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PROTOCOLO

TiTULO:

Propuesta de un método de evaluacién de desempeiio para elevar la productividad de
los encuestadores en el area metropolitana de la Ciudad de México. (Un estudio en la
Procuraduria Federal del Consumidor)



ANGELICA CABRERA MORALES

PLANTEAMIENTO:

En la Procuraduria Federal del Consumidor existe un programa enfocado a informar
al consumidor en cuanto a la variacion de los precios, que tiene como finalidad
informar {precios) al consumidor antes de comprar.

Dicho programa se encarga de recopilar informacion (precios), teniendo a su
disposicion para desempeiiar esta funcion 54 personas las cuales se encargan de
realizar el levantamiento de precios en: Supermercados, Mercados publicos, Tianguis,
Centrales de abasto, Tiendas especializadas, etc. A su vez, estas personas se
integran en 10 grupos, en cada grupo existe un encargado quien tiene como funcién la
de coordinar a las personas que integran su grupo, asi como los recursos materiales
que tiene a su disposicion. Estos grupos tienen destinado un nimero de
establecimientos que tienen que visitar semanalmente (rutas) para realizar el
levantamiento de precios. Para que estas personas puedan realizar dicho
levantamiento tienen que seguir ciertos lineamientos (manual de procedimientos) para
poder recopilar la informacién que requiere el programa.

Ahora bien, el supervisor quien es la persona que tiene contacto directo con los
encuestadores, no tiene un método que coadyuve a evaluar la productividad gue tiene
cada encuestador en cuanto al levantamiento de precios, para dicho programa.

¢ Ayudara al supervisor un método para evaluar el desempeno que tienen los
encuestadores ?
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JUSTIFICACION:

El consumidor a través de los aios a tenido la necesidad de ser orientado en varias
ramas, una de ellas es guiarlo en cuanto a tomar una decisién adecuada cuando
adquiere un producto, hablando de costo y calidad. Pero para poder encausar a este
consumidor fa informacion que se le proporciona, esta debe de ser objetiva; entonces,
de alguna manera el supervisor tiene que evaluar la productividad de cada

encuestador.

Por otro lado, dentro de un periodo de tres aiios, la direccion dnicamente se preocupa
por sus clientes externos olvidandose por completo de los internos, para esto, de
alguna forma se trata de que a través de este proyecto, se le pueda encausar a la alta
direccion la importancia que tiene el factor humano en su direccion.

Todo esto con el fin de:

1. Conocer cuales son los obsticulos que interfieren en el levantamiento de
precios, para que el encuestador pueda ser 100% productivo.

2. Tener elementos necesarios cuando en la organizacion se de una promocion, y
no hacerlo a través de favoritismos o prejuicios; esto con el fin de motivar al
encuestador.
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OBJETIVO GENERAL.:

Elaborar un método que coadyuve al supervisor a evaluar el desempeiio que tienen
los encuestadores, en cuanto al levantamiento de precios, con el fin de tener una
mayor objetividad en la informacién que se le proporciona al consumidor.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Proporcionar informacion fehaciente, veraz y oportuna al consumidor, para guiarlo en

SUS compras.

Coadyuvar al supervisor a conocer el desempeiio de cada encuestador, para
posteriormente, proporcionar a la Alta Direccion los elementos que se requieran para
promociones futuras.
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HIPOTESIS:

H: El aplicar un adecuado método de evaluacion de desempefio
coadyuvara a elevar la productividad de los encuestadores en el drea metropolitana
de la Ciudad de México. (Un estudio en la Procuraduria Federal del Consumidor)

Ho El aplicar un adecuado método de evaluacion de desempefio no
coadyuvara a elevar la productividad de los encuestadores en el area metropolitana
de la Ciudad de México. (Un estudio en la Procuraduria Federal del Consumidor)
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PREGUNTAS DE INVESTIGACION:

1. ¢ De qué manera el supervisor evalta la productividad de las personas que

tiene a su cargo ?

2. ; Como se dan las promociones que involucran a los encuestadores en el
area metropolitana de la Ciudad de México ?
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Por mucho tiempo el factor humano es la directriz de toda organizacién; por ellos,
este personaje tiene la necesidad de ser incentivado a través del cumplimiento de
su labor dentro de la organizacion, pero este incentivo se tiene que dar de
acuerdo al desempeno que ha tenido durante cierto periodo dentro de dicho ente.

Cuando al aplicar un incentivo, no interviene una evaluacion objetiva, influyendo
en ésta algunas desviaciones subjetiva (prejuicios o favoritismos), da como
resultado la desmotivacion del personal de la organizacion y por ende el no
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Es por ello que en este trabajo de investigacion se habla de la importancia que
tiene el supervisor dentro de una organizacion, asi como las cualidades y
funciones que debe de tener dicho personaje.

Por otro lado se van a mencionar algunos métodos de evaluacion del desempeiio,
asi como ventajas y desventajas de ellos, sin olvidar las posibles causas y efectos
que traen consigo al aplicar un método objetivo y/o subjetivo.

Como penultimo punto, se hablara de las necesidades de un ser humanos, esto
postulado por ciertas teoria, asi como las barreras a las que se enfrenta la
persona al querer satisfacer sus necesidades.

Y por uitimo se hablara de la propuesta que se le estd dando a la empresa
seleccionada, la cual consiste en un método de evaluacion de desempeiio para
elevar la productividad de los encuestadores en el area metropolitana de la Ciudad
de México, dentro de un Programa que se enfoca a informar al consumidor en
cuanto a la variacion de los precios. (Un estudio en la Procuraduria Federal del
Consumidor)
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CAPITULO I. LA SUPERVISION Y SU FUNCION

1.1 DEFINICION DE SUPERVISION

Para poder adentrarnos en el tema de supervision, primero debemos conocer cuales
son las raices de la palabra supervision:

a) La palabra proviene de dos vocablos latinos que significan “sobre” y “ver”; de
aqui que un supervisor es comunmente descrito como aquel que vigila a los
trabajadores. (Fernandez, 1973, p. 135)

b) La palabra supervision deriva de super que significa “sobre” y la palabra latina
videre, de la que se deriva la palabra vision, que significa “ver”, Supervisar,
entonces, significa: ver desde arriba, revisar, vigilar. (Reyes, 1966, p. 340)

1.2 CONCEPTO DE SUPERVISION

Para tener una idea mas amplia de lo que quiere decir supervision, se tienen los
siguientes conceptos:

= La supervision es: “La guia y direccidn prestada a uno o mas individuos que
llevan a cabo tareas u operaciones que se les ha asignado”. ( Hernandez,
1984, p. 352)

= El supervisor es: “Una persona que observa desde arriba a un grupo de
trabajo o un equipo y ayuda a sus miembros a desarrollar un trabajo que cree
valor para los clientes”. (Bounds, 1999, p. 6)
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Tomando en cuenta los conceptos anteriores se puede llegar a la conclusion de que:

= Supervision es: Guiar, auxiliar y capacitar a un grupo de personas que realizan
ciertas actividades que van encaminadas al cumplimiento de metas u objetivos
ya trazados.

1.3 ANTECEDENTES

A través de los afos, e! papel del supervisor ha cambiado muchisimo desde el
principio de siglo. Algunas de las razones del cambio pueden deberse a los avances
tecnoldgicos, y en la forma en que el trabajador a tenido que modificar su manera de
trabajar debido a este avance continuo. Lo mas importante es que los valores de los
trabajadores también han cambiado y los supervisores se han dado cuanta de que
los viejos sistemas con que se manejaban al personal ya no sirven.

Ahora bien, para poder conocer mejor la evolucion que tuvo el supervisor a través de
este tiempo; se tratara de dividir este periodo en tres fases, las cuales son: la
administracion cientifica, la administracién de las relaciones humanas y la
administracion de los recursos humanos.

1. Administracién cientifica. Al iniciarse e! siglo XX el sistema fabril estaba en
pleno auge y la principal preocupacion de la administracion era la de como
aumentar la productividad del obrero. Los administradores cientificos, muchos
de los cuales eran ingenieros mecanicos autodidactas, habian entrado a las
industrias y ayudaban a los administradores a dirigir las plantas mejorando el
flujo de los materiales y el funcionamiento de las maquinas, haciendo estudios
de tiempos y movimientos, y otros procedimientos dirigidos a aumentar la
eficiencia. Pero el trabajador se consideraba como parte de la maquina.
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El concepto mas importante de la administracion cientifica era el de tarea, que
detallaba con exactitud lo que el trabajador tenia que hacer, como debia hacerlo
y el tiempo con que contaba para determinarlo. Como resultado de sus
esfuerzos, los administradores cientificos lograron impresionantes aumentos en
la productividad. Estos incrementos trajeron consigo aumentos similares en las
utilidades. Los empresarios empezaron a comprender que por medio de la
administracion cientifica las operaciones que antes solo eran marginalmente
rentables podian convertirse en empresas altamente rentables.

La administracion empezd a aceptar ciertas ideas basicas acerca de los
obreros.

= Una de ellas era la de que el individuo promedio necesitaba una
cuidadosa capacitacion y direccion para poder realizar bien su trabajo;
las personas no eran esencialmente muy inteligentes, pero mediante un
empleo eficiente del concepto de la tarea, estas deficiencias podian
eliminarse.

= Una segunda suposicidn de la administracion consistia en que el dinero
era fo que motivaba a los empleados. Muchos administradores
cientificos desarrollaron sistemas de incentivos salariales mediante los
cuales pagaban a los obreros de acuerdo con la cantidad de trabajo
que producian.

En esa época los supervisores se veian obligados a mantener a sus
subordinados trabajando sin cesar y todo aquel que no lograba cumplir las
requerimientos minimos de su puesto recibia una advertencia al respecto.
Cuando un individuo era incapaz de alcanzar el nivel de produccion planeado se
le despedia.
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El papel del supervisor consistia basicamente en vigilar y controlar el rendimiento
de los obreros. Eran los propios supervisores quienes debian cuidar el entorno
laboral; lo mas parecido a una preocupacion por el obrero consistia en confirmar
que este ultimo comprendiese el plan de incentivos de la compania y estuviese
consciente del riesgo que corria si no lograba alcanzar el nivel de produccion
deseado.

Administracién de las relaciones humanas. A medida que la industrializacion
fue echando raices, un fuerte movimiento sindical empezd a surgir. Los
trabajadores empezaron a darse cuanta de que los sindicatos fuertes podian
convertirse en un factor de mucho peso cuando se presentaran a negociar con
ia administracion sus aumentos de sueldos y prestaciones. Pero ai mismo
tiempo, los valores personales también empezaban a cambiar.

A principios de los afos 20, muchos administradores cientificos y los antiguos
duefios de las empresas habian desaparecido del panorama. Dando asi, paso a
los nuevos administradores. Estos administradores no estaban convencidos de
que las personas trabajaran exclusivamente por dinero; para ellos era obvio que
tenian otros propdsitos menos aparentes pero igualmente fundamentales.
Ademas, comprendian que en ocasiones la vida laboral era mas importante
para las personas que el dinero que ganaban trabajando en semejantes
condiciones. Una orientacion a favor de mejores relaciones humanas empezé a
ganar fuerza entre las filas de los administradores.

Entre los principios de los afos 20 y principios de los 60, las relaciones
humanas desempenaron un papel importante en la forma en que los
supervisores de primera linea manejaban a su personal. Se trataba de un
enfoque diferente al que habian empleado los primeros administradores ya que
se basaba en {a filosofia de que “el dinero por si solo no motiva a las personas”.
Esta idea se complementaba con la creencia de que las personas deseaban ser



CAPITULO 1. LA SUPERVISION Y SU FUNCION

tratadas mejor y sentir que formaban parte de un equipo. Los trabajadores
también esperaban poder cumplir sus necesidades sociales.

En este entorno, el papel del supervisor se amplié. Ademas de centrar su
atencion en la asignacién y el control de las tareas, ahora el supervisor se
preocupaba porque los trabajadores se sintieran utiles e importantes. Ademas
mostraba un mayor grado de seguridad y de confianza en sus subordinados; el
supervisor les permitia ejercer una autodireccion y un autocontrol limitado a los
asuntos rutinarios.

No obstante, se percataron, de que los trabajadores tenian la necesidad de
satisfacer su sentido de pertenencia, es decir, el trabajador dejo de ser parte de
una maquina de trabajo, ahora necesitaban sentirse parte ya no de la maquina,
sino de fa organizacion. A su vez, esto daria lugar a un mejoramiento de la
moral, a una reduccion de la resistencia a la autoridad formal, y funcionaria
como un incentivo para que los subordinados cooperaran en la realizacion de
las labores.

Administracion de los recursos humanos. La era de los recursos humanos
tuvo sus principios durante la década de los 60. en contraste con los
movimientos de la administracion cientifica y de relaciones humanas que le
precedieron, esta ultima trae consigo un punto de vista diferente sobre los
trabajadores, quien representa una ruptura total del pasado.

Los supervisores de hoy consideran que |la mayoria de ios trabajadores cuentas
con la capacidad suficiente para que se les brinde mayor grado de autonomia y
que ejerzan un mayor grado de control sobre su propio trabajo.

Se acabo, con la imagen que se tenia del supervisor, ya no era el capataz o el
vigilarte que no perdia de vista al trabajador, buscando algun tropiezo de él para
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llamarle la atencidn, con este se concluyo de que era un desperdicio de tiempo
valioso aplicando esta ideologia, dando como consecuencia un mal desempefno
por parte de los trabajadores.

1.4 SU IMPORTANCIA

Seguin Hodgttes: “Los supervisores son administradores de primera linea,
responsables directos de la vigilancia de los trabajadores.” (Hodgetts, 1989, p. 5)

Pero, mas que responsables de la vigilancia de los trabajadores, esté es responsable
del cémo realizan su trabajo los individuos de una organizacion.

Entonces, se puede resumir, que el supervisor es conocido como gerente de primera
linea, ya que trabaja directamente con los empleados de operacion.

Los puestos de estos administradores reciben muchos nombres o titulos diferentes,
dependiendo de donde trabaja.

+ Jefe de oficina;

 Jefe de control de costos;

e Encargado de grupo;

e Director de seguridad;

e« Especialista en capacitacion;

e Supervisor auxiiiar de servicios;
e Superintendente de materiales.

