L}

UNIVERSIDAD

NACIONAL ~ AUTONOMA

727864
DE  MEXICO

o

México, D. F.

FACULTAD DE PSICOLOGIA

S ERSIOND NACIONAL B gy
/' .

==
2

S M
|
- )4
(4 N7 b
(Y 4
3 s,
7 A ok
& 4 y
A
/ A

=<4 i

NIVEL DE SUPERVISORES.

T E S | N

Que para obtener el titulo de:
LICENCIADO EN PSICOLOGIA
P r e s e n t a

MIRNA  GARCIA  MENDEZ

APLICACION DEL MODELO CENTRO DE INVESTIGACION A

1978



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



A MIS PADRES

A LEONARDO

AL MAESTRO ALVARO JIMENEZ

1701



INDICE
Pagina
IFTRODICEION 5 0 s acw vin o wmswns seswisvs maness 3
I, - ANTECEDENTES::cose0000sesssvescssans s
I.I. Que es la calificacién de méritos M.C.1.. 6

I1.1.2. Fundamentos tedricos del Modelo Centro -
de Investigacion veeeesesessscsssscsesess 8

I.1.3. Justificacién y generalidades ¢vcvevseseees 14

II. - METODOLOGIA.
I.2. Definicién y funciones del supervisor...... 19
I.3. Objetivo ..cees0e00cescccccccsccccscnse 3.1
2.ls Variables sivvisssssvnnsniisoines wesnens 3k
2o 2, SUICLOB wivw un ¢ o504 58 B 958 outna wrusn w30 0 N6 31 658 SI0L% & 31
2,3, Material susvsssvensassnssswssvonnsssson 32
2.4: EScenario ssssssssiscsssississssssanvsas 32

2.5, Proc edimhnto.

cosssesstessresssesssens 38

III. - RESULTADOS

2.6. Desarrollo del Modelo Centro de Investiga-

GO & S als s 078 $7516 B r Wibuw s m wie 10 mew S 408 s @ %, 120
2.7. Discusién de Re sultados vesesssssescsssaes 53
2.8, Conclusiones sissssessessssssonsssnmusvsns OF

2095 SUGEEENCIAB .6 s sies o 5010 a8 1w wve w-wiw sioin wisw DL

ANEXOS i i0vs0ovanseassnsossssasassssssinessoss 58

BIBLIOGRATFTA .¢svavosasseanesssssosissssssssess 101



INTRODUCCION.

"La preocupacidn cientifica por el trabaja-
dor manual y sus problemas es de reciente origen, aunque -
dispersas fuentes de la materia pueden rastz"earse en épo--
cas remotas, desde el punto de vista de la medicina, en el
libro del médico y humanista Juan Huarte ""Examen de Inge-
nios'’, se reconocid que las personas varian en inteligencia
general y en habilidades especiales, Huarte recomendaba -
que se hiciera un esfuerzo por descubrir las inclinaciones -
especiales de cada individuo, con el objeto de que se le pu-

diese impartir la clase de adiestramiento a que mejor se -

prestaba’. (I)

Importantes estudios sobre trabajo, movi-
miento y fatiga fueron efectuados por los fisilogos Coulomb
3
y Marey en los siglos XVIII y XIX respectivamente, pero la
moderna psicologia del trabajo no podfa empezar hasta que

la psicologia general llegara a ser ciencia experimental, su

)
:

ceso que data de 1879, cuando Wundt fund$ el primer labora

torio dedicado al estudio cientifico de la conducta humana.

Antes de esta fecha, la psicologia era con-

siderada como una rama de la filosofia, y no fué hasta los



primeros afios del siglo XX, cuando se hicieron intentos de *
aplicar la nueva psicologia experimental a los problemas de
la industria . Uno de los pioneros en este campo fué Taylor
que considerd que al estimar la cantidad de trabajo que pue-
de prod‘ucir un obrero en una operacién dada, se tendria en-
tonces un estandar muy dtil, por medio del cual se podria es
timar la eficiencia de otros empleados al ejecutar el mismo
trabajo, y se abriria entonces el camino para incrementar -

la eficiencia y la produccién de cada trabajador.

Con este objetivo, Taylor partié de tres -
principios bdsicos:

I) Seleccionar los mejores hombres para
el trabajo.

2) Instruirlos enlos métodosmés eficientes
y los movimientos mids econémicos, que
debian aplicar a su trabajo.

3) Conceder incentivos en forma de sala--
rios mis altos, para los mejores traba

\

jadores.

Posteriormente, Elton Mayo en sus estu--
dios puso en evidencia la importancia del factor humano en

el proceso laboral, demostré que el grupo es una unidad y



que las relaciones entre el personal y los mandos constituyen
un factor importante en la eficiencia del trabajador. Con es-
‘te estudio se vié que los principios de Taylor eran inadecua--
dos, ya que suponian que el trabajador debe ser estudiado co-
. . . P o
mo una unidad aislada semejante a una maquina, cuya eficien
cia podia medirse cientificamente; y que los principales fac--
tores que afectan su eficiencia son los movimientos indtiles -

o ineficaces al hacer el trabajo.

Pero a pesar de los avances obtenidos por -
Taylor, Elton Mayo y otros, '""en el mundo actual los proble-
mas de personal han adquirido una evidencia e importancia -
que no era posible concebir en los primeros decenios de la -
era industrial, funciones que en un tienr;po fueron desarrolla-

das con métodos empiricos, como la valoracién de personal,

se valen hoy de técnicas avanzadas'' (2).

La valoracién de personal es una técnica --
muy til para determinar criterios de eficiencia laboral,ta--
les como: rotacién de personal, rendimiento, ascenso, etc.
Sin embargo, a pesar de que este sistema es valioso para de
tectar el rendimiento de los empleados, frecuentemente en--
contramos que no existe una valoracién consistente, debido a

que se utilizan métodos altamente subjetivos en las definicio-



nes de las conductas evaluadas.

El propésito de esta tésis es probar la efica-
cia del Modelo Centro de Investigacién (MCI), propuesto por
Arista Quesada, 1978, y ver como opera a nivel de superviso

res en una empresa de productos farmaceiticos.

En este modelo se definen operacionalmente
las conductas que se requiera emita el empleado en su pues-
to, se implementa un mét;)do de registro verificable, y con -
esto obtenemos una medida real de las ejecuciones del em--
pleado en su puesto. En esta forma se puede detectar las ne
cesidades de adiestramiento o capacitacién en las dreas espe
cificas de cada puesto, sin la influencia de la evaluacién basa
da en la percepcién muy particular de cada uno de los encar--
gados de la evaluacién, o sea, con este modelo se pretende -
eliminar la subjetividad de los métodos tradicionales de cali-

ficacién de méritos.

(1) Brown, J.A.C., La Psicologia Social en la Industria,

Fondo de Cultura Econémica, México, 1958.

(2) Fertonani M. y Grosso C., Anilisis y Valoracién de -

Tareas, V.4, Ed. Deusto, 1973.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES.



QUE ES LA CALIFICACION DE MERITOS EN EL MODELO,

CENTRO DE INVESTIGACION (MCI).

"Los factores sobre lés que estd basada la
valoracién tienen que ser elegidos no al azar, sino entre los
méis important es a los fix;es del cumplimiento de las obliga-
ciones y responsabilidades de cada individuo, por lo que una

\
correcta valoracién del mérito tiene que ser formulada y --
efectuada de acuerdo a un preciso conocimiento del conteni;

do de cada trabajo en particular o grupo de trabajos simila-

res". (I)

En el MCI, estos conocimientos nos. los va
a dar el anilisis de puestos, qﬁe nos permite conocer de ma
nera objetiva las diferentes tareas que requiere un puesto, -
asi como, el estandar de ejecucidn que estipula cada una de
estas tareas, su periodicidad y la importancia que tienen en
el puesto, eliminindose en esta forma, la subjetividad en la

definicién y medicién de las conductas.

O sea, que para el MCI, la calificacién de -
méritos consiste fundamentalmente en la medicién del com-
portamiento definitorio que exige un puesto y el estableci---

miento de criterios de perfeccién para realizar el procedi--



miento evaluativo, siendo el objetivo de este modelo, el sus-

tituir los juicios formulados de acuerdo a los mis variados -
\
criterios, por un procedimiento sistemitico basado en pari-

metros precisos.

(1) Zerilli, Andrea, Valoracién del Personal, V. 5,

Ed. Deusto, 1973.



FUNDAMENTOS TEORICOS DEL MODELO CENTRO D%

INVESTIGACION (MCI).

Dzbido aique es importante agrupar las di-
ferentés conductas de un puesto en una clase o paquete de --
conductas, se hace necesario revisar la bibliografia relacio
nada con clases de respuesta, para determinar las probabi-

lidades de llevar a cabo este procedimiento en el MCI.

