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Introduccioén

Uno de los retos mas importantes para las empresas en México, en este
nuevo siglo, es contar con el mejor talento humano, pues representa el
principal medio de crecimiento productivo y econémico. En este sentido, las
personas que fungen como responsables del area de Recursos Humanos en
una organizacion saben que sus principales funciones son la seleccion,
contratacion, evaluacion del desempefio, planeacién y desarrollo del talento
humano. Asi pues, es necesario aplicar métodos flexibles, validos y confiables
para ésta area, como el Assessment Center, lo cual se convierte en una
ventaja estratégica para las organizaciones, siempre y cuando la aplicacion de
las técnicas y métodos se realice conociendo las cualidades cientificas y

metodoldgicas de cada uno.

El tema de los Centros de Evaluacion es muy importante debido a que
permite un panorama mas amplio en cuanto a la evaluacién del personal se
refiere en cualquiera de sus diversos usos como son; seleccién de personal,
plan de vida y carrera, deteccién de necesidades de capacitacion, promocion,
etc. Asi como también las diferentes dimensiones que nos permite ver
simultaneamente y que pueden ser ajustadas a las necesidades de cada
organizacion y dandoles la utilidad que se requiera, todas estas bondades que
proporciona la técnica son las razones que generaron la realizacion de la

presente investigacion.

Por otro lado, es importante que los estudiantes de la Facultad de
Psicologia de la Universidad Nacional Autbnoma de México conozcan dicha
técnica ya que es muy completa, y les permitira desempefarse de manera mas

exitosa dentro del campo laboral.



Asi mismo los profesores de la Facultad de Psicologia de la Universidad
Nacional Autonoma de México, deben de manejar esta técnica para poder
brindar conocimientos utiles y actualizados a los estudiantes, o que genera
que estos sean altamente competitivos dentro de las organizaciones y de esta
manera se mantiene el excelente nivel educativo de nuestra maxima casa de
estudios. Ya que la UNAM, se encuentra actualizada en las diferentes areas del
conocimiento, en especial la Psicologia Laboral que es el area dentro de la que

se encuentra esta investigacion.

NOTA: Es importante sefialar que en el desarrollo de la presente tesis se
manejaran de manera indistinta los términos Assessment Center, Centros de
Evaluacion, Centros y las abreviaturas AC y CE. Para referirse al tema principal
de la tesis que son los CENTROS DE EVALUACION.
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"Lo que hacemos es
resultado directo no
s6lo de qué y cémo

pensamos, sino

también de qué y como

sentimos."
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Bennis

1.1 Conducta: Medicién y Evaluacién

Etimologicamente la palabra conducta es latina significa conducida o guiada; es
decir, que todas las manifestaciones comprendidas en el término de conducta
son acciones conducidas o guiadas por algo que esta fuera de las mismas; por

la mente:.

El término conducta o comportamiento ha sido incorporado a la psicologia
desde otros campos del conocimiento; fue ya anteriormente empleado en la
quimica, para referir o dar cuenta de la actividad de una sustancia, un cuerpo,
un atomo, etcétera. Posteriormente, Huxley lo introduce en biologia para
referirse también a las manifestaciones de la sustancia viva: célula, nucleo,
etcétera; y Jennings, en psicologia animal. En todos estos campos, el término
se refiere al conjunto de fendmenos que son observables o que son factibles de
ser detectados, lo cual implica la consigna metodoldgica de atenerse a los
hechos tal cual ellos se dan, con exclusion de toda inferencia animista o

vitalista:.

En el estudio del ser humano también se aplicé el término a todas las
reacciones o manifestaciones exteriores, tratando asi de que la investigacion
psicolégica se convirtiera también sistematicamente en una tarea objetiva, y
por lo tanto la psicologia en una ciencia de la naturaleza-.

El término conducta, aplicado a las manifestaciones del individuo, tiene siempre
la connotacién de estar dejando de lado lo mas central o principal del ser
humano: los fendmenos propiamente psiquicos o mentales. Estos ultimos
serian realmente los fendmenos mas importantes, dado que originan la
conducta; y si estudiamos unicamente esta ultima, nos estamos ocupando solo

de productos y derivados, pero no del fenbmeno central-.



1,2,3,4, Citados en Bleger, José 1977

Conducta: Conjunto de actividades externas observables en el individuo y de
fenédmenos internos no observables concomitantes como metas, motivaciones,

emociones, etc:.

Conducta: Conjunto de respuestas sensiblemente complejas de un organismo

a los estimulos recibidos de su entorno:.

Conducta: Respuestas de un organismo a los cambios del medio-.

MEDICION Y EVALUACION EN PSICOLOGIA.

Medicién: La medicidén puede ser considerada como un método refinado de la
objetividad (Young y Vddman, 1965)..

La medicion consiste, en términos generales en asignar un numero para

representar un atributo (Campbell,1957)-.

Su objetivo es permitir el empleo del analisis matematico aplicado al objeto de
estudio (Cattell,1965)-.

La medicion en Psicologia se interesa, preponderantemente, en las
operaciones planeadas a fin de proporcionar descripciones cuantitativas,
respecto al grado en el cual las personas poseen o manifiestan rasgos cuya

definicion ha sido expresada previamente (Chiselli, 1964 ).

Segun Nunnally (1973)-, la medicidn consiste en un conjunto de normas para
asignar numeros a los objetos de modo tal que estos numeros representen

cantidades de atributos.

5y 6 Enciclopedia de la Psicologia OCEANO,2000,
7 La Conducta del Hombre, 1967,

8,9,10,11 Arias Galicia 1981,

12 Nunnally 1973



Medir: De acuerdo con la definicidn clasica del término, ampliamente difundida,
medir significa “asignar numeros a objetos y eventos de acuerdo con reglas”
(Stevens, 2001). Sin embargo, como sefalan Carmines y Zeller (1979), esta
definicion es mas apropiada para las ciencias fisicas que para las ciencias
sociales, ya que varios de los fendbmenos que son medidos en éstas no pueden
caracterizarse como objetos o eventos, puesto que son demasiado abstractos
para ello. La disonancia cognoscitiva, la alineacion, el producto nacional bruto,
la cultura fiscal y la credibilidad son conceptos tan abstractos que deben ser
considerados “cosas que pueden verse o tocarse” (definicion de objeto) o

solamente como “resultado, consecuencia o producto” (definicion de evento)-.

Este razonamiento sugiere que es mas adecuado definir la medicién como “el
proceso de vincular conceptos abstractos con indicadores empiricos”, el
cual se realiza mediante un plan explicito y organizado para clasificar (y
frecuentemente cuantificar) los datos disponibles (los indicadores),en términos
del concepto que el investigador tiene en mente. En este proceso, el
instrumento de medicion o de recoleccion de datos juegan un papel central. Sin

él, no hay observaciones clasificadas-.

La definicion sugerida incluye dos consideraciones: la primera es desde el
punto de vista empirico y se resume en que el centro de atencion es la
respuesta observable. La segunda es desde la perspectiva tedrica y se refiere
a que el interés se situa en el concepto subyacente no observable que es
representado por la respuesta (Carmines y Zeller, 1988). Un instrumento de
medicion adecuado es aquel que registra datos observables que representan
verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador tiene en
mente. En términos cuantitativos: capturé verdaderamente la “realidad” que

deseo capturars.

13,14 y 15 Citados en Hernandez Sampieri 2003

Definicion de Prueba



Una prueba es un procedimiento estandarizado para tomar una muestra de
conducta y describirla con categorias o puntuaciones. Ademas la mayor parte
tiene normas o estandares, con base en los cuales pueden utilizarse los
resultados para pronosticar otras conductas mas importantes. Se encuentran
las pruebas tradicionales como los cuestionarios de personalidad y las pruebas
de inteligencia, pero la definicion también incluye diversos procedimientos
como: una lista de verificacion para clasificar las habilidades sociales de un
joven con retraso mental; una medida sin limite de tiempo del dominio en la
suma de pares de numeros de tres digitos; valoraciones por computadora del
tiempo de reaccion; e incluso, pruebas situacionales, como la observacion de
un individuo que trabaja en una tarea de grupo con dos “ayudantes” poco
cooperativos y que solo le causan dificultades-.
En suma, las pruebas son sumamente variadas en sus formatos y aplicaciones.
Sin embargo, la mayor parte posee estas caracteristicas que las definen:

¥ Procedimiento estandarizado.
Muestra de conducta.
Puntuaciones o categorias.

Normas o estandares.

N B H H

Predicciéon de conducta fuera de la prueba-.

El procedimiento estandarizado es una caracteristica esencial de cualquier
prueba psicologica. Se considera que una prueba esta estandarizada si los
procedimientos para su aplicacion son uniformes de un examinador a otro y de

un ambiente a otro-.

Tipos de Pruebas

De manera muy amplia se dividen en grupales e individuales:



+ Pruebas grupales: Son medidas principalmente de lapiz-papel,
adecuadas para examinar a grandes grupos de personas a un mismo
tiempor-.

+ Pruebas individuales: Son instrumentos que, por su disefio y proposito,
deben aplicarse a una sola persona-.

+ Pruebas de Inteligencia: Miden la capacidad de un individuo en areas
relativamente globales como comprension verbal, organizacion
perceptual o razonamiento y, por tanto, ayudan a determinar el potencial
para el trabajo escolar o para ciertas ocupaciones-.

+ Pruebas de Aptitud: Miden la capacidad para una tarea o tipo de
habilidad relativamente especificas-.

+ Pruebas de Aprovechamiento: Miden el grado de aprendizaje, éxito o
logro de una persona en un tema o tarea-.

- Pruebas de Creatividad: Evaluan el pensamiento novedoso y original,
la capacidad para encontrar soluciones poco comunes o inesperadas, en
especial, para problemas definidos de manera vaga-.

+ Pruebas de Personalidad: Miden los rasgos, cualidades o conductas
que determinan la individualidad de una persona; dichas pruebas
incluyen listas de verificacion, inventarios y técnicas proyectivas-.

- Inventarios de Intereses: Miden la preferencia de un individuo por
ciertas actividades o temas y, por tanto ayudan a determinar la eleccion
de carrera-.

+ Procedimientos Conductuales: Describen de manera objetiva una
conducta y estiman su frecuencia identificando los antecedentes y
consecuencias de la conducta-.

- Pruebas Neuropsicolégicas: Miden el desempefio cognoscitivo,
sensorial, perceptual y motor para determinar el grado, localizacion y

consecuencias conductuales del dano cerebral-.

16,17,18,19,20,21,22,23,24,25,26,27,28 Gregory Roberto 2001

1.2 Centros de Evaluacion

Antecedentes Historicos de los Centros de Evaluacion



Durante la Primera Guerra Mundial se puso énfasis, al seleccionar a los
soldados, en la “eficiencia” necesaria para salir con bien de las situaciones
criticas a las que tenian que enfrentarse en las batallas, siendo el grupo de
pruebas de lapiz y papel las que dominaron el escenario de las evaluaciones
(Joines y Waldron,1994 )-.

Después de haber perdido la Primera Guerra Mundial, psicélogos alemanes
utilizaron como proceso de seleccién técnicas muy similares al assessment
center, tal y como lo usamos al dia de hoy, entre las que incluian discusiones
de grupo, entrevista, simulaciones, multiples técnicas de evaluacion y multiples

asesores (Caffrey,2000)-~.

El objetivo era medir las condiciones del ambiente natural del trabajo y la forma
de percibir tan diferente que tiene cada ser humano, siendo esta la época del
florecimiento de la psicologia de la Gestalt que tuvo fuerte influencia en el
método de assessment center como lo conocemos hoy dia. Se comenzd a
utilizar simulaciones complejas de trabajo al mismo tiempo que baterias de
tests, donde la meta era medir el liderazgo, sin separarlo de las habilidades o
aptitudes especificas. La duracién del “centro” iba de dos a tres dias y el staff
de evaluacion estaba integrado de psicologos, médicos y oficiales quienes
preparaban el reporte para un oficial de mayor rango. Efectuar este tipo de
tareas no tenia el fin de incrementar el acervo de conocimientos sobre
assessment center, sino simplemente cumplir con la tarea de evaluar y
seleccionar a los nuevos elementos de las fuerzas armadas. Asi mismo, el
método gand el uso de multiples técnicas de medicion para entender conductas
complejas y el de multiples observadores (sombras) para registrar todas las
conductas que se presentan durante el uso del método (Joines y Waldron,
1994)-.

29,30,31, Citado en Grados 2004

Britanicos, japoneses y estadounidenses emplearon las técnicas aprendidas de
los alemanes (Michelson, 1999)-. Pero el centro de evaluacién se derivd como
tal de las necesidades que existieron durante la Segunda Guerra Mundial, por

psicologos como Henry Murray (Moses y Byham,1980)-, para seleccionar



personal de alto rango militar y con gran capacidad estratégica, sobre el cual
depositar responsabilidades directas en la situacidon bélica que se vivia en el
momento. Previamente, en 1938 como resultado de la investigacion
clinico-psicolégica, en la Universidad de Harvard, con 50 sujetos en edad de
asistir al bachillerato, Murray postuld su teoria de la personalidad, que
planteaba a la persona en su totalidad a través de traer a la luz la historia de su
vida y asi poder comprender las razones que lo impulsan a comportarse como
lo hace. Producto de todo esto, el método de assessment center desarrolld los
siguientes elementos relevantes para el florecimiento de la técnica: uso de
multiples procedimientos de medicion, basados en la utilizacion de conducta
observable, sin el uso de inferencias; a través de simulaciones de diversos
tipos y condiciones, incrementando el numero de observadores hasta cinco,
con el fin de reducir al minimo los errores de juicio que puede llegar a tener una

sola persona

Un grupo de psicologos, bajo las 6rdenes de asalto nazi, inicid programas para
identificar, mediante las técnicas de simulacion, el potencial de carrera en
profesionales entrenados, estudiantes graduados y candidatos oficiales; de
esta manera los seleccionaban y los sometian a observacion durante la
realizacion de actividades como esfuerzo fisico, manejo de armas, seguimiento
y transmision de 6rdenes; ademas los hacian levantarse temprano y acostarse
tarde; ésta era la manera de seleccionar sus fuerzas de “élite”; fue durante esta
época que se aplicaron los juegos de guerra mas poderosos (Caffrey,2000)~. El
Servicio Secreto Britanico cred ejercicios para que los candidatos convocados
pasaran una o dos semanas por pruebas en las que debian enfrentar

situaciones de espera, incertidumbre, discrecién militar, etc.

32,33,34 Citado en Grados 2004

La British War Office Selection Board (BWOSB) en 1942, reemplaz6 la
selecciéon cruda e ineficaz de elementos para el ejército, mejorandola para la
segunda guerra mundial, ya que Sir Andrew Thorne (quien después comandara
las tropas que expulsaron a los alemanes de Noruega) habia tenido
oportunidad de observar los programas alemanes y conté con el apoyo del

Mayor Wilfred Bion quien condujo los equipos de psiquiatria en el ejército, entre



los que se contaban a J.Shutherland, Eric Trist y Elliott Jaques y algunos otros
miembros de la Tavistock Clinic. La importancia de Bion no solo estaba en sus
aportaciones en el campo de la psiquiatria, la psicologia de la personalidad y
de la naciente dinamica de grupos, sino en su bien ganado prestigio en el
campo de batalla, por su actuacion valerosa durante la Primera Guerra Mundial
en donde obtuvo las mas altas condecoraciones otorgadas por los gobiernos
britanico y francés, lo que incrementaba fuertemente su autoridad moral en el
campo de la seleccion de altos mandos, en donde su principal aportacion fue el
método llamado por él mismo como grupos sin lider(leaderless group) en el
cual se removié el lugar jerarquico de la autoridad, para permitir que surgieran
roles de liderazgo espontaneos (Schlemenson, 2002)-. Se poseia una clara
concepcion del liderazgo y sus caracteristicas; para evaluarlo se tenia en
cuenta el nivel de funcionamiento grupal, la cohesion y la estabilidad. En este
proceso se usaban entrevistas psiquiatricas, tests y simulaciones muy cercanas
a la realidad tanto individuales como de grupo; psicologos y psiquiatras
trabajaban en equipo el cual estaba a cargo de un oficial de rango medio quien
tenia la decision final. Se produjo mucha investigacion que ayudd incrementar
la validez de la técnica sobre otros métodos y a mejorar el uso del criterio al
reportar conductas. Al mismo tiempo, en Canada y Australia se utilizd el

método con modificaciones menores (Joines y Waldron, 1994 )-.

Al término de la guerra, los vencedores tuvieron acceso al conocimiento de
estrategias, tacticas, armas, métodos, técnicas y sistemas utilizados por la
Alemania vencida, dentro de las cuales encontraron la técnica de centros de

evaluacion y la incorporaron al mundo de los negocios (Caffrey,2000)-.
35,36,37 Citado en Grados 2004

Anteriormente existian ejercicios de grupo que fueron empleados con otras
finalidades, pero con el tiempo se vieron reunidos hasta integrar este proceso,
que originalmente partia del principio de hacer tan real la situacion de trabajo
como fuera posible, pero en forma simulada. Las primeras organizaciones que
se ocuparan de un centro de evaluacién fueron, entre otras, la British War
Office Selection Board (BWOSB), la U. S. Office of Strategic Services (US
OSS, precursor de la CIA) y la British Civil Services Selection Board (BCSSB).

Estas organizaciones conducian programas de forma independiente y el



programa que aplicaba esta ultima actualmente funciona casi de la misma

forma en que lo hacia en 1945 (Joines y Waldron,1994)-.

Desafortunadamente, debido a que mucho de este trabajo fue realizado para
entrenar espias, existen algunos hechos asperos acerca de los ejercicios. Por
ejemplo, uno de los ejercicios de la OSS era llamado “Asesina al Alcalde”. La
OSS reclutd, ademas, personas relacionadas directamente con la mafia de la
famosa organizacion “Murder, Inc.” (Asesinos Asociados) y de la Philadelphia
Purple Gang (Pandilla Purpura de Philadelphia) para ayudar a la causa de los
aliados a “descartar” a los nazis “al estilo callejero” (Michelson,1999)~. Es
importante sefalar que durante el funcionamiento del programa de la OSS se
evalué a mas de 7000 candidatos lo que produjo en el método numerosas
sugerencias para mejorarlo y evidencias que incrementaron la validez del
proceso (OSS Assessment Staff, Assessment of Men,1948 en Joines y
Waldron,1994)-. Las primeras aplicaciones se hicieron en un hospital, con
psicologos clinicos como candidatos, y en el |Institute of Personality
Assessment and Research (IPAR), con capitanes de la fuerza aérea; entre
otros, también cabe mencionar el programa de evaluacion de Chicago y el
programa de la Officer Candidate School (Institute Of Personality And Social
Research,2001)-.

Un antecedente relevante estd marcado por el estudio que se realizé en forma
longitudinal, denominado “Estudio del Progreso Gerencial’, iniciado por

Douglas Bray, de la American Telegraph & Telephone (A.T. & T.) en 1956.

38,39,40,41 Citado en Grados 2004

Este estudio fue disefiado para seguir el desarrollo de carrera de una muestra
de joévenes gerentes (422) que funciona aun hoy en dia. Se trataba de evaluar
su potencial inicial y establecer marcas para los cambios longitudinales. Como
resultado del estudio se identificaron 25 caracteristicas de éxito en estos
ejecutivos. En forma externa, el periodo de aplicacion general se inicia a fines
de la década de los 60, y la realizaba A.T. & T. en diversas industrias, e incluso
en agencias gubernamentales, con programas desarrollados “para usarse a
todos los niveles gerenciales” (Joines y Waldron,1994)-. Las técnicas utilizadas

en este estudio incluian entrevistas, tests proyectivos (TAT) y de lapiz y papel



(que median cognicion y personalidad), un cuestionario con su historia
personal, la realizacién de una parodia autobiografica, ademas de un juego de
negocios, el ejercicio in-basket y una discusion grupal sin lider (DGL) con roles
asignados para medir liderazgo. Ademas el procedimiento incluia reportes
escritos de cada ejercicio o test, multiples observadores para cada técnica y
alta especializacion de los mismos, comparacion de calificaciones por parejas
de candidatos (o comparacion por pares) y clasificacion después de cada grupo
de ejercicios; el reporte por escrito contaba con una extensa gama de
caracteristicas que iban desde la discusion y presentacion de todos los datos,
la clasificacion de cada uno de los candidatos en cada una de las 25
caracteristicas de éxito, reuniones previas para integrar y ajustar las
calificaciones para los reportes, donde se destacaba, principalmente, el
probable desempefio en el corto plazo y hasta diez afios después (Joines y
Waldron,1994)-.

Es en 1958 que se hace la primera aplicacion industrial el método en la
Michigan Bell Telephone Co., donde los candidatos seleccionados para el
puesto de supervisor fueron del sexo masculino. El staff de evaluacion estaba
compuesto por gerentes de la empresa y no por psicologos lo que hizo
necesario hacer mas intensivo el entrenamiento, eliminar los tests de
personalidad y motivacién permaneciendo unicamente los de tipo cognitivo, las
simulaciones requirieron de mayor tiempo para ser ejecutadas, las dimensiones
se basaron en la descripcion de puesto se enfocaron en la conducta observable
que permitiera predecir como seria el comportamiento en situacion de trabajo,
se estandarizaron las calificaciones y el proceso de asignarlas fue por
consenso y el modelo producto de esta aplicacion, se implementé en toda la

organizacion (Joines y Waldron, 1994 )-.

De ahi se fueron extendiendo en forma de variaciones o adaptaciones, como
las hechas en 1963 por la Standar Oil Co., en Ohio, la IBM, J.C. Penney,
Kodak, General Electric y Sears Roebuck (1967-1971), entre otras que
continian aplicandola y dandole mayor difusion en la actualidad (Joines y
Waldron,1994)-.