Para tener una vision mas clara referente al nivel jerarquico de un supervisor o
gerente de linea en una organizacion, se presenta el siguiente esquema, donde se
da un ejemplo de los niveles en la administracion de una organizacion:
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JERARQUIA DIRECTIVA

ALTA DIRECTOR
GERENCIA — GENERAL
GERENCIA DIRECTOR

DE NIVELMEDIO | ——— DE AREA

{3 GERENTES

EMPLEADOS
(Operaciones)

La mayoria de supervisores se promueven a partir de las filas de trabajadores. Para
estas promociones es frecuente que se recomiende a los mejores trabajadores. Para
los directivos su razonamiento es: tos individuos que mejor hacen su trabajo son los
mas capaces para capacitar o dirigir a los demas en la mejor forma de hacerlo. Pero
en ocasiones este razonamiento resulta equivocado. Hay muchos trabajadores muy
eficaces en sus puestos que sin embargo carecen de habilidades para dirigir a los

demas.

El supervisor, pues, es el hombre que se encuentra en una posicion intermedia entre
lealtades y exigencias. Para entender mejor su papel es necesario conocer los
conceptos de poder y autoridad.

= Poder. El poder representa la posibiidad de emplear la fuerza, pero no
necesariamente su empleo; la posibilidad de aplicar sanciones, no su
aplicacion real. El poder simboliza la fuerza que puede ser aplicada en
cualquier situacion social.
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= Autoridad. El derecho de usar la fuerza estd entonces atado a ciertas
posiciones relativas dentro de la organizacién y este derecho es lo que
comunmente lamamos autoridad. Es entonces la autoridad, en virtud de lo
cual las personas en una organizacion ejercen mando o control sobre otras
personas. El poder en estos casos estan unidos a las posiciones relativas, no
a las personas y completamente institucionalizado como autoridad. Puede
definirse la autoridad como el poder para tomar decisiones que afectan la
conducta de otras personas

Podria decirse que la esencia del papel del supervisor es mandar y la del
subordinado, consiste en obedecer; sin embargo, hay que tomar en cuenta que
existe una “zona de aceptacion” de la autoridad, por parte del subordinado. Fuera de
tal area, la autoridad no es valida.

En la organizacion informal, el supervisor pierde su autoridad; por ello si este tiene
fincado su mandato en la autoridad, solo puede ejercerlo a través de la organizacion
formal.

Fuentes de autoridad. Existen tres clase de ella en la organizacién: a) La basada
en los fundamentos racionales (jefatura); b) En fundamentos carismaticos (liderazgo);
y ) En fundamentos profesionales.

a) Jefatura. La autoridad basada en fundamentos racionales, se apoya en
la creencia, por parte de los subordinados, de la legalidad y legitimidad
de las reglas que gobiernan la organizacion y del derecho que tienen
quienes se encuentran elevados a supervisores para emitir 6rdenes.
Es, pues una autoridad formal.

b) Liderazgo. La autoridad basada en fundamentos carismaticos, es
decir, personales, representa lo opuesto a la autoridad racional; aqui el
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c)

supervisor esta investido de caracteristicas personales que lo colocan
arriba del promedio de los demas miembros del grupo, convirtiéndolo
asi en lider. Resulta trascendental anotar que los lideres, como
elementos activos de la organizacion, no son nominados,
seleccionados, elegidos o asignados formalmente; sino por lo contrario,
aceptados y seguidos.

Autoridad profesional. Este es el tercer tipo de la autoridad, que
comprende todos los conocimientos, experiencias, habilidades,
etcétera, que el supervisor debe poseer. Mejor conocidas como
cualidades. Un supervisor sin estas caracteristicas no sera respetado
por sus subordinados, pues parte de esa autoridad profesional se
encuentra integrada en el liderazgo.

Puede decirse que la situacion ideal en las organizaciones es que el supervisor
reuna los tres tipos de autoridad: formal, personal y profesional. Definitivamente , su
puesto le proporciona la autoridad formal (jefatura) necesaria, pero la carencia de
cualquiera de las otras dos fuentes de autoridad acarreara problemas que van a

refiejarse en
frustraciones

un funcionamiento inadecuado de la organizacion y en una serie de
y conflictos para los subordinados.

1.4.1 Funciones o roles de un supervisor

A través de e

ste tema se a hablado de las responsabilidades que tiene un supervisor,

y aqui se presentan los tres grupos con los que el supervisor tiene contacto en la

organizacion:
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1. Ante los empleados.
2. Ante sus jefes (directivos).
3. Ante sus companferos de trabajo ( nivel de jerarquia)

El supervisor en linea puede supervisar unos pocos o muchos subordinados,
dependiendo del tipo de trabajo que se esta supervisando. Las obligaciones también
pueden variar de acuerdo con los objetivos, politicas, funciones y otras
caracteristicas de la organizacion.

Es responsabilidad del supervisor crear condiciones apropiadas que motiven a los
empleados para alcanzar los objetivos establecidos por sus trabajos y por cada
departamento. El supervisor debe determinar hasta qué punto se estan alcanzando
las metas, si los criterios de calidad trazados se estan manteniendo o no y si los
empleados estdn cumpliendo con las politicas, procedimientos y normas de la
compania. A continuacion se mencionan algunas funciones o roles del supervisor:

= Apoya, capacita, ensefa y dirige la accién de individuos (distribuir el trabajo);
= Saber tratar a su personal (relaciones humanas);

= Evaluar el desempefio de su personal (calificarlo);

s Capacitar y Adiestrar a su personal;

= Recibiry tratar las quejas de sus subordinados;

= Realizar entrevistas con estos;

= Conducir reuniones ( evocadas a su personal);

= Mejorar los sistemas a su cargo (innovar).

De acuerdo con Hodgetts son varios los factores que intervienen en el éxito o fracaso
de las funciones que tiene el supervisor, las cuales las podemos enlistar de la

siguiente manera:
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El éxito de un supervisor. Muchos son los factores que permiten a los
supervisores alcanzar el éxito. Los siete mas importantes son:

1. Una orientacion hacia la eficiencia. Los supervisores con una
orientacion hacia la eficiencia son habiles redactando o describiendo
planes para llevar a cabo las tareas o cumplir las metas.

2. Eldominio de si mismo.

3. La libertad de expresion. La franqueza, o espontaneidad como
algunas veces se le llama, es la habilidad de los individuos para
expresarse con libertad o facilidad. Los supervisores eficientes
demuestran tener un alto grado de espontaneidad.

4. La objetividad. Es la habilidad de una persona para mantenerse
relativamente ecuanime, sin dejarse influenciar por excesivos prejuicios

o perspectivas personales.

5. El empleo del poder individual. Es el empleo de la influencia para
obtener obediencia. Las personas que utilizan este tipo de poder dan
drdenes, directrices y mandatos basados ya sea en su autoridad formal
dentro de la organizacion o en las politicas de la empresa.

6. El empleo del poder de grupo. Es el uso de formas de influencia,
como las alianzas, las redes, las coaliciones y los equipos, para sacar
adelante el trabajo.

7. Y la preocupacion por los efectos. Los supervisores eficientes se
preocupan por los efectos que los simbolos del poder tienen sobre los
demas. El prestigio y el status les son importantes y comprenden la
importancia de actuar “con propiedad"”.

12
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= El fracaso de un supervisor. Los supervisores fracasan en su trabajo por

muchas razones, como son:

1. La falta de empefio. Quizas la mayor razon de que los supervisores
fracasan es que les interesa ser administradores de primera linea. Se
complacen siendo sus propios jefes y no tener que preocuparse por los
demas.

2. La carencia de capacitacién. Los supervisores deben de ser capacitados.
Pocos individuos pueden supervisar con eficacia si sélo hacen lo que les
nace. Con frecuencia es necesaria cierta capacitacion para mejorar las
aptitudes en relaciones humanas. ;cémo se motiva al personal? ;Qué
pasos debe dar un supervisor para desarroliar a sus empleados? ¢, Por qué
se rompen las comunicaciones y qué puede hacer un administrador para

evitarlo?

3. Y la falta de adaptabitidad. El entorno en el que trabajan los supervisores
es cambiante. Muchos de ellos se muestran incapaces de adaptarse a
esas condiciones. Tres de los principales cambios a los que se enfrentan
los supervisores se encuentran en las areas de la tecnologia, de personal y
de las condiciones de la industria.

1.4.2 Cualidades o caracteristicas de un supervisor

La persona que ocupe el puesto de supervisor, debe tener un perfil; o dicho de otra
manera, todo supervisor tiene ciertas cualidades y aptitudes que hacen de él, la
persona idénea para el puesto.



CAPITULOI. LA SUPERVISION Y SU FUNCION

A continuacion se muestran algunas aptitudes gerenciales:

Aptitudes administrativas
que se requieren en los distintos niveles jerarquicos

100
Aptitudes administrativas

Aptitudes humanas

Aptitudes técnicas

Supervisores Gerentes Directores
Niveles de los administradores

Fuente: Hodgetts, Richard M. ; El Supervisor Eficiente, un enfoque practico; Ed. Mc Graw-Hill,
México,1989; p. 11.

Aptitudes gerenciales. Al desempefar las cinco funciones de la

administracion. El supervisor utiliza tres aptitudes gerenciales: técnicas,
humanas y administrativas.

= lLas aptitudes técnicas son las que tienen relacion con el
funcionamiento de las cosas. Los individuos con aptitudes técnicas
poseen un don que les permite dominar las maquinas, los procesos y

14
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los métodos de produccién. Los supervisores requieren aptitudes
técnicas porque difigen a individuos responsables de hacer el trabajo.
Los supervisores que saben “como hacerlo” estaran en una situacion
excelente para dirigir a quienes de hecho realizan el trabajo.

s Las aptitudes humanas son las que se requieren al interactuar con los
individuos que efectuan el trabajo.

* Las aptitudes administrativas son las que se relacionan con la forma en
que todas las partes del departamento o de la organizacion encajan
unas con otras. Abarcan muchas actividades, desde la formulacién de
los objetivos, las politicas y los procedimientos organizacionales, hasta
el desarrollo de técnicas para determinar el mejor flujo del trabajo de
oficina y coordinar una multitud de funciones aparentemente sin
relacion entre si que permiten a las empresas funcionar como una
unidad integral. ( Hodgetts, 1989, Pp. 5-12)

Pero por otro lado no hay que olvidar que parte de la aptitudes de un individuo es el
liderazgo que aporta. Debido a que el liderazgo de los supervisores de linea tiene
una gran importancia dentro de las organizaciones, el liderazgo esta considerado
como uno de los factores mas importantes que afectan el rendimiento en la
organizacién. Hay muchas definiciones de liderazgo, segun Hernandez las agrup6 en
categorias que lo consideran:

El centro de los procesos de un grupo;

Una expresion de la personalidad y su efecto en los individuos;

El arte de inducir al seguimiento;

El ejercicio de la influencia;
Una forma de conducirse frente a un grupo de subordinados;
Una forma de persuasion;

O 0 bhWN =



CAPITULOI. LA SUPERVISION Y SU FUNCION

7. Una relacién de poder;

8. Un elemento basico para el logro de metas;
9. El efecto de una interaccion;

10. Un papel diferenciado en la organizacion;
11. La base de la estructura administrativa.

E! éxito de la organizacion depende de la habilidad de los lideres para coordinar
actividades simultaneamente. De ahi que cualquier definicion de liderazgo debe
incluir dos aspectos: cumplimiento de objetivo y estabilidad de un grupo. A
continuacion se mencionan algunas teorias de liderazgo:

< La teoria de los rasgos. Se basa fundamentalmente en las cualidades o
caracteristicas (edad, estatura, peso, apariencia, facilidad de palabra,
inteligente, preparacion, adaptabilidad, seguridad, responsabilidad, confianza
en si mismo, control emocional y habilidades sociales) que debe de tener un
lider. A pesar de que las teorias de los rasgos del lider han sido opacadas por
las teorias de la conducta y las teorias de la situacion, todavia hay un interés
considerable al buscar rasgos que diferencian a los lideres.

< Teoria de la conducta.

= Lider autoritario. Los lideres que usan este enfoque normaimente tratan
de controlar la conducta del empleado a través del poder inherente a su
posicién. El enfoque autocratico enfatiza fa importancia de la produccion, el
control, la autoridad y la disciplina en el trabajo.

* Ei lider democratico. Pone mas énfasis en comunicarse con sus
subordinados para conocer sus necesidades, creando sdlidas relaciones
en el grupo y utilizando el didlogo como un camino para resolver los
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problemas. Basicamente el enfoque democratico motiva al elemento
humano para alcanzar los objetivos de la organizacion.

« El lider permisivo, de “dejar hacer” (laissez-faire), deja que los
subordinados hagan lo que ellos elijan y les imponen muy pocas
limitaciones.

+» Teoria situacional. Al conocer las variables de la situacion —tales como la
naturaleza de la tarea, las caracteristicas y expectativas de los subordinados y
el clima de la organizacion- llevaron a la formulacién de la teoria situacional, la
cual sefiala que el tipo de conducta directiva requerida en una situacion puede
no ser apropiada en otra situacion diferente.

< La teoria de metas y pasos. la teoria se fija principalmente en como el lider

influye en la percepcién que tiene el subordinado de sus metas personales y
de trabajo y de los pasos que tiene que dar para alcanzarlas. Tiene dos
posiciones generales:

* La conducta de los lideres es aceptable y satisfactoria para los
subordinados en la medida en que éstos la vean como fuente inmediata de
satisfaccion o como un instrumento de satisfaccion futura.

* {a conducta del lider sera motivadora en la medida en que esa conducta
haga que la satisfaccion de las necesidades de los subordinados dependan
de un desempeiio efectivo de su tarea y de que tal conducta se
complementa con el ambiente de los seguidores al ofrecerles la
preparacion, guia, apoyo y recompensas necesarias para un desempeio
efectivo que de otra forma faltarian en el ambiente o en los seguidores
mismos.
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En conclusion podemos dar algunas cualidades que debe de cubrir el supervisor,

para poder desempefar su funcion:

s  Ser émpatico;

= Ser capaz de inspirar auto confianza en los demas;

= Saber escuchar;

= Serimparcial y leal con las personas que tiene a su cargo;
» Saber delegar funciones y compartir responsabilidades;
= Tener habilidad para comunicarse;

s Ser visionario;

= Ser asentivo;

= Serun estratega;

= Serlider,;

= Etc.