''Si se busca una ciencia de la conducta, no
es bastante poder reconocer algunos acontecimientos como -
conducta. Es necesario establecer al menos tentativamente,
un sistema de clasificacién para casos de conducta. Es de-
cir se deben definir unidades de conducta de manera que se -
pueda decir de dos casos cualesquiera de conducta, si son --

del mismo o de diferentes tipos". (1I)

kinner dice que una operante es una clase
cuyos miembros son respuestas, cada una de las cuales po-
see la propiedad sobre la cual el reforzamiento es contingen

te.

Es por eso que el reforzamiento de una res

puesta incrementa la probabilidad de todas las respuestas -



cue contienen los mismos elementos, ya que si una operante
va a ser definida por una propiedad dada, entonces todos los

- miembros de esa operante deben tener esa propiedad.

(Salzinger, 1959), dice que una clase de res
puestas es definida en términas generales, como un grupo de
respuestas las cuales tienen en comin el hecho de que cual-
quiera de ellas puede ser sustituida por otra, de acuerdo --

con algunos criterios.

También postula que el hecho de que exis-
ta variacidén entre los miembros de una clase de reséuestas
(ejem: la rata podria prensar una barra algunas veces saltan
do sobre ella, algunas mis usando el hocico, otras, usando
su pata delantera derecha y otraé mdis usando la izquierda),
demuestra que tédos estos pueden ser miembros de una sola
clase de respuesta tan amplia como para compartir algunas

f;ropiedades, en este caso una fuerza suficiente'. (2)

"(Sheldon 1974), dice que la psicologia estd
necesariamente relacionada con'el estudio de las clases de
respuestas, mis que con respuestas ind.ividuales. Esto se
debe a que una ley conductual puede hacer predicciones acer

ca de una clase de respuestas y no acerca de una respuesta



a.islada‘”' ( 3)

"El anlisis de una clase de respuestas se
puede hacer en términos descriptivos y funcionales, de for-
ma descriptiva, en relacién a la especificacién de las pro--
piedades fisicas necesarias para la medicién de la respues-
ta. De forma funcional, se refiere a que al .aplicar ciertas
consecuencias sobre una respuesta, se observan efectos si-
milares en respuestas éue no fueron objeto de dichas conse-

cuencias'. (3)

""Para hacer estas agrupaciones o clases,
en la conducta se puede comenzar clasificando en una sola -
categoria una serie de conduct.as correlacionadas con el mis
mo estimulo, conceptualizando al definir esta clase de con-

dwc ta ciertas dimensiones en donde describirla y medirla'.

(4)

En la conducta educida puede procederse -
primero, definiendo una serie de conductas un tanto arbitra-
rias, que satisfagan ciertas restricciones y requisitos, y -
que ademis se adapten limites en dimensiones de respuestas
especificas; ya formada esa clase arbitraria, a de recurrir-

se a un reforzador, el cual confirmard si esta clase funcio-



nard como unidad, es decir se pasa a aplicar la pperacién.
de reforzamiento, y si éste afecta a la conducta de tal mo-
do que fortalezca selectivamente una clase de conductas, se
justifica hablar de ésta como de una clase de respuesta ope-

rante. (Millenson, 1977)

Lo anteriormente dicho, no limita cuan --
grande o pequefia pueda ser una clase de respuesta, en ba-
se al volumen de conducta que en ella se incluya, el dnido -
requisito formal es que sea suceptible de reforzamiento, -
ya que cuando reforzamos diferencialmente alguna conducta,
sucede lo xﬁismo que en cualquier otra operante, en la cual
no estamos reforzando una misma respuesta, sino unacla-
se de respuestas que se caracteriza por sus propiedades co

munes o definitorias.

(Schoenfeld, 1968), postula que un pequefio
nimero de reforzamientos a cada una de muchas subcatego-
rias, plueden llegar a tener en total una fuerza mayor que -
un nimero mayor de r.eforzamientos a cada una de menos sub

categorias.

Asi mismo, es posible que al estudiar una

clase de conductas operantes no se puedan observar los efec



tos que tienen cada una en el ambiente, no obstante se pue-
de comprobar que pertenecen a la misma clase, si todas --

ellas son suceptibles a un mismo evento reforzante'. (5)

Finalmente, se considera que los conceptos
revisados anteriormente pueden adecuarse a las conductas -
que vamos a evaluar en el MCI, pues del mismo modo va--
mos a tratar de agrupar las conductas en clases de respues-
ta, de manera que al reforzar una de estas conductas se --
consiga incrementar y mantener el resto de las conductas -

que pertenecen a la misma clase.

(1) Schick, Karl, Operants, Journal of the Experimen
tal Analysis of Behavior, number 3, May, Harvard
Univer'sity, 1971.

(2) Salzinger, Kurt, The Problem of Response Class
in Verbal Behavior, New York.

(3) Garcia Hernidndez, Vicente, Anilisis Experimen-
tal de la Conducta Arit;nética: Componentes de ;ios
Clases de Respuestas en Problemas de Suma, ‘Té-
sis Profesional para Maestria en Psicologia, UNAM

1977.



( 4) Millenson, J.R., Principios de Andlisis Conduc-

tual, Ed. Trillas, México, 1977.

(5) Honing Werner, K., Conducta Operante, Ed. Tri

llas, México, 1976.



JUSTIFICACION Y GENERALIDADES.

""Lios cambios que se operaronal adoptar un
procedimiento més sistemitico de valoracién de los méritos
del perlsonal, no crearon precisamente un nuevo sistema don
de no habia nada previo, sino que conviertieron los modos an
tiguos de valoracién, més o menos al azar y frecuentemente
a base de criterios irresponsables de los supervisores, fija-
dos y exteriorizados acago al Vcalor de una discusién exaltada,
en cilculos y puntuaciones marcadas serena, deliberada y --
sistemdticamente, de forma que_; aunque distasen mucho de
ser ideales y comparables entre los distintos empleados, por
lo..menos resultaban m4s acertados que los antiguos cilculos
aventurados de los viejos supervisores'. (Ti.t'fin y McCormick

1959)

Por lo anterior, nos damos cuenta que en el
sistema  de calificacién de méritos tradicional siempre ha ha
bido limitaciones y riesgos, la mayor f:arte de estas se atri- )
buyen a determinadas tendencias por parte de los calificado-

res.

Una de estas tendencias, es que el califica-

\

dor considere a un empleado en particular, como especial--



mente dotado de algunas caracteristicas, por lo que tenderi

a calificarlo més alto de lo que se merece.

Otra limitacién del sistema es el error --
constante, ya que algunos calificadores tienden a conside--
rar las puntuaciones con benevolencia, o sea, tienden a ca-
lificar con puntuaciones altas a los empleados, sin embargo,
hay otros que prefieren ser rigurosos y otorgar puntuaciones

considerablemente bajas.

El error légico es otra falla que consiste -
en suponer que ciertas cualidades van siempre aparejadas o
unidas en las personas. Si es listo para una cosa lo es tam-
bién para otra, lo cual no siempre es cierto. (Sierra Plana,

1974).

Otro error es cuando los calificadores se -
dejan influir, sin darse cuenta, por circunstancias o facto--
res que no deberian influir en absoluto en dichas valoracio--
nes, por ejemplo, las diferencias de trabajo, las diferencias

de departamento, la edad, etc.

"Los calificadores pueden tener frecuente-

mente, problemas de informacién para resolver en forma ade



cuada las calificaciones de las caracteristicas, as{ como la -
forma en que deben ser evaluadas, lo que va a influir en los -

resultados de dicha evaluacién'. (Dale Yoder, 1960).

Por lo anteriormente dicho, vemos que tene-
mos un sistema de valora,cién altamente subjetivo, ya que las
vz'tlora.c‘iones no son constantes, y generalmente se efectdan -
cada 6 meses o cada afio, los sistemas de registro son inade-
cuados pues influye en ellos variables extrafias, por ejemplo,
el juicio del calificador, que las conductas han sido definidas
en forma arbitraria y la amistad del calificador con algunos -

empleados.

Con todos estos errores y bajo estas caracte
risticas, las organizaciones se encuentran con un grave proble
ma de evaluacién y como una respuesta a estos errores esti -
el Modelo Centro de Investigacién propuesto en la tésis de --
Arista Quesada, 1978, que es una forma sistemitica de eva-

luacién de personal en la que se requiere los siguientes pasos:

a) Que las conductas sean definidas operacio-
nalmente, incluyendo claridad en los términos empleados,indi-

cando el comportamiento y el sistema por el cual se va a medir.

b) Que se elabore un sistena de medicién de -



las conductas, determinando quién, como y cuando se va a

medir, incluyendo en el sistema los siguientes factores:

- Temporalidad, o sea, que se debe esta-
blecer una relacién temporal de las conductas a emitir por

el sujeto.