Es a partir de ésta década que se han designado numerosos programas de
evaluacion para las necesidades especificas como la identificacion de
necesidades de entrenamiento, capacitacion y desarrollo, identificacion inicial
de habilidades, seleccion de supervisores, ventas y especialistas técnicos.
Dichas aplicaciones se llevaron a cabo en una amplia variedad de escenarios y
con diversas innovaciones en tipo y numero de ejercicios de evaluacion. En
adicion, Canada, Japon, Alemania, México, Holanda y Australia adoptaron la
técnica como herramienta de evaluacion y desarrollo (Woodruffe,1993)-. En
Taiwan, China Steel Company y Hsin-Yi Real-estate Company también
emplean los centros para evaluar competencias de administradores vy
desarrollo de habilidades para mejorar el desempeno (Lin,1996, citado en
Lin,2000)-.

Alrededor de 1969, doce organizaciones estaban aplicando el método
assessment center, siguiendo muy de cerca el modelo de AT. & T. e
incluyendo los componentes obtenidos en la investigacidon, para que a partir de
1970 el método tuviese un explosivo incremento en su uso, con la publicacion
en la Harvard Business Review de un articulo de W.C. Byham, titulado
Assessment centers for spotting future Managers. Posteriormente, se
establecen firmas de consultoria dedicadas a su aplicacién tales como
Development Dimensions International (por William Byham y Douglas Bray en
1970)- y Assessment Design International, por mencionar solo algunas y ya en
1973 se celebra el primer Congreso del Método Assessment Center (Joines y
Waldron,1994)-.

Development Dimensions International (DDI) introdujo en 1970 el assessment
center al mercado empresarial como un servicio de consultoria empresarial.
DDI ademas contribuyé enormemente con un catalogo de ejercicios y la primer

entrevista basada en la conducta (DDI World Interactive Time line, 2002)-.

Para 1975 se publica la primera coleccion de pautas y estandares éticos del
método las cuales han sufrido dos modificaciones importantes en 1979 y 1989
siendo esta ultima la guia para aquellos interesados en aplicar este método. Al
finalizar la década de los 70’s mas de 1000 organizaciones, tan solo en los

Estados Unidos, habian introducido programas de Assessment Center en sus



procesos de seleccion, desarrollo de personal, identificacion temprana del
potencial y usandose en diferentes niveles organizacionales y el area de
ventas. Siendo asi que su uso trascendié las fronteras aplicandose

internacionalmente (Joines y Waldron,1994)-.

Antecedentes en México

En México, los centros tienen poca difusion dentro de los centros escolares; sin
embargo, existen antecedentes de empresas que los llevan a cabo. Se trata de
compainias como IBM, Grupo Monterrey, CYDSA, Celanese Mexicana, el
sector bancario, ademas de algunas empresas medianas que se han

interesado en el sistema.

Isabel Burkart trajo una de las primeras experiencias sobre los centros a
México; durante su estancia en el extranjero, observd como funcionaban en
Sydney, Australia y Estados Unidos de Norteamérica, donde eran aplicados a
personal de alto nivel tanto empresarial como gubernamental. En 1974-, esta
experiencia permitié a Isabel Burkart y a Roberto Navarro impartir el curso de
“Implementacién de los CE en el Sector Publico”, donde trabajaron en forma

conjunta con la Unidad

42,43,44,45,46,47,48,49,50,51,52 Citado en Grados 2004

de Administraciéon de Recursos Humanos ubicada en la Direccién General de
Egresos de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (Burkart y
Navarro,1974)-.

Dando, S.A., empresa consultora organizé cursos sobre la técnica directamente
impartido por Byham en 1976 y 197754.

En 1975, Jaime Garcia Méndez imparti6 la segunda conferencia sobre CE en la
Universidad Nacional Autébnoma de México. El interés que fue cobrando esta
técnica hizo que en 1976, el boletin informativo de la Direccién General de
Egresos de la SHCP realizara una serie de publicaciones denominadas

“Importancia de los CE en el Sector Publico”.



En nuestro pais, algunas organizaciones ya aplican este sistema de seleccion;
por ejemplo: Teléfonos de México (desde 1975), Comercial Mexicana (desde
1986), BBVA-Bancomer, Banamex, Celanese Mexicana, etc. Y en algunas
instituciones del sector gobierno ya se han tenido experiencias de este tipo; por
ejemplo lo que fue la Secretaria de Programacion y Presupuesto, que en 1985
lo aplicé para la seleccion de mandos medios en la Direccion General de
Personal. Asimismo el Servicio de Administracion Tributaria, organismo
desconcentrado de la SHCP (Secretaria de Hacienda), desde el afio de
2001, viene aplicando esta técnica como parte de la seleccion de personal de
sus mandos medios y al personal con funciones de coordinacién y supervision

de grupos de trabajo.

Sin embargo, no solo a nivel de aplicacion tenemos experiencias en nuestro
pais, ya que recientemente, una investigacion llevada a cabo por el Dr. Felipe
Uribe permitid encontrar una correlacidon entre rasgos de personalidad,
rendimiento académico y habilidades de comunicacidn en estudiantes,
utilizando el método de los centros de evaluacion, y permitio “decir con toda
seguridad, que contamos con el primer assessment center estandarizado que

fue disefiado en México para estudiantes de posgrado de una universidad
(Uribe,1996)-.

53,54. Citado en Grados 2004

Es importante sefialar que desde la década de los 70’s, Eduardo Mouret Polo
ha estado vinculado muy de cerca en la difusion de la técnica de assessment
center, la formacién de profesionales dentro de la misma, asesorando varias
tesis y la asistencia constante a los congresos de la especialidad, lo que lo
convierten en uno de los principales especialistas en Assessment Center de

nuestro pais.

¢ Qué es un Centro de Evaluacion?

La técnica del Centro de Evaluacién o Assessment Center, por su hombre en

inglés, ha sido usada durante mas de la mitad del siglo XX continuando hasta



nuestros dias y existen muchos autores que la han definido, de los cuales
mencionaremos a cuatro de los mas relevantes dentro del medio de la
consultoria y la asesoria a empresas: Byham (1970)+ lo define como un
procedimiento formal que incorpora ejercicios tanto individuales como grupales
para la identificacion de dimensiones de éxito gerencial o de competencias

establecidas como importantes para una posicion a nivel gerencial particular.

Para Tielsch y Whisenand (1979)-, un assessment center es la serie de
pruebas y simulaciones de ejecucion, individual y/o grupal, a la que se somete
a un grupo de individuos para ser observados por personas previamente
entrenadas quienes mediante un acuerdo entre ellos deben validar un proceso

de generacion de conductas y exposicion de habilidades.

El término assessment center tiene la connotacién de lugar donde se es
evaluado, sin embargo, es un método y no un lugar. El método es,
basicamente, una serie de ejercicios donde a cada candidato o candidata se le
da la oportunidad de demostrar sus habilidades al grupo de observadores (a
quienes en lo sucesivo se les denominaran sombras) quienes monitorean
cuidadosamente la conducta. Normalmente, si pertenecen a la organizacion
que realiza o solicita la evaluacion, deberan ser personas que posean un nivel
jerarquico organizacional desde uno hasta tres posiciones por encima del

puesto a evaluar (Maher y Michelson,1992; Michelson,1999)-

¢Para qué se usa un Centro de Evaluaciéon?

El centro debe ayudar para:
» Seleccionar personal
e Promocién del puesto
* Evaluacion
* Planeacion de vida y carrera
« Deteccion de necesidades de capacitacion
» Establecer programas de coaching

» Desarrollo del capital intelectual y de ejecutivos y lideres



En lo que se refiere a la promocién, es imprescindible aclarar que el
assessment center no es el indicativo de que todos los candidatos seran
promovidos, sino que se les proporcionara informacion a través de técnicas de
retroalimentacion especializadas, que pueden considerarse radiografias de sus
fortalezas y sus areas de oportunidad, que les permitiran desarrollar al maximo
habilidades que ya posee o integrar aquellas que le son necesarias para
mejorar su desempefo. En un grupo de 6 a 8 candidatos donde se pone en
practica un centro para cubrir solo una vacante, los candidatos recibiran
informacion que dificilmente obtendrian en otro lugar o por otro medio; esto
quiere decir que todos aprenderan independientemente de quién o cuantos

sean promovidos.

Respecto a la seleccidn de personal, disefar un centro de evaluacién con el
objetivo de medir dimensiones tales como liderazgo, motivaciéon, toma de
decisiones, trabajo en equipo o planeacion, puede ser muy util considerando el
puesto para el que concursan los candidatos. Sin embargo, aunque la técnica
no lo considera de esa manera, se estan aprovechando actualmente, como
simulacién, los contratos por tiempo determinado (28 dias) y el outsourcing
(contratacion de personal eventual) al permitir, durante todo este tiempo,

observar la conducta del candidato

Una de las ventajas de los centros de evaluacion es que permite evaluar de
forma justa la conducta de hombres y mujeres, contradiciendo los estereotipos
acerca de las mujeres trabajadoras. Una vez que se ha permitido a las mujeres
participar en un centro de evaluacion, su desempefio ha sido igual al de los
hombres, y los resultados de las evaluaciones fueron correlacionados con su

progreso gerencial a posteriori (Moses y Boehm, 1975)-.

En cuanto a desarrollo de personal, la técnica es muy util porque facilita la
identificacion de las areas de oportunidad que presentan los candidatos,
permitiendo la aceptacion de la capacitacion por parte de los mismos y de sus
jefes; ademas de ayudar a reconocer las fortalezas que poseen, en beneficio

de obtener mejores resultados en el trabajo que desempenan.



¢.A quiénes se les aplica?

* Fuerza de ventas. » Técnicos especializados.
» Directores o alta gerencia. * Investigadores.

* Gerencia media. * Negociadores.

» Jefes de departamento y/o » Docentes y becarios.

Supervisores.

¢ Qué se mide en un Centro de Evaluacion?

En un centro de evaluacion se miden las dimensiones o competencias que
debe tener una persona para cubrir un puesto en forma exitosa (el nombre de
dimension o competencia se asigna dependiendo de la cultura organizacional)
y también son conocidas con el nombre de operantes dentro del argot de la
psicologia. Durante la realizacion de los ejercicios, los candidatos muestran
patrones de conducta que posteriormente son clasificados como dimensiones,
que se establecieron con anterioridad, entendiendo como dimensién una area
de habilidad o encabezado descriptivo bajo el cual pueden ser racionalmente
agrupados y clasificados de manera confiable ejemplos especificos de
conductas observables y medibles directamente relacionadas con el puesto o

puestos que estan siendo evaluados (Mickelson, 1999)-.

Es preciso aclarar cudl es la diferencia entre una competencia y una dimension:
una competencia es una conducta predefinida que entienden el cliente
(organizacion), la sombra, el coordinador y el giro de la organizacién, mientras
que una dimension, es una conducta predefinida para el cliente (organizacion),
el evaluador y el coordinador. En otras palabras, la dimension es una conducta
a evaluar al interior de la organizacién. Asi entonces, se entiende por
competencias a “el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y
aptitudes adquiridos en la practica, la escuela o la capacitacion que permitan a
las personas un trabajo con éxito y de acuerdo con las normas que aseguran
un desempefio eficiente y de calidad, tal y como lo demanda el mundo laboral”

(Consejo de Normalizaciéon y Certificacion de Competencia Laboral



[CONOCER],2002~; institucion mexicana especializada en el uso, creacion y
autorizacion de normas sobre calidad y competencias laborales). En este caso
la conducta a evaluar tiene que ver con un proceso de normalizacidén y

certificacion que se realiza por alguien externo a la empresa.

Las definiciones de las dimensiones o0 conductas no tienen que ser
académicamente puras, sino las de uso practico en la organizacion y tienen
que quedar claramente definidas tanto para el cliente como para el coordinador
y las sombras participantes en el proceso, en donde si se obtiene una
definicion particularmente disefiada para esa empresa, ésta es la que sera
valida y no la de tipo académico, puesto que lo importante es que sea

observable y todos entiendan lo mismo.
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Asi entonces autores como Byham, Cohen y Moses (1973)+ llaman
dimensiones a las habilidades gerenciales necesarias para el éxito en un
puesto, las cuales incluyen las caracteristicas que se busca medir en un centro

de evaluacion.

¢ Coémo se lleva a cabo un Centro de Evaluacion?

Para iniciar la técnica se requiere:

» Contar con expertos para realizar la evaluacion.

« Contar con un grupo de candidatos para promover o cubrir los puestos
que estan generando vacantes.

* Formar grupos de seis candidatos, como el numero ideal de personas
y de hasta ocho como maximo, a evaluar al mismo tiempo.

» Tener claro el objetivo del puesto o puestos a cubrir.

» Contar con los perfiles de puesto actualizados.

e Emitir un juicio final de evaluacion para proporcionar retroalimentacion

y dar seguimiento a los compromisos pactados.

¢ Quiénes conforman un centro de evaluacion?



1.

2.

1)
2)

3)

Candidatos: Se les llama asi debido a que son candidatos a ingresar a
un puesto, hacerse acreedores a una promocion o a inscribirse en el
programa de desarrollo resultante del proceso de evaluacién. La manera
en que se reclutan puede ser mediante un proceso llamado de
autoasignacioén; el cual funciona publicando (en forma interna) los
requisitos previos para poder aspirar a un puesto y solicitar que los
interesados se inscriban; otra opcién es que los jefes o supervisores
propongan candidatos a promocién. También se puede hacer una
preseleccion a través del uso de baterias de tests psicométricos los
cuales nos den una panoramica previa de con quien vamos a contar

durante el desarrollo del centro.

Administrador: Es responsable de la definicion, disefo, implementacién
y funcionamiento del centro, abarcando los siguientes pasos:

Contacto con el cliente, para definir “para qué se aplicara” el centro.
Clasificacion de los puestos, ya que no siempre se evaluan todas las
posiciones organizacionales.

Determinacion de las conductas a observar, utilizando el perfil del
puesto y usando solo informacion relevante, ademas de ver a los ojos al
cliente mostrando desaprobacion por sus propuestas (tomando el papel
de consultor), estudiando, analizando y ponderando las dimensiones
del puesto, de la mas a la menos importante. Se pregunta qué
habilidades son necesarias para ser promovido al puesto o para
permanecer en el mismo.

Con el apoyo del cliente se escogen y disefian los ejercicios que se van
a aplicar durante el tiempo determinado para correr el centro ya que es
importante que estos ejercicios sean una simulacion de lo que se
realiza en el trabajo.

Como parte de la logistica se hace la programacion de tiempos entre
los que incluyen los descansos, las pruebas a aplicar (como minimo
una de inteligencia y una de personalidad, la primera para evitar poner
personas con capacidad por debajo o por encima del promedio en un
assessment determinado y la segunda para localizar personas con

procesos existenciales que pueden provocarle una crisis durante la



6)

7)

ejecucion del centro, por ejemplo, divorcios, luto, depresion, etc.), la
entrevista dimensional, los ejercicios individuales, los de persona-grupo
y los de grupo-grupo. Asi mismo, se define el tipo de alimentacion, su
calidad, cantidad y tiempos en que seran proporcionados.

Con el fin de corroborar la confiabilidad, validez y sensibilidad de los
ejercicios, éstos deberan ser piloteados con dos o tres personas y asi
determinar la posible aparicion o no de las conductas buscadas, de tal
manera que la complejidad de los mismos es directamente proporcional
al rango jerarquico organizacional que tenga el puesto a evaluar (Maher
y Michelson,1992)-.

Una vez que se tiene la certeza de lo que miden los ejercicios, recluta y
selecciona a las sombras que pueden ser de dentro o fuera de la
organizacion del cliente, a quienes se les entrena para uniformar
criterios utilizando la escala que se designe para tal efecto (Maher y
Michelson,1992)-.

También es importante que el coordinador defina los rangos de
calificaciéon (0,1,2,3,4 6 la escala que él determine) y la forma en que
seran aplicados durante el centro.

Se selecciona el recinto o lugar en que se llevara a cabo el centro, asi
como las fechas de éste el cual deberd ser un sitio libre de
interrupciones, preferentemente fuera de la empresa, contando con los
materiales (hojas, lapices, plumas, clips, material impreso) y equipo
(camara de video, fotografica, audiograbadoras, retroproyector,
rotafolio, pintarrén, proyector de datos y video -cafidn-, lap-top y

espacio para entrevistas individuales) necesarios para el mismo.

10)Programacién de los ejercicios: en este punto se toman en cuenta

duracion, numero de candidatos y sombras en cada ejercicio. También
implica que el coordinador esté rotando las sombras de tal forma que
no califiquen dos veces al mismo candidato o, agotadas estas

posibilidades, que lo haga en ejercicios de diferente tipo.

11)El coordinador aclara dudas de las sombras, modera la sesién de

evaluacion y asimismo, tiene un voto de calidad para la evaluaciéon de

los candidatos.



12)Se reune con los evaluadores o sombras para calificar y llegar a
consenso en grupo acerca de los candidatos, con auxilio del video; o
bien, realiza el proceso mediante una integracion estadistica (Maher y
Michelson,1992)-.

13)Elabora el reporte final de los resultados del centro, y entrega los
resultados en una reunion especial a los ejecutivos de mas alto rango
de la empresa cliente.

14)Organiza reuniones de retroalimentacion con los candidatos para que
conozcan sus fortalezas y sus areas de oportunidad de mejora.

15)Recibe la retroalimentacion de los candidatos hacia el centro; ya sea
en forma de quejas y/o felicitaciones que sirvan para mejorar el proceso
en el futuro.

16)Es natural que cualquier tipo de evaluacién provoque suspicacias,
temores y para que esto no suceda se hace una presentacion donde se
explica en que consiste la técnica, sus alcances, limitaciones y de que

forma puede ayudar a la organizacion y sus personas.

3. Sombras o evaluadores: Son los que, de manera directa, observan,
registran, clasifican, evaluan, informan y retroalimentan la conducta de los
candidatos. Deben haber participado en su disefio, estar comprometidos con el
proceso, poseer las habilidades que les permitan reportar objetivamente
aquellas conductas que hayan sido observadas y conocer a fondo la plantilla de
calificacion (donde se incluyen las conductas, también conocidas como
dimensiones o competencias; segun el avance organizacional). Al mismo
tiempo deben haber vivido la experiencia de cada ejercicio que se aplicara en
el assessment asi como haber ensayado el llenado de cada formato a su
actividad correspondiente pues revisten vital importancia al elaborar el reporte
global de la dinamica necesitando de un criterio uniforme de calificacién: el
formato. También permite a la sombra verificar la aparicion de las dimensiones
a evaluar y en caso contrario debera reportar dicha situacion al coordinador.
Aun asi, debe estar a la caza permanente de las mismas, dicho esto pues su

aparicion puede ser efimera pero trascendente.
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1.3 Simulacion

Definicion de Simulacion:

Simulacion: Es la experimentacion con un modelo de una hipoétesis de trabajo.
La experimentacion puede ser un trabajo de campo o de laboratorio. EI modelo

de método usado para la simulacidn seria tedrico, conceptual o sistémico.

(www.es.wikipedia.org/wiki/Simulaci%C3%B3n)

Simulacién: Programa computacional basado en modelos estadisticos, usados

para predecir como ciertas variables afectan a otras variables.

(www.buzoneo.info/diccionario_marketing/diccionario_marketing_s.php)

Simulacién: Reproduccion de ciertas condiciones de la realidad dejando

intencionalmente otras.

(www-acad.qgro.items.mx/profesor/glosario.html)

Antecedentes Historicos de la Simulacion

El principio racional para usar la simulacion en cualquier area del conocimiento
es la busqueda del hombre por adquirir conocimientos referentes a la

prediccion del futuro, o la explicacién légica de un fendmeno.

Esta busqueda es tan antigua como la historia de la humanidad. En el siglo

XVIl, la filosofia era la unica alternativa a la vista para realizar tales



indagaciones, este método fue utilizado por personajes tan importantes como

Platon, Aristételes, Euclides y otros.

(http://cybersitio.iespana.es)

Es un método para acercarse a la realidad, su utilidad es multiple, en especial
para los propdsitos educacionales, de capacitacion y de investigacion, el
propésito de la simulacién es producir fidelidad psicoldgica; es decir, reproducir
aquellos conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios para desempenar
un trabajo en las tareas de formacion, los ambientes se crean mediante un
cuidadoso disefio y planificacion para proporcionar la variedad en las
caracteristicas fundamentales de la situacion real, la simulaciéon también puede
ampliar, comprimir o repetir el tiempo, dependiendo de las necesidades del
entrenamiento, pero para poder entender todos los beneficios que nos brinda
es necesario conocer un poco de la historia que le precede. Después de
analizar el empleo de juegos y simulaciones en la guerra, las aplicaciones de
estas técnicas a la ensefianza y la capacitacion eran para sus creadores
objetivos secundarios. Quiza los usos educacionales eran incluso fortuitos. Al
principio, el objetivo principal de la simulacion y los juegos fue la investigacion

de un sistema en particular, de un proceso o de una serie de conductas.

Los responsables del desarrollo inicial y refinamiento del concepto de
simulacion en la administracion educacional y su aplicacion a la capacitacidn
de administradores fueron Daniel Griffiths, Richard Wynn, Dan Davies y Harold
McNally, del Teachers College de Columbia-. Fue el pensamiento de estos
hombres el que, a mediados de la década de 1950, llevé al ahora muy
conocido proyecto de investigacion llamado “The Development of Criteria For
Success in School Administration” (El desarrollo de criterios para el éxito en la
administracion escolar). Los materiales simulados que se desarrollaron para el
estudio de la conducta administrativa, se utilizaron luego ampliamente en la

preparacion de administradores.



