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Otro elemento que se incluyé fue la visita de los jefes del negocio a las tiendas
exitosas, para efecto de que ellas mismas explicaran su iniciativa y la manera en
que le dieron vida en la tienda; este elemento apalanco el éxito continuo y fomento
la competencia entre cada una de las tiendas.

Un elemento adicional son las visitas cruzadas entre tiendas por parte del equipo
de las tiendas, donde compartian experiencias y se daban consejos.

Otro mecanismo que ayud6 para la integracion del equipo bésico fueron las
reuniones sociales que se realizaban cada mes, donde el dialogo giraba en torno a
los éxitos pasados y a los nuevos retos que se tenian corriendo y los que estaban
en puerta esperando.

Un elemento que ayudo a apalancar la vision y el enfoque en cada tienda fueron
las visitas del gerente a cada una de las tiendas donde reforzaba el enfoque del
mes, revisaba gue los acuerdos y las iniciativas tuvieran vida en tienda, aseguraba
tener didlogos de agradecimiento y de felicitacion al esfuerzo realizado en el mes
anterior y recogia las necesidades de cada tienda, para efecto de resolverlo lo
mas pronto posible.

Se colocaron elemento de control como el punto verde en tacti, el botén de
excelente ejecucion,

Se implementaron rituales de apoyo para las tiendas que requerian enfoque en
alguna de las variables, el mecanismo consiste en que todo el equipo basico esta
presente en una reunion donde rapidamente se comenta la situacion y las posibles
causas que la originaron, para terminar proponiendo acciones y/o apoyos
especiales para esas tiendas.

3.4 Los resultados de cada una de las variables que se usaron como punto de
control se muestran en las siguientes tablas:

En ventas al mes de Octubre, el distrito se comporté como lo muestra la siguiente
tabla:

"31 Octubre I
TIENDA 2013 | 2012 | DIF $ | DIF %

oral D O i Vi 0
Total Distrito 2 || 430 | 438 |

Total Distito 3 || 321 | 312 |

[ Total Dishito 4 || 351 | 368 |



Por supervisor la venta se comporté como lo muestra la siguiente tabla:

Octubre | |

Supervisor 2013 2012 DIF $

Supervisor 2 261 275 -14

’Supervisor 3 286 | 275 | 11

Supervisor 4 368 353 14

Supervisor 5 281 275 6

Supervisor 6 422 395 27

Supervisor 7 274726;

Y a nivel tienda el resultado de la venta comporté como lo muestra la siguiente
tabla:

Supervisor | ASESOR
Tienda 40 Supervisor 2
Tienda 38 i Supervisor 2

Tienda 28 Supervisor 2
Tienda 44 Supervisor 2

Tienda 8 Supervisor
T r2
Tienda 62 Superwsm:m
Tienda 24 Supervisor 2
Tienda 46 Supervisor 2
isor 2
Tienda 32 Supervisor 3
Tienda 53 Supervisor
3
Tienda 58 Supervisor
Tienda 61 Supervisor 3
Tienda 54 Supervisor
73
Tienda 47 Supervisor
Tienda 34 Supervisor 3
Tie i
Tienda 43 Supervisor 4
Tienda 11 Supervisor 4:
Tienda 37 Supervisor 4!
Tienda 21 iSupervisor 4
Tienda 19 iSupervisor 4
Tienda 18 Supervisor 4

Tienda 16 Supervisor 4
Tienda 26 iSupervisor 4
Tienda 51 Supervisor 4
Tienda 23 Supervisor 4.
Tienda 49 Supervisor 4