- Frecuencia, que consiste en el estableci-
miento de ocurrencia de la conducta en un periodo de tiempo

previamente determinado.

- Que se determine el tipo de consecuencias

que se va a aplicar a la medicién.

En esta forma obtenemos un sistema de eva
luacién de personal basado en la propia ejecucién del indivi-
duo en la tarea, con un sistema de registro verificable y cons
tante, eliminando en esta forma la subjetividad y la influencia

del calificador en la evaluacién.

Tiffin Joseph y McCormick Ernest, Psicologia Industrial,

Primera Edicién, 1954, Ed. Diana.



Dale Yoder, Manejo de Personal y Relaciones Industriales,

Ed. C.E.C.S.A., México, 1960.

Sierra Plana, José Luis, Valoracién y‘Retribucién del

Personal, Tomo 3, Ed. Deusto, Espafia, 1970.



CAPITULO I

METODOLOGIA.



METODOLOGIA

Dado que el objetivo de este trabajo es pro-
bar el MCI en el puesto de supervisor, es conveniente men--
\

cionar de que manera a sido manejado este concepto.

"A principios de la industria, antes de que
existieran tantos departamentos de sataff, el supervisor era
el hombre orquesta: reclutaba, despedia y disciplinaba, su -
objetivo era producir al menor costo, seleccionaba materia-
les, arreglaba el lugar de trabajo, hacia inventarios, era -
verdaderamente un hombre equipo, y aunque no se diera cuen

ta, resultaba toscamente ineficiente''. (1)

'"Literalmente supervisién significa visién
desde un punto por arriba del normal, sin embargo, como
funcién, es la actividad o conjunto de actividades que desa--
rrolla una persona al asignar y dirigir el trabajo de un gru-
po de subordinados sobre quienes ejerce autoridad, para lo-

grar de ellos su mixima eficiencia con satisfaccién mutua'’.

(2)

"Es el arte de realizar el trabajo por medio

de los esfuerzos y las habilidades de otras personas, es una



funcién que consta de deberes y responsabilidades bien defi-
nidos y que emplea un singular conjunto de principios, pric-

‘ticas y habilidades". ( 3)

'""El puesto de supervisor de linea tambié_n =
a sido considerado como sinénimo de capataz, siendo éste el
individuo que tiene jurisdiccién directa sobre un grupo de --
miembros de la fuerza detrabajo, asi como tiene superiores
a quienes reportar independientemente de su nivel o rango en

la escala jerdrquica". (4 )

El supervisor es la persona que debe reali-
zar la tarea especifica de supervisar empleados, ya sea pro
fesionales o trabajadores no calificados, productores de bie-

nes o de servicios.

De acuerdo con Likert existen bisicamente
dos clases de supervisores, el que se ocupa de la produccién
y el que se ocupa del personal. El primero dedica sus es--
fuerzos a la consecucién de unos métodos de trabajo apropia-
dos, a mantener los obreros constantemente en actividad y
a materializar un volumen dado de produécién. El segundo
orienta su atencién hacia los aspectos humanos, tratando de

que se constituyan unos grupos laborales efectivos con unos



objetivos de rendimiento elevados.

Por lo tanto, ""La funcién supervisora supo

ne ver que las cosas se hagan como fueron ordenadas'. (5)

Dentro de estas funciones del supervisor

se encuentra la de seguir los cuatro principios bisicos del

supervisor:

- Unidad de mando -se entiende que cada persona debe
recibir las 6rdenes de un solo y -
Gnico supervisor.

- Uniformidad de la lo mejor para conseguir un rendi-

labor encomendada: miento miximo del cambio periédi-
co de trabajo, es ir asignando a ca-
da trabajador tareas que guarden --

v . P
cierta relacidon entre si.

- Ambito de control: ningun supervisor puede dirigir en

forma efectiva a méis de 10 6 15 --

hombres.
- Delegacién de -- es un medio de conseguir coopera-
responsabilidades: cibn, y concede al supervisor més

libertad de accién.



El papel del supervisor en el establecimieh

to de objetivos.

Proporcionard informacién a los planifica-
dores concerniente a la operacién actual de los programas en
.
marcha, estard implicadé en la ejecucién de los programas -
én que ha convenido la administracién superior como medios
de satisfacer los objetivos. Después que la administracién -

toma acuerdos relativos a recursos, el supervisor debe po-

nerlos en prictica.

Es su funcién la pfogramacién del trabajo
de modo que fluya constante y parejo, debe establecer los -
objetivos para su grupo e integrarlos a los de la empresa --
para cumplir con la fecha limite de produccién que se le ha

dado.

Tiene la funcién de alcanzar un sub-objetivo
de la organizacién mediante la realizacién de tareas particu-
lares dentro de la divisién total de trabajo. Debe comunicar
de forma clara a sus subordinados cuiles son los objetivos -
y que es lo que corresponde hacer, y a partir de este punto
el supervisor les debe conceder entera libertad para desarro
llar su trabajo de la manera que mejor se ajuste a su forma

de ser.



De acuerdo a lo anterior es posible determi-
nar que el supervisor de linea realiza doble funcién, esto es,
‘como empleado y como administrador de empleados ya que -
por un lado es responsable ante la direccién de la administra-
cién en el contacto diario con los miembros del grupo que su-

pervisa, y por otro es también miembro del grupo de trabajo.
Funciones técnicas del supervisor.

Debe prever las diversas descomposturas de
las miquinas, debe manejar problemas técnicos como la ins-
peccién y control de calidad, reparacién de averias técnicas e
interrupciones en el flujo de trabajo. Es responsable del man
tenimiento de la planta y del equipo, de la disminucién de des-
perdicios y otras pérididas, y de la minimizacién de las que-
jas de los empleados. Es el responsable de que los hombres
tengan el equipo adecuado y estén organizados en equipos de -

compafieros.
El supervisor debe conocer el trabajo que supervisa.

El supervisor debe ser capaz de concebir el
trabajo que supervisa, tanto en su totalidad como en su multi-
plicidad.. Debe identificar mentalmente todos los fragmentos

y particularidades que forman el trabajo, y debe verlos en di



versas combinaciones y arreglarlos hasta que formen un to-

do integrado.

El supervisor es completamente responsable
de que se haga el trabajo, del grado en que pueda controlar al
empleado depende que se haga el trabajo, de que tan bien se -

haga y de que se haga a tiempo.

Especificamente a nivel estructural, el papel del supervisor

supone las siguientes funciones:

- Dirigir y coordinar las labores y actividades de los subor-

dinados, dentro de su grupo de trabajo.

- Relacionar estas actividades con las de otros grupos de -
trabajo del mismo nivel organiiacional dentro del cual su

grupo interactua.

- Relacionar las actividades de su grupo y sus propias acti-
vidades con las de otras unidades organizacionales, que -
operan en el siguiente nivel superior, asi como en el si--

guiente nivel inferior de la organizacién.

Para obtener mejores resultados, el supervi-
sor debe informar a sus hombres acerca de lo que ocurxe en -

la empresa y acerca de lo bien que hacen su trabajo.



La funcién de delegar del supervisor.

Cuando el supervisor se encuentra frente a
una gran carga de trabajo y una fecha limite con la que hay -
que cumplir, debe hacer uso de la delegacién, en . funcién

de tres factores:

- Debe asignar deberes a los subordinados inmediatos.
- Debe otorgar permiso o autoridad para llevar a cabo la

accién necesaria para cumplir con los deberes.

- Debe crear una obligacién o responsabilidad en el subor-

dinado por el cumplimiento satisfactorio de los deberes.

Estas funciones el supervisor las debe hacer

/

por medio de tres técnicas vitales;

La direccidén.
La coordinacién.

El control.
El papel del supervisor como parte de la administracién.

El supervisor debe dar informacién a sus
superiores y a sus subordinados. Debe interpretar las 6rde
nes de modo que no sean mal entendidas. De tiempo en tiem-

po estimaré necesario transmitir y discutir érdenes con sus



colegas supervisores. El supervisor por lo tanto es el es-
labén mas vital, tanto en sentido ascendente como descen--

dente en la cadena de las comunicaciones.

Tiene la responsabilidad de estar perfecta-
mente familiarizado con la empresa, debe saber que prodiic-
tos estin haciéndose, como son hechos, quien los compra, de
donde vienen las materias primas y cualquier otros aspecto

de la operacién de la compafifa.

El supervisor es responsable del entrena-
miento de los empleados, exista o no un programa de entre-

namiento formal en la firma.