1.5 TIPOS DE SUPERVISOR

En la actualidad no existe un modelo a seguir de como dirigir a un grupo de
individuos para el cumplimiento de las metas u objetivos, esto es debido a que cada
individuo es diferente, al igual que la administracion en la actualidad esta funge como
situacional, es decir, de acuerdo en {a situacion en que se encuentra es la manera
de como se va ha actuar.

Se han encontrado tres formas de dirigir a un grupo; mediante la autoridad, la
manipulacion y la colaboracién. Detras de cada una de ellas habra también tres

motivos.

El autdcrata consumado. Para dirigir al grupo, se apoya este unicamente en la
autoridad que le da la organizacién formal. Este tipo de supervisor no prepara ni

18
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capacita a su gente: confunde el dar instrucciones, con capacitar; de ahi que sus

trabajadores progresen y aprendan menos que los restantes.

Posibles reacciones del grupo:

a)
b)
c)
d)

Sumision y resentimiento;

Aceptacion minima de responsabilidad;

Irritabilidad;

La gran satisfaccion es hacer quedar mal al supervisor ante sus superiores.

El autécrata benévolo. Se le ha llamado “supervisor paternalista” porque trata a sus
empleados ,como si fueran sus hijos; se conduce con ellos con la misma suavidad,
carino, dominio y control con que lo hace con su propia familia. Se le ha llamado
también manipulador, porque en ocasiones puede no ser tan sincero en su afecto
sino que trata de manejar a la gente, a fin que hagan solo lo que él quiere y como é!
quiere. El autocrata benévolo trata de usar no la autoridad sino la relacién amistosa
con sus subordinados como instrumento de influencia. Retine al grupo para tomar
decisiones, aunque €l sea siempre el que dice la “Gitima palabra”.

Posibles reacciones de! grupo:

a)

b)
c)
d)

La mayoria siente simpatia hacia el supervisor, pero algunos detectan su
verdadera actitud y les antipatiza profundamente;

La iniciativa pertenece estatica en espera de la reaccion del supervisor;
Se registra también sumision, y falta de desarrollo personatl;

Nadie desarrolla ideas positivas;

19
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El indiferente. Los dos supervisores anteriores tienden a hacer irresponsable al
trabajador. El supervisor indiferente, en cambio, es un individuo que no toma
responsabilidad alguna, ni la suya ni la de su empleado. Es un jefe que no quiere
serlo; da la responsabilidad al primero que se acerque.

Posibles reacciones del grupo:

a) La moral de trabajo y fa productividad al minimo;

b) Descuido en el trabajo, rendimiento bajo;

c) Elempleado tiene poco interés en el trabajo o en mejorar;
d) No hay un espiritu de grupo ni trabajo en equipo;

e) Nadie sabe qué hacer ni qué esperar.

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

E! demdcrata proporciona a sus subordinados el medio para que puedan mejorarse.
Sabe que un supervisor puede lograr que sus subordinados quieran reconocer sus
problemas, aumentando la responsabilidad de estos, dandoles mas autoridad y
autonomia, exponiéndolos asi mas y mas a sentirse sus propios jefes.

Reacciones del grupo:

a) Un alto indice de entusiasmo hacia el trabajo

20
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b) Produccion de excelente calidad y cantidad (si la tecnologia y procedimientos
de la organizacién son adecuados);

c) Excelente trabajo en grupo;

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

e) Menos problemas de rendimiento y motivacion;

fy El supervisor esta mas descansado y puede planear al tiempo que ejerce su
direccion constructiva;

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

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

Ahora bien, la pregunta es ¢ cual es el mejor tipo de supervisor?. Resuita muy
frecuente caer en el error de pensar que siempre y en todas las circunstancias el
supervisor democrata es el mas efectivo; sin embargo, esto depende de los
subordinados. Si todos aceptan su responsabilidad y todos tienen iniciativa, el
supervisof demdcrata sera el mas adecuado; en cambio, si todos o algunos
subordinados por alguna circunstancia, no despliegan su responsabilidad y su
iniciativa, estos se sentiran incomodos ante este tipo de supervisor y este no
resultard el adecuado. Cabe mencionar que en la actualidad el término subordinado
ya no se encuentra con mucha frecuencia ya que ahora recibe el nombre de
colaborador.

También existe otro enfoque de como dirigir a un grupo. De acuerdo con Robert R.
Blake y Jane S. Mounton han formulado un enfoque que considera ciertos factores
necesarios a la organizacion:

. ® La produccion, o el proposito

= La gente, o colaboradores
* La supervision, o existencia de una jerarquia
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En toda organizacion existen estos tres factores. La malla proporciona una idea
acerca de como estos tres factores se interrelacionan en diferentes circunstancias,
en algunos casos la preocupacion predominante de los supervisores es la
produccion; en otros llega ser el bienestar de los trabajadores. Por lo que se refiere a
los supervisores, cuando estos toman decisiones, realizan conjeturas, implicita o

explicitamente, acerca del comportamiento de sus subordinados y sobre la manera
de lograr los objetivos organizacionales.

La malla administrativa muestra las distintas posibilidades de interaccion entre los
factores “preocupacion por la produccion” y “preocupacion por la gente”. Ambos

factores estan expresados en una escala del 1 al 9 en donde 1 representa la
preocupacion minima y 9 la maxima.

La malla administrativa
1.9 9.9
Trabajack y Pl
- Cuidadosa  atencion  a  las invol dos en la organizacié
« necesidades de la gente. La Integracion de objetivos de la
é produccién es secundaria, Gran organizacion y necesidades del
g camaradcria y anmonia. individuo.
s 5.8
T
-4 Bal cntre las idades de
= la gente v objetivos. Sistema
"-g. transaccional.
g 11 9.1
o- Minimo estuerzo para producir Las personas son instrumentos
solo lo indispensable y proseguir de la produccion. Sc organiza ¢l
en la organizacion. trabajo mds que las personas.
Baja

Baja Preocupacién por ia produccion Alta

FUENTE: L.A. Hernandez y Rodriguez, Sergio Jorge;

Administracion _de Personal; Ed.
Iberoamericana, México, 1986; p. 284,
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A continuacion se describen fos puntos que se tocan en la Malla Administrativa:

El estilo 1.1 representa interés minimo tanto por la produccion como por la
persona (supervisor indiferente). Un supervisor con tal orientacion ejerce una
influencia minima en sus contactos con otras personas. Muchos supervisores
con este estilo se encargan de transferir l1a culpa a otros. Este estilo esta
presente cuando hay beneficios, pero ausente cuando se trata de contribuir a
asumir responsabilidades.

El estilo 1.9 representa un minimo interés por la produccion y maximo interés

por la gente.

9.1 el grupo, mas que el individuo, es la clave de la organizacion, con gran
amistad y armonia entre sus miembros, aunque va disminuyendo la
produccion. El supervisor nunca niega algo a sus subordinados.

El estilo 9.1 significa maxima preocupacion por la produccion y minima por la
gente. Los supervisores ponen énfasis en los requerimientos de la tarea y del
trabajo, teniendo como filosofia producir o morir.

El estilo 9.9 representa una alta preocupacion por la produccion acompanada
de un alto interés por la gente. Este estilo integra las necesidades de los
individuos con los requerimientos de la organizacion y hace posible obtener
una organizacién verdaderamente efectiva en condiciones de servir mejor a

los clientes., tanto internos como externos.

El estilo 5.5 representa una posicion intermedia, el factor humano es tan
importante como el factor produccion. Se presume que se lograra
colaboracion si se explica algo sobre el objetivo de su tarea. El énfasis esta en
dar a la gente “sentido” de participacién o pertenencia.
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“De acuerdo con Blake y Mouton cada uno de los cinco estilos descritos representa
una teoria acerca de como usar la autoridad para relacionar a la gente con la
produccién y cuyo propdsito es ayudar a los individuos a conocer mas
profundamente sus hipotesis y conjeturas acerca de como dirigir o supervisar.
(Fernandez, 1973, Pp. 140-149)

1.6 EL SUPERVISOR Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Ahora bien, para el supervisor tiene ciertas actividades administrativas basicas, las
cuales recurren al proceso administrativo, las cuales estan interrelacionadas entre si:
planeacion, organizacion, direccion y control. Todas son necesarias para poder
cumplir con las metas u objetivos de la organizacion.

De acuerdo con Bouns: un supervisor determina lo que necesita hacer {planeacion),
ayuda a programar a las personas y otros recursos para que el trabajo se haga
(organizacion), ayuda a contratar y entrenar personas para que hagan el trabajo
(Administracién de personal), proporciona direccién y toma de decisiones que
ayuden a las personas a alcanzar las metas (direccion) y determina qué tan bien se
cumplioé el plan y como puede mejorarse (control).

Direccién Integracién

-y, e

FUENTE: Bounds, Gregory M. y Woods, Jonh A.; Superision; Intemacionat Thomson Editores,
México, 1999; p. 14,

24



ANGELICA CABRERA MORALES

De acuerdo a este diagrama, nos podemos percatar que en las actividades diarias
no solo de un supervisor que lleva a cabo el proceso administrativo, las etapas o
actividades antes mencionadas, no pueden subsistir solas, es decir, son
interdependientes: no podemos habar de capacitar al personal sin antes haber
planeado la manera de como hacerlo, que persona se va a encargar de ello y como
se va a evaluar.

Para tener un criterio mas amplio de como el supervisor aplica el proceso
administrativo, y las responsabilidades que conlleva el hacerlo, a continuacién se da
el desglose de dicho proceso:

= PLANEACION. La administracion de los niveles mas altos proporciona los
planes y objetivos especificos que han de perseguirse. Es labor del supervisor
ver que se cumplan.

= ORGANIZACION. Por medio del proceso de la organizacion, el supervisor
asigna el trabajo a los individuos de su unidad. Esto implica una clara
delegaciéon de !a autoridad y de la responsabilidad. Se trata de una
continuacion del proceso de planeacion puesto que las asignaciones de
trabajo deben estar de acuerdo con los objetivos.

= INTEGRACION. En el proceso de la integracion, el supervisor ayuda a
contratar, al personar que formara parte de la organizacion (siempre y cuando
esta sea parte de su area que tiene a su cargo), asi como el encargarse de
capacitar a dicho personal.

= DIRECCION. En el proceso de la direccion, el supervisor se preocupa por las
relaciones humanas. En especial, el administrador utiiza la comunicacion, la
motivacion y el liderazgo para lograr que las cosas se hagan. En este proceso
el supervisor se esfuerza por lograr que sus subordinados entiendan qué van
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a hacer, cuando y cémo lo van a hacer. La motivacion dirige los esfuerzos
hacia el cumplimientos de un objetivo; entre mayor sea este esfuerzo, mayor
sera la probabilidad de que los subordinados hagan las cosas bien y a tiempo.
En este proceso el supervisor utiliza su estilo de liderazgo para influir en sus
subordinados y lograr que cumplan los objetivos de la organizacion.

De las cuatro funciones normalmente la direcciéon es la mas dificil porque en
gran medida queda fuera del control del supervisor.

CONTROL. En e! proceso del control el supervisor verifica si las cosas se
estan realizando segun los planes, y utiliza los resultados para determinar lo
que habra de hacerse a futuro.

Periddicamente, el supervisor debe evaluar el desempefio del personal de su
unidad; casi siempre esto se llieva a cabo cada seis 0 doce meses, en
ocasiones el supervisor se reune con cada subordinado y juntos revisan el
desempefio de este Ultimo y establecen las asignaciones para el siguiente
periodo. Estas reuniones de evaluacion permiten determinar si el individuo
esta realizando un buen trabajo, si necesita ayuda adicional o capacitacién y si
debe tratar de esforzarse un poco o0 mucho mas.
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CAPITULO Il.  EVALUACION DEL DESEMPENO

2.1 CONCEPTO

A través de los afos para poder administrar et personal de una organizacion se ha
tenido que crear un proceso que conlleve desde el objetivo que persigue la
administracién de personal hasta la evaluacion del desempefio de dicho personal.

En este capitulo nos evocaremos a conocer mas de este ultimo punto dentro de la
administracién de personal. Y para empezar a continuacién se daran algunos
conceptos referentes a la evaluacion del desempefo, de varios autores.

Segun Hodgetts la Evaluacion del Desempeno: “Es el proceso mediante el cual se
califica la actuacion de un empleado y se fijan sus objetivos para el siguiente
periodo de evaluacion”. (Hodgetts, 1989, p. 284)

Para Stoner la Evaluacion del Desempeno: “Compara el desempeno laboral de un
individuo contra los estandares u objetivos establecidos para su puesto”, (Stoner,
1989, p. 366)

Sin embargo, Robles marca que la Evaluacion del desempefio: “Consiste en la
calificacion formal y sistematica del rendimiento que ha tenido un empleado en su

puesto, asi como de su potencial de desarrollo”. (Robles, 2000, p. 294)

Por otro lado para Mejia 1a Evaluacion del Desempeno: “Proceso mediante el cual
se estima el rendimiento global de! empleado”. (Mejia, 1991, p. 184)
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Entonces, retomando las opiniones de los autores anteriores podemos concluir

que:

Evaluaciéon del Desempefio: “Es un proceso que ayuda a la Alta Direccion a
calificar el desenvolvimiento del trabajador dentro de su puesto, creando objetivos
alcanzables para la organizacion”.

2,2 IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Asi como el proceso administrativo se inicia con la planeacién y termina con el
control, de igual forma en fa Administracion del area de Personal, la evaluacién del
desempefio nos permite comparar lo realizado contra lo planeado.

En los enfoques modernos de la Administracion para mejorar la productividad de
las empresas como la Calidad Total, la Evaluacién de! Desempeno es esencial, ya
que proporciona la informacion que se requiere para identificar areas de
oportunidad de mejoria.