Tienda 52 Supervisor 4
upervisor 4Promedio




{Promedio|

Supervisor | ASESOR 2013 2012 DIF $
Tienda 60 Supervisor 5 359 352 7
Tienda 12 Supervisor 5 201 189 12
Tienda 35 Supervisor 5 256 238 19
Tienda 39 Supervisor 5 497 513 -17
Tienda 42 Supervisor 5 252 234 18
Tienda 30 Supervisor 5 199 185 14
Tienda 31 Supervisor 5 270 275 -5
Tienda 13 Supervisor 5 257 241 16
Tienda 33 Supervisor 5 238 249 -11
Tienda 66 Supervisor 5 444 426 18
Supervisor 5Promedio 281 275 6
Tienda 10 Supervisor 6 236 230 6
Tienda 63 Supervisor 6 542 523 19
Tienda 14 Supervisor 6 278 257 21
Tienda 48 Supervisor 6 373 374 -1
Tienda 57 Supervisor 6 572 538 35
Tienda 22 Supervisor 6 399 403 -4
Tienda 29 Supervisor 6 495 440 55
Tienda 64 Supervisor 6 620 568 53
Tienda 59 Supervisor 6 267 235 32
Tienda 6 Supervisor 6 536 467 69
Tienda 17 Supervisor 6 323 314 9
Tienda 1 Supervisor 6 174 173 2
Supervisor 6Promedio 422 395 27
Tienda 45 Supervisor 7 349 347 2
Tienda 27 Supervisor 7 330 291 39
Tienda 5 Supervisor 7 257 250 7
Tienda 36 Supervisor 7 257 242 15
Tienda 7 Supervisor 7 244 258 -15
Tienda 3 Supervisor 7 252 276 -24
Tienda 20 Supervisor 7 265 272 -7
Tienda 41 Supervisor 7 222 198 25
Tienda 15 Supervisor 7 289 273 16
Tienda 4 Supervisor 7 229 215 14
Tienda 9 Supervisor 7 243 251 -8
Tienda 50 Supervisor 7 300 279 21
Supervisor 7Z.Promedio 274 267 6

58

Para la calificacion de la evaluacion del servicio por supervisor se comportdé como
lo muestra la siguiente tabla:

~T|Calificacion 2012. |Calificacion 2013.
Supenvsor 1 78 90
Supenvsor 2 80 91
Supenvisor 3 77 93
Supenisor 4 77 91
Supenvisor 5 84 88
Supenvsor 6 81 89
Supenisor 7 78 83
Total genera 79 90

Para la calificacion por tienda se comporté como lo muestra la siguiente tabla:



Tienda Supenisor Calificacién 2012 |Calificacion 2013
Tienda 6 Supenisor 6 95 95
Tienda 33 Supenisor 5 94 99
Tienda 31 [Supenisor 5 85 86
Tienda 62 Supenisor 4 85 90
Tienda 27 [Supenvisor 7 85 80
Tienda 1 Supenisor 1 84 89
Tienda 63 [Supenvisor 1 83 90
Tienda 59  [Supenvisor 6 82 82
Tienda 17 [Supenvisor 1 81 88
Tienda 38 Supenisor 2 81 94
Tienda 4 Supenisor 7 81 73
Tienda 28 Supenisor 2 80 89
Tienda 60  [Supenvisor 5 80 92
Tienda 34 [Supeniisor 3 80 96
Tienda 64 Supenisor 6 79 90
Tienda 56 [Supenvisor 3 79 94
Tienda 19 Supenisor 4 78 94
Tienda 8 Supenisor 2 78 91
Tienda 52 Supenisor 4 78 90
Tienda 21 [Supenvisor 4 77 93
Tienda 10 Supenisor 1 77 92
Tienda 2 Supeniisor 3 77 93
Tienda 55 Supenisor 3 76 92
Tienda 58  [Supenvisor 3 75 92
Tienda 35  [Supenisor 5 75 73
Tienda 45  [Supenisor 7 75 90
Tienda 15 [Supenvisor 7 71 90
Tienda 26 [Supenvisor 4 68 89
Tienda 22 [Supenvisor 6 67 90
Tienda 36 Supenisor 1 65 92
Promedio 79 90
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En el tema de la ejecucion operativa el resultado se comporté como lo muestra la

siguiente tabla:

Tienda Calificacion 2012 [Calificacién 2013| |Tienda Calificacion 2012 | Calificacién 2013
Tienda 37 71% 71% Tienda 56 86% 93%
Tienda 47 79% 86% Tienda 36 79% 79%
Tienda 10 57% 71% Tienda 58 1% 79%
Tienda 48 71% 100% Tienda 11 50% 71%
Tienda 60 64% 79% Tienda 57 79% 86%
Tienda 53 64% 64% Tienda 54 86% 93%
Tienda 20 79% 71% Tienda 32 86% 93%
Tienda 2 71% 64% Tienda 30 71% 79%
Tienda 12 64% 64% Tienda 16 79% 57%
Tienda 7 57% 86% Tienda 15 64% 71%
Tienda 55 71% 93% Tienda 44 79% 93%
Tienda 6 86% 86% Tienda 3 36% 64%
Tienda 49 50% 64% Tienda 27 64% 71%
Tienda 18 71% 86% Tienda 50 64% 79%
Tienda 29 93% 64% Tienda 64 86% 79%
Tienda 66 43% 86% Tienda 63 64% 79%
Tienda 52 93% 93% Tienda 31 57% 64%
Tienda 40 1% 86% Tienda 35 50% 1%
Tienda 62 86% 86% Tienda 24 1% 86%
Tienda 25 1% 86% Tienda 5 64% 79%
Tienda 9 43% 71% Tienda 42 57% 86%
Tienda 45 64% 64% Tienda 19 71% 100%
Tienda 65 43% CERRADA Tienda 13 57% 79%
Tienda 46 93% 93% Tienda 28 71% 86%
Tienda 21 50% 36% Tienda 43 57% 93%
Tienda 59 93% 93% Tienda 1 43% 86%
Tienda 51 86% 1% Tienda 33 64% 93%
Tienda 34 86% 86% Tienda 22 43% 57%
Tienda 67 71% 86% Tienda 41 71% 79%
Tienda 23 71% 71% Tienda 39 71% 57%
Tienda 17 71% 86% Tienda 8 79% 79%
Tienda 38 71% 86% Tienda 61 79% 93%
Tienda 14 43% 50% Tienda 26 71% 86%

Tienda 4

1%
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Para la variable de la ejecucién comercial, los resultados se comportaron como lo
muestra la siguiente tabla:

Supenisor Calif CR 2012 [Calif CR 2013 |Calif Complementos 2012 |Calif Complementos 2013 |Calif Enfoque CR 2012 [Calif Enfoque CR 2013
Supenvisor 5 100% 83% 63% 100% 83% 83%
Supenisor 7 83% 100% 100% 78% 93% 96%
Supenisor 1 100% 100% 100% 100% 92% 93%
Supenvisor 2 67% 83% 61% 78% 96% 94%
Supenvisor 3 100% 100% 78% 63% 94% 94%
Supenvsor 4 50% 83% 94% 100% 78% 93%
Supenvisor 6 100% 100% 100% 100% 97% 94%

Con los resultados de inventario se comporté como lo muestra la siguiente tabla:

TIENDA Supervisor 0 % 20 TIENDA Supervisor "% 2013
Tienda 10 Supervisor 1 4 Tienda 16 Supervisor 4 1.61%
Tienda 36 Supervisor 1 0.77% Tienda 51 Supervisor 4 0.30%

Tienda 1 Supervisor 1 0.94% Tienda 18 Supervisor 4 0.81%
Tienda 5 Supervisor 1 0.46% Tienda 19 supervisor 4 0.20% 0.23%
Tienda 43 Supervisor 1 0.39% Tienda 24 supervisor 4 0.34% 0.72%
Tienda 17 Supervisor 1 0.38% Tienda 46 supervisor 4 0.09% 0.15%
Tienda 11 Supervisor 1 0.21% Tienda 52 supervisor 4 0.26% 0.04%
Tienda 7 Supervisor 1 0.57% Tienda 37 supervisor 4 0.44% 0.40%
Tienda 63 Supervisor 1 0.55% Tienda 21 Supervisor 4 0.57% 0.48%
Supervisor 1 Tienda 62 Supervisor 4 0.08% 0.10%
Tienda 38 Supervisor 2 0.58% 0.70% Tienda 26 supervisor 4 1.47% 0.73%
Tienda 28 Supervisor 2 0.33% 0.18% [Supervisor 4
Tienda 8 Supervisor 2 0.40% Tienda 30 supervisor 5 0.16%
Tienda 44 Supervisor 2 0.61% Tienda 12 supervisor 5 0.54%
Tienda 40 Supervisor 2 0.77% Tienda 42 Supervisor 5
Tienda 67 Supervisor 2 0.22% Tienda 13 supervisor 5
Tienda 25 Supervisor 2 0.71% Tienda 35 Supervisor 5
Supervisor 2 Tienda 33 supervisor 5
Tienda 2 Supervisor 3 0.39% 0.08% Tienda 31 supervisor 5
Tienda 53 Supervisor 3 26 0.21% Tienda 66 supervisor 5
Tienda 54 Supervisor 3 0.11% 0.08% Tienda 60 supervisor 5
Tienda 61 Supervisor 3 0.05% 0.97% Tienda 39 supervisor 5
Tienda 34 Supervisor 3 0.09% 0.51% Tienda 65 supervisor 5 89
Tienda 32 Supervisor 3 0.19% 0.67% [Supervisor 5
Tienda 56 Supervisor 3 0.02% | 0.03% Tienda 29 supervisor 6 0.53%
Tienda 55 Supervisor 3 0.80% 033% Tienda 59 Supervisor 6 0.17%
Tienda 58 Supervisor 3 0.62% 0.43% Tienda 49 supervisor 6 0.68%
Tienda 47 Supervisor 3 0.09% | 0.00% Tienda 14 Supervisor 6 0.61%
[Supervisor 3 Tienda 23 Supervisor 6 0.60%
Tienda 22 supervisor 6 0.38%
Tienda 6 supervisor 6 0.13%
Tienda 48 supervisor 6 0.81%
Tienda 57 supervisor 6 3.85% 0.30%
Tienda 64 supervisor 6 0.21% 0.29%
B T
Tienda 41 supervisor 7
Tienda 15 supervisor 7
Tienda 4 Supervisor 7
Tienda 50 Supervisor 7 0.29% 0.14%
Tienda 3 Supervisor 7 0.28% 0.85%
Tienda 9 Supervisor 7 0.05% 0.23%
Tienda 45 Supervisor 7 0.48% 0.46%
Tienda 27 Supervisor 7 0.15% 0.96%
Tienda 20 supervisor 7
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Conclusiones finales:

Se tienen las siguientes conclusiones con base en lo observado en la muestra de
estudio contrastandolo con su propio crecimiento y avance en la mejora de los

indicadores.

El crecimiento en ventas fue resultado de interacciones efectivas y gestiones entre
operaciones y el departamento de mercadeo por lo que puede concluir que la
participacion de los departamentos involucrados en la construccion de las
soluciones ayuda a generar acuerdos entre departamentos y con ello el resultado
sobresaliente de los indicadores.

En el caso de la Evaluacion de Servicio encontramos un excelente desempefio y
sobresaliente calificacion, efecto de la interaccion y construccion de soluciones
entre el departamento de Operaciones y el equipo de tienda para cada uno de los
supervisores; con esto concluimos que el modelo de gestion basado en

reconocimiento y facultamiento ofrece resultados efectivos.

La conclusion se deriva de los indicadores incluidos en la medicion y nos sugieren
que la motivacién mediante los mismos logros y el usar elementos recolectados de
cada integrante del equipo, da como resultado que cada persona quiera ser la
mejor en ese mismo indicador y crea el sentido de competencia; ademas de que
retroalimentando estas buenas experiencias y éxitos, las personas buscan cada

vez mas y con mas fuerza ser los mejores en el desempefio diario.

Se sugiere el siguiente modelo final de interaccion de relacibn humana y

relaciones.
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» Trascenderviaservicio 0

* Autonomia, maestria, propésito

+Crecimiento Persona «Mayor entendimiento,
per_sonal o metoman en cuenta “El mejor
*Mejorservicio «Pertenenciaaalgo lugar para
al cliente mas grande trabajar”
o Excelencia s
Capacitacion - Comunicacion
servicio
» Actitudes adecuadas + Comunicaciénay desde
(siemprelistos latienda
siempre ahi) * Comunicarrazonesy
+ Atencion alcliente estrategias parahacerlos
« Academica CONSUMIDOR socios enlatienda
Promesa de Juzgala
Ejecutar Entrege... Retroalimentaciony
GENTEY PROPUESTA refuerzo constante
BnBoL e AR
Hablltar

Se puede describir como la aplicacion del modelo donde buscas que la interaccion
humana en conjunto con la gestidén, los elementos mas importantes dentro del
marco de buscar trascendencia en las personas usando una serie de 4 escalones
de evolucion; usando como herramienta fundamental la comunicacion entre las
personas buscando tener a las mejores personas en el equipo y potencializar sus
habilidades mediante su inter-relacion para cerrar con el tema de asegurar que las

actitudes adecuadas nos lleven a cumplir con la vision de la empresa.
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