Es el responsable del método de entrena--
miento aprendiz-ayudante, que consiste en delegar la auto-
ridad del entrenamiento actual, en un trabajador experimen-
tado. Sin embargo, el supervisor debe comprobar que el -
nuevo empleado esté progresando durante el periodo de ini-
ciacidn, también debe continuar observindolo después que
concluya el programa de entrenamiento para comprobar si
estd aplicando las instruccion.es dadas durante el adiestra--

miento.

Es el encargado de hacer una seleccién --



cuidadosa de entrenadores.

Debe poder valorar el rendimiento del em --
pleado a sus érdenes para evaluar el entrenamiento apropia-

damente.

Debe ser capaz de calificar a sus hombres,
ya que es su deber recomendar a trabajadores para mejores

empleos o para aumentos de sueldos.

Al participar en la seleccién de nuevos em-
pleados para su departamento, el supervisor debe poder eva
luar las cualidades del empleado y colocar mentalmente a es

ta gente en su departamento.

Es responsable de la disciplina de su depar
tamento, cuando un inadaptado entra ocasionalmente en la or
ganizacién, corresponde al supervisor hacerlo entrar en li-

nea, transferirlo o despedirlo.

La prevencién de accidentes es una de las
misiones més importantes de la planta, el supervisor debe
asegurarse que toda operacién sea realizada sin el menor -

riesgo posible.



El papel directivo del Supervisor.

La habilidad para tomar decisiones precisas
y justas, es una de las cualidades mdis importantes que debe
poseer un supervisor. Tiene que ser un ejemplo para sus -
subalternos e inspirarles un rendimiento miximo, tiene que
estar siempre dispuesto a elogiar cuando se merezcan elo--
gios, cada supervisor debe analizarse y decidir si satisface

los requerimientos de un buen caudillo.

El papel del supervisor en la motivacién y la moral.

El supervisor es responsable de mantener
una observacién rigida respecto al sentimiento de los hom--
bres, debe sentir ripidamente cuando estd aumentando la mo

tivacién negativa dentro de su drea de trabajo.
4

El supervisor debe tener un amplio congci--
miento y comprensién de la forma en que difieren sus subor-

dinados unos de otros, y de la extensidn de tales diferencias.

E). buen supervisor trata de trabajar con sus
hombres, moviéndose dentro del marco de sus deseos y ne-

cesidades, ya que es su labor la de vincular la satisfaccién



de las necesidades personales a la produccidn.

El supervisor y el sindicato.

El supervisor tiene tres obligaciones princi
pales cuando sus subordinados estdn cubiertos por un contra-

to sindical.

En primer lugar debe conocer y entender -
las estipulaciones del contrato, si algunos de sus términos -
no son claros para él, debe consultar con el funcionario ad-
ministrativo que lo negocid, debe adminitrar el contrato con
justicia, y tratar con los representantes del sindicato en for

ma abierta y clara.

Una segunda obligacién, es la de ejercer

el mando y la autoridad de su unidad.

Finalmente tiene la obligacién de comuni--
car a los niveles superiores de la administracién, los pro-
blemas que ha encontrado al trabajar con el contrato.

El papel del supervisor en el sistema de sugerencias.

El supervisor es el hombre clave en lo -



concerniente al sistema de sugerencias, ya que puede elevar.
las o destruirlas, las sugerencias deben tener el apoyo com-

pleto del supervisor, pues de otra forma serdn un fracaso.

El supervisor deberd corregir y reprender
trabajadores, arreglar agravios, hacer sesiones colectivas de
una u otra clase, y en algunas ocaciones deberd participar en

entrevistas de colocacién.

Una vez revisada la bibliografia concernien-
te a la supervisidén, vemos que es obvio y evidente que las --
funciones de supervisién antes mencionadas dificilmente las
lleva a cabo un supervisor en su totalidad, y si lo hace es en
forma inadecuada, ya que dichas funciones implican una se--
rie de conocimientos que en la mayoria de los casos ignora -
el supervisor. Por ejemplo, es muy dificil que realice ade-
cuadamente una entrevista de colocacién o haga una buena se
leccién de empleados, ademdés en una jornada normal de tra-
bajo, carece de tiempo suficiente para cubrir todas y cada una

de estas actividades.

Siendo la supervisién un puesto tan impor-
tante en las organizaciones, el presente estudio trata de ob-

tener un sistema preciso de evaluacién de personal a nivel



de supervisores de una empresa de productos farmace(ticos
mediante la aplicacién de algunos de los principios bdsicos

del andlisis conductual.

Objetivo. -
Probar la viabilidad de aplicar el Modelo
N
Centro de investigacién a nivel de super-

visores.

Variables. -
La ejecucién del supervisor.
Un sistema de ﬁledicién constante.
La aplicacién de feed-back.
Sujetos. -
Cinco supervisores de una empresa de pro-
ductos farmacéuticos, con las siguientes --

- .
caracteristicas.

Escolaridad Edo. Civil [Antiguedad en el empleo

Sujeto I |Prof. de --

Educ.Fisica Casado tres afios
Sujeto 2 | Profesional Casado Siete meses
Sujeto 3 |Secundaria Casado Un afio
Sujeto 4 |Preparatoria] Casado Un mes

Sujeto 5 |Preparatorial Casado Dos afios




Material. -

Escenario. -

Procedimiento. -

Un manual de supervisién.
7 listas checables.

7 formas de registro.

5 anilisis de puestos.

Papel.

El departamento de ventas de una empresa

de productos farmacéuticos, de esta ciudad

Fase pre-experimental.

Se aplicard un anilisis de puestos a ca-
da uno de los cinco supervisores, con el fin
de conocer las diferentes tareas que requiere
el puesto, asi como, el estindar de ejecucién
que estipula cada una dé ellas y su periodici-

dad.

Posteriormente, se definirdn operacionalmen-



te las conductas que se requiera emita el supervisor en el
puesto, implementandose un sistema de registro verifica--

ble.

Una vez definidas las conductas, se elabora-

. :
rd un manual para la persona encargada de hacer la evalua--
cién, este manual contendrd la definicién operacional de cada
una de las conductas, asi como, la forma en que deben de ser

registradas, incluyendo la periodicidad de los registros.

Fase experimental.

Habri una semana de monitoreo de iniciacién
en la que se le van a aclarar dudas a la persona que estd rea--
lizando la evaluacién, modificindose de ser necesario el sis--

tema de medicién.

Durante las tres semanas siguientes, se se-
guird registrando conforme al manual, y de acuerdo a la eje-
cucién dél supervisor se le dard feed-back. En estas tres se-
manas también habré una supervisién periédic'a por parte de
la persona encarg‘ada de la investigacién, para comprobar si

se han seguido las normas establecidas en el manual.

Se elaborarén tablas de concentrado de da--

tos, para que el personal involucrado en la evaluacién, tenga



conocimiento de los resultados obtenidos.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

Arias Galicia, Fernando, Administracién de Recur-

sos Humanos, Ed. Trillas, México 1976.

Duhalt, K. M., Técnicas de Comunicacién Adminitra

tiva, México, UNAM. 1974.

H. Bishop, Maxine, Supervisién Dindmica,

Ed. Técnica.

Belman, H. S. y Hull, T. F., Desarrollo de Super-
visores, Craig Bittel, Manual de Entrenamiento y

Desarrollo de Personal, Ed. Dia.na_., 1975.

Reyes Ponce, Agustin, Administracién de Empresas,

Segunda Parte, Ed. Limusa, México 1971,



CAPITULO 111

RESULTADOS



MODELO CENTRO DE INVESTIGACION

ENTRADA PROCESO SALIDA

DESCRIPCION DEL
PUESTO
Opjetivos, responsa-
bilidades y metas,

DEFINICION
OPERACIONA.
(de las activida-
des a realizar en
el puesto )

ENTRENAMIENTO
DE PERSONAL RES-
PONSABLE,

APLICACION

DEL PROCEDI-
MIENTO DE EVA
LUACION

MONITQ
REO DE
INICIACION

DE CONCEN-
TRACION DE

[ SISTEMAS DE AD
MINISTRACION DE

/ EVALUACION DEL PROCEDIMIENTO




El primer paso del modelo fué la descripcién
del puesto de supervisor, que se obtuvo mediante la aplica
cién de un andlisis de puestos a cada uno de los cinco super

visores a evaluar.

Con la informacidn obtenida en estos ani-
lisis, tuvimos conocimiento de las diferentes tareas que --

requeria el puesto, siendo éstas las: siguientes:

El supervisor, en esta empresa, debe --
trabajar con los representantes, acompafiandolos a las -
visitas médicas que éstos realizan, con la finalidad de che
car la forma en que llevan a cabo la promocién de los pro-
ductos en ciclo, y también debe checar las visitas médi---

cas que le reportan dichos representantes.