El origen preciso del concepto de simulacion no se conoce bien. Las
instituciones militares y gubernamentales fueron las que lo utilizaron en forma
mas amplia. En lo militar se adoptd casi universalmente y se remonta por lo
menos a los juegos de guerra de los espartanos. Los usos militares modernos
son a menudo bastante avanzados; van desde las complicadas maniobras
sobre el terreno, que incluyen a miles de hombres, hasta las simulaciones que
se crean en los laboratorios, donde el personal militar se entrena en forma
individual en condiciones estrictas que comprenden el desempeio real, la
evaluacion, la realimentacion que se proporciona al entrenado y la repeticidon

del ciclo de desempenio y realimentacion.

El término simulador se utiliza a menudo para referirse a equipos, como
por ejemplo el simulador de pilotaje (empleado en la Segunda Guerra Mundial
para entrenar a los aviadores) o el tablero de instrumentos que se ided para la
capacitacion de los automovilistas. Tales dispositivos se utilizan para
incrementar la habilidad individual en condiciones controladas. Todos los que
emplean el término simulacion varian su significado de modo de adaptarlo a
sus propios fines. Gagne~ define esta nocion mas o menos en funcién de lo que
se desea lograr al disefiar el simulador. Para él, la palabra simulador no
significa algo que simula sino mas bien el conjunto de instrumentos y
condiciones (la variedad total de condiciones fisicas, sociales y politicas)
esenciales para que se satisfagan los propdsitos de capacitacion. En resumen

sugiere lo siguiente:

1. El simulador se desarrolla en representar una situacion real en la que
se llevan a cabo operaciones;

2. Al preparar una situacion de operacion real, el simulador proporciona
al que lo utiliza ciertos controles sobre la situacion;

3. El simulador se idea deliberadamente para omitir ciertas partes de la

situacion de operacion real.

Los simuladores pueden o no incluir equipos electromecanicos. La
simulacién de los procesos de toma de decisiones militares suele implicar el

uso de planes de guerra representativos, de érdenes de operaciones, de



mensajes y otros materiales, pero sin que el equipo militar o las calculadoras
intervengan en la adopcién de las decisiones.

También existen simuladores de sistemas de hombres y maquinas; éstos son
complejos modelos en escala natural con componentes interrelacionados e
interdependientes que proporcionan los ambientes para la capacitacion

simultdnea de equipos o grupos de personas.

Las aplicaciones de este concepto fundamental en otros campos, aparte
del militar, son amplias. Se lo utiliza en casi todas las actividades: el comercio,
la medicina, el transporte, el control de la contaminacion del aire, la educacion,
las relaciones internacionales, la remodelacion urbana, las comunicaciones, el
trabajo policial. Es digna de atencion la experimentacion en los “juegos de
negocios”; también lo son los simuladores para la capacitacién de pilotos
comerciales que permiten “manejar’ en el laboratorio todo tipo de aviones con
fines de aprendizaje. Las simulaciones con ayuda de computadoras permiten la
prueba anticipada de los disefios de aviones se simula cuando éstos aun no se
han construido; el desempefio de los aviones se simula cuando estos aun
estan en el tablero de dibujo de los disefiadores. Evidentemente los sistemas y
simuladores de misiones mas importantes y amplios del mundo son los que

emplean en los distintos centros de vuelos espaciales.

Las definiciones de “simulaciéon“ son aun imprecisas. Esta palabra
adquiri6 una amplia variedad de significados. En un principio tuvo una
connotacion negativa: “ficcion”, “impostura” y “falsa interpretacion” eran sus
sinbnimos. Mas recientemente se la utiliz6 con el sentido de analogia o

representacion desarrollada y precisa de una realidad particular.
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Tipos de simulacion

+ Estudio de casos.

En la literatura pertinente se pueden encontrar diversas definiciones del estudio
de casos, no obstante, la siguiente ha sido elaborada a partir de la sintesis de

varias de ellas.

“Forma de investigacion empirica de un fenomeno determinado que se
hace en uno o en algunos pocos casos naturales, dentro de su propio

contexto de ubicacion.”

El estudio de casos puede ser utilizado tanto en investigaciones que usan
preferentemente informacion de tipo cuantitativa o informacion cualitativa, sea

en tareas exploratorias, descriptivas (como) o explicativas (por qué).

Estudio de casos descriptivo / explicativo: concepcidn tradicional-cuantitativa.

Estudio de casos interpretativos: concepcion alternativa-cualitativa.

Cuando se habla de casos debe entenderse que el estudio puede referirse a
grupos (familias, comunidades) o a personas (historias de vida). Tales casos se
estudian en cuanto en ellos se da un objeto de investigacién de importancia
tedrica o social, por ejemplo, un sindicato, una familia marginal, las
consecuencias posteriores de una huelga de maestros en una escuela, las
estrategias de supervivencia de una familia popular, etc. El caso o los casos
son solo lugares donde ocurren los fendmenos a estudiar y para lo cual se ha
decidido utilizar una estrategia peculiar de investigacion denominada estudio de

Ccasos.

+ El estudio de caso descriptivo / explicativo



Este enfoque coloca al estudio de casos dentro de una perspectiva tradicional

y, por lo mismo, su disefio sigue las grandes lineas de este tipo de

investigacion. Para Robert K. Yin (Case study reaseach: design and methods,

Beverly Hills: Sage Publications, 1984)- los principales componentes del disefio

de un estudio de casos son:

1.

Las preguntas del estudio: el estudio de casos es una estrategia
especialmente apropiada para responder preguntas del tipo cémo y por
qué. De ahi que el investigador debe comenzar su tarea aplicando estas
preguntas al tema elegido para su analisis (¢, Como sobrevive una familia

popular?)

Las especificaciones: es la equivalencia en los disefios tradicionales a
la formulacion de un problema u objetivos especificos de la investigacion
(¢, Como se relaciona el tipo de ocupaciones o trabajos de la familia con

las estrategias de supervivencia?)

Las unidades de analisis: se trata de definir lo que constituye el “caso”
o los “casos” a estudiar. Puede ser uno o mas grupos naturales o una o
varias personas que tienen las caracteristicas objetos de investigacion.
Es necesario determinar si se estudiara el caso como unidad global o se
analizara en sub-unidades dentro de él. (personas en una familia,
familias en comunidad, etc.), situacién que plantea tareas diferentes

para la recoleccion de informaciones y el analisis de los datos.

Recoleccion de informaciones: la informacion en el estudio de casos

proviene de seis fuentes principales:

1. documentos

2. archivos y registros



entrevistas
observacioén directa

observacion participante

2

artefactos fisicos

La observacion participante fue un método utilizado frecuentemente para
estudiar vecindarios, barrios urbanos durante la década de los 60. Uno de
tales estudios fue realizado por Herbert Gans, quien escribié the urban

villages (1962) sobre un grupo y clase en la vida de los italo-americanos.

El autor hace notar que su evidencia estuvo basada en seis enfoques: el
uso de los medios de la comunidad, asistencia a reuniones, visitas
informales a vecinos y amigos, entrevistas formales e informales, el uso de
informantes y la observacion directa. De todas las fuentes la participacion

resulto ser la mas productiva.

5. La légica que une los datos a las especificaciones: se trata de
indicar la forma en la cual seran analizados los datos para responder a
las preguntas de especificacion. Cuando esta tarea se aplica a
informacion cuantitativa (como sucede en el estudio de varios casos y/o
la informacién ha sido tomada de un numero considerable de personas
dentro de ellos), entonces pueden aplicarse las técnicas tradicionales de
analisis estadistico. La situacibn cambia si se trata de analizar
informacion cualitativa propiamente tal (cuando el caso es la unica
unidad de analisis), aqui los procedimientos son mucho menos

estandarizados.

6. Los criterios para interpretar los resultados: el termino interpretacion
esta tomado aqui en el sentido explicativo. Se trata de encontrar los
factores que inciden “causalmente” en el fendmeno estudiado. Desde
luego, esta tarea se realiza en estudios de casos explicativos y no

descriptivos.

+ Estudio de casos interpretativo



Se inscribe netamente dentro de las investigaciones cualitativas. Dentro de sus

carateristicas destacamos:

1. El estudio de casos busca preferentemente descubrir elementos,

situaciones, procesos no establecidos previamente.

2. Un principio basico del estudio de estos estudios es la interpretacién del

caso en el contexto en el cual se inserta.

3. El estudio de casos toma en cuenta diferentes y a veces conflictivos
puntos de vista que se dan en la situacion analizada. Esto se hace
principalmente, a través de la explicacion de la légica que orienta las
representaciones y las interpretaciones de las personas, segun el relato

que ellas hacen de si mismas.

4. El estudio utiliza diversos puntos de informacion; la validez y
confiabilidad de los datos se trata de lograr con el uso de técnicas de

triangulacion.

“Es evidente que un trabajo de campo realizado en un corto tiempo una
proposicidn hecha para resolver algunos problemas practicos solo va a
agravar las criticas hechas al estudio de casos, principalmente acerca de
la validez y fiabilidad de los datos. Con todo, se puede contestar que en

este tipo de investigacion los conceptos de validez.

5. Los estudios de casos tratan de reflejar la realidad en forma completa y
profunda mediante la descripcion de la multiplicidad de dimensiones
presentes en la situacion estudiada, pero considerada como un todo, sin
dejar de enfatizar los detalles y circunstancias especificas que se dan en

ella.



6. El informe de investigacion se redacta en un lenguaje accesible a los
miembros del grupo, con un estilo informal y mediante el uso de

recursos graficos como fotografias, audiovisuales, etc.

+ Simulacién por computadora.

Este es un método de modelacion (o sea, simulacién) de diferentes aspectos
de un ambiente para evaluar su efecto en la conducta de una manera
exhaustiva. Mientras mas cercana a la vida real es la simulacidén, mas veridicas

son las conclusiones que se obtienen a partir del método.

La simulacién por computadora se utiliza cada vez mas como método de
investigacion, pero hasta el momento su empleo en la Psicologia
Organizacional no es tan frecuente como el de otros métodos. Seymour y cols.
(1994) » han descrito varias simulaciones controladas por computadora
utilizadas para el entrenamiento en el cumplimiento de la ley, el entrenamiento
del personal militar para aplicar criterios correctos en el uso de armas de fuego
en situaciones de peligro. Las simulaciones utilizan imagenes proyectadas de
video, de tamafo real y controladas por computadora. Se puede simular
algunos factores de modo fehaciente, mientras que otros no; en general, la
simulacidon por computadora ofrece la oportunidad de estudiar aspectos que no

se presentan a ser investigados con facilidad o de forma segura en la vida real.

67 Citado en Hernandez Sampieri 2003
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+ Simulaciones vivas.
La simulacion viva se puede pensar como actividad elaborada del juego del
papel que permita fuerza realista en operaciones de la fuerza. La simulacion
viva se puede conducir en un periodo corto de tiempo. En el caso de los
ejercicios grandes del entrenamiento.

(http://iitri.talondigital.com/sp/modsimbasics/concepts/topic_simoverview.htm)

+ Simulacion en las ciencias médicas.



La simulacion es un método muy util en las ciencias médicas, cuando se
emplea con fines educacionales como evaluativos. Acelera el proceso de
aprendizaje del educando y elimina muchas de las molestias que durante su
desarrollo se producen a los pacientes y a la organizacion de los servicios de

salud.

La simulacion consiste en situar a un educando en un contexto que imite algun
aspecto de la realidad y en establecer en ese ambiente situaciones
problematicas o reproductivas , similares a las que €l debera enfrentar con
individuos sanos o enfermos, de forma independiente durante las diferentes
estancias clinico-epidemiologicas o las rotaciones de su practica

preprofesional.

Para su empleo se requieren determinados requisitos, entre los cuales

tenemos:

+ Elaboracién de guias orientadoras para los educandos y guias
metodolégicas para los profesores de cada tipo de simulacién (y
simulador) que empleemos, que contenga una definicion clara de los
objetivos a lograr.

+ Demostracion practica inicial a los educandos por parte del profesor, que
contenga su introduccién tedrica donde se puedan emplear otros medios
de ensefianza de forma combinada.

+ Ejercitacién del educando de forma independiente.

+ Evaluacién por el profesor de los resultados alcanzados por cada

estudiante de forma individual.

Existen cinco grupos principales de variantes o tipos de simulacion:

1. Pacientes estandarizados: El término de pacientes “estandarizados” se
reserva para los pacientes “simulados”, asi como para aquellos pacientes
‘reales” y “actuales” que han sido debidamente adiestrados para
representar “su propia enfermedad” de un modo invariable, normado o

estandarizado.



Los pacientes simulados pueden ser representados por personas sanas,
enfermos debidamente curados, actores e incluso por profesores y

educandos.

2. Modelos tridimensionales: Son simuladores que se emplean para que el
estudiante se entrene en el desarrollo de determinadas técnicas y
procedimientos clinicos, diagndsticos o terapéuticos. Asi tenemos los de
reanimacion cardiorrespiratoria, multipropésitos, oftalmoldgicos, del oido,

de pelvis, prototipos de mamas, etc.

3. Reproducciones de estimulos visuales y auditivos: Consta, de
radiografias, fotografias de lesiones, preparaciones macroscopicas y
microscopicas, trazados de electrocardiogramas, entre otros. También se
integran en este grupo las grabaciones de ruidos cardiacos y respiratorios
, asi como el empleo de videos con el objetivo de observar, el desarrollo
de técnicas de entrevistas o la realizacion del examen fisico de un

paciente.

4. Situaciones simuladas escritas de problemas clinicos: Se imita el
proceso de la toma de decisiones que entrafia la indagacion de
antecedentes clinicos, datos del examen fisico, examenes paraclinicos de
diagnostico y sobre el tratamiento de un paciente. También se emplea
para el analisis y la solucion de problemas meédico-sociales, higiénicos y

epidemiologicos, asi como de gestion.

5. Simulacién asistida por computadoras: El médulo del profesor permite
la creacion de la base de datos del problema en cuestidn, al introducir
cada una de las opciones, con sus respuestas y la correspondiente
retroalimentacion. A su vez se pueden introducir fotografias, imagenes
(radiografia, ultrasonido, tomografia axial computarizada, etcétera,
graficos y esquemas. Consta también de un procesador estadistico que va
evaluando los resultados: aciertos y errores.

(http://www.bvs/sld.cu/revistas/ems/vol19 _1_95/ems03195.htm)




+ Juegos de Guerra

Los juegos de guerra por supuesto son de origen militar y se han usado para
preparar a los lideres militares a enfrentarse a circunstancias imprevistas en el
combate. Los usaron los antiguos griegos en 1811 los Prusianos introdujeron
los tableros de juego tridimensionales para anadirle realismo al juego. En la
Segunda Guerra Mundial el Almirante Nimitz, con los juegos de guerra previo
todas la batallas navales que se dieron en el Pacifico excepto la tactica
japonesa de los kamikazes. En afios recientes, con la ayuda de computadoras
y de programas inteligentes, los juegos de guerra previeron la caida de la Unidn
Sovietica, determinaron las opciones para el uso de la fuerza militar en la
campafa “Tormenta del Desierto” en Irak y el desembarco en Haiti.

(www.3w3search.com/Edu/Merc/Es/Gmerc041.htm)

Un Juego de Guerra es un trabajo aplicado sin tropas, que se efectua sobre la
carta y que sirve para ejercitar al mando y sus colaboradores en la conduccion

de la guerra, campafias, operaciones y acciones tacticas.

Lo anterior permite determinar que el Juego de Guerra es un ejercicio militar de
gabinete, que permite simular sobre una carta topografica y/o sistema de
simulacién computacional, una o mas actividades, representando unidades de
dos 0 mas contrincantes por medio de signos, que se mueven de acuerdo con
las resoluciones y ordenes que adoptan o imparten los mandos participantes,

como si vivieran la realidad.

Son ejercicios donde simulan batallas entre dos 0 mas equipos, los cuales
estan sometidos a reglas y tienen un objetivo en comun. Estos juegos ademas

de haber sido usados en los ambientes militares, también han sido base del



proceso de ensefianza en organizaciones como los “boy scout”, donde han

demostrado amplia evidencia de su efectividad

Los juegos de guerra han sido reconocidos como una técnica de ensefianza en
tiempos recientes, pero en realidad su esencia ha sido parte de la pre-

planeacién que los comandantes militares han hecho durante varias épocas.

Puede ser cualquier actividad militar, incluyendo una maniobra, un ejercicio al
campo o cierto tipo de simulacion. En un verdadero juego de guerra la toma de
decisiones siempre esta involucrada y tipicamente, el factor decisivo es la

presencia o la ausencia de un opositor.

Las simulaciones de guerra representan un conflicto militar, cuya finalidad es
proveer de un medio para ganar experiencia, identificar errores o defectos y

mejorar habilidades sin pagar los costos del mundo real.

Tipos de Juegos de Guerra

Los Juegos de Guerra se clasifican de acuerdo a:

1. Su propésito y pueden ser:

» Didacticos o de caracter docente
+ De comprobacion de planificacion

+ De inspeccion o control

2. Nivel que se desarrolla:

+ Politico - Estratégicos



+ Estratégicos
+ Operativos

« Tacticos
3. Materias Especiales o Técnicas

« Movilizacion
+ Logisticos Transporte
+ Telecomunicaciones

« Guerra electroénica
4. Accion de ellos

+ De accion simple (un solo participante)

+ De doble accién (se enfrentan dos o0 mas adversarios)

5. Procedimiento de desarrollo

+ Computarizado-
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+ Juegos de Negocios

El origen de los juegos de negocios lo encontramos en el primer decenio del
siglo XX en la Universidad de Harvard, donde ve la luz el sistema didactico
conocido como Método del Caso. Partiendo de un planteamiento real o ficticio
sobre la situacién de una empresa, el objetivo de este sistema consiste en que
el estudiante establezca un diagnéstico del caso de la empresa y
proponga un conjunto de acciones estratégicas encaminadas a mejorar
su situacién.

El esquema del Método del Caso, permite un replanteamiento del problema
inicial a partir del analisis de la consecuencia de las acciones emprendidas y de

ahi plantea al estudiante su soluciéon. Sin embargo, a pesar de los beneficios de



este esquema, dicha metodologia se agota en si misma, ya que en ningun
momento existe evidencia de lo correctas o incorrectas que han sido las
decisiones y los enfoques que hemos adoptado para su analisis. A
diferencia de las técnicas de formacion tradicional, que nos han acostumbrado
a utilizar modelos para predecir qué va a pasar, la muy valiosa aportacién de la

simulacién nos permite comprender cdmo ocurren las cosas.

Los juegos de negocios son una técnica de aprendizaje que consiste en
establecer un ambiente de negocios hipotético, en el que un equipo de
participantes operan una empresa que se encuentra en competencia con otros
equipos, quienes a su vez dirigen sus propias compafias. Durante el uso de los
simuladores los participantes al tomar decisiones para dirigir sus empresas
pueden apreciar el trabajo que realizan los directivos en las organizaciones a
fin de entenderlo y de esta manera estar preparados para realizarlo de una

mejor manera en el futuro.

En un inicio los juegos de negocios por computadora fueron utilizados
principalmente en las escuelas de negocios, a nivel de maestria, como un
medio de fomentar las habilidades directivas y de toma de decisiones en los
alumnos. Actualmente, su uso se ha difundido también en las universidades
como una técnica de ensefanza - aprendizaje, especialmente en el area de

administracion para los alumnos de los ultimos semestres.

Su uso en el proceso de capacitacién permite fortalecer y/o desarrollar en los
participantes ciertas habilidades directivas que son necesarias para una mejor
toma de decisiones relacionadas con la gestion de una empresa. Asimismo,
dado que el juego requiere una fuerte interaccion entre los participantes

permite ademas fortalecer la capacidad de trabajo en equipo.

No obstante lo sefialado en el parrafo anterior, esta técnica no ha sido utilizada
con el énfasis esperado en los cursos de capacitacion del personal de las
empresas. De ahi, que sea necesario fomentar su uso como un instrumento de
capacitacién, con el fin de lograr una mayor comprension por parte de los
directivos sobre los efectos que tiene en las organizaciones el cambio en las

variables que influyen sobre ellas.



Como caracteristica principal los juegos de negocios, en general, son
construidos usando como soporte un programa de cémputo y presentan
diferentes caracteristicas en su operacion dependiendo de las variables
consideradas en su disefio inicial. Existen casos en que los simuladores se
construyen tomando como base una maqueta o tablero en el que se muestran

de manera grafica algunas de las decisiones que se toman en la empresas.

Las decisiones a tomar durante el juego estan orientadas a fortalecer los
elementos tedricos y practicos que los participantes han experimentado en el
proceso de formacidn gerencial en las empresas. Por tanto, el juego pretende a
través de las decisiones reforzar ciertos elementos considerados clave en el

proceso de direccion y de organizacion.

Entre los principales softwares de simuladores de negocios tenemos a

los siguientes:

« Direccion de empresas: orientados a mostrar el uso de las estrategias
a nivel de negocios y las principales decisiones que debe tomar la
direccion general de una empresa. Entre los mas usados tenemos al
Business Policy Game, Business Strategic Game, CEO, Treshold y el
Multinational Management Game.

« Marketing: cuando estan enfocados a simular las principales actividades
del area de marketing de una empresa. Entre ellos tenemos a: Markstrat,
Brandmaps, Marketplace, Shoes: A marketing game y Marketing
Simulation.

« Finanzas: cuando estan enfocados a simular las principales actividades
del area de finanzas de una empresa: Entre los principales tenemos al

Fingame, Accigame, simuladores de bolsa.



+ Negocios internacionales: cuando estan enfocados a simular las
principales actividades relacionadas con las operaciones internacionales
de una empresa: Entre los mas comunes tenemos al Forad e Intopia.