A continuacién se muestra un diagrama del proceso de la Administracion de
Personal, ubicando asi la Evaluacion del Desempeiio:
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PROCESO DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL
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FUENTE: Mejia Gomez, Joaquin; Administracién de Personal y Recursos Humanos; Ed. Mc Graw-

Hiil, 1991; p. 204.
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Para Stoner la evaluacion del desempefo la divide en dos formas:

Informal y
Sistematica (formal)

1. La evaluacion informa! es la que se realiza todos los dias, debido a la estrecha

relacion entre el comportamiento y su retroalimentacion , la evaluacion informal
estimula rapidamente el desempefio deseable y desalienta el indeseable antes
que se arraigue. Los empleados en una organizacién no deben ver en la
evaluacion informal un acontecimiento meramente casual, sino una actividad
importante que forma parte integral de la cultura de su organizacién. Estas
evaluaciones son necesarias pero insuficientes.

La evaluacion formal se Hleva a cabo semestraimente o una vez al afo de
mediante un sistema de retroalimentacién, el departamento de personal puede
identificar a los empleados que cubren o exceden o esperado y a los que no lo
hacen, es decir, la Evaluacion del Desemperio (formal) no unicamente
proporciona informacion pasada sobre el rendimiento del personal de una
organizacion, sino que también da la pauta para conocer el rendimiento futuro
de dicho personal.

Para Gloria Robles, muchos son los beneficios que proporciona el aplicar la
evaluacion del desempeno:

a) El evaluar lo que se ha logrado, para el gerente tiene beneficios como
son:

= Proporciona elementos objetivos de juicio para otorgar incentivos o
llamadas de atencion;
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» Da las bases para otorgar promociones, transferencias o incluso el
despido;

= Permite identificar empleados con un aito nivel potencial de desarrolio;

= Valida y ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion
y orientacion de personal;

= Evalua la efectividad de los programas de capacitacion.

b) Ademas la evaluacion del desempeno proporciona informacion para
mejorar el rendimiento futuro del empleado, a través de:

= Dar orientacién para mejorar el desempeiio;

= Sugiere formas para vencer los obstaculos y barreras al desempeio;

= ldentifica necesidades de entrenamiento y desarrollo;

= Establece acuerdos entre el jefe y el empleado sobre las expectativas

del rendimiento.

Cuando el desempeno es inferior a lo estipulado, el gerente o el supervisor deben
emprender una accién correctiva; de manera similar, el desempefno que es
satisfactorio o0 que excede lo esperado debe ser alentado.

2.21 Problemas con los que se enfrenta un evaluador

Algunas veces los problemas provienen del propio instrumento de evaluacion. Los
propios evaluadores pueden ser la fuente de los problemas. Por ejemplo, por
mucho que traten de ser objetivos, muchos de ellos califican un poco mejor a
quienes les agradan o a quienes no les agradan, aunque ambos grupos de
personas produzcan los mismos resultados. A continuacion se mencionan algunos
problemas de evaluacion mas frecuentes:
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Objetividad y subjetividad en las mediciones. Las mediciones objetivas

del desempeno son las que resultan verificables por otras personas. Por

norma general, las mediciones objetivas tienden a ser cuantitativas.

Las mediciones subjetivas del desempefo son las calificaciones no

verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador. Cuando las

mediciones subjetivas son también indirectas, el grado de precision baja
aun mas. Por estas razones, los especialistas en personal prefieren las

mediciones directas y objetivas.

Las mediciones subjetivas del desemperio pueden conducir a distorsiones
de la calificacion, estas suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el
calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos:

a)

b)

Diferentes patrones del evaluador. Los gerentes tienen diferentes
estilos de evaluar. Algunos son exigentes, otros son muy compresivos.
La ausencia del criterio uniforme de juicio es injusta para que los
empleados, que pueden sentirse confusos respecto a su situacion; a
continuacién se mencionan estos diferentes estilos:

Tendencia central. Esta surge por la renuencia de los supervisores a
otorgar calificaciones muy buenas o muy malas. Como resultado, la
mayoria de los trabajadores acaban agrupados en el centro. Los errores
de la tendencia central penaliza a los mejores trabajadores y premian a
los peores. También complican las determinacion de quienes estan
listos para ser promovidos o recibir los mejores aumentos y de quienes
deben mantenerse en sus puestos o ser despedidos.

La indulgencia y la severidad. La indulgencia es la tendencia a
otorgar a los empleados evaluaciones del desempefio muy buenas, sin
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tener en cuanta su desempeno laboral real. La severidad es la tendencia
a otorgar a los empleados evaluaciones del desempeno bajas, sin tener
en cuanta su desempeiio laboral real.

En contraste con la tendencia central donde el supervisor agrupa en el
centro la mayor parte de sus evaluaciones, la indulgencia tiende a
desplazarlas hacia arriba en la escala de evaluacion, mientras que la
severidad tiende a recorrerlas hacia la parte baja de esa misma escala.

El efecto del halo. Este ocurre cuando el evaluador permite que su
calificacion de uno de sus factores influya en su evaluacién de todos los
demas factores de esa persona, Cuando el efecto del halo esta
presente, el evaluador (supervisor) utiliza una dimension del puesto para
cubrir todas las dimensiones del trabajo.

Prejuicio del evaluador. Algunos gerentes permiten que sus prejuicios
personales distorsionen las evaluaciones que dan a los subordinados.
Tales prejuicios pueden referirse no soélo al sexo, color de la piel, raza o
religién, sino también a otras caracteristicas personales como edad,
estilo de ropa o ideas politicas, por lo cual para evitar esto, hay
organizaciones que piden que los informes de la evaluacion incluyan
datos o explicaciones.

Relaciones. Las relaciones o grado de conocimiento personal entre el
supervisor y los trabajadores, también pueden influir en las
evaluaciones. Sin embargo, esto no siempre es perjudicial. A medida
que el supervisor va captando la calidad del trabajo de cada trabajador y
va detectando sus puntos fuertes y débiles, también va haciendo una
idea mucho mas exacta de la evaluacion del desempefio que cada uno

de ellos merece.
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2.2.2

Antigiiedad. La antigliedad o tiempo en que un individuo tiene en su
puesto, puede tener efectos sobre la calificacién de una persona. Ciertos
estudios han descubierto, que entre mas tiempo tiene una persona en su
puesto, menores son las calificaciones que recibe. Esto debido; primero,
si el individuo fuese muy bueno, hace tiempo que lo hubieran promovido,
y segundo, como el individuo tiene pocas probabilidades de ser
promovido, el supervisor se ve propenso a dar una mejor calificacidon a
alguien a quien dicha evaluacion le sea de mas provecho.

;Quién realiza las evaluaciones formales detl desempeno?

Para esta respuesta Stoner a desarrollado cuatro métodos basicos de evaluacion

en las organizaciones.

1.

Evaluacion de los subordinados por el superior, es sin duda el mas
frecuente. Sin embargo, otros métodos van adquiriendo gran aceptacion
y pueden ser un complemento muy Util de la evaluacion hecha por un
superior.

Grupo de superiores que evalian a un subordinado. Es el método
mas usado después del anterior. Los subordinados son evaluados por
un comité gerencial o por un grupo de gerentes que llenan formas
individuales de evaluacion. Este método por basarse en las ideas de
varias personas, suele ser mas eficaz que la evaluacion hecha por un
solo superior. Pero es lenta y, a menudo, diluye el sentido de
responsabilidad de los subalternos ante su superior inmediato.

Grupo de colegas que evalian a otro. Al individuo lo evaluan sus
compaferos de trabajo que ocupan el mismo nivel organizacional. Este
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método es el menos comun en las empresas lucrativas debido a la
dificultad de pedir a los empleados que hagan evaluacion sobre las
cuales pueden basar decisiones de incrementos salariales o de

promocion.

4. Evaluacion de los jefes por subordinados. Estos enjuician el
desempeno de su jefe, con el fin de evaluar a los gerentes y ayudarles a

mejcrar su desempeiio.

Al hablar de la evaluacion del desempefio enseguida visualizamos a los
empleados a nivel operativo, porque es lo mas comun, pero aqui nos damos
cuanta de que la evaluacién no se dirige Unicamente a nivel operativo. Ahora bien,
el evaluador o6ptimo para desempenar una evaluacion de desempefio, no
necesariamente tienen que ser el jefe inmediato, ya que pueden ser personas del
mismo nivel o externas siempre y cuando estas sean apoyadas por personal de la

organizacion.

2.3 METODOS PARA EVALUAR EL DESEMPENO

Para evaluar el desempefo de sus trabajadores, los supervisores emblean toda
una serie de formatos de evaluacion, casi siempre las formas de evaluacion mas
simples presentan un contenido demasiado general y no identifica adecuadamente
las areas fuertes y débiles del desempeio o bien carece de la informacién
suficiente para poder mejorar el desempenio futuro. Segin Mejia, por otro lado hay
meétodos que evaluan el desempefio pasado de los empleados y métodos que
pueden ayudar at empleado en cuanto a su desempeiio futuro.
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1. Métodos de evaluacion basados en el desempeino durante el pasado

Los métodos de evaluacion basados en el desempefno pasado comparten la
ventaja de ver sobre algo que ya ocurid y que en consecuencia puede, hasta
cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo
que ya ocurrié. Sin embargo, cuando reciben retroalimentacion sobre su
desempenio los empleados pueden saber si sus esfuerzos estan dirigidos hacia la
meta adecuada, y modificar su conducta, si es necesario. Las técnicas de
evaluacion del desempefio de uso mas comun son:

* Escalas de puntuacion;

= Listas de verificacion;

=  Métodos de seleccion obligatoria;

= Meétodos de registro de acontecimientos notables;
» Métodos de evaluacién comparativa;

* Escalas de calificacion conductual;

= Método de verificacion de campo;

= Establecimiento de categorias;

= Estimacion de conocimientos y asociaciones;
s Método de puntos comparativos;

= Maétodo de distribucién obligatoria;

» Meétodo de comparacion contra el total.

Escalas de puntuacion. Método en el que el evaluador debe conceder una
evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya

de bajo a aito.

Ventajas:
e Facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo;
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« Los evaluadores requieren poca capacitacion para aplicarlo;

* Se puede aplicar a grupos grandes de empleados.

Desventajas:

e Surgen distorsiones involuntarias por ser instrumento subijetivo ;

« Se eliminan aspectos especificos de desemperio de puesto, a fin
de hacer que con esta forma se puedan evaluar puestos de tipos
diversos;

« La retroalimentacion se ve afectada, porque el empleado tiene
escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar los
adecuados cuando se administra una evaluacion de caracter en

general.

Listas de verificaciéon. Requiere que las personas que otorgan las calificaciones
seleccione oraciones que describa el desempefic del empleado y sus
caracteristicas. El departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes
puntos de la lista de verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El
resultado recibe el nombre de lista de verificacion con valores. Estos valores
permiten la cuantificacion, para obtener puntuaciones totales. Si en la lista se
incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una descripcion precisa
del desemperio del empleado. A pesar de que este método es practico y
estandarizado, el uso de afirmaciones de caracter general reduce el grado de

relacién que guarda con el puesto especifico.

Ventaja:
+ Es econémico;
e Facil de aplicar;
* Requiere poca capacitacion por parte de los evaluadores;

« Es un método estandarizado.
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Desventajas:

Posibilidad de distorsiones (debidas en especial a opiniones
subjetivas sobre el empleado);

Interpretacion equivocada de algunos puntos;

La asignacién de valores inadecuados por parte det departamento
de personal;

Imposibilidad de conceder puntuaciones relativas.

Método de seleccion forzada. El método de seleccién forzada obliga af
evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva del desempeno del empleado en
cada par de afirmaciones que encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son

de caracter positivo o negativo, ejemplo:

dbwnp =

Ventaja:

Desventajas:

Aprende con rapidez;

Su trabajo es preciso y confiable;
Con frecuencia llega tarde;

Se ausenta con frecuencia.

Se reducen las distorsiones introducidas por el evaluador;
Facil de aplicar y de adaptarse a gran variedad de puestos.

Las afirmaciones de caracter general en que se basan pueden no
estar especificamente relacionadas con el puesto. Ellos puede
limitar su utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su
desempefio;

Son limitadas las posibilidades de permitir el suministro de

retroalimentacion.
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Método de registro de acontecimientos criticos. Este método requiere que el
evaluador lleve una bitacora de las actuaciones mas destacadas — por su caracter
positivo o negativo - . Por lo general, estos acontecimientos son registrados
durante el periodo de evaluacion incluyendo una sucinta explicacion. Se clasifican
en categorias como control de riesgo y prevencion de accidentes, control de
material de desecho y desarrolio del empleado.

Ventajas:
e Proporcionar retroalimentacién al trabajador;
e Reduce el efecto de distorsion que tienen en la memoria
acontecimientos recientes.
Desventaja:

« El no tener como habito llevar los registros correspondientes,
haciéndolo unicamente al principio de la evaluacién y al concluir
esta;

o Este mal habito provoca que empleado piense que el supervisor
solo esta aportando elementos para la defensa de una opinién
subjetiva.

Escala de calificacion conductual. Utiliza el sistema de comparacion del
desempeno del empleado con determinados parametros conductuales especificos.
El objetivo de este método es la reduccidon de los elementos de distorsion y
subjetividad.

Método de verificacion de campo. Siempre que se emplean mediciones
subjetivas de! desempefio, las diferencias en las opiniones de los evaluadores
pueden conducir a distorsiones. A fin de permitir mayor estandarizacién en las

evaluaciones, se da el método de las verificaciones de campo. En él, un
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representante calificado del departamento del personal participa en ia puntuacion
que conceden los supervisores a cada empleado. El representante del
departamento de personal solicita informacion sobre el desempeno del empleado
al supervisor inmediato. A continuacion el experto prepara una evaluacién que se
basa en esa informacion. La evaluacion se envia al supervisor para que la
verifique, canalice y discuta primero con el experto de personal y posteriormente
con el empleado. El resuitado final se le entrega al especialista de personal, quien
registra las puntuaciones y conclusiones en las formas que la empresa destina el

efecto.
Ventaja:
* La participacion de un profesional calificado permite que aumente
fa confiabilidad y la comparabilidad.
Desventaja:

« Es muy costoso, provocando que sea poco practico en muchas
companias.