Otra de las actividades que realiza el su-
pervisor, es la de elaborar semanalmente un reporte de -
trabajo, para informar de los resultados en su zona; y un
plan de trabajo, para informar sobre las actividades a rea

lizar en su zona.

También debe acudir puntualmente a una

reunién semanal con sus representantes, para darles ins-



trucciones de como realizar la promocién de los productos ’
en ciclo, instigandolos verbalmente para ayudarles a alcan

zar los objetivos predeterminados.

Una vez obtenidas estas actividades del su
pervisor, se prosiguidé con el siguiente paso del modelo, que

consistié en operacionalizar estas tareas.

En esta fase se definieron operacionalmen
te cada una de las actividades antes mencionadas, indicando
el comportamiento y el sistema por el cual se medirian, ob-

teniéndose las siguientes definiciones:

I.-
Cada ocasién que el supervisor acuda a verificar la -
visita reportada por el representante lo que se checa-

rd mediante el llenado de la forma I.



FORMA I

‘ Fecha Zona

Nombre del médico y/o institucién

Nombre del representante

PREGUNTAS AL MEDICO.

I.- ;Qué le parece nuestro nuevo aminoglucésido ?

2, - ¢Qué caracteristicas considera Ud. importantes en --

AMIKIN ?

3.- ¢En que tipo de padecimiento ha lograde mayor éxito

con AMIKIN?

Cada ocasién que el supervisor acompafie a un re-
presentante a una visita, para evaluar si se apega
a las indicaciones de su manual 'ae promocién, lo -
que se evaluari mediante el llenado de las listas --

checables I, II, III, IV, V, VI, y VII.




Que todos los representnates que dependen del super

visor, exhiban los conocimientos requeridos del pro-

ducto en ciclo.

Cada ocasifn que el supervisor entregue a su jefe in

mediato, un reporte de trabajo con los siguientes da-

tos:

a)
b)
c)
d)

e)

Nombre del supervisor.

Nombre del jefe inmediato.

Fecha.

Las formas I y las listas checables.

La descripcién de la competencia del producto en

el mercado.

Cada ocasién que el supervisor entregue a su jefe in-

mediato, un plan de trabajo con los siguientes datos:

a)
b)
c)
d)

e)

Fecha.

Nombre del supervisor.

Nombre de las instituciones y médicos visitados.
Nombre del jefe inmediato

Fecha y hora de las visitas.



f) El por qué va a trabajar con determinado re-

presentante.

Cada ocasién que el supervisor asista puntualmente a

una reunién con sus representantes.

Cada ocasién que una reunién previamente acordada
( cada 30 dias ), el supervisor felicite, instigue o --
aliente verbalmente a sus representantes, para ayu-

darles a alcanzar los objetivos predeterminados.

Después de obtener las definiciones opera--
cionales, se prosiguié con el siguiente paso del modelo, que
consistid en la adecuacién de las déﬁniciones operacionales -
antes mencionadas, a las definiciones generales propuestas por

Arista Quesada, 1978.

Para hacer esta adecuacién, se vié cuales -
de las definiciones operacionales entraban en las generales,

obteniéndose en esta forma las siguientes conductas.

I) CANTIDAD DE TRABAJO
Que el sujeto produzca "X'' cantidad de

piezas diarias, de acuerdo a los estan-



b)

2) MANDO

dares.
Que el supervisor acuda a verificar la vi-
sita reportada por el representante, me--

diante el llenado de la forma I, y

Cada océsién que acompafie a un represen-

tante, para evaluar si se apega a las indi--

caciones de su manual de promocidn, lle--

nando las listas checables I, II, III, IV, V,

VIy VII

Se evaluard esta conducta, por el nimero -

de formas I y listas checables que entregue

a su jefe inmediato.

Que el sujeto de instrucciones claras, en don-
de los sujetos a quien se las d4, no manifies-
ten dudas, por lo que se checari la realiza--
cién de la tarea, para ver si se cumplen o no

sus instrucciones.

Cada ocasién que en una reunién previamente
acordada, el supervisor felicite, instigue o -

aliente verbalmente a sus representantes, pa-



b)

ra ayudarles a alcanzar los objetivos prede-

terminados, evaluandose una vez al mes, y

Cada ocasién que de instrucciones, en donde
los representantes a quien se las di, no ma-
nifiesten dudas al exhibir los conocimientos -
requeridos para el producto en ciclo, Se eva
luard una vez al mes con las listas checa---

bles.

3.- PERFECCION

Exactitud con que se realiza un trabajo, com

parado con un estdndar.

Exactitud con que el supervisor realiza su re
porte y plan de trabajo, conforme a los si---

guientes criterios:

El reporte debe contener:

Fecha.

Nombre del supervisor

Nombre del jefe inmediato.

Las formas I y las listas checables.

La descripcién de la competencia del produc-

to en el mercado.



a)

b)

d)

f)

El plan de trabajo debe contener:

Fecha.

Nombre del supervisor

Nombre del jefe inmediato.

Nombre de las instituciones y médicos visi-
tados.

Fecha y horario de las visitas.

El por qué va a trabajar con determinado re

presentante.

Se evaluari esta conducta, con la entrega -

semanal de un reporte y un plan de trabajo.

4) PUNTUALIDAD

Cada ocasién que el supervisor asista pun-

tualmente, a las reuniones con sus repre-

sentantes. Esta conducta se evaluard una
vez al mes, llevando un registro que indi--
que la hora de reunién y la hora de llegada

del supervisor.

Una vez adecuadas las definiciones opera-

cionales a las generales, se procedid al entrenamiento de la

persona responsable de la evaluacién, que en este caso fué



s 4B =
el jefe inmediato de los supervisores, o sea, el gerente re-

gional.

Esta fase del modelo se realizé de la siguien

te manera:

Se tuvo una plitica con el gerente regional -

encargado de la evaluacién, para informale sobre:

a) Ventajas y funcién de la calificacién de mé-

ritos para la supervisién.

b) Caracteristicas del sistema de evaluacién.

c) Proporcionarle rhanual de evaluacién y pro-
tocolos.

d) Aclararle las dudas que tuviese sobre el pro

cedimiento de calificacién.

e) Fecha en que deberfia iniciarse la evaluacidn.

En el anexo I se presenta el manual que se -

le proporciond al evaluador.

Después del entrenamiento de la persona en-
cargada de la evaluacién, se procedié a probar la definicién -
de las conductas y su sistema de medicién, inicidndose en -

esta forma, el monitoreo de iniciacién que durd una semana.



Este monitoreo de iniciacién, consistié en -
registrar durante una semana las conductas del manual, sin
administrar ninguna consecuencia, con la finalidad de obte--
ner la tasa de respuesta de los supervisores y poderla compa
rar posteriormente con la' tasa de respuesta obtenida con la -
administracién de consecuencias; en esta semana también se
checé que el evaluador hiciera la calificacién de acuerdo a lo

estipulado en el manual. -

No hubo necesidad de modificar la definicién
de las conductas, ni su sistema de medicién, y los resultados

obtenidos en esta fase, se pueden observar en el anexo II.

Una vez probadas las definiciones de las con
ductas y sus sistema de medicién, se prosiguié con el siguien
te paso del modelo, que fué la aplicacién del procedimiénto de
evaluacién, el cual se llevé a cabo en las tres semanas que si-

guieron al monitoreo de iniciacién.

Durante estas semanas se aplicé retroalimen
tacién correctiva a la ejecucién de los supervisores, en la si--

guiente forma:

Si alguno de ellos omitia algdn dato en el re-

porte o plan de trabajo, se le hacia la observacién pertinente



para que en la préxima ocasién no se presentara esa omi---
s8ién; lo mismo se hizo con las otras conductas evaluadas, o
sea, si llegaba tarde a la reunién con sus representantes, se

le decia para que corrigiera su ejecucién.

Los resultados de este periodo, se pueden

observar en el anexo II, junto con los de la primer semana.



Otro de los pasos del modelo, fué la super-
visién periédica, durante la aplicacién del procedimiento de

. 2
evaluacion,

Durante el procedimiento de evaluacién, se -
acudié a la empresa una o dos veces por semana, con la fina-
‘lidad de verificar mediante las tablas de vaciado de datos la -
forma en que se evaluaron las conductas, y para checar que -
dicha evaluacién se efectuars dentro de los limites de tiempo

establecidos en el manual.

El siguiente paso del modelo, fué la elabora

cién de tablas de concentrado de datos.

Como sabemos, el desarrollo creciente --
del anélisis conductual aplicado, ha descansado en gran me-
dida, en el enfisis que se hace en los procedimientos de ob-

servacién directa de la conducta.