« Contabilidad: cuando estan enfocados a simular principales actividades
del area de contabilidad de una empresa: Entre los principales tenemos

al The Management / Accounting Simulation

Pasos para la construccion de un juego de negocios.
1. Inventar la idea del juego.

2. Definir el tema del juego (qué modelo construimos, qué simulamos y sobre

qué jugamos).

3. Determinar el objetivo del negocio que tenemos que lograr “jugando”.
4. Determinar el objetivo didactico.

5. Construir el modelo del juego

6. Establecer reglas del juego.

7. Desarrollar la estructura del juego

8. Definir roles de los jugadores:

9. Disenar el proceso del juego.

10. Determinar los flujos de informacion.

11. Preparar la documentacién del juego.

12. Preparar las instrucciones para los jugadores.
13. Disefiar manual de participantes.

14. Disefar la guia del administrador del juego.



Los supuestos basicos del juego estan determinados por la experiencia del

instructor, lo cual hace que un mismo juego pueda tener variantes diferentes.

1.4 Warren Bennis

Nacié en Nueva York el 8 de Marzo de 1925, se recibié con el certificado de
honores de la Escuela de Economia y Ciencias Politicas de Londres. Recibio el
doctorado en economia y ciencias sociales por parte del Instituto de Tecnologia

de Massachussets.

Ha sido consejero de cuatro presidentes Kennedy, Jonson, Carter y Reagan,
Bennis ha estado estudiando el arte y la practica del liderazgo desde los afos
cincuenta. A mediados de los afios sesenta escribid sobre “la muerte
anunciada de la burocracia” y “resaltd la necesidad de sistemas temporales
adaptados a los rapidos cambios”. El ha escrito 27 libros, incluyendo los lideres
mejor-vendedores y en hacer un lider , ambos traducidos a 21 idiomas. The
Financial Times nombra recientemente a lideres como uno de los 50 libros
superiores del negocio de toda la historia. Fue Profesor de Psicologia
Organizacional y Gerencial del ITM, Director y Vicepresidente de desarrollo
académico de la facultad de ciencias sociales y administracion de la
Universidad Estatal de Nueva York y Bufalo. Publicé la Teoria del Desarrollo
del Grupo en conjunto con Herbert A. Shepard Miembro del destacamento de
politica exterior de la Casa Blanca, profesor y presidente de la Universidad de
Cincinati, conferenciante externo de la Universidad de Harvard, le concedieron
la concesion de Dow Jones para las “contribuciones excepcionales al campo de
la educacion colegial para la gerencia de negocio. Algunos de sus libros son:
Manejo del sueno, Publicaciones Perseus 2000, El Futuro del Liderazgo,
Ediciones Deusto SA 2002 Ademas de sus libros, el Dr. Bennis ha escrito sobre
2,000 articulos que ha aparecido en La Revision del Negocio de Harvard, el
FastCompany, Tiempos de Nueva York, el Esquire, la Publicacion Mensual
Atlantica, el diario de Wall Street, La psicologia Hoy, y muchas publicaciones
de la gerencia. El era el presidente de fundacién de la nueva gerencia,

fundando el redactor de la serie de Addison-Wesley OD.



Ademas de recibir 11 grados honorarios, Bennis también le otorgaron
numerosas concesiones incluyendo la concesion distinguida del servicio del
tablero americano de psicologos profesionales y la concesion de la practica de
Perry L. Rohrer Consulting de la Asociacion Psicolégica Americana, para
“‘demostrar capacidad excepcional en la aplicacion de conocimiento y de
habilidades psicolégicas a las organizaciones de la ayuda para responder mas
con eficacia a los desafios en sociedad.” Dentro de sus trabajos mas recientes
se encuentra un libro titulado Organizing Genius: Thebsecrets of Creative
Collaboration. Asi como también publicé el articulo “Cémo perdieron el rumbo
las escuelas de negocios”. Y dio un curso en la Universidad del Sur de
California "EL ARTE Y LA AVENTURA DE LA DIRECCION" RESORTE 2006

1.5 Liderazgo.

1.6 Definicién de Liderazgo.

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), liderazgo se define como
la direccion, jefatura o conduccién de un partido politico, de un grupo social o

de otra colectividad.

El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como “las
cualidades de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el control

de los individuos”.

Otras definiciones son : “El liderazgo es un intento de influencia
interpersonal, dirigido a través del proceso de comunicacion, al logro de

una o varias metas”.

Rallph M. Stogdill, en su definicion de liderazgo menciona que éste, tiene

cuatro implicaciones importantes.

En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o
seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las

ordenes del lider, ayudan a definir la posicién del lider y permiten que



transcurra el proceso del liderazgo; sino hubiera a quien mandar, las

cualidades del liderazgo serian irrelevantes.

En segundo el liderazgo entraia una distribucion desigual del poder entre los
lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de
poder; pueden dar forma y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de

distintas maneras. Sin embargo, por regla general el lider tendra mas poder.

El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes formas
del poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras.
De hecho algunos lideres han influido en los soldados para que mataran y
algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran sacrificios
personales para provecho de la compafiia. El poder para influir nos lleva al

cuarto aspecto del liderazgo.

El cuarto aspecto es una combinacién de los tres primeros, pero reconoce que
el liderazgo es cuestion de valores, James MC Gregor Burns argumenta que el
lider que pasa por alto los componentes morales del liderazgo, pasara a la
historia como un malandrin o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los
valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente informacion sobre
las alternativas para que cuando llegue el momento de responder a la

propuesta del liderazgo de un lider puedan elegir con inteligencia.

Chiavenato (1993), lo define como la influencia interpersonal ejercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de comunicacidn humana a la

consecucion de uno o diversos objetivos especificos.

(http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml)

Warren Bennis define al liderazgo como una combinacion de conductas
personales que permite a las personas reclutar a seguidores dedicados y
formar a otros lideres en el proceso. Los grandes lideres tienen integridad,
proporcionan significado, generan confianza y comunican valores; retan a las
personas y les animan a escalar altas montafas. Los lideres reales, en

resumen, conmueven el corazon. (Bennis, 2001)



1.7 Estilos de Liderazgo

Los estilos varian segun los deberes que el lider debe desempenar solo, las
responsabilidades que desee que sus superiores acepten y su compromiso
filoséfico hacia la realizacion y cumplimiento de las expectativas de sus
subalternos. Se han usado muchos términos para definir los estilos de
liderazgo, pero talvez el mas importante ha sido la descripcién de los tres
estilos basicos: el lider autocrata, el lider participativo, y el lider de rienda

suelta.

+ El lider autécrata: Un lider autécrata asume toda la responsabilidad de
la toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al
subalterno. La decisién y la gula se centraliza en el lider. Puede
considerar que solamente él es competente y capaz de tomar decisiones
importantes, puede sentir que sus subalternos son incapaces de guiarse
a si mismos o puede tener otras razones para asumir una solida
posicion de fuerza y control. La respuesta pedida a los subalternos es la
obediencia y adhesion a sus decisiones. El autdcrata observa los niveles
de desempeno de sus subalternos con la esperanza de evitar

desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus directrices.

« El lider participativo: Cuando un lider adopta el estilo participativo,
utiliza la consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho a
tomar decisiones finales y sefiala directrices especificas a sus
subalternos, pero consulta sus ideas y opiniones sobre muchas
decisiones que les incumben. Si desea se un lider participativo eficaz,
escucha y analiza seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus
contribuciones siempre que sea posible y practico. El lider participativo

cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas



sean cada vez mas utiles y maduras. Impulsa también a sus
subalternos a incrementar su capacidad de autocontrol y los insta a
asumir mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un
lider que apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador.
Sin embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus

manos.

- El lider rienda suelta o lider liberal: Mediante este estilo de liderazgo,
el lider delega en sus subalternos la autoridad para tomar decisiones,
puede decir a sus seguidores “aqui hay un trabajo que hacer, no me
importa como lo hagan con tal de que se haga bien”. Este lider espera
que los subalternos asuman la responsabilidad por su propia motivacion,
guia y control. Excepto por la estipulacion de un numero minimo de
reglas, este estilo de liderazgo proporciona muy poco contacto y apoyo
para los seguidores. Evidentemente, el subalterno tiene que ser
altamente calificado para que este enfoque tenga un resultado final
satisfactorio.

(http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgol/liderazgo.shtml)

1.8 Caracteristicas del Lider

Algunos de los rasgos individuales que se relacionan con el éxito en el
liderazgo son, el alto nivel de energia, la tolerancia al estrés, la madurez

emocional, la integridad y la confianza en si mismo.

v El alto nivel de energia y la tolerancia al estrés ayudan a las personas a
asimilar el ritmo enloquecido y las exigencias de la mayoria de los
puestos de liderazgo los frecuentes conflictos de roles y presiéon para
tomar decisiones importantes sin la adecuada informacion.

¥ La madurez emocional significa que un lider estd menos centrado en si
mismo tiene mas autocontrol, tiene emociones mas estables y es menos
defensivo.

v La integridad se refiere a una conducta de la persona que esté de

acuerdo con los valores expresados y a que sea honesta y de confianza.



¥ La confianza en si mismo hace que el lider sea mas persistente en el

logro de objetivos dificiles, a pesar de los problemas y reveses iniciales.

El lider también tiene que tener la capacidad para:

» Comprender las tendencias econdmicas y politicas del entorno y su
impacto en la administracion en la estrategia de la organizacion.

» Formular estrategias.

> ldentificar los factores clave para la implementacion de cambios
organizacionales.

> Fomentar una cultura de servicios al cliente interno y externo de la
institucion o empresa.

> Redisefar procesos, implementar el aprendizaje organizacional, tener

una mayor apertura al enfoque del “empowerment” (dar poder).

Saber autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos de liderazgo y la
identificacion de metas personales para mejorar la calidad de su contribucion a

su institucion o empresa publica.

(www.geocities.com/amirhali/fpclass/liderazgo.htm)

Para Bennis el liderazgo es una habilidad que el gerente que desea hacer un
esfuerzo sustancial puede aprender. Sin embargo, es diferente desde sus
fundamentos de la gerencia, para sobrevivir en el siglo XXI se necesitara una
nueva generacion de lideres, no gerentes. La distincion es importante, los
lideres conquistan el contexto. Sigue adelante enunciando las diferencias entre

ambos:

El gerente administra, el lider innova.
El gerente es una copia, el lider es un original.

El gerente mantiene, el lider desarrolla.

€ € € €

El gerente se enfoca en los sistemas y la estructura, el lider se enfoca a
las personas.

Y El gerente confia en el control, el lider inspira confianza.



Y El gerente tiene una perspectiva de corto rango, el lider tiene una
perspectiva de largo alcance.

W El gerente pregunta como y cuando, el lider pregunta qué y porqué

Y EIl gerente no pierde de vista el resultado financiero, el lider no pierde
de vista el horizonte.

Y El gerente acepta el estado actual de las cosas, el lider lo cuestiona.

W El gerente es el clasico buen soldado, el lider es él mismo.

Y El gerente hace bien las cosas, el lider hace las cosas correctas.

1.9 Teorias de Liderazgo.

+ EI Grid Gerencial
En 1964 los psicélogos Robert Blake y Jane Mouton~ describen una nueva
clasificacion de las principales maneras de supervisar, a la que se le conoce
como Cuadricula o Grid Gerencial, con el fin de representar graficamente los
estilos de liderazgo desde un punto de vista bidimensional: interés por la gente

e interés por la produccion.

El grid gerencial aclara y cristaliza muchos de los principios fundamentales de
la dinamica de la conducta en los negocios. Cualquier persona que trabaje para
una empresa tiene ciertas caracteristicas de responsabilidades, bien sea que
se encuentre en los niveles mas bajos o en los mas altos de ella. Si se trata de
un gerente, existen dos intereses primarios; uno de ellos es el interés por la
produccion, es decir, por el resultado de sus esfuerzos, lo cual se indica en un
eje horizontal del Grid. Su grado de interés se anota en una linea continua de
nueve puntos, en la cual el 9 denota un alto grado de interés y el 1, un grado
muy bajo. El segundo es el interés por la gente: los subordinados, los colegas o
los jefes de alto nivel y se ilustra de la misma manera que el anterior. Ambos
ejes nos muestra en que los dos intereses interactuan y se conjuntan para
crear una sola actitud coherente en el caso de cada uno de los estilos Grid.

70 Bennis, W.(1995)

Estos dos intereses pueden combinarse de muchas manera para solo unas
cuantas de ellas son importantes para comprender el ejercicio y la cultura

desarrollada en consecuencia. Cada una de estas teorias u orientaciones



descansa en un conjunto diferente de supuestos sobre el uso del poder y la
autoridad con el fin de vincular a la gente a la produccién. Una orientacion es
una manera de analizar o de pensar en un problema, que pueda modificarse al

comprenderla mejor; no se trata de un rasgo fijo o inmutable.

El punto importante es que, para poder elevar la capacidad gerencial y la
productividad del personal, el lider debe conocer diferentes estilos de liderazgo,
estar preparado para seleccionar al mas adecuado y actuar de acuerdo con él.
Entre los diferentes tipos de orientaciones, seis presentan diferencias tan
significativas en cuanto a las acciones y resultados caracteristicos, que
facilmente se les identifica como los estilos predominantes. Entre ellos se

incluyen el 9,9; el 9,1; 1,9; el paternalismo; el 5,5y el 1,1.

GRID GERENCIAL

9 La concienzuda atencién en las El frabajo es cumplido por
necesidades de las personas, crea personas comprometidas con
una atmadsfera organizacional interdependecia entre si
8 cdmoda y amigable asi como mediante un interés comun en
buen ritmo de trabagjo. el propdsito de la organizacion
y con confianza y respeto.
7 1,9 9,1
6 El desempeno organizacional adecuado

a través de balancear la necesidad de
sacar el frabgjo manteniendo la moral de

5 la gente en un nivel adecuado. A este
comportamiento se le denomina Veleta.

4 5,5
3
2 Se requiere un esfuerzo minimo La eficiencia resulta de ordenar

para el cumplimiento de las las labores en tal forma que los

labores y el sostenimiento de la elementos humanos ejerzan
1 moral organizacional escaso efecto en ellas
| 11 | | 91 |

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

>
INTERES POR LA PRODUCCION

Fig. 1 “Rejilla Administrativa” o “Grid Gerencial”

(Robert Blake & Jane Mouton 1964)



El enfoque 9,9

En la esquina superior derecha del Grid se encuentra la orientacion 9,9. El
individuo que la posee hace énfasis en la determinacion de los hechos como la
clave para resolver problemas. Los gerentes con orientacion 9,9 buscan los
puntos de vista de los demas y crean un foro para la discusién abierta y
sincera, enfrentando los desacuerdos de tal manera que se desvanezcan las
dudas y las reservas con el fin de alcanzar el entendimiento mutuo y el
compromiso total con las conclusiones obtenidas. La teoria 9,9 es sinergista; es
decir, las personas que trabajan en conjunto tienen un interés comun en el
resultado de sus tareas y, por tanto, fusionan sus esfuerzos de manera

interdependiente.

El enfoque 9,1

En la esquina inferior derecha del Grid, 9,1 representa mucho interés por los
resultados y poco por las personas que deben realizar el trabajo, si el jefe
impone exigencias y niega la oportunidad de contribuir al resultado de los
objetivos, genera que el subordinado no los sienta suyos, por lo que si estos
son dificiles de lograr, generara algunos resentimientos, que conduciran a

reacciones negativas, como represion, acatamiento o lucha.

El enfoque 1,9

En la esquina opuesta del Grid, en la parte superior izquierda, se encuentra la
teoria 1,9, en la cual se hace gran énfasis en las personas y poco en los
resultados necesarios para sostener el desarrollo de los negocios. Se interesa
en mantener relaciones armoniosas con su personal y coloca los resultados en

segundo término.

El enfoque 1,9 - 9,1: el paternalismo

Hasta cierto punto, el paternalismo es una combinacion de las teorias 9,1y 1,9,
conjunta el interés por controlar a la gente (9,1) con la actitud de afabilidad y
ayuda (1,9). El supuesto basico del jefe con respecto al subordinado es: “Yo
soy su duefio ( o el responsable de usted) y quiero ayudarlo en su carrera
(como si la otra persona fuera su hijo). Por eso espero su lealtad incondicional”.

Autdcrata benevolente es otra definicion del paternalista.



El enfoque 5,5

En el centro del Grid se encuentra el estilo 5,5. La idea es: “Obtenga
resultados, pero no se mate. Haga el trabajo, pero a un ritmo comodo. No
presione demasiado, de lo contrario los demas pensaran que es exigente. Al
mismo tiempo, no suelte a ala gente con demasiada facilidad o lo consideraran

débil. Sea justo pero firme”.

El enfoque 1,1

En la esquina inferior izquierda del Grid se encuentra la orientacién 1,1. En este
caso, el gerente se interesa poco por la gente y por la produccién, y se limita a
formar parte de la empresa sin contribuir en realidad a sus fines. Este gerente
no ha renunciado de hecho a su trabajo, pero mentalmente ya lo dejd, quiza
desde hace muchos afios. Estos gerentes son unos “vividores” que

obstaculizan la eficacia de las organizaciones hoy en dia.

Los elementos de los estilos Grid.
El liderazgo es un proceso complejo, pero podemos entender mejor el estilo
gerencial identificando algunos elementos clave. Aun como diferentes facetas

de la misma cosa; es decir, que se conjunta para formar un todo.

Los elementos utilizados para describir un estilo Grid, son iniciativa, indagacion,

apoyo, solucion de conflictos, toma de decisiones y critica.

1. Iniciativa: La iniciativa se ejerce siempre que el esfuerzo se concentra
en una actividad especifica para iniciar algo que no se habia hecho
antes, detener algo que ocurria o cambiar la direccion y el caracter del
esfuerzo. Un lider puede tomar la iniciativa o evitar tomarla aun cuando
los demas esperen que actue.

2. Indagacioén: La indagacion permite al lider el acceso a los hechos y a la
informacion. La calidad de la indagacion puede depender de la
minuciosidad del lider. Este puede tener normas personales muy bajas a

este respecto e ignorar, en consecuencia, la necesidad de la indagacion



0 bien tener normas altas y hacer todo tipo de intento para aprender lo
mas posible de las actividades del trabajo.

La conviccién: Conviccion es asumir una postura, un lider puede tener
fuertes convicciones pero pensar que es demasiado arriesgado
pronunciarse por algo; por otro lado, puede tener convicciones débiles, o
no tenerlas en absoluto y, por tanto, inclinarse a no expresar su punto de
vista. En otros casos, puede adoptar una postura simplemente para
oponerse a otra persona en un esfuerzo por “ganar”, procurando asi
encontrar quién tiene la razén y no qué es lo correcto.

Solucién de Conflictos: Cuando las personas tienen ideas diferentes y
las expresan, el conflicto es inevitable. Aunque el conflicto puede ser
destructivo y llevar a la desorganizacion, también puede ser creativo y
constructivo. Todo depende de la forma en que se maneje. Un lider que
enfrenta los conflictos con otras personas y los resuelve en una forma
que conduzca al entendimiento mutuo, provoca confianza y respeto. La
incapacidad de enfrentarlo con eficacia, en cambio, lleva a la
desconfianza y a la inseguridad y puede producir sentimientos de
hostilidad, frustracién y desesperanza.

Toma de decisiones: La toma de decisiones es la clave que permite
que el liderazgo se aplique en el desempefio y puede implicar la decision
individual, en la que el lider actua por si solo como la persona que la
toma la decision final. O bien puede significar la delegacion de las
responsabilidades de decision, como sucede en el trabajo en equipo del
estilo 9,9. En este caso, al hacer y ejecutar decisiones se toman en
cuenta todos los recursos disponibles.

Critica: La critica describe varias maneras utiles de estudiar y resolver
los problemas operativos que los miembros enfrentan, o bien sea en
forma individual o colectiva, al intentar ejecutar sus tareas. Es un
proceso que implica separarse de una actividad o interrumpirla para
estudiarla, analizar las diferentes posibilidades de mejorar el desempefio
y anticipar y evitar cualquier actividad que puede tener consecuencias

adversas.
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+ Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard
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Fig. 2 “Liderazgo Situacional”
(Hersey — Blanchard 1972)

Es una teoria de la contingencia que se enfoca en los seguidores. El liderazgo

exitoso se logra al seleccionar el estilo adecuado de liderazgo, el cual

sostienen Paul Hersey y Ken Blanchard 1972, es contingente en el nivel de

disponibilidad de los seguidores.



El énfasis en los seguidores en la relacion con la eficacia del liderazgo refleja la
realidad que constituye el que los seguidores acepten o rechacen al lider. A
pesar de lo que el lider haga, la eficacia depende de las acciones de sus
seguidores. Esta es una dimension importante que ha sido pasada por alto o
menospreciada en la mayoria de la teorias del liderazgo. El término
disponibilidad, segun lo definen Hersey y Blanchard, se refiere a la medida en
la cual la gente tiene la capacidad y la voluntad de llevar a cabo tareas

especificas.

El liderazgo situacional utiliza las mismas dos dimensiones del liderazgo que
Fiedler identifico: comportamientos de tarea y de relaciones. Sin embargo,
Hersey y Blanchard van un paso mas adelante al considerar cada una ya sea
como alta o baja, y combinarlas en cuatro comportamientos especificos de

lider: decir, convencer, participar y delegar. Estas se describen a continuacion:

DECIR: (tarea alta-relacién baja). El lider define los papeles y sefiala a la gente
que, cdmo, cuando y dénde hacer varias tareas. Enfatiza el comportamiento
directivo.

CONVENCER: (tarea alta-relacion alta). El lider proporciona tanto
comportamiento directivo como comportamiento de apoyo.

PARTICIPAR: (tarea baja-relacion alta). El lider y el seguidor comparten la
toma de decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar.
DELEGAR: (tarea baja-relacion baja). El lider proporciona poca direccion o

apoyo.