Método de evaluacién en grupos. Se basan en la comparacion entre el
desempenfio del empleado y el de sus comparieros de trabajo. Por lo general, estas
evaluaciones son conducidas por el supervisor. Son muy utiles para la toma de
decisiones sobre e! incremento de pago basados en el mérito, promociones y
distinciones, porque permiten la ubicacion de los empleados de mejor a peor. Con
frecuencia, esos resultados comparativos no se revelan al empleado, debido a que
tanto el supervisor como el departamento de personal desean crear una atmésfera
de cooperacion entre los empleados. El hecho de revelar al grupo las distintas
puntuaciones pueden conducir a competencia interna en vez de llevar a la
cooperacion. Dos puntos de esencial importancia, que apoyan el uso de métodos
de evaluacién en grupos es, primero, que la organizacion siempre efectia
comparaciones cada vez que es preciso otorgar una promocion. L.a segunda razén
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para el empleo de métodos basados en la comparacion estriba en que son muy
confiables. Ello es asi porque la confiabilidad resulta garantizada por el proceso
mismo de puntuacion, y no por reglas o politicas externas.

Método de categorizacion. Lleva al evaluador a colocar a sus empleados de
mejor a peor. Este método puede resultar distorsionado por las inclinaciones
personales y los acontecimientos recientes, si bien es posible hacer que lleven a
cabo la puntuacion dos 0 mds evaluadores para reducir el elemento subjetivo.
Entre las ventajas se cuenta la facilidad de administrario y aplicarlo.

Método de distribucion forzada. Se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. El método de distribucion forzada puede
variar, haciendo que el evaluador otorgue puntos a sus subordinados, a este
método se le conoce como distribucion de puntos. A los empleados de buen
desempeiio les corresponde una puntuacion mas alta. La ventaja de este enfoque
consiste en que pueden apreciarse las diferencias relativas entre los empleados,
aungue los factores personales y los acontecimientos recientes continuan siendo

fuentes potenciales de distorsion.

Método de comparacion de parejas. En el método de comparacion de parejas el
evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados
en el mismo grupo. Este método supera las dificultades de la tendencia a la
medicidn central y excesiva benignidad o severidad, ya que algunos empleados
deben recibir mejor calificacion que otros.
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2. Métodos de evaluacion basados en el desempeiio a futuro

Estos métodos se centran en el desempeno venidero mediante la evaluacion del
potencial del empleado, o el establecimiento de objetivos de desempefio. Pueden
considerarse cuatro técnicas basicas:

e Autoevaluaciones;
¢ Administracion por objetivos;
« Evaluaciones psicologicas;

¢ Métodos de los centros de evaluacion.

Autoevaluaciones. Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede
constituir una técnica de evaluacién muy util, cuando el objetivo de esta ultima es
atentar el desarrolio individual. Cuando los empleados se autoevaluan, es mucho
menos probable que se presenten actitudes defensivas, factor que alienta el
desarrollo individual. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las
areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la
determinacién de objetivos personales a futuro. Las autoevaluaciones radican en
la participacion del empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento.

Administraciéon por objetivos. La técnica de la administracion por obijetivos
consiste en que tanto el supervisor como el empleado establecen conjuntamente
los objetivos de desempeiio deseables. Lo ideal es que estos objetivos se
establezcan por acuerdo mutuo y que sean mensurables de manera objetiva. Sise
cumplen ambas condiciones, los empleados se encuentran en posicién de estar
mas motivados para lograr sus objetivos, por haber participado en su formulacion.
Como ademas, pueden medir su progreso, los empleados pueden efectuar ajustes

periddicos para asegurase de lograr sus objetivos. A fin de poder efectuar estos
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ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba retroalimentacion

periodica.

Cuando se fijan los objetivos a futuro, los empleados obtienen el beneficio de
caracter motivacional de contar con una meta especifica para organizar y dirigir
sus esfuerzos. Los objetivos ayudan también a que empleados y supervisores
puedan comentar necesidades especificas de desarrolio por parte del empleado.
Cuando se lleva a cabo en forma adecuada, los comentarios sobre el desempefio
se centran en los objetivos del puesto y no es aspectos de la personalidad
individual. L.as desviaciones se reducen en el grado en que el logro de las metas
se pueda medir en forma objetiva. Las dificultades de la administracion por
objetivos es cuando {os objetivos son excesivamente ambiciosos o demasiados
cortos.

Evaluaciones psicolégicas. Algunas organizaciones (generalmente de gran
tamaio) utilizan los servicios de planta de psicélogos profesionales. Su funcion
esencial es la evaluacion del potencial del individuo y no su desempeiio anterior.
La evaluacion consiste, generalmente, de entrevistas en profundidad, examenes
psicolégicos, pldaticas con los supervisores y una verificacion de ofras
evaluaciones. El psicologo prepara a continuacion una evaluacién de las
caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacion y otras mas, que pueden
permitir 1a prediccién del desempefio futuro.

A partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacion y
desarrollo que conforman la carrera profesional del empleado. Debido a que este
procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a gerentes jovenes y
brillantes, de quienes se considera que poseen gran potencial de ascenso dentro
de la organizacion. Ya que la calidad de estas estimaciones depende en gran
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medida de la habilidad y el grado de calificacion del psicélogo, algunos empleados
tienden a objetar este tipo de evaluacion.

Métodos de centros de evaluacion. La utilizacion de los métodos de centros de
evaluacion constituyen otro método para la evaluacion del potencial a futuro. Son
una forma estandarizada para la evaluacion de los empleados, que se basa en
tipos muiltiples de evaluacién y multiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse
para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestra gran potencial de
desarrollo a futuro. Este enfoque es costoso en términos de tiempo y dinero.
Requiere la existencia de una instalacion especializada, asi como la presencia de
varios evaluadores de muy alto nivel, que son auxiliados por psicélogos y otro
personal especializado. La utilizacion de estos centros, sin embargo, van siendo
cada vez mas comun, sobre todo en el caso de organizaciones grandes que se
encuentran en el proceso de formar directivos de alto nivel. Los resultados pueden
ser sumamente utiles para ayudar al proceso de desarrollo gerencial y las
decisiones de ubicacion. A fin de reducir el alto nivel de gastos, cada empleado
recibe una gama completa de examenes, ejercicios y solicitud de informes, que
devueiven al grupo de evaluadores. Esta variante reduce mucho el nivel de costos,
y elimina la necesidad de trasladarse a instalaciones especiales.

2.3.1 La entrevista de evaluacion

Una vez que el supervisor ha evaluado a! trabajador, debe poner por escrito los
resuitados correspondientes. Este proceso se forma de los siguientes puntos:

e Cuando el supervisor termine de hacer la evaluacion del empleado, debe
contar con toda la documentacién necesaria para respaldar todo 1o que esta
comentando con el evaluado:
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+ Casi siempre el empleado se siente muy tenso cuando acude a este tipo de
entrevistas, un ambiente tranquilo y relajante (rompiendo el hielo), es
propicio para que ambos puedan platicar abiertamente sobre la evaluacion
de su desempefio. Lo importante es que el trabajador se sienta relajado y
dispuesto a discutir y aceptar la retroalimentacion que se le va a ofrecer
sobre el desempefio de su trabajo;

e La mayoria de las personas presenta Aareas en las que tiene buen
desempefio y otras en las que no lo tienen, aqui es donde el evaluador
debe de enfocarse en el desempeifio global;

* Después de haber expresado su opinion, el supervisor debe dejar hablar a
su subordinado, escuchandolo atentamente;

o Durante estas entrevistas de evaluacion, el evaluador (supervisor) debe
centrar su atencion en la causa del problema y después buscar la forma de
resolverlo, evitando, ademas, que vuelva a presentarse;

e Cuando la entrevista llegue a su término, el evaluador debe hacer un
resumen de todo lo que en ella se dijo y se acordé. De esta manera al
trabajador se le recuerda una vez mas sus aciertos y sus deficiencias
personales asi como 1o que se espera de él en el futuro.

2.3.2 Premiacion del desempeiio

Después de haber lievado a cabo la evaluacion del desempefio, se debe asignar a
los empleados ciertos incentivos, segun Robles, para premiar el desempeiio de

su labor. los incentivos pueden ser extrinsecos e intrinsecos:
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e Los incentivos extrinsecos son: incrementos en sueldos, mayores
prestaciones, reconocimientos, tener mayor estatus, promociones,
felicitaciones, bonos, vacaciones extras, etc.

e Los incentivos intrinsecos nacen del trabajador, por ejemplo: tener mayores
responsabilidades, enfrentar retos, obtener logros, contar con mayor
livertad y autonomia en el trabajo, crecimiento personal, etc.

Por otro lado también se puede hablar de castigos, pero mas que ello es ver €l
porque el desempefio del trabajador no es como se esperaba, posiblemente es
que no hubo una capacitacion adecuada en cuanto a la funcion o la
responsabilidad de su trabajo, o que del ambiente donde se desempeia no es
apto para él, etc. Por eso siempre que sea posible, premiar las conductas
adecuadas en vez de castigar las inadecuadas.

Pero para Hodgetts, la autoridad de los supervisores es bastante limitada en los
referente a la premiacion del desempero, si esta premiacion son los salarios.
Cuando interviene un sindicato, normalmente el contrato global establece lo que
debe de pagarse para cada puesto y de cuanto a de ser el aumento anual. El
sindicato defiende los intereses de los trabajadores, mientras que el departamento
de personal defiende los de la empresa. Cuando no existe un sindicato, o0 cuando
éste es débil, en este caso la participacion del supervisor es muy importante para
asegurarse de que la compafia pague sueldos verdaderamente competitivos.

e Alineacion con los salarios externos. Toda compaiia debe de contar con
sueldos que estén de acuerdo con los que paga la competencia.

e Alineacion de los salarios internos. La alineacién de los salarios internos se
lleva a cabo cuando a los puestos se les asigna salarios acorde con ia
importancia relativa que tienen comparativamente unos con otros.
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Una de las formas mas directas con que cuenta el supervisor para recompensar
un buen desempefio es recomendando un aumento de sueldo. Muchas
organizaciones carentes de sindicato ofrecen dos tipos de aumentos de sueldos:
aumentos de garantia y aumentos por méritos. El aumento de garantia se otorga a
todo mundo por igual. El aumento por mérito se otorga con base en lo que

determina el supervisor.

Quizas el mayor reto para el supervisor consiste en diferenciar entre los mejores y
peores ejecutores. Muchos son los administradores de primera linea que prefieren
otorgan a todo el mundo un porcentaje de aumento similar para evitar problemas
interpersonales. Las distintas formas de remuneracion son: salario por hora,

salario diario e incentivos.

Salario por hora. bajo este sistema, cada individuo cobra segun el tiempo que
haya trabajado.

Salario fijo. Bajo este sistema de pago, a los trabajadores se les pago una
cantidad fija a la semana, a la quincena o al mes.

Incentivos. Existe toda una gama de incentivos. El mas simple es el que se
emplea con los vendedores y que consiste en otorgarles un porcentaje fijo
(comisiones).

Es minimo el control que los supervisores pueden ejercer sobre los salarios de sus
subordinados ya que normalmente los decide la direccion de la empresa o, cuando
se da el caso, se acuerdan en la mesa de negociaciones con los dirigentes
sindicales. Los supervisores pueden ser de mucha ayuda para asegurar que los
sueldos y los salarios sean justos y equitativos.
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Pero por otro lado cuando se trata de promociones, transferencias, degradaciones
y / o separaciones, entonces el supervisor la decision, tal vez no la ultima pero si
influye en ella en gran medida.

E! movimiento de una personal’ dentro de la organizacion (su promocion,
transferencia, degradacion y separacion) constituye un aspecto fundamental de la
administracion de recursos humanos. Las decisiones reales sobre la persona a
quien conviene promover o despedir figuran entre las mas dificiles e importantes

que necesita tomar un gerente.

Promociones. Las promociones se deben de basar en el mérito no dando paso al
favoritismo. Estas promociones son e! medic mas importante de reconocer un
desempefio excelente. Cuando estas promociones no se dan dentro de una
organizacion, esto provoca un descontento por parte de los empleados de dicha
organizacion, adoptando una actitud de resentimiento, la cual puede afectar a su
moral y productividad. (Stonner, 1989, Pp.393-395)

Transferencias. Las transferencia cumplen varios propésitos. Se utilizan para dar
a las personas experiencia mas amplias de trabajo como parte de su desarrollo y
para llenar las vacantes a medida que se producen. También se utiliza para
mantener abiertos los peldafos de la promocién y para que los individuos no
pierdan el interés por el trabajo.

Degradaciones y separaciones. La transferencia puede ser una degradacion, un
cambio a otro puesto de igual nivel e incluso una “promocion” a un puesto con un
titulo mas impresionante pero con menos responsabilidad. Cuando no es posible
la degradacion u otro tipo de transferencia, casi siempre es preferible despedir al
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empleado de desempeno deficiente a dejar que permanezca en Su puesto.
Conviene tener presente que un bajo desempeno no significa necesariamente
incompetencia. Muchas veces, un hombre o una mujer son despedidos de una
empresa y logran un gran éxito en otra. Cuando se maneja bien, la separacidon
puede ser benéfica para el bien del individuo, quien puede desarroliar todas sus
posibilidades en otro ambiente distinto. Algunas compaiiias, a fin de ayudar a los
empleados despedidos, ofrecen servicios de empleo para ayudarles a encontrar
un trabajo mas adecuado.
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3.1 CONCEPTO DE MOTIVACION

Para Santiago Lazzati, la motivacién es: “El proceso mediante el cual las
necesidades insatisfechas de una persona genera energia y direccion hacia cierto
objetivo cuyo logro se supone habra de satistacer ta necesidad”. (Lazzati, 1991,
p. 59)

. Pero para Arias Galicia, la motivacion es: “todos aqueflos factores capaces de
provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo”. ( Arias,1989, p. 65)

Tomando en cuanta las opiniones anteriores, se puede concluir que la motivacién
es todo aquello que nos mueve a hacer algo.