En este modelo se pretende elaborar tablas -
de concentrado de datos, para que todo el personal involucra-
do en la evaluacidn tenga acceso a la informacién obtenida, por
lo que en ésta investigacién se utilizaron hojas de cardex para
cada sujeto, las cuales se pueden observar en el anexo III, y

ademis de estas hojas, se sugieren a continuacién varios ma-



teriales que se pueden utilizar como tablas de concentrado -

de datos, segin las necesidades de la evaluacién.

Magnetégrafo

El magnetégrafo, también conocido corﬁ§ =
pizarrén magnético, puede usarse como pizarrén comin, y
segin las necesidades de la industria, puede variar el tama-
fio de 3m X 1.20m para la pared, 1.20, x lm para caballe-
te, a 75cm X 50 cm para el escritorio. Los materiales que
se utilizan para desarrollar un contenido en el magnetégrafo,

se llaman magnetégramas.

Caracteristicas:
- Permite la integracién de la informacién
. - Es de uso directo, pues no requiere de -
aparatos eléctricos ni de salas especial
mente acondicionadas.
- Permite cambiar la estructuracién de la -
informacién, en la que los elementos cam

bian de sitio segin las necesidades.

Al utilizar el magnetégrafo hay que consi-

derar:



- El sitio de colocacién.
- Dimensiones del sitio de trabajo.

- Area de visibilidad.‘

La Limina
Las caracteristicas que la hacen funcional
sém:
- La claridad del propésito, o sea, sila fi
nalidad es presentar un objeto para ser -
observado largamente y en detalle, la 13-
mina es el material que se necesita.
- Debe tener una fuerte atraccién visual, de

lo contrario serd pasada por alto.

Dentro de los tipos de ldminas tenemos la -
mural, que se fija generalmente en uno de los muros del sa-
16n, y tiene como finalidad presentar una informacién que ha

de ser observada por largo tiempo.

En estas ldminas se pueden éresentar las -
graficas de grupo que se utilizan para comparar la ejecucién
de los sujetos, y las grificas individuales que son las mis -
recomendables, ya que la evaluacién de la conducta se hace -

en forma individual y no en grupo.



El Franeldgrafo.

Sirve para:

- Presentar imigenes que ilustren los as-
pectos importantes de la informacién.

- Realizar movimiento de las imdgenes, -
desplazdndolas de acuerdo con los reque
rimientos de la evaluacidn.

- Integrar o desintegrar imdgenes, para ana

lizarlas o sintetizarlas.

Después de la elaboracién de las tablas de con
centrado de datos, se elabord el sistema de administracién de
: P 5 8 . o
consecuencias, que fué la retroalimentacién correctiva, térmi
no que se refiere a proporcionar a los sujetos la informacién -
acerca de lo acertado de sus respuestas, o sea que la respues-

ta produce la retroalimentacién.

'""El conocimiento de los resultados facilita el
aprendizaje por dos razones: proporciona un reforzamiento -
cuando la respuesta del sujeto es adecuada y proporciona retro
alimentacién correctiva cuando el sujeto comete un error. La
investigacién parece indicar que es mis importante decir al su

jeto que estd equivocado cuando su respuesta no es correcta, -



que decirle que esti en lo justo cuando la respuesta es co--

rrecta'. (1)

Los resultados obtenidos de la aplicacién -
de retroalimentacién correctiva los podemos observar en las

grificas del anexo II.

Como podemos ver en las gréficas, la eje-
cucién de cuatro de los sujetos disminuy8 en las Gltimas dos
semanas, debido a que trabajaron las rutas vacantes a su car
go, o sea, no entregaron material, porque las rutas que tra-

bajaron no tenian representante.

El dltimo paso del modelo fué la evaluacién
del procedimiento, que consistié en determinar si se siguie-
ron las normas de calificacién establecidas en el modelo, lo
que se puede ver a lo largo del desarrollo del mismo, esto -
es, que la evaluacién se llevé a cabo conforme lo indica el mo-

delo.

(1) Anderson, Richard C., Faust Gerald, W., Psicologfa

Educativa, Ed. Trillas, Méexico, 1977. Pags. 308 y 309



DISCUSION DE RESULTADOS.

Con los resultados obtenidos, podemos ver
que la ejecucidn de los sujetos varid en las cuatro semanas -
de evaluacién, predominando en los sujetos I, III, IV y V pun
tajes altos en la semana de monitoreo (L.B.), y puntajes ba-
jos durante la aplicacién, porque como se menciond anterior

mente tuvieron que trabajar las rutas vacantes a su cargo.

Por otra parte, vemos que el sujeto Il me-
jord su ejecucidn en la fase de aplicacién, manteniendo un -
puntaje elevado en su ejecucién, debido a que él no tuvo que

trabajar rutas vacantes.

Finalmente, por lo observado en la L. B. -
se puede deducir que los sujetos tienden a alcanzar el grado -

méximo de eficacia en su ejecucién.



CONCLUSIONES

De los datos obtenidos en el presente estu-

dio, se desprenden las siguientes conclusiones:

i

Se ha visto a lo largo de este trabajo, que el Modelo
Centro de Investigacién cumplié su objetivo, o sea, se
evalud en forma sistemitica la actuacién del empleado
en el puesto, obteniéndose una técnica manejable y po-
co costosa, que nos permite tener un buen control de

personal,

La aportacién principal de este trabajo es la califica-
cién efectiva del personal, ya que requiere de evalua-
ciones constantes que nos permite involucrar a todo -
el personal, pues la calificacién la realiza el jefe in-
mediato, el cual contari con datos reales de la ejecu-

cién del empleado.

Por otro lado las conductas aqui evaluadas, no fueron
clases de respuestas como se pretendi$ al principio -
de esta investigacién, ya que para.-ello se tenia que -

haber reforzado solamente una de las conductas, para

ver si las demas se incrementaban o mantenian,



J

No podemos hablar del efecto de la retroalimentacién
correctiva, puesto que durante las dos dltimas semanas
los supervisores tuvieron que trabajar las rutas vacan-
tes a su cargo, pero aun con eso, los supervisores Il y
III alcanzaron el 100% de ejecucién en la conducta de -

perfeccién.,

Comparando el MCI con algunos de los métodos tradi-

cionales de calificacién encontramos lo siguiente:

En el método de los rangos, el calificador simplemen-

te clasifica los sujetos de superior a inferior, y le asig
na generalmente un rango de 1 a la persona que estima
ser la mds alta o la mejor, un rango de 2 a la siguiente,

etc.

Comparando este método con el MCI, vemos que éste
dltimo es més objetivo, ya que en el método de los --
rangos la calificacién es altamente subjetiva, puesto
que la evaluacién es hecha en base a lo que el evalua-
dor estima més apropiado pues no se determina que -
actividades concretas se van a ev‘;luar; ni en que. perio
do de tiempo mientras que en el MCI la evaluacién se
hace en base a la ejecucién de los sujetos y con un 8ig

tema de medicién constante,



Asfmismo, el método de comparaciones.apareadas cc.:n_g
parado con el MCI resulta altamente subjetivo, pues ca-
da empleado debe ser comparado con cada uno de los de-
;nﬁs, determinando el calificador cuil de los miembros
es el mejor, basando su juicio en la impresién global -
"de la eficiencia del empleado; al igual que en el caso an
terior el MCI es mejor, puesto que la evaluacién es in-
dividual, no tienen por que compararse los sujetos, ade-
més entra el juicio muy particular del evaluador que se
elimina en el MCI con la definicién operacional de las ac

tividades a evaluar.

Finalmente tenemos las escalas grificas de apreciacién
que también resultan subjetivos pues influye en ellos el
efecto del halo como resultado de generalizaciones del

evaluador.

Por las razones antes mencionadas encontramos el --

MCI supera las deficiencias de los métodos antes men-
cionados debido a que la evaluacién se efectda en forma
sistemdtica, con un sistema de medicién constante, es-
pecificando la definicién de las actividades que han de -

evaluarse y su periodicidad.



este

SUGERENCIAS

Para futuras investigaciones relacionadas con

trabajo, se sugiere lo siguiente:

Que se aplique el cuestionario presentado en el ane-
x0 V alag personas evaluadas, para saber en esta for
ma, que tipos de consecuencias se les puede adminig

trar.

Que en el paso referente a consecuencias administra-

tivas, ademads del feed-back, se administren incenti--
vos, como pueden ser, dinero, deépensas, dias libres,
etc., pues en esta forma se podrian obtener mejores -

resultados.



ANEXO I



MANUAL DEL GERENTE REGIONAL PARA
CALIFICACION DE MERITOS DE LOS SU--
PERVISORES.



INTRODUCCION.