72 Hersey, P. Blanchard K. (1998)



El componente final de la teoria de Hersey y Blanchard es definir cuatro etapas

de la disponibilidad del seguidor:

R1. La gente es incapaz y ademas no esta dispuesta o es demasiado insegura
para asumir la responsabilidad de hacer algo. No es competente ni
segura.

R2. La gente es incapaz pero ésta dispuesta a hacer las tareas necesarias de
trabajo. Esta motivada pero carece actualmente de las habilidades
apropiadas.

R3. La gente es capaz pero no ésta dispuesta o es demasiado aprensiva para
hacer lo que el lider quiere.

R4. La gente es capaz y ésta dispuesta a hacer lo que se le pide.

En la etapa R1, los seguidores necesitan direcciones claras y especificas. En la
etapa R2, se necesita tanto comportamiento alto en tareas como alto en
relaciones. El comportamiento de tarea alta compensa la falta de capacidad de
los seguidores y el comportamiento de alta relacion trata de hacer que los
seguidores “compren” psicologicamente los deseos delos lideres. R3
representa los problemas motivacionales que son solucionados de mejor
manera por el estilo de apoyo, no directivo y participativo. Finalmente, en la
etapa R4, el lider no tiene mucho que hacer ya que los seguidores estan

dispuestos y son capaces de asumir la responsabilidad.

La gran similitud entre los cuatro estilos de liderazgo de Hersey y Blanchard y
las cuatro esquinas extremas del grid gerencial.

El estilo decir es igual al lider 9,1

El convencer es igual al 9,9

El participar es equivalente al 1,9

Delegar es lo mismo que el lider 1,1



+ Teoria de Liderazgo de Warren Bennis.

Warren Bennis: es uno de los autores que proponen un nuevo enfoque del
liderazgo basado en el “carisma”. Basa sus conclusiones en entrevistas de
mas de noventa lideres destacados en distintos campos la empresa, las
fuerzas armadas, las entidades académicas, etc. Llegd a determinar que en
todos los casos los lideres:

M Persiguen un suefo, visidn, objetivo, meta o propdsito claro

(Administracion de la Atencion).

M Lo comunican en forma clara a los demas logrando que los

seguidores se identifiquen y comprometan con él (administracion del
Significado).
M Son consistentes, persistentes y coherentes con ese suefo,

visién, objetivo, meta o propésito (Administracion de la Confianza).
M Son conscientes de sus fortalezas y areas de oportunidad,

estan conformes con ellas y saben aprovecharlas (administracion del
Yo).

l. Atencion a través de la vision o Administracion de la Atencion:
La gestion de la atencion a través de la vision es la creacion del
enfoque. Las noventa personas entrevistadas tienen una agenda,
una preocupacion muy grande por el resultado. Los lideres son
individuos mas orientados a los resultados del mundo, y los
resultados atraen la atencion. Sus visiones o intenciones son
compulsivas y atraen a la gente hacia ellas. La intensidad
emparejada con el compromiso tiene un efecto magnético. Y estas
personalidades intensas no necesitan ejercer coercion para que se
les preste atencion: estan tan volcadas en lo que hacen que, de la
misma forma manera que los nifios absortos por completo en la
creacion de un castillo en el cajén de arena, atraen a los demas.
Lejos de consentir, estos lideres desafian; la visidbn anima, vigoriza,

transforma el propdsito en accion.
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Pero el liderazgo también es una transaccidn entre lideres y
seguidores. Unos y otros se necesitan mutuamente para vivir. Es
menester que haya resonancia, una conexion entre ellos. De esta
suerte, lo que descubrimos es que los lideres no solo captan la
atencion sino que también prestan atencién. El nuevo liderazgo en
debate no es arbitrario ni unilateral, sino mas bien impresionante y
sutil ir y venir de energia, la transaccion crea unidad y ese enfoque

unificado es la gestion de la atencién a través de la vision.

Para escoger una direccion, un lider tiene que haber desarrollado
previamente una imagen mental de un estado futuro posible y
deseable de la organizacion. Esta imagen, que podemos
denominar visidén, puede ser vaga como un suefio o precisa como
el enunciado de una meta o una mision. Lo decisivo es que la
vision exprese la premonicidon de un futuro realista, creible y
atractivo para la organizacion, y que ese futuro, en ciertos aspectos
importantes, sea mejor que la situacion actual. Con la vision el lider
suministra el importantisimo puente del presente al futuro de la

organizacion.

Una visidon compartida del futuro también sugiere medidas de
eficacia para la organizacion y para todas sus partes. Ayuda a los
individuos a distinguir entre lo que es bueno y lo que es malo para
la organizacion, asi como lo que vale la pena tratar de lograr. Y lo
mas importante, hace posible una mas amplia distribucién de la
toma de decisiones. La gente puede adoptar decisiones dificiles sin
tener que acudir a niveles superiores de la organizacion cada vez,
por que sabe cuales son los fines y los resultados deseados. Asi
una vision compartida y que transmite poder es capaz de dar

forma, dirigir y coordinar realmente la conducta de los individuos.



Esto nos ayuda a mostrar una clara diferencia entre el lider y el
administrador. Si encontramos la atencidén en una vision, el lider
opera sobre sus valores, compromisos y aspiraciones. El
administrador, por el contrario, opera sobre los recursos fisicos de
la organizacion, sobre su capital, sus habilidades humanas,
materias primas y tecnologia. Cualquier administrador competente
puede hacer que el personal de la organizacion se gane la vida. Un
administrador excelente puede asegurar que ese trabajo se haga
de modo productivo y eficaz, segun un programa y con gran nivel
de calidad. Sin embargo, queda para el lider la tarea de hace que la
gente de la organizacién se sienta orgullosa y satisfecha de su
trabajo. Los grandes lideres inspiran a menudo a sus seguidores
logros de gran nivel mostrandoles que su trabajo contribuye a fines
valiosos. Es una apelacion emotiva a algunas de las necesidades
humanas mas fundamentales: la necesidad de ser importante, de
contar, de sentirse util, de formar parte de una empresa de éxito y

valiosa.

El lider debe tener una gran capacidad para escuchar, sobre todo a
los que abogan por imagenes nuevas o diferentes de la realidad
emergente. Muchos lideres establecen canales de comunicacion
tanto formales como informales con tal de lograr el acceso a estas
ideas. La mayoria de los lideres también invierten una parte
importante de su tiempo en interactuar con anunciantes,
consultores, otros lideres, estudiosos, planificadores y una gran
variedad de personas tanto dentro como fuera de sus
organizaciones. Los lideres de éxito son grandes preguntadores y

prestan verdaderamente atencion.

La vision no se puede imponer en una organizacion por decreto, el
ejercicio del poder o la coercion. Es mas un acto de persuasion, de
creacion de un compromiso entusiasta y dedicado con ella porque
es adecuada a la época, a la organizacién y a la gente que trabaja

en la misma. En nuestras conversaciones con los lideres hemos



descubierto que, a menudo, las visiones pueden comunicarse
mejor mediante metaforas o modelos ya que a menudo la metafora
justa trasciende la comunicacién verbal, de la misma manera que
un buen poema o una buena cancion son mucho mas que simples
palabras. Se siente que es “justa”, apela a los instintos y despierta
ecos en las necesidades emocionales del que escucha. De alguna

manera, la metafora “conecta”.

En ultima instancia, tal vez sea precisamente el lider quien articule
la vision y le dé legitimidad, quien exprese la vision con una retérica
cautivante que encienda la imaginacién y las emociones de los
seguidores, quien mediante la vision potencie a los demas para
tomar decisiones gracias a las cuales se haga lo que hay que

hacer.

Significado a través de la comunicacion o Administracion del
Significado: La gestion del significado, el dominio de la
comunicacién, es inseparable de un liderazgo eficaz, muchos de
nuestros lideres tienen tendencia a la metafora, cuando no a los
modelos. La comparacion, la analogia dan vida a los temas. Es
mas claro, por ejemplo, decir que un acre equivale mas o menos a
la superficie de un campo de futbol que decir que son 4,047 m?.
Todas las organizaciones dependen de la existencia de significados
e interpretaciones de la realidad, que facilitan la accién coordinada.
Las acciones y los simbolos de liderazgo constituyen, enmarcan y
movilizan el significado. Los lideres expresan y definen lo que ha
quedado previamente implicito o sin decir; luego inventan
imagenes, metaforas y modelos que proporcionan el enfoque para
una nueva atencidén al hacer tal cosa, consolidan o desafian la
sabiduria predominante. En resumen, un factor esencial del
liderazgo es la capacidad para influir y organizar el significado para
los miembros de la organizacion, el estilo y los medios mediante los
cuales los lideres son portadores y formadores de significado

presentan enormes variaciones, de los ejercicios visuales. Pero a



pesar de las variaciones de estilo, todo lider de éxito es consciente
de que una organizacion se basa en un conjunto de significados
compartidos que definen los roles y la autoridad.

Por ultimo, lo que queremos decir con “significado” va mucho mas
alla de lo que suele entenderse por “comunicacién”. Por alguna
razon tiene muy poco que ver con los “hechos” o incluso con el
“conocimiento “. Los hechos y el conocimiento tienen que ver con la
técnica, con la metodologia, con el “saber hacer’. Eso es Uutil,
necesario e incluso, y ocupa sin duda un lugar util, en el esquema
actual de las cosas. Pero la reflexidon esta mucho mas cerca que el
conocimiento de lo que queremos decir con “significado”. La
reflexion prepara a uno para lo que se hara, para lo que sera
necesario hacer. La reflexion, aunque pueda intranquilizar ya hacer
peligrar el orden establecido, es constructiva: desafia las antiguas
convicciones mediante la sugerencia de nuevas direcciones, de
nuevas visiones. Depender de los hechos, sin reflexion, podria
parecer seguro, pero a largo plazo resulta peligrosamente no
constructivo porque no tiene nada que decir acerca de las
direcciones. El papel distintivo del liderazgo es la busca del “saber
por qué” a diferencia del “saber como”. Y esta distincion ilustra, una
vez mas, una de las diferencias clave entre lideres vy

administradores.

Confianza a través del posicionamiento 6 Administracion de la
Confianza: La confianza es el lubricante que hace que las
organizaciones trabajen. Es dificil imaginar una organizacion sin
cierta apariencia de confianza que opere de alguna manera y en
algun sitio. Una organizacién sin confianza no es meramente una
anomalia, sino mas bien un nombre erroneo, una oscura criatura de
la imaginacion de Kafka. La confianza implica responsabilidad,
predictibilidad, fiabilidad. Es lo que vende productos y mantiene
activas las organizaciones. La confianza es el material cohesivo

que mantiene la integridad organizacional.



Lo mismo que el liderazgo, es dificil describir la confianza, para no
hablar de definirla. Sabemos cuando esta presente y sabemos
cuando no lo esta, y podemos decir mucho mas, al margen de su
esencialidad y de su fundamento en la predictibilidad. La verdad es
que confiamos en personas predictibles, cuyas posiciones sean
conocidas y las mantengan; los lideres que gozan de confianza se

dan a conocer, muestran claramente sus posiciones.

En resumen, lo que hasta ahora hemos visto en los dos puntos
anteriores y lo que va de este es que el posicionamiento es el
conjunto de las acciones necesarias para poner en practica la
vision del lider. Si la vision es la idea, el posicionamiento es el
nicho que el lider establece. Para lograr este nicho, el lider no sélo
debe ser emblema de claridad, sino también de constancia, de
fiabilidad. Al establecer la posicion y lo que es mas importante, al

mantener el rumbo, el liderazgo establece la confianza.

Hay dos razones de enorme importancia para insistir en la gestion
de la confianza mediante el posicionamiento. La primera tiene
relacion con “ la integridad organizacional”, ya que podemos afirmar
que una organizacion posee una estructura sana cuando tiene un
sentido claro de lo que es y de lo que hay que hacer. Es otra
manera de decir “elegir una direccion y mantener el rumbo”. La
segunda razoén detras del significado del posicionamiento tiene que
ver con “el mantenimiento del rumbo”; la constancia. Como hemos
dicho muchas veces en lo que antecede, el liderazgo eficaz asume
riesgos: innova, desafia y cambia el metabolismo basico de la

cultura organizacional.

El despliegue del yo mediante la consideraciéon positiva de si
mismo 6 Administracion del Yo: La gestion del yo es decisiva.
Sin ella, los lideres pueden ser mas perjudiciales que benéficos, en
la mayor parte de los casos, los lideres enfatizaron sus virtudes y

tendieron a poner sordina 0 a minimizar sus defectos, lo que no



quiere decir que no fueran conscientes de sus defectos personales,
sino mas bien que no hablaban mucho de ellos. Pero conocen su
valor. Confian en si mismos sin dejar que su yo o su imagen se

interpongan en su camino.

Reconocer las virtudes y compensar los defectos constituyen el
primer paso en el logro de una consideracion positiva de si mismo.
La mayoria de nuestros lideres supieron muy pronto en la vida que
eran eficaces para tratar con personas y que tenian éxito cuando
desempenaban roles del lider. Por eso, lo primero es la capacidad

para reconocer virtudes y compensar defectos.

El segundo elemento en la consideracion positiva de si mismo es el
cultivo disciplinado de habilidades, es decir, no dejar nunca de

trabajar y desarrollar talentos propios.

El tercer aspecto de la consideracion positiva de si mismo, es la
capacidad para discernir la concordancia entre las habilidades que
se percibe en uno mismo y las que el empleo exige. A menudo ( e
incorrectamente) la sabiduria convencional atribuye al buen sentido
de la oportunidad lo que para nosotros es obra de este tercer
elemento: la adecuacion entre las virtudes personales y los
requerimientos organizacionales. Lo que ocurre en realidad es que
parecian “saber” cuando un empleo particular explotaria
plenamente sus virtudes y cuando sus cualidades unicas no eran
pertinentes (y hasta podian llegar a ser perjudiciales) para la

organizacion.

Podemos resumir lo que entendemos por consideracion positiva de
si mismo. Consta de tres componentes principales: conocimiento
de las virtudes propias, capacidad para cultivar y desarrollar estas
virtudes y los defectos propios a las necesidades de Ila
organizacion. Otra manera de pensar acerca de la consideracion

positiva de si mismo, tal como se relaciona especificamente con el



trabajo, es ésta: los individuos que la poseen son eficaces en su
trabajo, que satisface sus necesidades y motivaciones. Y por
ultimo, estan orgullosos de su trabajo que refleja su sistema de

valores.

La autoconsideracion positiva se relaciona con la madurez, pero
preferimos la expresién “sabiduria emocional’a “madurez”.
“‘Madurez” recuerda demasiado el momento en que se supera el
comportamiento infantil. Pero nuestros lideres parecen retener gran
parte de las caracteristicas positivas del nifio: el entusiasmo de la
gente, la espontaneidad, la imaginacion y una ilimitada capacidad
para aprender nuevas conductas. La sabiduria emocional, como
hemos llegado a entenderla, se refleja en la manera de

relacionarse con otras personas.

En el caso de nuestros noventa lideres, utilizaron cinco habilidades
clave:
1. La capacidad para aceptar a la gente como es, no como quisiera

que fuera.

2. La capacidad para enfocar las relaciones y los problemas en

términos del presente y no del pasado.

3. La capacidad para tratar a quienes estan cerca con la misma

atencion amable que se daria a conocidos mas lejanos.

4. La capacidad de confiar en los otros, aun cuando el riesgo

parezca grande.

5. La capacidad para actuar sin la constante aprobacion y el

permanente reconocimiento de los demas.

También un factor importante en la concepcion del yo es la parte

negativa en la que los lideres le dan mucho peso a los errores que



cometen o lo que podemos mencionar como el factor Wallenda,
(quien fue un equilibrista muy exitoso que el dia que se concentro
mas en no caer de la cuerda que en caminar sobre ella unicamente,

se destino a fracasar.)

Lo que nos ayuda a ver los dos elementos de la gestion del yo en
una teoria unificada. Tanto la consideracion positiva de si mismo
como el factor Wallenda, se relacionan fundamentalmente con los
resultados. En el caso de la consideracion de si mismo, la pregunta
basica es ésta: s, En que medida soy competente? ;Estoy hecho de
la “madera adecuada” El factor Wallenda se refiere
primordialmente a la percepcion que uno tiene del resultado del

acontecimiento.



1.10 Utilizacion Actual de los Centros de Evaluacion.

Como ya se ha comentado durante el desarrollo de la presente tesis, los
centros de evaluacién tiene diversas aplicaciones por lo que ahora mencionare

algunas de ellas y las instituciones en las que se esta llevando a cabo.

# La Direccion General de Normatividad y Sistemas Administrativos
de la U.N.A.M. tiene como funciones las de efectuar con calidad vy
conforme a la normatividad aplicable, la coordinacion de los proyectos
de simplificacién, descentralizacion y modernizacion en el ambito de la
Secretaria Administrativa, incluyendo el desarrollo de sistemas al efecto,
el estudio y disefio de cambios en los procesos administrativos
generales; la actualizacion y difusion de los correspondientes manuales
de normatividad y guias técnicas; la asesoria a las dependencias en la
elaboracion de los manuales internos de organizacion y procedimientos;
la dictaminacion de plazas y estructuras administrativas; la promocion y
el desarrollo de acciones de capacitacion y evaluacion del personal de
confianza; asi como brindar servicios de computo administrativo. Todo
ésto con el fin de apoyar a las entidades y dependencias universitarias
en el cumplimiento de sus funciones sustantivas. Para poder cumplir con
estas funciones con mejor calidad se mantienen en un proceso de
actualizacion continua para la adquisicién de técnicas mas efectivas por
lo que se envio al personal a tomar un curso sobre la evaluacién por
medio de Assessment Center y actualmente ya es aplicado en la
DGNSA.

(http://www.planeacion.unam.mx/memoria/anteriores/1997/dgnysa.htm)




+ La Secretaria de la Funciéon Publica instaur6 como método de
evaluacion para el proceso de seleccion a los puestos de Director
General y Director General Adjunto la técnica de Centros de Evaluacion,
siendo el resultado de esta a la que se le da el mayor peso para tomar la
decision final, como podremos observar, en la siguiente tabla donde se
muestran las ponderaciones que se le asignan a cada uno de los rubros

evaluados.

SISTEMA DE PUNTAJE

RANGO MINIMO-
NIVEL DEL MAXIMO FACTOR DE
S PUESTO (GRADO DE % PONDERACION PSR
DOMINIO)
EVALUACION TODOS FILTRO
CURRICULAR
EVALUACION DE
CAPACIDADES:
~VISION DEL TODOS FILTRO
SERVICIO PUBLICO
DG 60— 100 % 40%
_ 0
EVALUACION DE DDGAA gg 188 of’ 40 PUNTOS
CAPACIDADES: - ° ( EJEMPLO: GRADO DE
SA 60 — 100 %
- TECNICAS o DOMINIO POR FACTOR DE (24 PUNTOS)
JD 60 - 100 % PONDERACION 0.60 X 0.40 =
ENLACE 60 — 100 % 24.0)
EVALUACION DE 60%
CAPACIDADES: oA 70— 100 % 60 PUNTOS
SA 70-100 % (EJEMPLO: GRADO DE
ENLACE 70-100 % PONDERACION 0.70 X 0.60 =
42.0)
ASSESSMENT , 60 %
CENTER bG 80 -100 % (EJEMPLO: GRADO DE 60 PUNTOS
(EVALUAR DGA DOMINIO POR FACTOR DE (48 PUNTOS)
CAPACIDADES 80— 100 % PONDERACION 0.80 X 0.60 =
GERENCIALES) 48.0)
APLICA
PARA:
DG ESTABLECIDO
ENTREVISTA DE DGA  POREL COMITE e
COMITE DA ESCALA DE CALIFICAR CANDIDATOS.
SA 0-10 PUNTOS
JD
ENLACE
TOTAL 100 PUNTOS

El factor de ponderacion para las posiciones de Director General Adjunto y Director General es del 40%.
La distribucidon mayor sera dada a Capacidades Gerenciales, reportadas con la recopilacién de
comportamiento mediante la técnica Assessment Center (80%) y menor la asignada a Capacidades
Técnicas (20%).

www.funcionpublica.gob.mx/ extras/lineamientos/anexo.html




+ El Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey,
Campus Ciudad de México, presenta el Centro de Evaluacién del
Talento Humano, orientado al desarrollo de la investigacion basica vy
aplicada, proporcionando servicios profesionales a las organizaciones
formales de trabajo, ya sean instituciones publicas o privadas,
industriales, comerciales o de servicio, en el area de Organizacion

Integral y Desarrollo de Recursos Humanos.

El Centro de Evaluaciéon de Talento Humano (CEO) es un organismo
perteneciente al Departamento de Gestion y Negocios Internacionales
de la Division de Negocios y Alta Direccion del Tec de Monterrey,

Campus Ciudad de México.

El Centro de Evaluacién Organizacional y del Talento Humano (CEO)
forma parte de un sistema universitario comprometido con el desarrollo
de la comunidad, y que tiene como mision potenciar a las organizaciones
a través del talento humano de alto nivel, para contribuir al desarrollo del

pais.

Para ello, el CEO cuenta con un equipo de investigadores y consultores
con amplia experiencia profesional, valores, y conocimientos
especializados, para brindar la asesoria y el apoyo que las empresas

requieren en diferentes ramas del comportamiento organizacional.

El 16 de febrero del 2001, el Centro Nacional de Evaluacion para la
Educacién Superior, S. A. de C. V. (CENEVAL), acreditd6 al Tec de
Monterrey, campus Ciudad de México como Centro de Evaluacion en la
norma del instructor a nivel nacional, dicho centro forma parte de las

funciones del CEO, dentro de la division de Negocios.