Por otro lado desde el punto de vista laboral, la motivacién es:
“La disposicion para realizar todo esfuerzo tendiente al logro de las metas
organizacionales con la condicion de que la capacidad para esforzarse satisfaga

las necesidades del individuo”. { Cenzo y Robbins, 2001, p. 100)

Con esto podemos retomar el hecho de que el individuo puede cumplir las metas u
objetivos organizacionales, siempre y cuando satisfaga primero los personales.

3.2 TEORIAS MOTIVACIONALES

Por muchos afos se ha tratado de visualizar cuales son los factores que motivan
al individuo a actuar de cierta manera, varios personajes ilustres han tratado de
encontrar esos factores o de comprender al individuo en cuanto en su
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comportamiento individual, social y sobretodo laboral, debiendo encontrar cuales
son los factores que intervienen en el desempefo alto o bajo de un individuo
dentro de una organizacion.

Por otro lado como supervisor que es lo que él tienen que hacer para que su
personal se encuentre motivado y pueda ser productivo tanto para la organizacion
como en o individual.

Muchas son las teorias en donde se comparten estas inquietudes en cuanto al
tema de motivacion, pero, unicamente se hablara de algunas de elias, no por
exclusion, sino por ser las mas comunes

3.2.1 Teoria de Abraham Maslow

Mejor conocida como la pirdmide de Maslow, que en ella radica que el hombre
posee una escala de necesidades a satisfacer, dichas necesidades se clasifican
dependiendo de la importancia de ellas, es decir:

a) Las necesidades fisiolégicas o primarias. Son aquellas indispensables,
para la conservacion de la vida, como: alimentarse, respirar, dormir. Dicho
de ofra manera son necesidades especificamente humanas (que no se
aprenden).

b) Las necesidades de seguridad. O necesidad de proteccion fisica, son
aquellos satisfactores, que cubren contingencias futuras, para él y para su
familia, es decir, sentir seguridad en cuanto al respeto y la estimacion de las
personas que lo rodean, ejemplo: casa, vestido.
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c) Las necesidades sociales. Son aquellas necesidades de pertenencia, el
ser humano por naturaleza es social, por lo tanto necesita sentir que
pertenece a un grupo y la aceptacion dentro del mismo, ejemplo: el amor, {a
identificacion y la familia, entre otros.

d) Las necesidades de estima. Mejor conocidas como necesidades de
status, en donde el individuo necesita emocionalmente sentirse apreciado,
por consiguiente precisa destacar en un ambito social, es decir contar con
cierto prestigio entre los integrantes de su grupo en una jerarquia.

e) Las necesidades de autorrealizacidn. En cuando la persona una vez
cumplidas sus necesidades inferiores puede llegar a realizarse por si so6lo;
es decir, cubrir la necesidad de desarrollo personal, esto puede darse en el
ejercicio profesional, o en el aspecto cognoscitivo ( ilustrarse, actualizarse),
o en el aspecto estético, etc.

Un concepto basico para la teoria de Maslow es el de “prepotencia”. Segun él,
cuando las necesidades primarias estan satistechas, surge el segundo grupo de
necesidades, las cuales son de seguridad, una vez cubiertas estas necesidades
surgen las de estima, pero si las de seguridad no son cubiertas, entonces no
pueden surgir las de estima, es decir, se establece una jerarquia en la cual las
necesidades superiores no motivan, hasta que las anteriores hallan sido
alcanzadas.

A partir de la escala de Maslow es posible precisar tres factores motivadores que
conducen la conducta humana:
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e Incentivos. Son los impulsos innatos del hombre que dirigen fa conducta
humana hacia la satisfaccion de sus necesidades fisiolégicas para asegurar
su vida y la de las personas que lo rodean.

¢ Incentivos sociales. Son impulsos derivados del medio ambiente que
condicionan el ritmo de vida y las condiciones interpersonales. Cubriendo
asi las necesidades sociales.

e Motivos personales. Son aquellos intereses que para el individuo son
una posibilidad de crecimiento personal, siendo estos elementos los
orientan a la persona hacia la autorrealizacion.

Los factores antes mencionados son elementos importantes para que el
supervisor comprenda los patrones de motivacion de los miembros de su grupo de
trabajo.

PIRAMIDE DE MASLOW

Necesidades de
autorrealizacion
Necesidades de estima

I Necesidades sociales

L Necesidades de seguridad 1

l I Necesidades fisiologicas (o primarias) ]
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En la figura anterior se puedo observar que cada peldano es la satisfaccion de
una necesidad y que si uno se salta un peldafio no es probable que cumpla con

esa satisfaccion, sin haber cumplido la omitida.

3.2.2 Teoria de David Mc Clelland

Para Mc Clelland las personas se motivan principalmente por tres factores, como

son:
e Realizacion;
e Afiliacion;

e Poder.

La motivacion a la realizacion o logro, consiste en lograr metas con el fin de
obtener beneficio de ellas.

La motivacion por la afiliacion se orienta al pertenecer o tener contacto cercano
con grupos de personas.

La motivacion al poder se caracteriza por el deseo de influir sobre los demas.

Para Alicia Bravo, si en la conducta de una persona sobresale la motivacién al
logro, su manera de actuar se caracteriza por:

= Su capacidad para sefhalar metas;

* Latoma de responsabilidad personal para obtener resultados;
» Eldeseo de competir con los demas;
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= La aceptacion de riesgos moderados;
= La busqueda de retroalimentacion.

Por otra parte, si el motivo predominante es la afiliacion, el comportamiento se

identifica por:

= La preferencia a estar con otros mas que a permanecen solo;

= Una relacion de cercania afectuosa con los demas;

* Una preocupacion por las relaciones interpersonales en el trabajo, mas que
por la tarea; .

= Un funcionamiento mas adecuado de un ambiente de cooperacion;

= La preocupacion emocional ante la amenaza de la separacion det grupo.

En cambio si el poder es o mas importante en la motivacion de una persona, su

comportamiento se caracteriza por:

= Una orientacion politica dentro de la empresa;

* Una vinculacion con los centros de poder y prestigio de la empresa;

= Una preocupacion por influir, persuadir y dirigir a los demas;

« Un marcado interés por las jerarquias y la infiuencia interpersonal en los
grupos de la empresa;

= Una captacion y retencion de la informacion relevante para sus propdsitos.

3.2.3 Teoria de Fredderick Herzberg

Conocida como la teoria dual, menciona dos factores que intervienen en la
motivacion de una persona a nivel laboral:
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= Intrinsecos; y
= Extrinsecos

Los factores intrinsecos o pertenecientes al puesto, tales como: logro,
reconocimiento, responsabilidad, posibilidad de desarrollo, iniciativa, cuando estan
presentes motivan favorablemente al individuo, es decir, la motivacidn intrinseca
es aquella que nace al realizar un trabajo, que le gusta a la persona, por el cual
se sientes productivos para la organizacién, causando satisfaccion; pero que su
ausencia no ocasiona insatisfaccion.

Por el contrario los factores extrinsecos, como: condiciones de trabajo, status,
salario, seguridad en el trabajo, etc., cuando estan ausenten estos provocan
insatisfaccion, pero el contar con todos ellos no causan satisfaccion.

Dicho de otra manera, Herzberg dice que es erroneo el pensar que la satisfaccion
tienen como contrapartida la insatisfaccion, diciendo asi que tanto la satisfaccion
como la insatisfaccién se deben de medir en escalas diferentes, postulandolo

graficamente asi:

ESCALA DE LA SATISFACCION

]
| T |
No satisfaccion 0 satisfaccién
ESCALA DE LA INSATISFACCION
l | {
r T 1
Insatisfaccion 0 No satisfaccion
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3.3 LA FRUSTRACION
Para poder tocar o abarcar este punto comenzaremos por preguntarnos:

¢ Qué pasa cuando no se satisfacen las necesidades de un individuo, sean
estas, fisiologicas, sociales, de estima, etc?

Existen conceptos acerca de lo que quiere decir frustracion:

* la frustracion se presenta cuando una barrera se interpone entre el
organismo y su objetivo (Arias, 1989, Pp. 90-93)

Entonces, se puede decir que el término frustracion, se da cuando el individuo no
puede cumplir sus metas, cometido u objetivo, y aqui depende mucho de la
situacion en la que se halle el personaje, mejor conocidas como barreras.

Los objetivos no necesariamente tienen que ser laborales para que se de esta
simatologia.

Pero, no todas las personas reaccionan de igual manera al encontrarse frustradas,
el comportamiento que deriva de esta situacion varia, dependiendo en ocasiones
de las caracteristicas de! individuo ( pros y contras), encontrando asi las
siguientes reacciones a la frustracion:

Cuando el trabajador no se siente motivado, o peor aun, no cubre sus
necesidades que para él son primordiales, entra en un estado de frustracion,
debido a la no satisfaccion de sus necesidades, es decir, que por exceso de
trabajo no pueda salir a comer, tomando una actitud de agresion tal vez ante sus
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propios compafneros de trabajo, o ante su jefe inmediato, ante cualquier persona.
También puede darse el caso, de tener problemas familiares que hacen que no se
desempefie como debe de ser en su trabajo, provocando aislamiento, o evasion.

Contingencias de esa naturaleza, provocan que el trabajador no se sienta
motivado, repercutiendo en su desempefio laboral, en su vida laboral y por
consecuencia en lo social y lo familiar.

( Directa
Individual
Agresion Desviada
Colectiva
E Diferida
Parcial
3 < Evasion Fisica
-
Total
g Psicologica
Regresion
Aislamiento
Racionalizacion
Resignacién
Sublimacion
k Etc.
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En el esquema anterior se mencionan algunas reacciones a consecuencia de una
frustracion, dentro de la organizacién, el comportamiento de cada uno de sus
colaboradores es totalmente diferente y a consecuencia sus reaccion por igual.

Aqui es donde el supervisor, siendo la persona que tiene contacto directo con el
personal operativo, de alguna manera tenga ese vinculo de companerismo y hasta
de confidente para saber como motivar a su personal para beneficio de la
organizacion y del trabajador.

3.4 LA MOTIVACION Y SU PROCESO

De acuerdo con Cenzo y Robbins: el proceso de motivacion se inicia cuando hay
una necesidad insatisfecha, creando un estado de tensién; a su vez esta tension
provoca que el individuo se comporte -esforzandose- de cierta manera para que
pueda satisfacer sus necesidades, teniendo como efecto una disminucion en la
tension o comportamiento de la persona.

Pero que es una necesidad insatisfecha, para estos autores no es mas que un
estado de privacion, provocando asi tensién, que no necesariamente tienen que
ser negativa para la persona, por lo tanto, esta se puede dividir en dos tipo:

a) Tensioén funcional.- La cual es positiva y provoca que la persona
actué de manera positiva para el logro de su objetivo o meta.

b) Tension disfuncional.- Por el contrario, esta es negativa teniendo

como consecuencia problemas en el desempeiic o en el
comportamiento del individuo.
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PROCESO DE MOTIVACION
EN UN AMBIENTE DE TRABAJO

A

Necesidad _| Aumento de Necesidad Degradacién
no Ia tension Satisfecha de tension
satislacha
4 r'y r
Lograde la
meta

Tension funcional
Vs. Tension
disfuncional

Fuente: De Cenzo, David A. Y Robbins, Stephen P. ; Administracion_de Recursos Humanos: Ed.
Limusa, México, 2001; p. 109.

3.5 LA IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION DENTRO DE UNA
ORGANIZACION

Para una organizacién lo importante es cumplir con las metas preestablecidas, en
cambio para el trabajador o colaborador -como actualmente se le conoce- lo
importante es cubrir sus necesidades primordiales, a la organizacion le interesa
saber que desempefio tiene su personal, para asi saber de ante mano si se
cumpliran sus metas o no, en cambio por el lado del colaborador, a é! le interesa
saber si el hecho de aportar productividad en la organizacion esto tendra como
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efecto una recompensa que ayude a satisfacer ciertas necesidades individuales y /

o sociales.

Con lo anterior, entonces, se puede decir que los factores que interviene en un

modelo motivacional hablando laboralmente son:

La relacion esfuerzo-desempefio. Que es la energia que invierte el
empleado, mejor conocida como desempeiio, y a mayor energia invertida
tendra como efecto un desempefio exitoso.

La relacion desempefio-meta organizacional. Es el trabajo logrado,
adecuado para el cumplimiento de los objetivos organizacionales, dicho de
otra manera, el alcanzar niveles de desempefio exitoso por parte de los
empleados, provocara que la organizacion alcance sus metas establecidas.

La relacidbn meta organizacional-meta individual. Una vez que la
organizacion cumplié su meta, esta se halla comprometida a recompensar a
sus colaboradores en cuestion del desempefio que tuvieron. Dichas
recompensas tienen que ser de tal manera que satisfagan las necesidades
del individuo.

Para que la organizacion cumpla con sus metas no debe pasar por alto que el

personal que se encuentra dentro, tiene la necesidad de satisfacer ciertas

necesidades, y que el trabajar en equipo ayudara tanto a la organizacién en

cuanto al cumplimiento de dichas metas, como al individuo a cubrir dichas

necesidades. Concluyendo que el motivar es el alientar a la organizacidén para

seguir creciendo.
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ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

El 5 de febrero de 1976 entra en vigor la Ley Federal de Proteccion al Consumidor
y con esta accion se enriquece el conjunto de derechos sociales del pueblo
mexicano, en virtud de que por primera vez se establecen derechos para la
poblacién consumidora y se cuenta con un organismo especializado en la
procuracion de justicia en la esfera del consumo.

Dicha ley cred dos organismos:

E! instituto Nacional del Consumidor (INCO) y la Procuraduria Federal del
Consumidor (PROFECO), esta ultima con caracter de organismo descentralizado
de servicio social, personalidad juridica y patrimonio propio con funciones de
autoridad administrativa, encargada de promover y proteger los intereses del
publico consumidor y, por consiguiente, la instauracién en la Ciudad de México de
las oficinas centrales de PROFECO.

A partir de ese momento, se puso en marcha el programa de desconcentracion
territorial con la instauracion de tres representaciones federales: Puebla,
Monterrey y Guadalajara y, posteriormente, la representacion en Tlaxcala.