La calificacién de méritos, es la valoracién
sistemdtica de las conductas maniﬁestas‘de un empleado en -
el puesto que desempefia, hechas por un superior u otra per-
sona debidamente capa.citacia para ello. Por medio de esta -
evaluacién sistemitica de la actuacién del empleado en su --
puesto, se determina su eficacia en el mismo, y se abren pa
ra el empleado nuevas poéibilidades de ocupar otros puestos

jerdrquicamente mis altos.

Mediante esta técnica podemos conocer el -
rendimiento de los empleados, pues nos proporciona un sis-
tema de retroalimentacién estable y constante, mediante el -

cual podemos tener un buen control de personal.

Se mantiene informados a los empleados de
sus logros en el desempefio de sus tareas, por lo que sabri
cuando estd fallando y asi podr5 corregir sus ejecuciones, -
evitando problemas con su jefe inmediato y mejorando las re

laciones con sus compafieros de trabajo.

Lo anterior se logra con el registro de sus
actividades, mediante el cual sabrd cuando estd actuando ade

cuadamente, teniendo asi oportunidad de ser recompensado.



CANTIDAD DE TRABAJO.

‘a) Que el supervisor acuda a verificar la visita reportada -

por el representante, mediante el llenado de la forma I,y

b) Cada ocasién que acompaiie a un representante, para eva
luar si se apega a las indicaciones de su manual de promg
cién, llenando las listas checables I, II, III, IV, V, Vly

VII.

FORMA 1

Fecha Zona

Nombre del médico y/o institucién

Nombre del representante

PREGUNTAS AL MEDICO

1.- ;Qué le parece nuestro nuevo aminoglucésido?

2.- ;Qué caracteristicas considera Ud. importantes en

AMIKIN ?

3.- ¢En qué tipo de padecimiento ha logrado mayor éxito con

AMIKIN




Esta conducta se medird, por el total de for
mas Iy listas checables que entregue el supervisor semanal-

mente.

El gerente regional anotarad en la forma II, el
dia en que le son entregadas las formas I y las listas checables
y el total de cada una. Periédicamente checard si las listas -

checables corresponden al plan de trabajo del supervisor.

FORMA 1II

Nombre del supervisor

Fecha

L M M J v Tot. Sem.

FORMAS 1

LISTAS CHECABLES

Las listas checables q1 e lleva al dia corresponden al plan de

trabajo

SI NO




LISTA CHECABLE I

(AMIKIN)

Nombre del representante

Nombre del médico

Fecha

Instrucciones.
El supervisor marcari con una (y/), cada --
una de las respuestas abajo escritas, si el representante al

hacer la promocién las menciona.

17 En las infecciones por gérmenes Gram-negati
vos, AMIKIN es el avance mis significativo en

la antibiéticoterapia moderna.

2.~ AMIKIN, por su potente actividad antimicro-
biana, la cual se manifiesta a los 15 mins. -

de ser administrado.

3.- Proporciona sorprendente efectividad en las
infecciones de mayor incidencia en la practi

ca médica.

4= En las infecciones de vias respiratorias ba_

jas, del tracto urinario, gastrointestinal, en
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bacteremia, en infecciones de ia piel y
tejidos blandos, AMIKIN supera a Genta-

micina, Sisomicina y tobramicina.

En infecciones hospitalarias, AMIKIN

logra el 81% promedio de curacidn.

'Es particularmente efectivo contra esche

richia coli, Pseudomona Aerugénosa y

Klehsiella Pneumoniae.

En infecciones gastrointestinales, AMI-
KIN es la mejor opcién bactericida con-

tra Salmonella y Shigella.

En infecciones gastrointestinales, AMI-
KIN es el antibiético que actia donde -
otros no actdan: Salmonellosis 100% de

P 7 52
éxito clinico.

Shigellosis 100%
Disenteria 100%
bacilar.

AMIKIN, a la ficil dosificacién de 7.5mg.
por Kg. de peso, cada 14 hrs., en cual--
quier de sus tres presentaciones: 100 Mg.

250 Mg. y 500 Mg.



LISTA CHECABLE 1II

(ENFALACG)

Nombre del representante

Nombre del médico

Fecha

Instrucciones.
El supervisor marcard con una (), cada -
una de las respuestas abajo escritas, si el representante al

hacer la promocién las menciona.

l.- Ya que en la alimentacién infantil, la di
gestién y el aprove;hamiento son funda-
mentales, ENFALAC, es lo mis préximo
a la leche materna, cuantitativa y cuali-

tativamente.

2.- ENFALAC, en su aporte de nutrientes, es

lo mds préximo a la leche materna.

3.- ENFALAC proporciona constantes protéi-
cas similares a la leche materna en una -
relacién de 35% de caseina y 65% de lacto

albimina/lactoglobulina.



Sus lipidos guardan idéntica proporcién en 4ci
dos grasos saturados y no saturados que la le

che humana.

ENFALAC, posee la misma digestibilidad que

la leche materna.~

En cuanto a sus carbohidratos, ENFALAC con

tiene exclusivamente lactosa.

Por su minimo contenido de minerales y su -
baja carga osmolar, no altera la funcién re-

nal del lactante.

Prescriba ENFALAC a la ficil dosificacidén -
de cuatro medidas por Kg. al dia.
Cada medida diluida en una onza de agua her-

vida.



LISTA CHECABLE 1III .

Nombre del representante

Nombre del médico

Fecha
Instrucciones

El supervisor marcari con una ()/), cada una
de las respuestas abajo.escritas, si el representante al hacer

la promocidén las menciona.

1.- En las infecciones de las vias respiratorias al

tas, la gran decigién es VERSAPEN.

2.- VERSAPEN es un antibiético biosintético de no

table accién bactericida y amplio espectro.

3.- VERSAPEN, es la gran decisién por sus concen
traciones hemiticas altas y prolongadas, porque
es atéxico y porque erradica las bacterias patége
nas sensibles, responsables de infecciones de -

vias respiratorias superiores.

4.- Con VERSAPEN, el riesgo de recaida o sobre-

; - .
infeccidén es minimo.



Por su cémoda dosificacién cada 12 Hrs., per-
mite no interrumpir la actividad diaria de los
pacientes con faringitis, sinusitis, otitis o ---

amigdalitis.

VERSAPEN comparado con ampicilina, cefalos
porina, lincomicina y eritromicina, proporcio_

na el mds alto porcentaje de curacién clinica.

VERSAPEN en adultos; cipsulas de 500 mg., in

yectable 500 mg. e inyectable 1 gr.

En lactantes: solucién oral de 125 mg/5ml. o

inyectable de 125 mg.



LISTA CHECABLE IV

Nombre del representante

Nombre del médico

Fecha

Instrucciones

El supervisor marcaré con una (/), cada una
de las respuestas abajo escritas, si el representante al hacer

la promocién las menciona.

1.- HI-DEX, hierro terapéutico a la medida justa
porque ofrece beneficios que no comparte con

otras férmulas.de hierro.

2.- Se libera y absorbe con rapidez 85% en 48 -

horas y es menos irritante y doloroso.

3.- HI-DEX, hierro terapéutico a la medida justa

en la anemia ferropriva del embarazo.

- 4.- Satisface la demanda fetal de hierro, mejora
las reservas disponibles del hierro para las

pérdidas del parto, puerperio y lactancia.

5.- HI-DEX se prescribe a la dosis media de una

ampolleta diaria, via intramuscular.



LISTA CHECABLE V

(SUSTAGEN )

Nombre del representante

Nombre del médico

Fecha

Instrucciones.

El supervisor marcari con una ([/), cada una
de las respuestas abajo escritas, si el representante al hacer

la promocién las menciona.

1. - Algo mis que un tesoro, SUSTAGEN
2.- Fuente de riqueza nutricional para todo tipo
de pacientes que requieran de un complemen

to alimenticio o alimento Gnico.

3.- Prescriba SUSTAGEN en cualquiera de sus
cuatro agradables sabores: Fresa, Vainilla,

Chocolate y Café.



LISTA CHECABLE VI

(TEMPRA)

Nombre del representante

Nombre del médico

Fecha

Instrucciones.
El supervisor marcari con una (;/), cada una
de las respuestas abajo escritas, si el representante al hacer

la promocién las menciona.

1.- Cuando la palomilla se vé amenazada con dolor

o fiebre, TEMPRA es su mejor aliado.

2.- TEMPRA es un potente analgésico y antipiréti-
co, compatible con el antiobiético de su elec-

cién.
3.- TEMPRA no provoca reacciones alérgicas

4.- TEMPRA cambia la expresién de dolor en son

risa en el pequefio paciente.

5.- Prescribalo en cualquiera de sus tres presen

taciones: Supositorios, gotas o jarabe.



LISTA CHECABLE VI

(CASEC )

Nombre del representante

Nombre del médico

Fecha

Instrucciones.

El supervisor marcara con una (/), cada una
de las respuestas abajo escritas, si el representante al hacer

la promocién las menciona.