El Centro de Evaluacién denominado "Assessment Center por Competencia
Laboral" tiene como propédsito ofrecer asesoria personalizada y capacitacion
para quien desee obtener la certificacion nacional como instructor (de cualquier
area y nivel), avalada por el Tec de Monterrey, el CENEVAL, y el Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER).

(www.ccm.itesm.mx/dn/ceo/productos.html)

Recapitulando...
Hasta el momento en el desarrollo del capitulo | se han revisado un gran
numero de conceptos y definiciones que nos ayudaran a entender el origen de
la presente tesis, como el de conducta que puede ser definida como el conjunto
de actividades externas observables en el individuo y de fendmenos internos
no observables concomitantes como metas, motivaciones, emociones, etc, que
es la base principal de cualquier investigacion que se realice en el campo de la
psicologia, asi como sus lineamientos para llevar a cabo la medicion y
evaluacion ya que por medio de ellas es como se le da a la psicologia la
categoria de ciencia al tener un objeto de estudio observable, medible y por lo

tanto modificable.

El tema de los Centros de Evaluacion o Assessment Center (términos que se
utilizaron de manera indistinta) y como se derivoé a partir de las necesidades
que existieron durante la Segunda Guerra Mundial, por psicologos como Henry
Murray (Moses y Byham,1980)~, para seleccionar personal de alto rango militar
y con gran capacidad estratégica, sobre el cual depositar responsabilidades
directas en la situacion bélica que se vivia en el momento. Y la manera en que
son utilizados en la actualidad dentro de la industria con diversos fines como
seleccionar, evaluar al personal, detectar necesidades de capacitacion o
elaborar un plan de vida y carrera, entre otros. Sus componentes basicos como
el administrador, las sombras y los candidatos, las funciones que desempefian
dentro del proceso, el administrador es el responsable de identificar la
necesidad para la que se esta creando el centro de evaluacion, identificar las

competencias a evaluar y establecer las conductas observables que cumpliran



con ese objetivo seleccionar o disenar los ejercicios, determinar la ponderacién
que se les asignara a las dimensiones, llevar a cabo la logistica para la
aplicaciéon, capacitar a las sombras o evaluadores en la identificaciéon de las
conductas observables, y llevar a cabo la aplicacion. Las sombras son las
encargadas de llevar a cabo la evaluacion de las dimensiones por medio de las
conductas observables, y finalmente determinar la calificacion que se le
asignara al termino de la aplicacion por medio de un consenso y conforme a la
ponderacion de las dimensiones. Cuando forman parte de la organizacion
deberan ser por lo menos uno o dos niveles jerarquicos superiores a los

evaluados.

La simulacién es un tema muy importante debido a que la manera en que se
estructura un Centro de Evaluacion es basicamente por medio de los ejercicios
vivenciales de simulacion que tienen que resolver los candidatos ya que su
principal objetivo es crear fidelidad psicolégica es decir, reproducir aquellos
conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes necesarios para desempenfar
un trabajo para la solucién de problemas, trabajo bajo presién, delegacion de

responsabilidades, trabajo en equipo, comunicacion, etc.

En este primer capitulo se hablé del liderazgo que es uno de los pilares de esta
investigacion, el cual lo podemos definir de manera muy sencilla como la
capacidad de influir en los demas identificando los conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes de los subordinados que resultan utiles para poder llegar a
la consecucion de objetivos. Asi como las teorias mas comunes como la de
Robert Blake y Jane Mouton denominada el Grid Gerencial o rejilla
administrativa la cual por medio de un cuadrante donde se identifican el interés
por la produccion y el interés por las personas lo que da como resultado 6
estilos de liderazgo dependiendo de la ubicacion dentro de la rejilla y los
resultados que cada uno de estos tiene sobre el desempefo en las
organizaciones dentro de los que se encuentran el 1,1 donde el lider no se
interesa en gran medida por los resultado ni tampoco por las personas es un
estilo bastante perjudicial ya que no aporta absolutamente nada y por el
contrario obstaculiza la eficacia de las organizaciones, esta el 1,9 donde el

interés por la produccion es minimo, pero por las personas es muy grande por



lo que el prefiere hacer amigos dentro de su area de trabajo que cumplir las
metas establecidas, también es un estilo poco funcional, el estilo 9,9 se enfoca
a la obtencion de resultados pero sin olvidar la importancia de las personas que
solicitan un foro de discusion abierta y eliminan las dudas, crean un ambiente
de compromiso por parte de los seguidores, el 9,1 se interesa por los
resultados unicamente, es autoritario y genera un ambiente hostil, el 5,5
obtiene resultados sin exigir mucho, ni soltar el control por completo. Es justo
pero firme. Y finalmente el 1,9-9,1 el cual recibe el nombre de paternalista o
autocrata-benevolente, es un lider que trata a sus seguidores como si fueran
sus hijos. Conjunta el interés por controlar a la gente con la actitud de ayuda y

apoyo a su desarrollo personal.

Otra de la teorias que se mencionaron fue la de Hersey — Blanchard que tomo
como base la teoria anterior y también utiliza las dimensiones de interés por la
produccion y por las personas, pero en este caso también toma en cuenta la
preparacion que tienen que tener los seguidores para poder aceptar los
diferentes estilos de liderazgo. Cuando el seguidor es incapaz e indispuesto el
lider debe utilizar el estilo de DECIR u ordenar como, cuando y de que manera
se deben de hacer las cosas, si el subordinado es incapaz pero esta dispuesto
el lider entonces debe CONVENCER, donde el lider sigue teniendo la
responsabilidad de tomar las decisiones pero lo hace después de dialogar,
cuando el subordinado es capaz pero indispuesto el lider tiene que
PARTICIPAR, en este caso comparte y facilita la toma de decisiones,
finalmente cuando el subordinado es capaz y esta dispuesto entonces el lider

DELEGA, el seguidor ya esta habilitado para tomar decisiones.

Y la teoria que es clave en esta investigacion es la teoria de Warren Bennis la
cual fue creada a partir de una investigacion que se realizd con 90 lideres
destacados de diferentes ambitos como la empresa, las fuerzas armadas, las
entidades académicas, etc. Y de esta manera identific6 cuatro cualidades
basicas del liderazgo que son Administracion de la Atencidn, que se caracteriza
por que los lideres persiguen un propdsito claro y se orientan completamente a
la consecucion de resultados, lo que atrae la atencion de los seguidores, asi

como también prestan atencion a las necesidades de sus subordinados, lo que



genera unidad dentro del equipo de trabajo, la Administracién del Significado
que tiene como funcién crear una comunicacion clara de los objetivos
establecidos para que los seguidores se identifiquen y comprometan con ellos,
la Administracién de la Confianza en donde se observé que los lideres eran
consistentes, persistentes y coherentes con los resultados que se habian
planteado desde un inicio, la confianza es el material cohesivo que mantiene la
integridad organizacional, en la Administraciéon del Yo se demostréo que los
lideres eran conscientes de sus fortalezas, y areas de oportunidad estan

conformes con ellas y saben aprovecharlas.



ﬂos lideres se distinguen de Q
demas por su constante apetito
@APH L@ [I[I de conocimientos y
b/ experiencias, y, a medida que
MET@D@ su mundo se amplia y se vuelve
mas complejo, sus medios de
comprension también se

multiplican y se refinan."”,

Qarren Beny

1.1 Planteamiento del Problema y Justificacion.

Los ejercicios con los que se cuenta actualmente dentro de la técnica de
Centros de Evaluacién datan de muchos afos atras por lo que resulta
importante en este momento debido al nuevo enfoque de las empresas dirigido
al capital humano, tomar en cuenta diversas dimensiones entre las que se
encuentran trabajo en equipo, planeacién, trabajo bajo presion, etc. Siendo el
liderazgo una de las mas importantes ya que los sujetos evaluados ocupan
puestos clave dentro de la organizacidén, y como sefala Reyes Ponce, en las
etapas del proceso administrativo; prevision, planeacion, organizacion,
integracion, direccion, y control existe una FASE MECANICA comprende a la
planeacién y la organizacion. Planeacion: propdsitos, objetivos, estrategias,
politicas, programas, presupuestos, procedimientos. Organizacion: Division del
trabajo y de la coordinacion; jerarquizacidn, departamentalizacion, descripcion
de funciones. Y una FASE DINAMICA en la que existe mayor importancia del
proceso ya que aqui esta la direccidon que se encarga de ver que se realicen las
tareas y para ello cuenta con la supervision, liderazgo, comunicacion, y
motivacion y por ultimo, encontramos al control que es el encargado de decir
como se ha realizado, que se hizo, como se hizo, y compara los estudios.
Direccion: Toma de decisiones, integracién, motivacion, comunicaciéon, y
supervision. Control: Establecimiento de estandares, medicion,
retroalimentacion y correccion.

(www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/diagfun.htm)

Por lo que es importante contar con ejercicios actualizados con las nuevas
tendencias para dirigir al personal con un tipo de liderazgo carismatico como el

que propone la teoria de Warren Bennis.



1.2 Pregunta de Investigacion.

¢La teoria de Warren Bennis es util para evaluar el liderazgo dentro de la

técnica de Centros de Evaluacion?

1.3 Objetivo

Identificar si la teoria de Warren Bennis es util para evaluar el liderazgo por
medio de la técnica de Centros de Evaluacion, a través de los ejercicios
Consejo Distrital / Grandes Problemas Sociales y la hoja de calificacion de

conductas observables.

Asi como también identificar cual de los dos ejercicios sera el que mida de
manera mas eficiente el liderazgo dentro de la técnica de Centros de

Evaluacion con base en la teoria de Warren Bennis.

2.4 Tipo de Estudio.

El estudio que se llevd a cabo es exploratorio descriptivo utilizando un disefo
cuasiexperimental con postprueba, ya que hasta el momento no se encontro
evidencia de que la teoria de Warren Bennis, haya sido utilizada dentro de la
técnica de Centros de Evaluacion para evaluar la dimension de liderazgo. Con
un enfoque cualitativo y segun Hernandez Sampieri (2003) teniendo estas

caracteristicas no se requiere la formulacion de hipotesis.

2.5 Variable

La variable que utilizamos para esta investigacion es el liderazgo la cual se

definira a continuacién conceptual y operacionalmente.



Definicion Conceptual de Liderazgo: “Una combinacion de conductas
personales que permite a las personas reclutar a seguidores dedicados y
formar a otros lideres en el proceso. Los grandes lideres tienen integridad,
proporcionan significado, generan confianza y comunican valores; retan a las
personas y les animan a escalar altas montafas. Los lideres reales, en

resumen, conmueven el corazén”. Warren Bennis.

Definicion Operacional de Liderazgo: De acuerdo a la teoria de Warren

Bennis existen cuatro cualidades vitales del liderazgo que son:

Cualidades del liderazgo Conductas Observables

Solicita de manera verbal la atencion y el
.. ., .. compromiso de todos y cada uno de sus
1. Administraciéon de la Atencién ) . .
companferos para la realizacién de la actividad

asignada.

Elabora una sintesis de la informacion recibida y la

2. Administracion del Significado | explica a sus subordinados de manera sencilla por
medio de esquemas, graficos y lenguaje coloquial.

Fija el propésito de la actividad y trata de llevarlo a
.. .. . cabo por medio de negociaciones con sus

3. Administracién de la Confianza B} .
compafieros aunque no consiga el apoyo de estos

se mantiene firme en la realizacion de la actividad.

Cuando intenta realizar alguna actividad y no puede

4. Administracion del Yo menciona a sus compafieros que necesita ayuda y
acepta recibirla.

2.6 Diseio

El tipo de disefio que se utilizé es cuasiexperimental con postprueba.

2.7 Tipo y Tamano de la Muestra.




Es una muestra de sujetos voluntarios y por lo tanto es no probabilistica, esta
conformada por un total de 20 siendo 13 de genero femenino y 7 del masculino,
su rango de edad, situacion profesional, y profesion se muestran en las

siguientes tablas.

Edad | Frecuencia
23 2
24 4
25 4 Situacion Profesional | Frecuencia
26 4 Con Experiencia Laboral 10
27 3 Estudiantes 5
gg 1 Recién Egresados 5
30 1 Profesion Frecuencia
TOTAL 20 Administracion 15
Psicologia 3
Pedagogia 1
Ingenieria 1

Las sombras conformaron un papel principal en el desarrollo de estas
aplicaciones y fueron de la siguiente manera 3 eran psicologas, 3

administradores y 1 contador

1er.Grupo 2° Grupo 3er Grupo | 4° Grupo

Sombra 1 Sombra 4 Sombra 1 Sombra 4

Sombra 2 Sombra 5 Sombra 7 Sombra 6

Sombra 3 Sombra 6 Sombra 3
| No. Evaluados 5 5 4 6

2.8 Escenario

El lugar en donde se llevé a cabo la aplicacion del primer grupo fue el salon 30
del edificio “A”, la segunda aplicacién donde trabajaron el segundo y tercer

grupo se llevé a cabo en el salén 1 del edificio “C” de la Facultad de Psicologia



de la UNAM, la tercera aplicacién donde se aplico al cuarto grupo se realizé en
el auditorio de la empresa HIR CASA, todas las aplicaciones se realizaron en
un horario de 9:00 a 14:00 con un descanso de 30 minutos entre cada uno de

los ejercicios.

2.9 Instrumento

Los instrumentos que se utilizaron fueron dos ejercicios que miden liderazgo
dentro de la técnica de Centros de Evaluacion los cuales se encuentran en los
apéndices numero 3 y 4 sus nombres son Consejo Distrital y Grandes

Problemas Sociales.

2.10 Materiales

Reloj, para controlar tiempos de ejecucion.
Ejercicio Consejo Distrital (participantes apéndice 3 )
Ejercicio Grandes Problemas Sociales (participantes apéndice 4 )

Hoja de Calificacion de Conductas Observables (sombras apéndice 1)

€ € € € €

Camara de Videograbacion

2.11 Procedimiento.

Se realizé la conformacién de la muestra recurriendo a compafieros y amigos
de semestres anteriores de la licenciatura asi como fuera de ella, explicandoles
en que consistia la aplicacion que iban a ser evaluados con el fin de realizar

una investigacion para el desarrollo de mi tesis.

Seleccion de los Ejercicios
Se seleccionaron los ejercicios tomando en cuenta diversos criterios como:
a) Que el gjercicio solo necesitara un numero maximo de 6 participantes.
b) Que las instrucciones del ejercicio no implicara que se les asignaran a

los participantes un rol establecido.



c) Que permitiera ver diferentes estilos de liderazgo.

d) Que permita de forma natural que en el grupo surjan lideres
situacionales.

e) Que no tuviera una duracién de mas de dos horas.

f) Que no requiriera material adicional mas que los ejercicios impresos.

Calificacion de Dimensiones y Capacitacion de Sombras

Posteriormente se llevé a cabo la definicion de las conductas observables a
partir de las competencias que sefiala la teoria de Warren Bennis, se determind
la ponderacion (0 a 10 donde 0 es nula demostracion de la caracteristica y 10
el maximo nivel de demostracion) con la que se debian calificar dichas
conductas, posteriormente se realizé la capacitacion de las sombras para el
primer grupo en la biblioteca de la Facultad de Psicologia se les explicé en que
consistia la teoria de Warren Bennis, cuales eran las conductas observables
que debian identificar y el procedimiento que se debia seguir para poder
asignarles una calificacién a los sujetos, se realizé un ejemplo para comprobar

que la explicacion haya sido entendida.

Procedimiento de Calificacién para las Sombras

En la primera fase debian anotar cada una de las conductas y comentarios que
realizaran los dos sujetos que se les asignara en el primer ejercicio, antes de
iniciar el segundo ejercicio, se cambiarian de lugar para poder calificar a los
dos nuevos sujetos que se le asignaran, realizando la misma tarea de anotar
sus conductas y comentarios, en la segunda fase de calificacion se reunirian
con el resto de las sombras para poder asignar una calificacién a cada uno de

los sujetos que evaluaron por medio de un consenso.

12 Aplicacion, 1er. Ejercicio.

Se cito a 6 sujetos y 3 sombras en el salon 30 del edificio A de la Facultad de
Psicologia a las 9:00 am de los cuales solo llegaron 5 sujetos y 3 sombras se
les dio la bienvenida y un agradecimiento por su asistencia y puntualidad para

esta primer aplicacion, se llevé a cabo la aplicacién del primer ejercicio Consejo



Distrital, las instrucciones que recibieron los participantes de manera general
fueron que resolvieran el ejercicio segun las indicaciones de cada ejercicio
llegando a un consenso al final evitando discutir defendiendo sus propios
juicios, enfocar la tarea logicamente, evitar guardarse sus ideas solo para
obtener acuerdo o evitar conflicto, evitar técnicas de “reducir conflicto”, tal como
votacién por mayoria o promedio, (las instrucciones particulares de cada
ejercicio se encuentran en los apéndice 3 y 4). Al finalizar el primer ejercicio se
les dio un receso de 30 minutos durante el cual se le proporciono un refrigerio
en el salén 29 y se acordd con las sombras quienes serian sus siguientes
evaluados, cuidando que no se repitieran los sujetos y el lugar que deberian

ocupar.

12 Aplicacion, 2° Ejercicio.

Se les pidi6 que regresaran al salon donde se realizaba la aplicacion y se
continuo con el segundo ejercicio de Grandes Problemas Sociales, cuando este
termind se les agradecio nuevamente a los participantes por su cooperacion y
se dio la despedida, posteriormente se reunieron las sombras para designar
que calificacion le correspondia a cada sujeto con base en sus observaciones y

las conductas observables previamente definidas.

22 Aplicacioén, 1er. Ejercicio.

Para la segunda aplicacion se citaron a 12 sujetos y 6 sombras en el salén 1
del Edificio C de la Facultad de Psicologia a las 9:00 am de los cuales solo
llegaron 9 sujetos y 5 sombras se les dio la bienvenida y un agradecimiento por
su asistencia y puntualidad para esta segunda aplicacion, se llevo a cabo la
aplicacién del primer ejercicio que fue en esta ocasion Grandes Problemas
Sociales, las instrucciones que recibieron los participantes de manera general
fueron las mismas que se les dio en la primera aplicacién. Al finalizar el primer
ejercicio se les dio un receso de 30 minutos durante el cual se le proporciono
un refrigerio dentro del mismo salén y se acordd con las sombras quienes
serian sus siguientes evaluados cuidando que no se repitieran los sujetos, asi

como el lugar que deberian ocupar.

22 Aplicacién, 2° Ejercicio.



Se continuo con el segundo ejercicio Consejo Distrital, cuando este termin6 se
les agradecido nuevamente a los participantes por su cooperacion y se dio la
despedida, posteriormente se reunieron las sombras para designar que
calificacion le correspondia a cada sujeto con base en sus observaciones y las
conductas observables previamente definidas. Durante esta aplicacion se llevo

a cabo la videograbacion del desarrollo de los ejercicios.

32 Aplicacion, 1er. Ejercicio.

En la tercer aplicacion donde se evaluo al cuarto grupo se citaron a 6 sujetos y
3 sombras a las 9:00 am en el Auditorio de la empresa HIR CASA los cuales
asistieron puntualmente se les dio la bienvenida y un agradecimiento por su
asistencia y puntualidad, en esta ocasidén los sujetos se encontraban en un
proceso de seleccidn para ocupar la vacante de asistente administrativo de
sucursal. Se llevé a cabo la aplicacion del primer ejercicio Consejo Distrital, las
instrucciones que recibieron los participantes de manera general fueron las
mismas que en la primer aplicacion. Al finalizar el primer ejercicio se les dio un
receso de 30 minutos durante el cual se le proporciono un refrigerio en el
comedor de la empresa y se acordd con las sombras quienes serian sus
siguientes evaluados cuidando que no se repitieran los sujetos y el lugar que

deberian ocupar.

3?2 Aplicacion, 2° Ejercicio.

Se les pididé que regresaran al auditorio donde se realizaba la aplicacion y se
continuo con el segundo ejercicio de Grandes Problemas Sociales, cuando este
termind se les agradecié nuevamente a los participantes por su cooperacion y
se dio la despedida, posteriormente se reunieron las sombras para designar
que calificacion le correspondia a cada sujeto con base en sus observaciones y

las conductas observables previamente definidas.

Calificacion.

En el apéndice 2 se pueden observar 2 ejemplos de la manera en que se
calificaron a los sujetos en el primer caso es un participante con puntuaciones
altas y en el segundo un participante con puntuaciones bajas, lo que nos

muestra que la teoria de Warren Bennis utilizada dentro de la técnica de



Centros de Evaluacion realmente esta discriminando la dimension de liderazgo

en los sujetos.

2.12 Datos
A partir de las tres aplicaciones en los cuatro grupos se obtuvieron las siguientes
calificaciones, en esta tabla se muestran las puntuaciones que obtuvo cada uno de los
sujetos en las cuatro dimensiones que marca Warren Bennis como son Administracion
de la Atencion, Administracion del Significado, Administracion de Ila Confianza,
Administracion del Yo, en el primer y segundo ejercicio respectivamente tomando como

primer ejercicio el de Consejo Distrital, y el segundo el de Grandes Problemas Sociales.