En 1982, la institucion ya contaba con 32 oficinas en las principales ciudades del
pais, que atendian las demandas de los consumidores.

Las funciones de PROFECO estan orientadas a la proteccion, asesoria y
representaciéon de la poblacién consumidora, conciliacion y arbitraje en los casos
en que surgen diferencias entre consumidores y proveedores. La experiencia
adquirida desde su creacion, a través del contacto permanente y directo con los
consumidores, evidencio el hecho de que la Ley Federal de Proteccidon al
Consumidor contenia algunas omisiones e imprecisiones en sus articulos y
proporcionaba facultades insuficientes a la institucidn para velar por la cabal
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observancia y cumplimiento de los preceptos de la propia ley; por este motivo se

realizaron diversas reformas a la misma:

El 7 de enero de 1982, es adicionado el Art. 29 bis con el que se permite a la
Procuraduria la regulacion de los sistemas de comercializacion utilizados en el
mercado nacional; posteriormente, el 7 de febrero de 1985 se modifica y adicionan
diversos articulos con relacién a: competencia, naturaleza juridica, atribuciones de
PROFECO, definiciones y denominaciones, informacién de bienes y servicios,
facultades de la entonces Secretaria de Comercio y Fomento Industrial; ahora
Secretaria de Economia, informacion comercial que ostentan productos o
etiquetas, ventas al consumidor, promociones y ofertas, atribuciones del
Procurador Federal de! Consumidor, entre otras.

Comptementariamente el 12 de enero de 1988, son publicadas algunas reformas y
adiciones a! Codigo de Procedimientos Civiles para el Distrito Federal y la propia
Ley Federal de Proteccion al Consumidor. Por ultimo, el 4 de enero de 1989 son
incluidos en la Ley algunos articulos que confieren atribuciones y facultades
sancionadoras a la Procuraduria; asi como denuncias por violacién de precios. Por
acuerdo del C. Procurador Federal del Consumidor del 8 de febrero de 1989, se
delega facultades en materia de inspeccion y sanciones, creandose la
Subprocuraduria de inspeccién y Vigilancia, encargada de llevar a cabo dichas
tareas, conforme a las atribuciones de la Ley Federal de Proteccién al Consumidor
en materia de precios y tarifas acordados, establecidos o autorizados por la
SECOFI.

El 6 de febrero de 1991, es publicado el Reglamento del capitulo octavo de la Ley
Federal de Proteccion al Consumidor, a efecto de que se establecieran las bases
de organizacién y funcionamiento de PROFECQO y, en consecuencia, se
fortalecieran los mecanismos de defensa de los derechos e intereses de la
poblacién consumidora en general.
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Asimismo, para que las unidades administrativas de la Procuraduria condujeran
sus actividades en forma programada con base en las politicas derivadas de la
planeacién nacional, resultaba indispensable definir un proceso de adscripcion
organica, que permitiera, ademas de facilitar a fa poblacion el acceso a los
servicios que se prestaban, alcanzar una mejor organizacion y distribucion del
trabajo dentro de! ambito de competencia, por lo que el 7 de febrero de 1991 se
realizé la adscripcion oficial de las unidades administrativas de PROFECO para el
adecuado ejercicio de las atribuciones y el despacho de los asuntos a su cargo.

Es hasta 1992, cuando se realiza un cambio sustancial en materia de proteccion a
los consumidores mediante una nueva Ley publicada el 24 de diciembre, la cual
racionaliza dichas funciones en un solo organismo, fusionando al extinto INCO en
PROFECO, permitiendo con ello la atencion integral de funciones como:
orientacion y asesoria; recepcion, tramite y conciliacién de quejas y denuncias;
emisién de resoluciones administrativas; registro de contratos de adhesion;
proteccion técnico-juridica a los consumidores; verificacién y vigilancia de Normas
Oficiales Mexicanas, pesas y medidas, instructivos y garantias; asi como precios
autorizados, establecidos y / o concertados con la SECOFI; acciones de grupo;
facultades para ordenar la realizacion de pubticidad correctiva; informacion y
orientacion a los consumidores, a través de los diversos medios de comunicacion,
como impresos, radio y television; contribuir a elevar la cultura de consumo de la
poblacion y mejorar sus habitos de adquisicion.

E! 5 de agosto de 1994, la Ley Federal de Proteccion al Consumidor vuelve a ser
objeto de ajuste al adicionarsele diversas disposiciones; se reforma la
Procuraduria, se hizo necesario que las delegaciones dispusieran de facultades
amplias y suficientes para dar atencién expedita a los programas de trabajo
desconcentrados, lo cual fue posible mediante la publicacion en el Diario Oficial de
la Federacion del 2 de mayo de 1994, del acuerdo por el que se delega en los
titulares de las delegaciones de la Procuraduria Federal del Consumidor las

atribuciones correspondientes.
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Sin embargo, dicho acuerdo delegatorio, asi como el Reglamento del capitulo
octavo de la Ley Federal de Proteccion al Consumidor del 6 de febrero de 1991,
quedaron sin efecto con las publicaciones en el Diario Oficial del 23 y 24 de agosto
de 1994, del reglamento y del estatuto organico de PROFECO respectivamente,
instrumentos juridicos administrativos que hoy en dia respaltdan el funcionamiento

operativo de la Institucion.

México ocupa el segundo lugar entre los paises latinoamericanos que expidieron
una Ley Federal de Proteccion al Consumidor y el primero en crear una
Procuraduria, por lo que la experiencia mexicana resulta importante,
especialmente para aquellos paises que empiezan a trabajar en la proteccion de
los derechos de los consumidores.

La Procuraduria Federa! del Consumidor es un organismo descentralizado del
Estado que desde hace mas de 25 afios presta multiples servicios a la poblacion
consumidora. Su principal mision es procurar equidad y seguridad juridica en las
relaciones que establecen los consumidores con los proveedores. La Procuraduria
protege y promueve el respeto a los derechos de los consumidores; sin embargo
la mejor defensa es la que puede ejercer el propio consumidor, si cuenta con
infformacion oportuna y suficiente sobre la mejor forma de comprar o contratar
servicios. Por eso la PROFECO orienta, asesora y educa a la poblacién en
general a fin de prevenir abusos, mejorar los habitos de consumo y fomentar una
cultura de consumo critica, consciente y responsable.

PROFECO lleva a cabo sus funciones de conformidad a los principios
establecidos por el Articulo 28 Constitucional, y que tiene por objeto garantizar la
equidad y la seguridad juridica en las relaciones de consumo, protegiendo los
derechos del consumidor, se basan en las siguientes leyes:

= La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Articulo 28.
= Ley Federal de Proteccion al Consumidor
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= Reglamento de la Procuraduria Federal del Consumidor

= Estatuto Organico de la Procuraduria Federal del Consumidor

s Reglamento de Sistemas de Comercionalizacién Mediante la Integracion de
Grupos de Consumidores (Articulo 63 de la Ley Federal de Proteccion al
Consumidor

* Reglamento del Articulo 122 de la Ley Federal de Proteccion al Consumidor

= Ley Federal sobre Metrologia y Normatizacion

* Reglamento de la Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacién

= Acuerdo de la Circunscripcion Territorial de la Delegaciones

MISION

Promover y proteger los derechos de la poblacién consumidora, mediante
servicios de calidad mundial, orientados a procurar equidad y seguridad juridica en
las relaciones de consumo; asi como facilitar al consumidor todos los elementos
juridicos, técnicos y de informacién que permitan dirimir sus controversias en un
plano de igualdad con los proveedores, privilegiando la conciliacion y el acuerdo
por encima de la confrontacion y la querella. Asimismo, realizar acciones de
orientacion, informacién, difusién, investigacion y educacion, a fin de fomentar una
cultura de consumo en México, que prepare al consumidor para acceder en
mejores condiciones a! mercado de bienes y servicios.

VISION

Consolidarse como un Organismo confiable por su eficacia, honestidad y calidad
en los servicios, integrado por un equipo de trabajo permanentemente capacitado,
que permita responder con oportunidad y eficacia a las exigencias de la poblacion
consumidora, e incrementar su capacidad de respuesta Institucional a los retos
que imponen los cambios del entorno nacional e internacional, esforzandose para
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que todos los sectores de la poblacion tengan acceso a los servicios que la

Institucion ofrece.

ANTECEDENTES DE UN PROGRAMA ENFOCADO A INFORMAR AL
CONSUMIDOR EN CUANTO A LA VARIACION DE LOS PRECIOS

En 1992, la Procuraduria Federal del Consumidor crea un programa enfocado a
informar al consumidor en cuanto a la variacién de los precios, es decir, tiene
como finalidad ser la guia para comprar mas barato; quién opera actualmente en
24 ciudades de 19 entidades federativas, dando a conocer los precios con sus
respectivas marcas y presentaciones, por establecimiento comercial, de una
canasta de productos genéricos. Pero para este caso, nos vamos a enfocar
unicamente en la Zona Metropolitana de la Ciudad de México; donde se visitan las
siguientes cadenas, hablando de tiendas de autoservicio:

s Mega Comercial Mexicana;
* Comercial Mexicana;
e Wal Mar;
s Auchan;
e |LLS.S.S.T.E;
s IMS.S;
e  Oxxo0;
o Super Precios;
» Bodega Aurrera;
« Bodega Gigante:
e Superama,;
e Sumesa;
e Tienda de Electricistas.
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No olvidando que también existen diferentes mercados publicos, asi como tianguis
y tiendas especializadas.

¢ Coémo funciona el Programa ?

En el punto anterior se mencioné una canasta de productos genéricos, pues bien,

la gama de productos que forman parte del programa; se clasifican de la siguiente
manera:

i No.

CATALOGO Productos
Canasta Basica 851
Electrodomésticos y Linea blanca 474
Medicamentos 350
Frutas y Legumbres 86)
Pescados y Mariscos 68
Papeleria y Uliles escolares 328
Uniformes y Tenis 369
Libros de Texto 955
Navidenos 250
Juguetes 532
[Total 426@\

La forma de como se aplican estos catalogos durante el ario, se distribuye de la
siguiente manera:

Los primeros cuatro catalogos se aplican todo el afio, mientras que los siguientes
dos catalogos se aplican una vez al mes, es decir, el catadlogo de pescados y
mariscos se aplica en la penuiltima semana de cada mes, mientras que el catalogo
de Papeleria y Utiles escolares se aplica en la ultima semana de cada mes. A su
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vez, estos dos ultimos catalogos mas los siguientes restantes tienen un periodo de
temporada e! cual es notificado por la alta direccion a través de calendarios
exhibidos en el departamento.

Como ya se habia mencionado, dicho programa se encarga de recopilar
informacion (precios), en diferentes establecimientos de la Zona Metropolitana de
la Ciudad de México, como pueden ser: Supermercados (tiendas de autoservicio),
Mercados publicos. Tianguis, Centrales de abasto, Tiendas especializadas
(papelerias, tiendas de abarrotes, carnicerias, etc.).

El programa tiene actualmente a su disposicion 54 personas, las cuales se
encargan de realizar el levantamiento de precios. Dentro de este grupo de
personas, 9 de ellas tiene plaza o base de confianza; mientras que el personal
restante es de honorarios, motivo por el cual el aplicar un premio salarial en el
desempefio de ellos no seria equilibrado.

Los 54 encuestadores, se integran en 10 grupos, en cada grupo existe un
encargado quien tiene como funcién la de coordinar a las personas que integran
su grupo, asi como los recursos materiales que tiene a su disposicion.

Cada grupo tienen a su disposicion herramientas de trabajo las cuales son
denominadas terminales electronicas ( computadoras personales ) estos
instrumentos se encargan de almacenar la informacion que recopilan los
encuestadores en cada establecimiento.

Estos grupos tienen destinado un numero de establecimientos que tienen que
visitar semanalmente (rutas) para realizar el levantamiento de precios. Para que
estas personas puedan realizar dicho levantamiento tienen que seguir ciertos
lineamientos (manual de procedimientos) para poder recopilar la informacion que
requiere el programa.
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Ahora bien, el supervisor quien es la persona que tiene contacto directo con los
encuestadores, no tiene un método que coadyuve a evaluar la productividad que
tiene cada encuestador en cuanto al levantamiento de precios, para dicho

programa.

SITUACION ACTUAL

Como se ha mencionado a través de este capitulo, el programa enfocado a
informar al consumidor en cuanto a la variacion de los precios, tiene la mision de
orientar al consumidor en cuanto a tomar una decision adecuada cuando se
adquiere un producto; por lo que dicha informacion tienen que ser totalmente
fehaciente, veraz y oportuna.

En el periodo de 1998-2001 se dio Unicamente una promocion, la cual no tenia los
suficientes elementos para saber quienes eran las personas que se podian
postular para dicho ejercicio. Hubo 6 promociones las cuales se dieron sin
fundamentos, es decir, a través de favoritismo y/o prejuicios.

El porque se did esta situacion es debido a que no tienen un método que pueda
evaluar el desempeio de los encuestadores (personas que se encargan de

recopilar la informacion).

En febrero del afio 2001, se creé un departamento denominado departamento de
supervision, integrado por seis personas, el cual consta de ciertas funciones,
dentro de las cuales, destaca, el de supervisar el levantamiento de precios que
realizan los encuestadores para el programa antes mencionado.
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Pero dichas supervisiones no tienen una metodologia de evaluacion, es decir, los
supervisores evallan fa manera de como se aplica el catalogo en campo, mas no
el desempeno que tienen cada uno de los encuestadores.

Motivo por el cual las promociones que se han dado en el periodo ya antes
mencionadas, se basan en favoritismos y prejuicios, no tomando en cuenta
realmente el desempeno que han ido teniendo los encuestadores en sus funciones
o actividades laborales.

Actualmente, los supervisores no saben realmente lo que significa su funcion
dentro de la organizacion, se olvidan por completo de que eilos son los personajes
que tienen contacto directo con el nivel operativo y que por ello son quienes
conviven con este personal, siendo de alguna manera los responsables indirectos
de la forma como desempenan sus funciones los encuestadores.