1.- EIl crecimiento y desarrollo requieren de un

caudal de proteinas.

2.- CASEC es caseinato de calcio, componente
hiperprotéico de alta concentracién, poco

volumen y escaso residuo.

3.- CASEC trabaja como complemento alimenticio
en deficiencia alimentaria, mala absorcién -

intestinal y crecimiento acelerado.

4.- Es un valioso auxiliar en los cdlicos y las
diarreas leves de los nifios.
5,- Prescriba CASEC a todo tipo de pacientes

que requieran de un caudal de proteinas. -



MANDO. _ 4

a) Cada ocasién que en una reunién previamente acordada,
el supervisor felicite, instigue o aliente verbalmente a
sus representantes, para ayudarles a alcanzar los obje

tivos predeterminados, evaluandose una vez al mes, y

b) Cada ocasién que d€ instrucciones, en donde los repre-
sentantes a quien se las d4, no manifiesten dudas al ex-
hibir los conocimientos requeridos para el producto en

ciclo. Se evaluari una vez al mes con las listas checa-

bles.

En una hoja que contenga nombre del super-
visor y fecha, el gerente regional debe anotar con una (),
durante la reunién, todas las veces que el supervisor alienta,

instiga o felicita verbalmente a sus representantes.

Para verificar el total de respuestas dadas

por los representantes, debe utilizar la siguiente forma III.



FORMA 111

Nombre del supervisor

Fecha
Nombre del Maéximo de aciertos |Aciertos obtenidos '|Total de listas
representante por producto¥* por producto* checables por

producto

AM |[EN|PO [VA [HI [TE {SO

* Unicamente iniciales

* En el mismo orden de mdximo de aciertos.

PERFECCION.

El gerente regional, checard que el reporte y plan de trabajo
que le entregue el supervisor semanalmente, no le falte ningu
no de los datos pedidos. Se utilizarin las formas IV y V, en
donde marcard con una (), los datos que se encuentren en -
el reporte y plan de trabajo del éuperviqor, y con una (X), los

que no estén incluidos.



FORMA 1V

Reporte

Nombre del supervisor

Fecha

l.- Fecha

2.- Nombre del supervisor

3.- Nombre del jefe inmediato

4,.- Las formas I

5.- Las listas checables
.6.-.La descripcién de la competencia del producto en el

mercado




FORMA V

Plan de Trabajo

Nombre del supervisor

Fecha

l1.- Fecha

2.- Nombre del supervisor

3.- Nombre del jefe inmediato

4, - Nombre de las instituciones y médicos visitados
5.- Fecha de las visitas

6.- Horario de las visitas

7.- El por qué va a trabajar con determinado representante




PUNTUALIDAD.

Cada ocasién que el supervisor asista puntualmente, a las -
reuniones con sus representantes. Esta conducta se evalua-

rd una vez al mes.

FORMA VI

Nombre del supervisor

Fecha

Fecha de reunién

Hora de llegada

Hora de cita
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FICHA

TITULO DEL PUESTO

UBICACION

GERENCIA

SECCION

REPORTA A:

SUBORDINADOS

DESCRIPCION GENERICA:

=92 =

DE PUESTO

Supervisor de ventas.
Departamento de ventas

Coordinacién General de
ventas y gerencia de ven

ventas.

Representantes.

Controlar las actividades del personal a su cargo conforme

programas de trabajo preestablecidos, tratando de obtener

los mejores resultados, en cuanto a tiempo, calidad y can-

tidad, mediante el aprovechamiento adecuado de los recur--

sos humanos y materiales asignados a su 4rea.

' DESCRIPCION ESPECIFICA:

I) Actividades diarias y constantes.

Trabajar con el personal a su cargo, acompafiindolos



a las visitas médicas que realizan, para checar la forma
en que llevan a cabo la promocién de los productos en ci-

clo.

Verificar las visitas médicas reportadas por el personal a

su cargo.

II) Actividades periédicas.
Elaborar semanalmente un reporte y plan de trabajo, para
informar sobre los resultados de su 4rea y las actividades

a realizar en la préxima semana.

ESPECIFICACION DEL PUESTO:

A) Conocimientos necesarios.
Preparatoria o carrera corta relacionada directamente -

con las actividades del 4rea a su cargo.
B) Un afio como representante de ventas en la empresa.

C) Criterio.
Debe saber interpretar las normas y procedimientos de la
empresa y aplicarlos correctamente.

D) Requisitos Fisicos.

Buena constitucién fisica y buena salud.



E) Esfuerzo mental y/o fisico

F) Responsabilidad en bienes.
El supervisor es responsable de las muestras médicas que

se le entregan.

G) Medio ambiente y posicién.

Medio en el que desarrolla sus labores.



ANEXO V



INFORMACION.

El presente cuestionario tiene el propdsito -
de conocer que cosas le gustaria a Ud. que le fueran otorga-
das en la institucién, para estudiar las posibilidades de que -

sus deseos puedan llevarse a cabo.

IDENTIFICACION.

Nombre

Edad

Sexo

Edo. Civil

Escolaridad

Antiguedad dentro de la institucién

Nombre del puesto

Categoria : Nivel

INSTRUCCIONES.

A continuacién le rogamos tache con una cruz
la respuesta que considere méis adecuada, tomando en cuenta -
la escala de 0 a 3, que damos avcontinua.cién con los siguientes

valores:

OF o e 155 01 105 w5 0 w0 01 0 o i w0 0 0w NQe T0IE interesa

boasnermsemsswmenmenssswssn Me inferesa poco



2 sawswnssaeneveeeweesase s ws Mée interesa mucho.

3 cicesensnansoesevsensanesss Me interesd. muchisimo.

Si Ud. tacha el cuadro marcado con 0, que-
rra decir que dicho concepto no lo considera necesario dentro

de la institucién.

Si acaso Ud. tachara el No. 1, nos querra de-
cir que el concepto es interesante, pero si se da o no en la em-

presa, le serd hasta cierto punto indiferente.

En el caso de que Ud. tache el No. 2, querrd’
decir que el concepto es aceptable para Ud., y que seria bue-

no que se diera en la institucidn.

Si Ud. tacha el No. 3, significard que Ud. de-
sea ese concepto, y cree necesario que se de dentro de la insti-

tucién.

Ejemplo: ¢Le gustaria a ud. que se otorgaran becas para es-

tudiar en el extranjero ?

0 1 2 X - 3

Aqui se taché el No. 2, lo que significa que

a esta persona le interesa mucho este concepto



Cuando Ud. conteste el siguiente cuestiona-

rio, le rogamos no tache dos respuestas en la misma pregun

ta, contestando ripidamente y sin descuidar tanto las lectu--

ras de las preguntas como la eleccién de su respuesta.

Muchas gracias.

CUESTIONARIO

¢ Cudles de los siguientes conceptos, le gus

tarfa a ud. que se dieran dentro de la institucién en la que la-

bora ?

I)

3)

4)

Promocién de actividades
sociales tales como: con-

ferencias, funciones de 0 i 2 3
cine, teatrales, excursio

nes, con el fin de conocer
mejor a sus compafieros
de trabajo.

Podria sugerir otras actividades

Promocién de reuniones pe. il

riédicas con su departa-- 0 2 3 4

mento, para discutir obje
tivos de trabajo.

Reconocimiento pidblico por

haber desempefiado en buena 0 1 2 3

forma su trabajo indifidual



4) Reconocimiento pdblico por
la labor desempefiada por 0
su equipo de trabajo

5) Revisién de cargas de tra-
bajo que le son asignadas 0
con la finalidad de repar-
tir mejor las labores indi
viduales.

6) Informacién periédica so--

breé los cambios y logros 0

que se efectuaron dentro -
de la institucién, (bole-
tin de informacién sobre -
promociones, plazas, be--
cas.

Otras

7) Modificacién (cambiar () o
eliminar ( ), los controles 0

que sobre el personal tie-
ne la institucién.
Qué modificacién sugiere

8) Rotacién peribédica de pues
tos dentro de su mismo ni- 0
vel

9) Cubrir a un compafiero de

nivel escalafonario supe- 0

rior.

10) Que la mayoria del tiempo

se le permitiera trabajar 0

en la actividad que dentro
de su puesto le parece la
mais agradable.

11) Cambiar de departamento.

¢ A cudl ?

12) Asistir a cursos que le --

permitieran conocer mis de 0

su trabajo o de otros tra-
bajos.
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13) De los conceptos enlistados abajo, responda en que grado

le interesarian:

- Gratificaciones econémicas

especiales. 0 1 2 3

- Premios en concursos sobre:

- Visita Médica

- Productividad

¢ Cudles otras sugiere?

14) Obtener comisiones sobre las ventas
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