CONSEJO DISTRITAL GRANDES PROBLEMAS SOCIALES
Sexo
sweTol  1F | edad | | Sionicado |1 confinza| detyo. | MEP [t stencion| Signiicad |1 confianze| ceryo. | MEPA
1 1 24 10 ) 9 3 5.5 10 [0} 9 3 5.5
2 1 23 4 7 7 10 7 4 7 7 10 7
3 1 23 5 0] 4 9 4.5 5 [0) 4 9 4.5
4 2 24 10 10 10 10 10 10 10 10 5 8.75
5 2 25 2 7 9 4 5.5 2 7 9 4 5.5
6 2 27 5 4 4 7 5 4 3 2 6 3.75
7 1 26 [0) 1 0 6 1.75 2 1 [0) 6 2.25
8 1 25 0 1 0 6 1.75 1 1 1 6 2.25
9 1 27 5 4 4 5 4.5 7 9 9 8 8.25
10 2 29 10 10 10 4 8.5 10 10 10 4 8.5
11 1 24 7 3 3 3 4 7 3 3 3 4
12 2 32 6 3 7 2 4.5 6 3 7 2 4.5
13 1 26 5 4 6 ) 3.75 5 5 5 7 5.5
14 1 25 4 [ 3 0 3.25 3 3 4 1 2.75
15 2 26 4 0 5 0 2.25 3 0 5 ) 2
16 1 25 6 7 1 9 5.75 6 7 1 9 5.75
17 1 27 1 0 0 ) 0.25 1 0 [0) 0 0.25
18 1 26 10 1 5 3 6 3 1 2 4 2.5
19 1 24 7 2 3 7 4.75 6 5 7 3 5.25
20 2 30 1 3 7 @) 2.75 3 5 5 2 3.75
PROMEDIO POR AREA 5.1 3.65 4.85 4.65 4.9 4 5 4.6
. 0 ES EL VALOR MAS BAJO
PONDERACION 0-10 10 ES EL VALOR MAS ALTO

2.13 Analisis de Datos

La prueba estadistica que se utilizd es una prueba de fiabilidad llamada Alfa de
Cronbach ya que por medio de ella podemos conocer si la teoria de Warren

Bennis realmente sirve para medir el liderazgo dentro de la técnica de Centros



de Evaluacion, y puede ser utilizada con muestras que no sean representativas

de la poblacion.



CAPITULO I
RESULTADOS
Y
DISCUSION

3.1 Resultados.

“"La diferencia entre un hombre comuin y
corriente y un guerrero es que el guerrero lo
acepta todo como un desafio, mientras que el
hombre corriente lo toma todo como una
bendicién o una maldiciéon.,

Warren Bennis

Andlisis de fiabilidad

Se aplicé un analisis de fiabilidad llamado Alfa de Cronbach; este coeficiente
desarrollado por J.L. Chronbach requiere una sola administracion del
instrumento de medicién y produce valores que oscilan entre 0 y 1. Su ventaja
reside en que no es necesario dividir en dos mitades a los items del
instrumento de medicion: simplemente se aplica la medicién y se calcula el
coeficiente (Hernandez, Sampieri 2003), y nos sirve para comprobar la
correlacion que existe entre los ejercicios aplicados y la teoria de Warren
Bennis, también a partir de estos resultados podemos obtener la validez de
constructo la cual, es un proceso continuo, que permite validar el instrumento
y verificar hasta que punto se correlaciona con la teoria que esta en la base y
se obtiene a partir del mismo resultado del Alfa de Cronbach.

(http://html.rincondelvago.com/psicometria 2.html)

En la primera fase del analisis de fiabilidad se evaluaron las cuatro
dimensiones de los dos ejercicios juntas como si fuera un instrumento con 8
reactivos, tomando en cuenta los 20 sujetos y se obtuvo un resultado de Alfa
de Cronbach que es el indicador de una correlacion entre la teoria y el
instrumento que en esta ocasion se utilizé que fueron los ejercicios de Consejo
Distrital y Grandes Problemas Sociales dentro de la técnica de Centros de

Evaluacion.

N de Casos = 20.0 N de reactivos = 8




El resultado que se obtuvo de esta correlacion fue (Alpha = .8362) lo que

significa que es una correlacion buena y que en realidad la teoria esta midiendo
el liderazgo dentro de la técnica de centros de evaluacién ya que cuando una
correlacion se encuentra mas proxima al 1 quiere decir que los rubros que se

estan evaluando tienen una gran semejanza.

En la segunda fase del analisis se tomaron por separado los dos ejercicios en

el primer caso el ejercicio de Consejo Distrital con las cuatro dimensiones y los

Alpha =.6442

pobre y lo suficientemente buena para realizar esta comparacién ya que solo

20 sujetos se obtuvo un lo que indica que la correlacién es

se trata de cuatro dimensiones.

N de Casos = 20.0 N de reactivos = 4

Por ultimo en la tercer fase del andlisis se analizaron las cuatro dimensiones en
el ejercicio de Grandes Problemas Sociales con los 20 sujetos y el resultado
fue un ue también es una correlacion aceptable y nos indica
que la dimension de liderazgo propuesta por la teoria de Warren Bennis
evaluada dentro de la técnica de Centros de Evaluacion son compatibles y

pueden ser utilizados de una manera satisfactoria.

Tomando como base la tesis doctoral de M2 del Pino Medina Brito, titulada “Los
equipos multiculturales en la empresa multinacional” dice que cuanto mas
cercano esté el valor del alpha de Cronbach a 1, mayor es la consistencia
interna de los items que componen el instrumento de medida. Ahora bien, al
interpretarse como un coeficiente de correlacion, no existe un acuerdo
generalizado sobre cual debe ser el valor a partir del cual pueda considerarse
una escala como fiable. En nuestro caso optamos por seguir a George y
Mallery (1995) quienes indican que si el alpha es mayor que 0,9, el instrumento
de medicion es excelente; en el intervalo 0,9-0,8, el instrumento es bueno;
entre 0,8- 0,7, el instrumento es aceptable; en el intervalo 0,7- 0,6, el
instrumento es débil; entre 0,6-0,5, el instrumento es pobre; y si es menor que

0,5, no es aceptable  (http://www.eumed.net/tesis/2006/mpmb/2g.htm)




3.2 Discusion y Conclusiones.

Durante el desarrollo de la presente tesis se revisaron diferentes teorias de
liderazgo y una de ellas que fue en la que se basa esta investigacién es la de
Warren Bennis la cual trata acerca de un tipo de liderazgo pocas veces
utilizado dentro de las organizaciones como es el liderazgo carismatico donde
el lider apoya a la formacién de nuevos lideres en el proceso y es asi como
Bennis define el liderazgo como “Una combinacion de conductas personales
que permite a las personas reclutar a seguidores dedicados y formar a otros
lideres en el proceso. Los grandes lideres tienen integridad, proporcionan
significado, generan confianza y comunican valores; retan a las personas y les
animan a escalar altas montanas. Los lideres reales, en resumen, conmueven el

corazon”,

Y este tipo de enfoque puede ser utilizado para evaluar esta dimension dentro
de la técnica de Centros de Evaluacién, como pudimos observar en el analisis
de fiabilidad que se le aplicé a esta teoria y se obtuvieron resultados muy
satisfactorios que nos indica que esta nueva teoria es completamente util para
ser utilizada dentro de esta técnica, y los ejercicios que se utilizaron se
encontré que si se aplican los dos ejercicios juntos se obtendra una correlacion
mas alta, debido a que como comenta Hernandez Sampieri “La confiabilidad
varia de acuerdo con el numero de items que incluya el instrumento de
medicion. Cuantos mas items haya, mayor sera la confiabilidad”, si se aplican
por separado se muestra con una mejor correlacién el ejercicio de Grandes
Problemas Sociales, lo que indica que si se quiere medir el liderazgo tomando
como base la teoria de Warren Bennis aplicando uno de los ejercicios por
separado, este seria el indicado, lo que brinda ventajas, al trabajar con niveles
gerenciales como las mencionadas por Grados (2004) entre los que se
encuentran: selecciobn de personal, promocion de puesto, evaluacion,
planeacion de vida y carrera, deteccion de necesidades de capacitacion,
establecer programas de coaching, o desarrollo del capital intelectual de

ejecutivos y lideres.



Ya que esta técnica tiene la gran cualidad de utilizar ejercicios de simulacion
gue como revisamos al inicio el objetivo de la simulacién es producir fidelidad
psicolégica; es decir, reproducir aquellos conocimientos, habilidades vy
aptitudes necesarias para desempefar un trabajo, como sefala Dale (1971) y
de esta manera ver el comportamiento que el sujeto tendra al enfrentar
problemas reales que seran muy parecidos a los que esta viviendo en ese

momento dentro de la aplicacion.

Por todas estas caracteristicas es recomendable promover la utilizacion de una
técnica tan importante como lo es la de Centros de Evaluacién y una teoria
diferente pero que muestra grandes ventajas para poder ser aplicadas en este
nuevo enfoque de las organizaciones en donde cada vez se brinda mas
importancia al desarrollo del personal y empieza a desaparecer la idea de un
lider omnipotente y autoritario, que en realidad se catalogaria mas como un

gerente segun la diferenciacién que hace Bennis (1995) al respecto.

Y finalmente podemos mencionar que los dos objetivos planteados inicialmente
se cumplieron, ya que por medio de la estadistica utilizada para estas
aplicaciones pudimos identificar que la teoria de Warren Bennis realmente es
atil para evaluar el liderazgo por medio de la técnica de Centros de Evaluacion,
a través de los ejercicios Consejo Distrital / Grandes Problemas Sociales y la

hoja de calificacion de conductas observables.

Asi como también identificamos que el ejercicio de “Grandes Problemas
Sociales” es el que mide de manera mas eficiente el liderazgo dentro de la

técnica de Centros de Evaluacion con base en la teoria de Warren Bennis.



3.3 Alcances y Limitaciones.

Dentro de los alcances de la presente tesis puedo mencionar, que la utilizacion
de los centros de evaluacion dentro del ambito académico es una linea de
investigacion que puede ser explotada ya que hasta el momento no se le ha
dado la difusién necesaria, en nuestro pais y como mencionaba al inicio es un
tema muy util para los estudiantes ya que les facilitara su desempefio en el
campo laboral.

Tanto la herramienta de Centros de Evaluacion, como la teoria de Warren

Bennis son novedosas dentro del campo laboral.

Se demostré que dos ejercicios que ya existian dentro de los centros de
evaluacion, en realidad son muy utiles para medir la dimension de liderazgo,
pero que tienen una mayor certeza cuando se aplican juntos, ya que por
separado no ofrecen la misma fiabilidad en los resultados.

Al poder observar, por medio de la técnica de Centros de Evaluacion, la
manera en que se desempefian los sujetos, obtenemos mayor informacién que
la que nos arroja una prueba psicométrica o una entrevista, por lo que la
técnica es un complemento muy importante para tener una evaluacidon mas

confiable.

Las limitaciones que se encontraron al elaborar la presente tesis, fue que se
quiso correlacionar los resultados obtenidos en el Centro de Evaluacién con
alguna prueba psicoldgica, que midiera liderazgo, para tener mayor validez en
los datos obtenidos, pero no existe ninguna prueba estandarizada para la

poblacion mexicana que permita evaluar dicha dimension.

También es importante mencionar que aunque existen muchas teorias de
liderazgo mas, no se abordaron todas, ya que solo se tomaron las mas

comunes.



Los Centros de Evaluacidon son una técnica complicada que requiere el apoyo
de varios consultores para poder llevarla a cabo. Es una técnica muy costosa,
en cuanto a los tiempos que se invierten, desde la planeacién, capacitacion,

hasta la ejecucién de la misma.

En la practica profesional, es una técnica que dura mucho tiempo,

principalmente por el nUmero de dimensiones que en ella se miden.

La bibliografia que se encuentra al respecto es muy escasa, asi como también
la informacién que hay acerca del autor de la teoria. Por lo que ambas son muy

poco conocidas.

Los datos que se obtuvieron, no pueden ser generalizados a una poblacion,

debido a que los sujetos que participaron en la investigacion fueron voluntarios.
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APENDICE 4

HOJA DE CALIFICACION DE CONDUCTAS OBSERVABLES
CON BASE EN LA TEORIA DE WARREN BENNIS.

Dimension Conductas Observables Calificacion Observaciones

Solicita de manera verbal la

atencion y el compromiso de

Administracion de la todos y cada uno de sus

atencion o -
companeros para la realizacidn

de la actividad asignada

Elabora una sintesis de la

informacién recibida y la explica

Administracion del :
a sus subordinados de manera

significado . )
sencilla por medio de esquemas

graficos y lenguaje coloquial
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Dimension

Conductas Observables

Calificacion

Observaciones

Administracion de la
confianza

Fija el proposito de la actividad y
trata de llevarlo a cabo por
medio de negociaciones con sus
compafieros aunque no consiga
el apoyo de estos se mantiene
firme en la realizacion de la
actividad.

Administracion del yo

Cuando intenta realizar alguna
actividad y no puede menciona a
sus compafieros que necesita
ayuda y acepta recibirla
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APENDIC

E 2

EJEMPLOS DE APLICACION DE BJERCICIOS

ENRIRILE EJERCICIO L “‘CONSE)O DISTRITAL
Dimension Conductas Observables Calificacion Observaciones
(10
g
8
Solicita de manera verbal Ia 7
. Ly atencion y el compromiso de 6 Organiza las actividades dentro del grupo, vy
Administracion de la ~
atencion todos Y cada uno dg sus 5 pregu_r]ta a sus compafneros para llamar su
companeros para la realizacion 4 atencion.
de la actividad asignada 3
2
1
0
(10)
Elabora una sintesis de la
informacién recibida y la explica Explica de manera féacil y explicita a sus

Administracion del
significado

a sus subordinados de manera
sencilla por medio de esquemas
graficos y lenguaje coloquial

OI—‘Nw-bLnO\\lka(

compaferos, aclara dudas cuando sus compafieros
No entienden




APLICACION DE EJERCICIOS

ENRIRILE FEJERCICIO L “CONSE)O DISTRITAL
Dimension Conductas Observables Calificacion Observaciones
@9
~
Fija el proposito de la actividad y 8
trata de llevarlo a cabo por 7
Administracion de la medio ~de negociaciones con sus 6 Propone como iniciar la actividad y hace
. compafieros aunque nho consiga 5 . N
confianza ; negociaciones para llevar a cabo el ejercicio
el apoyo de estos se mantiene 4
firme en la realizacion de la 3
actividad 2
1
0
10
9
8
Cuando intenta realizar alguna IZ\
Administracién del yo actividad y no puede menciona a (5) Acepta ayuda de sus compaferos, aunque no la

sus compafieros que necesita
ayuda y acepta recibirla

OI—‘N(.AJ-h(

solicita constantemente.




ENRIQILE EJERCICIO 2

APLICACION DE EJERCICIOS

‘GRANDES PROBLEMAS SOCIALES”

Dimension Conductas Observables Calificacion Observaciones
o)
-
8
Solicita de manera verbal la 7
Administracion de la atencion 'y el compromiso de 6 El siempre marca la pauta vy solicita
-, todos y <cada uno de sus 5 L,
atencion o - constantemente la participacion de todos.
companeros para la realizacidn 4
de la actividad asignada 3
2
1
Q
(19

Administracion del
significado

Elabora una sintesis de la
informacién recibida y la explica
a sus subordinados de manera
sencilla por medio de esquemas
graficos y lenguaje coloquial

Ol—‘Nw-bU'IO\\lm'\C(

Trata de resolver las dudas que tienen los demas,
explicando las cosas con lenguaje coloquial y
graficamente.




ENRIQILE EJERCICIO 2

APLICACION DE EJERCICIOS

‘GRANDES PROBLEMAS SOCIALES”

Dimension

Conductas Observables

Calificacion

)

Observaciones

Administracion de la
confianza

Fija el proposito de la actividad y
trata de llevarlo a cabo por
medio de negociaciones con sus
compafieros aunque no consiga
el apoyo de estos se mantiene
firme en la realizacion de la
actividad

™
S/

Marca el orden de la elaboracién y seguimiento del
ejercicio da la pauta a seguir a cada uno de los

participantes.

Administracion del yo

Cuando intenta realizar alguna
actividad y no puede menciona a
sus compafieros que necesita
ayuda y acepta recibirla

)owxlooxDSOHNw-bu-lO\\loou:(

N\
6]
—r

OHNWJ{

No solicita
problemas.

ayuda, pero acepta

recibirla sin




APLICACION DE EJERCICIOS

MARIBEL EJERCICIO1 “‘CONSE)O DISTRITAL"

Dimension

Conductas Observables

Calificacion

Observaciones

Administracion de la
atencion

Solicita de manera verbal la
atencion y el compromiso de
todos y <cada uno de sus
companeros para la realizacidon
de la actividad asignada

Es muy limitado

Administracion del
significado

Elabora una sintesis de la
informacién recibida y la explica
a sus subordinados de manera
sencilla por medio de esquemas
graficos y lenguaje coloquial

oC w.bu-now\loouo"‘oc w|h|u|o|N|o|v 2
N OITN °

Si elabora una sintesis pero no la explica con la
intencidon de convencer o negociar




APLICACION DE EJERCICIOS
MARIBEL EJERCICIO1 “CONSE)O DISTRITAL”

Dimension Conductas Observables Calificacion Observaciones
10
9
Fija el proposito de la actividad y 8
trata de llevarlo a cabo por 7
Administracién de la medio Nde negoclaciones con sus 6 Trata de defender su posicién pero no se mantiene
confianza companeros -aunque no consiga > firme, deja que otros decidan
el apoyo de estos se mantiene 4
firme en la realizacion de la 3.
actividad (2)
T
0
10
9
8
Cuando intenta realizar alguna A
(s)

actividad y no puede menciona a
sus compaferos que necesita
ayuda y acepta recibirla

Administracion del yo Solicita ayuda constantemente.

OI—*NUJ-PU(




MARIBEL EJERCICIO 2

APLICACION DE EJERCICIOS

‘GRANDES PROBLEMAS SOCIALES”

Dimension

Conductas Observables

Calificacion

Observaciones

Administracion de la
atencion

Solicita de manera verbal la
atencion y el compromiso de
todos y <cada uno de sus
companeros para la realizacidon
de la actividad asignada

[
o

).».bu-nox\loouo

~
N
N

Realiza comentarios minimos y cuando los llega a
hacer solo se dirige a un miembro del grupo.

Administracion del
significado

Elabora una sintesis de la
informacién recibida y la explica
A sus subordinados de manera
sencilla por medio de esquemas
graficos y lenguaje coloquial

[
)bU'IO\\ICZ)kOOOD—‘(

~
W
N1

o[

Solo realizd6 anotaciones en el material en el cual
plasmé cdlculos numéricos, sin embargo fue
minimo lo que expuso a sus compaferos. Prefiere
comentarlo a otro compafero para que el hable.




APLICACION DE EJERCICIOS
MARIBEL EJERCICIOZ2 “GRANDES PROBLEMAS SOCIALES”

Dimension Conductas Observables Calificacion Observaciones
10
9
Fija el proposito de la actividad y 8
trata de llevarlo a cabo por 7
Administracion de la medio ~de negociaciones con sus 6 Los comentarios fueron breves, enfatizd en la
confianza companeros -aunque no consiga > cuestion presupuestal buscando apoyo.
el apoyo de estos se mantiene 4
firme en la realizacion de la 3
actividad 2.
(1)
o
10
9
8
Cuando intenta realizar alguna /
Administracién del yo actividad y no puede menciona a (’g‘) Busca ayuda manifestandole su punto de vista a

sus compafieros que necesita
ayuda y acepta recibirla

otro compariero para que él lo comentara.

OI—‘N(.AJ-h(







APENDICE 3

EJERCICIO 1 “CONSEJO DISTRITAL”

INSTRUCCIONES PARA EL COORDINADOR

Es responsabilidad del coordinador informar a las sombras las dimensiones
especificas que se observaran.

Este ejercicio debera llevarse a cabo en una discusién de grupo, sin liderazgo. Los
candidatos deberan ponerse de acuerdo, después de haber hecho sus
jerarquizaciones personales. La decision grupal de la jerarquizaciéon final debera
hacerse rapidamente, sin que por eso se descuide tratar de mantener una
jerarquia coherente.

Se facilitan hojas impresas para que las sombras anoten observaciones

individuales o de grupo.

Un reporte de cada candidato, que ha sido llenado por él, facilita a las sombras la
informacion pertinente de cémo ven los candidatos su propia actuacion o la de los

otros miembros del grupo.

ESCENARIO Y MATERIALES

La sala donde tendra lugar el ejercicio, debera tener una mesa y suficientes sillas
para todos los candidatos y las sombras, quienes deberan sentarse un poco
alejados del candidato, pero en forma tal que puedan observar su rostro

constantemente.

PROTOCOLOS NECESARIOS

Hoja de trabajo proporcionada al candidato, instrucciones para las sombras,
reporte de participacion de candidatos, reporte del candidato y el reporte
dimensional (ver al final del ejercicio).

TIEMPO ASIGNADO

2 horas y 30 minutos aproximadamente.

Material para los candidatos (un juego por cada uno de ellos).



EJERCICIO 1 “CONSEJO DISTRITAL”

Instrucciones

Al Consejo del Distrito Federal, del cual es usted un miembro, se le ha
proporcionado apoyo urbano federal, es decir, un financiamiento por 2000 millones
de pesos. La unica estipulacion es que esto sea invertido en mejoras para la
ciudad que sean consideradas importantes. En otras palabras, no debera

absorberse por la ciudad para gastos presupuestales fijos.

El Consejo del Distrito Federal ha programado una junta de una hora el dia de
hoy, para considerar los destinos de este dinero. Usted y sus comparferos del
consejo deben llegar a una decision acerca de cuales son los departamentos de la

ciudad que deberan recibir el dinero.

El resultado final de la discusidén debera ser una decision especifica en cuanto a
qué Departamento o Departamentos se les entregara el dinero. Si éste no puede
asignarse a ningun departamento al terminar la hora, sera devuelto al gobierno

federal.

Usted ha considerado los problemas y necesidades que siente que tiene la ciudad

y ha decidido que el Departamento de debera ser el beneficiado

con este financiamiento. Por tanto, esta planeado presentar su argumento al
Consejo Distrital cuando comience la junta, dentro de 20 minutos, y en el curso del
debate convencer a los demas miembros de que éste seria el mejor uso del
financiamiento. Usted quiere conseguir la cantidad mas grande posible para este

Departamento.