Podemos decir, que debido a las promociones del periodo de 1998-2001, los
encuestadores tienen muy baja su autoestima, provocando que la informacion que
ellos recopilan no es del todo fehaciente, el porque esta actitud, es clara, para
ellos el hecho de hacer bien las cosas, es decir, tener una mejora continua, no
tiene ninguna estimulacion por parte de 1a alta direccion; teniendo un frase que se
escucha entre ellos: “Total si hago mal las cosas, no pasa nada, por el contrario
hasta nos recompensan”.

Esta actitud de los encuestadores, es tomada debido a que como no se tiene un
método de evaluacion de su desempeiio, No existe una recompensa a quienes se
desenvuelve positivamente en su trabajo, sino por el contrario, el favoritismo
interviene en lo que la alta direccion denomina evaluacion del desempefo, que no

es mas que una evaluacion totalmente subjetiva.

71



CASO PRACTICO

Por otro lado el concepto de tienen los encuestadores de los supervisores, es que
su comportamiento es autoritario mas que de apoyo, es decir, el departamento de
supervision se preocupan unicamente en la forma de recopilar informacion para el
programa, mas no en el factor humano, tomando a este como un segundo término.

Por lo tanto, se puede conciluir que dentro de un periodo de tres anos, !a direccion
unicamente se preocupa por sus clientes externos olvidandose por completo de
los internos, para esto, de alguna forma se trata de que a través de este proyecto,
se le pueda encausar a la alta direccién la importancia que tiene el factor humano

en su organizacion.

PROPUESTA

De acuerdo al analisis desarrollado en esta investigacion se detecto la necesidad
de aplicar un método de evaluacion de desempeiio, teniendo como objetivo tener
una mayor objetividad en la informacion que se le proporciona al consumidor , es
decir; que la informacion que se le proporciona al consumidor sea fehaciente,
veraz y oportuna, para poder guiarlo en sus comprar. Y por otro lado coadyuvar al
supervisor a conocer el despeio de cada encuestador; para posteriormente,
proporcionar a la Alta Direccion los elementos que se requieran para promociones
futuras, y por ende incentivar a su personal, produciendo en ello trabajo en equipo
y el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Por lo tanto, se propone un método de evaluacion de grupo, ya que tiene las
siguientes ventajas:

1. Se puede apreciar en forma grupal, la evaluacion en cuanto a la

productividad del encuestadores;
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2. Se podra conocer la evolucidon que tienen los encuestadores en forma

individual y grupal a la vez;

3. Se podra visualizar a nivel grupal quienes son las personas que figuran con
un mayor desempeno o viceversa;

4. Se conocera que tan viable ha sido la capacitacion del encuestador

referente a su funcion;

5. En promociones futuras, se tendran los elementos necesarios para que ia
alta direccién pueda tomar una decision asertiva;

6. La alta direccion podra a su vez, motivar a su personal, con relacion a los
resultados de las evaluaciones;

7. Al supervisor se le dara la pauta para acercarse a los encuestadores,
modificando su conducta (empatia).

Ef autor involucra dos elementos basicos para poder evaluar el desempeno de los
encuestadores:

= La productividad que tienen los encuestadores en cuanto al
levantamiento de precios; y

= Las asistencias que tienen estos encuestadores.

Para poder hablar del primer punto, el autor lo divide en cuatro segmentos, los

cuales son:
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I. La elaboracion de un formato

Al consumidor hay que informarle, el precio del producto, su oferta, la vigencia de
dicha oferta, el establecimiento donde puede encontrar el producto con las
caracteristicas antes mencionadas; por lo tanto se puede tomar en cuanta estos
factores que busca el consumidor le sean proporcionados, para poder evaluar a
nuestros encuestadores. (anexo 1)

Las causas que se muestran en el cuadro (anexo 1), son las posibles anomalias
que pudieran presentarse al aplicar un levantamiento de precios, no siguiendo los
lineamientos que el programa proporciona para el levantamiento de precio.

Este formato tiene ocho posibles causas por las que un encuestador podria no
realizar bien su trabajo, existe un renglon que postula el total de precios
levantados por el supervisor; medio por el cual el supervisor podra evaluar a
través de una operacion aritmética el desempeno del encuestador. (Operacién que
posteriormente se mencionara)

1. Aplicacion del formato

Para poder evaluar el desempeiio de cada encuestador y poder compararlo a nivel
arupal, el supervisor tendra el compromiso de:

A. Salir a campo a realizar la misma funcion de un encuestador (levantamiento
de precios), pero este levantamiento de precios se aplicara manualmente,
una vez que el encuestador haya salido del establecimiento que le
corresponde de acuerdo con su ruta semanal.

B. El supervisor tendra la responsabilidad de preguntar al jefe de cada grupo
su estrategia de trabajo en cuanto a la reparticion de los catalogos que
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hayan de aplicarse en cada establecimiento, tomando nota de esta
distribucion de trabajo; comentandoles a los jefes de grupo que cada que
hagan un cambio en la distribucion del trabajo, sea notificada a la brevedad

posible al supervisor. (anexo Il)

Por otro lado, el supervisor tiene que llevar una bitacora de los tiempos y
movimientos con que aplican su ruta cada grupo de encuestadores. (anexo
[1}]

. Posteriormente, el supervisor le notificara al departamento de computo

(quien se encarga de procesar la informacion que recopilan los
encuestadores) el establecimiento que visitara, para que le proporcione una
copia de la informacién que recopilan los encuestadores antes de- que esta
pase por el proceso de validacion.

. Una vez obtenida la informacion del departamento de computo, y el

levantamiento manual que realizo el supervisor, éste se encargara de
cotejar la informacion que dan los encuestadores con respecto a la de él,
utilizando el formato del punto A, que con anterioridad se habia

mencionado.

. Una vez obtenida esta informacién en cuanto a los errores que cometieron

los encuestadores por no llevar a cabo la aplicacion de los lineamientos
para el levantamiento de precios.

se realizara la siguiente operacion aritmética, mejor conocida como regla de
tres:

75



CASO PRACTICO

G.

Total de errores de

los encuestadores X 1 00

% de error
estimado

Total de precios
levantados en la
supervision

Posteriormente, el supervisor tendra la responsabilidad de archivar estos
resultados, para tener un historiat del comportamiento de cada encuestador;

y darlos a conocer en futuras evaluaciones.

Una vez obtenida la informacién de cada encuestador en cuanto a su
evaluacion, el supervisor se encargara de presentar un concentrado, donde
refleje el comportamiento de la evaluacion grupal asi como individuat.

(anexo V)

Se recomienda publicar esta evaluacion, no como un rumor, sino que
publicandola a la vista de todos los encuestadores (en la direccion existe un
pizarron, en el cual se publican ciertos articulos, circulares, etc.), en donde
los encuestadores conozcan el desempefio que han tenido a través de las

evaluaciones correspondientes.

Establecimientos para evaluar a los encuestadores

En cuanto a los destinos que visiten 10s supervisores para evaluar el desempeiio
de los encuestadores, es recomendable se realicen de la siguiente manera:
anteriormente ya se habia mencionado las cadenas de establecimientos que son
visitados para el Programa, cabe mencionar que no todos los establecimientos

76



ANGELICA CABRERA MORALES

manejan ofertas, motivo por el cual si la evaluacion se hace a través de los
establecimientos que visiten los grupos de encuestadores, tomado en cuanta la
cercania que existe en cuanto a rutas y grupo, no podran considerarse como
imparciales en cuanto a la evaluacion que se este proyectando, razén por la cual,
se recomienda que los supervisores tomen la misma cadena comercial para
evaluar a todos los grupos.

IV. Periodo de evaluacion

Constantemente los productos cambian de presentacién esto de acuerdo a la
demanda que puedan tener en el mercado, posible causa por la cual, cada
catalogo de productos sufre modificaciones para que estos puedan salir a campo
de 2 a 3 veces por afo, con estos antecedentes podemos sugerif que las
evaluaciones se realicen trimestralmente, ;por qué?, debido a que en el
transcurso de estos casi 4 afios 1os encuestadores no habian sido evaluados en
cuanto a su desempefio, sobre todo por que se trata de cubrir los distintos
catalogos que en esa temporada estén aplicando, se habia comentado que la
evaluacion que este departamento aplicaba era en cuanto al como deberias
reportar la informacidn que se recopila para el programa, para proporcionarie al
consumidor dicha informacién fehaciente, veraz y oportuna.

Por lo tanto, se considera prudente aplicar 4 evaluaciones al afo, debido a la
aplicacion de los catalogos en existencia:

Periodo de Cuaresma
Periodo de Escolares
Periodo de Navidefros

PO N

Periodo de Juguetes
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Como Observacion, el autor sugiere que no se notifiques a los encuestadores de
la evaluacion proxima ha aplicar, es decir, mencionarles que a partir de “X"
periodo, se va ha entrar a un proceso de evaluacion para conocer el desempeno
de ellos, para futuras promociones.

Retomando el segundo punto que interviene en la evaluacion del desempeno de
los encuestadores, se debe de tomar en cuanta las asistencias de estas personas
dentro del programa (anexo V). Tomando en cuenta que el porcentaje de las
asistencias se refleja en cuanto al periodo de evaluacion:

Numero de Asistencias
= % en Asistencias

Periodo de evaluacion (En dias)
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CONCLUSIONES

Con base en el trabajo realizado, es posible identificar la importancia que reviste la
evaluacion del desempefio, para los supervisores que colaboran en la empresa
seleccionada para este estudio dentro del programa enfocado a la variacion de los
precios, pudiendo concretas que resulta de suma importancia para incrementar su
efectividad.

Sin duda, el supervisor tendra mas contacto con su personal a cargo er; cuanto a
la informaciéon que requiere para poder aplicar este método de evaluacion,
tratando de alguna manera quitar la imagen que tiene el nivel operativo del
supervisor, es decir, esta persona se tendrd que percatar de la forma en que
desempenar su trabajo el encuestador para poder llevar la informacion requerida
para el programa, teniendo asi una vision mas veridica sobre las barreras con las
que se enfrenta el encuestador para poder llevar a cabo su labor.

No hay que olvidar que la evaluacion del desempefo es el proceso mediante el
cual, la Alta Direccion se podra percatar del cumplimiento de los objetivos
organizacionales, asi como el poder identificar las areas de oportunidad de
mejoria.

También, cabe mencionar que en la realizacidn de este trabajo (anexos), se
desarrollaron los formatos apropiados para cumplir con dicha funcion, es decir,
proporcionar a la alta direccion los elementos necesarios para futuras
premiaciones (promociones); viéndose asi, altamente beneficiada en cuanto a la
imagen que tiene hasta el momento ante su personal colaborador.




Los capitulos que integran este trabajo de investigacion, se desarrollaron de
acuerdo a la necesidad del caso practico, es decir, se necesito conocer el
significado de ser supervisor, la funciones, y asi como las aptitudes que debe de
tener este personaje. También fue necesario investigar que método de evaluacion
de desempenio era el que se adecuaba a la necesidades del programa enfocado a
informar al consumidor en cuanto a la variacion de los precios. Y por dltimo se
tubo que investigar la razén del por que los encuestadores, al no ser premiados
conforme a su desempefio, tomaban una actitud de jno me importa si hago bien o
mal mi trabajot.

Finalmente el método propuesto para elevar el desempeno puede lograr que el

trabajo de los encuestadores tenga una mayor objetividad y asi poder lograr que la
Alta Direccion pueda promover a su personal sin prejuicios y/o favoritismos.
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EVALUACION

CATALOGO: ____
ESTABLECIMIENTO: FOLIO:
GRUPO
ENCUESTADOR:
FECHA:
CODIFICACION SIGNIFICADO TOTAL
N/L Precios no levantados
NOOF Ofertas no levaniadas
z Precios diferentes
SNS Precios no encontrados en la supervison
ONS (Otarlas no encontradas en la vision
$OF/NOR Precia de oferta como normal
$OF = Precio de oferta dderente
FECHA = Fecha de oferta dilerente
TOTAL
Tp Total de precios levamados po 1a supenvision
CODIFICACION SIGNIFICADO %
N/L Precios no levantados
NOOF Ofertas no levantadas
= Precios diferentes
$NS Precios no encontrados en 1 supervision
ONS Ofertas no encontradas en la supervision
$ OF /NOR Precio de olerta como normal
SOF = Precio de oferta diereme
FECHA = Fecha de oferta ddererte
TOTAL
k() [Fotal de precws levarzados por la supervision 1@
OBSERVACIONES:

ANEXO
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DISTRIBUCION DE TRABAJO

DISTRIBUCION DEL CATALOGO

ENCUESTADOR

CANASIA
BASICA
ALIADA

CANASTA

BASICA

MERCADOS

LLLETHOUUMLY
TiICOS ¥ LINEA
BLANCA

FRUTAS ¥

MEDCAMENTOS | LEGUMBRES

PAFELEIEA ¥
UTHES
ESCOLARES

PESCADOS ¥
MARISCOS

LIBROS DE
TEXIO

UNIFORMES ¥

TENS

NAVIDEFOS

JUGUETES

GRUPQ 1

GRUPO2

rf'"“' D —- — R S S
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%

DIRECTORIO DE ESTABLECIMIENTOS QUE SE VISITAN PARA EL PROGRAMA

GRUPO:
DISTRIBUCION DE TRABAJO
DIA DE LA N° PERSONAS
SEMANA FOLIO

ESTABLECIMIENTO

SUCURSAL

ORDENDE VISITA|  (INTERVIENEN)

ANEXO il




EVALUACION
CORRESPONDl'ENTE AL PERIODO
CATALOGO

PRECIOS OFERTAS TOTAL DE
= PRODUCTOS
ENCONTRADOS | DE OFERTA NO ENCONTRA] LEVANTADOS

NO POR COMO | DEOFERTA | NOLEVANTA-| DASPOR FECHA POR EL

GRUPO FOLIO | LEvaNTADOS | pirerenTES | SUPERWISION |  NORMAL | DIFERENTES DAS SUPERVISION | OIFERENTE | ToTAL | SUPERVISOR

N
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. EVALUACION
PERIODO

N"DE %% DE
ENCUESTADORES ASISTENCIAS | ASISTENCIAS

OO ADU D WN =

TOTAL DE ASISTENCIAS

ANEXO V
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