Nota: El siguiente es un material que usted y el comisionado han reunido. Reviselo
ahora y decida qué puntos desea plantear. No tiene que mencionarlos. Haga su
presentacion en sus propias palabras. No lea en voz alta ninguna declaracién ya

preparada.



Departamento de Policia.

La Ciudad de México enfrenta la misma situacion que otras areas urbanas:

una creciente concentracion de poblacion y un aumento dramatico en la cantidad

de crimenes. El indice de estos se incrementd en un 14% tan solo en los ultimos

dos afos. El problema de las drogas aumenta. Todos estan de acuerdo en que la

proteccion de la policia no ha sido adecuada, pero muy pocos han visto mas alla

de la aparente necesidad de mas patrulleros. La investigacion de este problema

produce un numero de necesidades de inversidén importantes:

El Distrito Federal necesita un analisis general de sus instalaciones de policia y
su relacién con la fuerza de la ley en las areas suburbanas localizadas
alrededor. Estudios en otras ciudades han revelado que las instalaciones de la
policia, incluyendo las estaciones que fueron planeadas en tiempos anteriores,
ya no son suficientes ni eficaces debido a los avances en la transportacion y
las comunicaciones. También muchas autoridades de policia estarian mejor
operadas a través de la consolidacidon organizacional entre ellas y la
conservacion de records. Otra area en la que no se ha investigado de forma
auténoma, es la de elementos activos. Estos (constan de 34,000 elementos)
cuentan con una gran parte del presupuesto del Departamento de Policia y su
uso efectivo es crucial en la lucha contra el crimen. La investigacion en el area
de nuevas técnicas para aumentar la efectividad de los elementos es
claramente importante. Un estudio independiente de estos problemas y
posibilidades a largo plazo, seria bien visto. Se necesita un Departamento de
Policia eficiente, muy moderno y éste no se desarrollara hasta que la ciudad
conozca los hechos involucrados. La Escuela de Criminologia Policiaca, de la
Universidad Nacional Autonoma de México ha estimado el costo de un estudio
general como este en $40 millones.

El servicio de policia en la ciudad mejoraria mucho con una inversion de gran
capital, para un sistema de comunicaciones centrales automaticas. Otras
ciudades han experimentado exitosamente esta técnica. El sistema permite al
despachador de policia saber déonde se encuentra cada uno de los

autopatrullas y elementos de a pie, en todo momento. Puede, por tanto, enviar



a los elementos mas cercanos a la escena del crimen cuando se recibe una
llamada. Una inversidén en un edificio, en equipo electrénico y un sistema de
cabinas telefénicas bastante extendido, redundaria en un amplio mejoramiento
en la prevencion del crimen y en un grado mucho mas elevado de arrestos. El
desembolso inicial para el estudio y el equipo seria casi cubierto por el
financiamiento de 1,000 millones de pesos.

La Ciudad de México ya necesita una renovacion de sus sefiales de
semaforos. Las areas en las que ha aumentado la congestion y las otras en las
que ha disminuido, deberian tener diferentes sistemas de control de trafico.
Podrian utilizarse, por hora, computadoras pequenas combinadas con radar
para ajustar las sefiales de trafico, que cambien en diferentes momentos del
dia. Se pueden integrar los sistemas de sefiales de varias esquinas para
conservar el trafico avanzado a lo largo de una calle, a una velocidad
constante. También podrian mejorar el avance de los vehiculos de emergencia.
La instalacion de semaforos y mecanismos de control modernos costaria

aproximadamente 40,000 pesos por cada interseccidn conflictiva.

Departamento de Agua y Alcantarillas.

Las elaboradas lavadoras de platos, lavadoras de ropa y los crecientes usos
industriales del agua, estan originando que aumente rapidamente el uso de la
misma, y el sistema de agua en la Ciudad de México necesita modernizarse.
Un problema es de critica importancia: la ciudad tiene un acueducto principal
que lleva el agua de las reservas hasta un centro de distribucion fuera de la
ciudad. La capacidad tope de este acueducto se alcanzara en 7 afos
aproximadamente. También es importante el peligro inminente de rompimiento
del acueducto o el fallo de su funcionamiento. Aun con el equipo de
emergencia disponible, la ciudad podria estar sin presion adecuada para el
suministro por un periodo prolongado de tiempo, si ocurriera algun desperfecto
considerable en el acueducto. Si la Ciudad de Meéxico dirigiera el

financiamiento de 200 millones de pesos a este proyecto, se podria contar con



fondos federales adicionales para cubrir el costo estimado de 2000 a 2400

millones de pesos.

El sistema de alcantarillas en el area del centro tiene una gran necesidad de

expansion y redisefio. Durante las lluvias fuertes, las alcantarillas se inundan

con frecuencia, causando una congestion severa en el trafico y un dafio

considerable a las calles (hace dos afos las reparaciones de los dafos de la

inundacién llegaron a 160 millones de pesos). Los costos estimados para

reemplazar o mejorar las alcantarillas mas problematicas, se estima en casi

900 millones de pesos.

La Ciudad de México nunca ha tenido un plan de expansion de su
sistema de drenaje y agua potable. Conforme ha crecido la ciudad, el
sistema sido extendido para servir a las zonas conurbadas y, en
consecuencia, ha desarrollado varios problemas y deficiencias debido a
que el crecimiento de algunas zonas y sus necesidades rebasan la
capacidad del sistema. Es muy necesario un desarrollo general y un
plan de modernizacion para este decenio. Dicho plan podria diseharse
con consultores de la Universidad Nacional Autbnoma de México
(UNAM) por 200 millones de pesos. Esto incluiria examenes intensivos
del sistema actual y varias proyecciones de necesidades relativas a

planes de crecimiento de varias areas posibles.

Departamento de Salud Publica.

Como la mayoria de las grandes ciudades, la Ciudad de México enfrenta una
variedad enorme de problemas de salud. Los métodos e instalaciones antiguas no
parecen satisfacer las demandas. Los hospitales rebasan el cupo de camas,
conforme crece el area metropolitana. El Departamento de Salud Publica por si
solo podria invertir perfectamente 200 millones de pesos en fondos. Algunas de

las necesidades urgentes son las siguientes:

Reemplazar el sistema de calefaccion central del Hospital San Roman:
dos veces durante el afo pasado se descompuso el sistema de

calefaccion, el cual ha dado servicio durante 50 afnos. En una ocasion,



a mitad del invierno, se realiz6 una evacuacion del 95% de pacientes y
personal del Hospital por un subito sobrecalentamiento manteniendo
una temperatura elevada hasta que pudo repararse el calentador. El
sistema, en su forma actual, es un peligro potencial para la salud, ya
que nunca se sabe cuando volvera a fallar. El reemplazo de la planta
de calefaccion costaria un minimo de 5 millones de pesos. Un nuevo
sistema de calefaccion tendria un gran numero de ventajas: una mayor
confiabilidad; podria aprovecharse esta nueva condicion si se instala el
aire acondicionado central en fechas proximas. Se disminuiria
marcadamente el hollin que proviene del humo producido por el viejo
sistema y, la temperatura podria regularse con mayor precision.
Proyecto de demostracion de un centro de rehabilitacion para
drogadictos: el ultimo afio, el porcentaje de adolescentes que murieron
por sobredosis de farmacos ha aumentado dramaticamente. El uso de
las drogas esta aumentando y, sin embargo, no hay facilidades para el
tratamiento de adictos; los hospitales se encuentran saturados a tal
grado, que se rehusan a aceptarlos si no es un caso de urgencia. Un
centro de rehabilitacion especial podria ser la respuesta, pero dichos
nosocomios, en otras ciudades, han tenido resultados variados. Un
centro en la especialidad para dar un tratamiento residencial requeriria
$500 millones. Los costos de operacion para el primer afo de
tratamiento requeririan $300 millones adicionales.

Existen cerca de 4,300,000 nifios en escuelas de la Ciudad de México.
De ellos, aproximadamente 5,000 se desarrollan con discapacidades
auditivas o visuales notorias. Muchos de estos estudiantes tienen padres
que tomarian medidas para corregir estas deficiencias si supieran de su
existencia. En aquellos casos en que los padres no tienen solvencia
economica para cubrir los gastos médicos, existe un programa para
apoyarlos. Para ello, el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS)
necesita 200 enfermeras dispuestas a viajar, un automaévil por cada una

de ellas, aparatos de medicion de la vista y audicion y formas médicas.



La enfermera seria responsable de examinar a todos los estudiantes en
un determinado grado en cada escuela. Esto permitiria que cada nifio
fuera examinado una vez durante la escuela preprimaria, primaria y
secundaria. El costo institucional de este programa y la operacion de un

ano requerira de $500 millones.

Departamento de Ambiente y Sanidad.

» Para las ciudades pequenfias, depositar la basura en un lote pequefio es
aun practico y econdmico. Sin embargo, el caso aqui ya no lo permite,
ya que los lugares destinados a esta actividad tienen una vida promedio
de 5 anos. Comprar nuevas extensiones de tierra requeriria una gran
inversion y la unica disponible se encuentra lejos de la ciudad. Por tanto,
los costos de transportacion aumentarian considerablemente. Muchas
ciudades se han visto forzadas a tomar en cuenta procedimientos
alternativos y la Ciudad de México podria empezar a planear ahora,
financiando un estudio en un plan a largo plazo, algunos estados,
incluyendo Jalisco, se han inclinado por el método de incineracion.
Aunque esta no elimina la necesidad de sitios para su acumulacion en
incineracion, reduce en gran medida el volumen y nocividad de los
residuos. Para construir un sistema e incineradores, una planeacion
adecuada puede ser lucrativa. El Departamento de Sanidad de la
Ciudad Tijuana, BCN, recupera cientos de miles de pesos al afo, al
producir vapor del calor de uno de los incineradores y venderlo a un
hospital cercano. El problema desde luego es la polucion del aire, y por
esta razon las instalaciones de incineracion deben planearse con sumo
cuidado. Una planeacion a largo plazo sera necesaria también para
arreglar sitios no combustibles donde incinerar la basura. El estudio
completo de incineracion y otros medios de disposicion de desperdicios
costarian a la ciudad aproximadamente $400 millones.

» La Ciudad de México se encuentra enclavada en un valle rodeado por

cerros y volcanes, haciendo dificil el acceso a las corrientes de aire. Es



un hecho que, durante el invierno, el aire frio tiende a mantenerse a baja
altura junto con la contaminacién producida por los automoviles. El aire
caliente de la atmdsfera se mantiene alto si las temperaturas en la
superficie no aumentan y se produce un efecto llamado inversion
térmica: la gruesa y concentrada capa de smog se mantiene a nivel de
suelo produciendo irritaciones en los ojos y garganta. Es muy
recomendable crear un laboratorio de investigaciones de nuevas formas
de combatir la polucidon del aire especialmente equipado con equipo
para determinar con precision el grado de polucién del aire, cientificos
calificados en el disefio e estrategias de “purificacion el aire” y “creacion
de nuevos métodos de aprovechamiento de energia”. El laboratorio
debe tener capacidad de transportacion en un trailer. El trailer podria
conducirse a varias partes de la ciudad y el costo total del proyecto seria
de $200 millones de pesos. Esta cantidad incluye la inversion en factor
intelectual (cientificos) para la operacion del equipo.

Los avances tecnologicos en el estudio de sanidad pueden ayudar a
disminuir los gastos de operacién de este departamento en la ciudad. La
técnica empleada por otros paises en sus areas comerciales podria
reducir la plantilla del departamento al 50%. Una combinacion de
camiones especialmente disefiados y de recipientes adecuados para ser
elevados mecanicamente, vaciados automaticamente y colocados en su
lugar, permite que la operacién de un camién de sanidad sea llevada a
cabo por un solo hombre en la mitad del tiempo que lo hacen tres. El
presupuesto inicial para la compra de tales camiones es de
aproximadamente $750 millones. Cada uno de los recolectores tiene un
requisito de inversion de $25 millones; al adquirirlos se tendrian
utilidades en forma de costos reducidos de operacién y eficacia y
rapidez en el servicio. Sin embargo, dadas las dimensiones del equipo,
solo podrian operar, inicialmente, en las zonas comerciales mas nuevas
de la ciudad. En las zonas populares de la misma, las calles no son lo

suficientemente amplias y la flotilla compuesta de los camiones que



actualmente sirven las areas comerciales mas la actual flotilla que sirve

dichas zonas, estarian prestando el servicio.

Departamento de Calles y Carreteras.

El problema de acomodar el automévil en un area urbana es dificil y con
muchas facetas. Conforme aumente el registro de automoviles, la
congestion crecera de manera proporcional. La Zona Centro se
encuentra congestionada en “horas pico”; el estacionamiento es un
problema serio y las avenidas circundantes también estan en conflicto.
La construccion de mas avenidas y de zonas de estacionamiento no son
una solucion facil, ya que se carece de espacio. Ademas, si se llega a
conseguir este ultimo, la congestion aumenta tan rapido como las
nuevas construcciones. Por otro lado, los 3 000 000 de automoviles y
camiones registrados en la ciudad demandan mayores facilidades y las
necesidades crecen cada ano. En lugar de continuar con el enfoque por
el que la mayoria de los paises ha optado para responder a las cada vez
mas grandes demandas del trafico (al construir medios en ese lugar y
después a la consecuencia de la construccidén y a las nuevas presiones
con otro proyecto), La Ciudad de México se beneficiaria con un estudio
general actual de sus problemas de urbanizacién. El reunir informacion
sobre los cambios en la poblacion, la construccion actual de las obras
existentes, haria posible un plan a largo plazo para un desarrollo
integrado y eficiente de las avenidas y establecer lugares para
determinar la utilidad econémica de la construccion de estacionamiento.
Considerando los costos de la congestion y los medios deficientes de
estacionamiento, la ciudad veria claramente una utilidad en su inversion
por la mejoria de calles y avenidas. La industria urbana sufre por
sueldos extras de conductores y exceso en la demanda y empleo de
combustibles. La ciudad paga mas por el servicio a los camiones. Los
residentes y la gente empleada en la ciudad pagan con “tiempo muerto”,

costos de estacionamiento y estrés. La Escuela de Planeacion y



Desarrollo Urbano de la UNAM sugiere un importante estudio con
duracion de dos afios para un plan completo, cuya inversion se calcula
en aproximadamente $25,000 000.00.

* Preocupados acerca de la constante disminucion de ventas al menudeo
en la Zona Centro, los miembros del Sindicato de Comerciantes
Establecidos de la zona Centro del Distrito Federal proponen un
redisefo principal del flujo de trafico en esta area y el establecimiento de
un “paseo de compradores” en cuatro cuadras a la redonda del Zdocalo
Capitalino. El sindicato ha ofrecido pagar los gastos de construccién de
este paseo (plantar arboles y poner jardineras nuevas, bancas y
esculturas, etc.), con un costo estimado de $37 millones, si la ciudad
hace los cambios necesarios en las calles de alrededor. Estos incluyen
ampliacion de calles, cambio en el sentido del trafico vehicular de
algunas de ellas y reubicacién de los comerciantes informales. El costo
total para la ciudad seria de $500 millones. Se debe dar una
consideracion especial a esta propuesta porque los comerciantes que se
encuentran interesados en ella se encuentran entre los ciudadanos mas
influyentes del Centro Histérico de la Ciudad de México.

* En muchas éareas de la ciudad se requiere desarrollar un sistema de
trafico planeado; tal plan disminuiria la congestion y dificultades
encontradas por vehiculos de emergencia, de sanidad y de limpieza. El
gasto mayor consistiria en el cambio de direccién del sistema de
semaforos, remodelacion de varias glorietas e instalacion de sefales de
trafico adecuadas. El proyecto total de remodelaciéon necesitaria de una

inversion de $500 millones.

Departamento de Bomberos.

Las caracteristicas de las estaciones de bomberos son cruciales en cualquier
ciudad, pero el problema se agrava cuando el area urbana tiene mayor
complejidad. La concentracién de edificios y de poblacion hace que la eficacia en

esta area se reduzca considerablemente. El creciente porcentaje de edificios en



deplorables condiciones aumenta el riesgo para los integrantes del departamento

de bomberos. La investigacion realizada al respecto revela varios hechos y

necesidades de apoyo presupuestal indispensable.

Hace falta remodelamiento de las actuales instalaciones del
departamento de bomberos. Conforme cambian los patrones de
poblacion de la ciudad el sistema de expansidon necesita actualizarse:
existen areas que carecen virtualmente del servicio pues la estacion
mas cercana se encuentra a 35 minutos de distancia con vias
despejadas. A la par, encontramos la necesidad de un adecuado
suministro de agua en zonas de alto riesgo. Una ciudad que invierte en
una bomba de agua adicional para cada Departamento de Bomberos
podra ver que su inversion retornara con el tiempo en la forma de
ahorros para los propietarios de edificios, en primas de seguros contra
incendios, etc.. Al evaluar el nivel de proteccién contra incendios en una
ciudad, para la clasificacion de seguros, la Mesa Nacional para la Lucha
contra Incendios, pone mas énfasis en la adecuacion de un sistema de
hidratacion que en el propio Departamento de Bomberos. Una
actualizacion razonable de los mas urgentes aspectos del actual
sistema, ha sido estimada en $600 millones por el Departamento de
Bomberos.

Un area importante a considerar, son los avances en la comunicacion.
La instalacion de sistemas de radiocomunicacién hace posible que los
camiones de bomberos realicen circuitos dentro de la ciudad en
misiones de prevencion y, que a la vez, se encuentren disponibles en
casos de emergencia. Algunos paises han experimentado con sistemas
centralizados de comunicacion Estados Unidos posee el numero
telefénico 911 para llamadas de emergencia que, al ser misiones de
rescate urbano o incendios, son canalizadas inmediatamente al
departamento mas cercano al domicilio afectado. Estos centros de
comunicaciones se encuentran equipados con conmutadores,

detectores de llamadas, grabacién en cinta magnética, mapas y otros



instrumentos para dirigir la estrategia y coordinar esfuerzos con otros
departamentos o estaciones de bomberos, ademas de personal
capacitado atencién de primeros auxilios via telefénica. Es importante
sefalar que la capacidad de comunicacién, combinada con camiones
nuevos, mas veloces y mejor equipados, hacen posible disminuir el
numero de estaciones que en afios anteriores se construian a distancias
bastante pequefas una de otra. Los modernos camiones con equipos de
radiocomunicacién tendrian un costo individual de $40 millones. Un
vehiculo de comando costaria aproximadamente $50 millones.

Existe necesidad de actualizar el equipo que actualmente se emplea en
el combate contra el fuego. Los trajes de asbesto que actualmente
emplea el bombero promedio data de 1978 en promedio. Los cascos
que son empleados, fueron desechados por departamentos de
bomberos de los Estados Unidos desde hace mas de diez anos por
defectos de fabricacion y ni siquiera cuentan con las caracteristicas
minimas de proteccion. El renovar este equipo junto con los
correspondientes tanques de oxigeno con su respectiva mascara,
equipo de radiocomunicacion individuales, hachas de mano y detectores
de calor para localizar victimas de siniestro requeriria de una inversion
por $350 mil por cada integrante del departamento de bomberos,
teniendo una plantilla de 1500 miembros, reduciendo el numero de
victimas y las probabilidades que tiene un bombero de resultar herido en
un evento de fuego. Tan solo este importantisimo rubro necesita una

inversion de $525 millones.



ESTADISTICAS
CLAVE PROPORCIONADAS
A TODOS LOS PARTICIPANTES

(Se entrega un juego a cada candidato)

Ciudad de México y zona conurbada

Poblacion: 22 millones (Aumento de 2.5 % anual desde el ultimo censo); mezcla
racial: 90% de mestizo, 5% blancos, 2% negros 2% asiaticos, 1% indeterminado;
forma de gobierno: Jefe de Gobierno (todos los empleados se encuentran
sindicalizados); area: 64,360 km? Altitud: 2300 metros sobre el nivel del mar;

temperatura promedio: 18° C.; precipitacion: 8.32 cm.

Facilidades médicas.

Hospital Metodista, Hospital San Roman, Hospital San Martin, Hospital Victoria,
Hospital Santamarina, Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) (62000
camas).

Sanatorio de la Tuberculosis de la Ciudad de México.

Facultad de Enfermeria.

Tres escuelas de Enfermeria.

240 clinicas.

Economia

Presupuesto anual de la ciudad: $4,994,050,100.00.

Total de los depésitos de ahorro y de inversiones $1,516,301,980.00.

Ahorros totales manejados en la Ciudad de México por asociaciones de préstamos
y ahorro: $5,643,210,000.00.

Total de depésitos: $2,922,075,900.00.

Clasificacion de titulos de la ciudad: BB.

Ingreso de compra efectivo en el area metropolitana: $18,874,000.00.

Recibos postales: $138,271,180.00

Tarifa base de impuestos: Propiedad:5.5% sobre tiendas y 2.7 sobre edificios.

Teléfonos en servicio: 3,249,320 (aumenta 10% cada afno).



Transportacion

Lineas de autobuses.

29,000 de autotransportes de carga (aumenta 5% cada afo).

17 aerolineas (1080 vuelos diarios); actualmente existe un proyecto para un nuevo
aeropuerto.

Facilidades de estacionamiento: 41,000 cajones.

Escuelas:

Zona metropolitana:

Escuelas secundarias publicas y privadas: 5200.

Escuelas preparatorias publicas: 620.

Escuelas elementales publicas y privadas: 10800.

Universidad Nacional Autbnoma de México: Educacion mixta. 259,200 estudiantes
en matricula.

Presupuesto anual para escuelas publicas: $800,000,000.00.

Industria.
Principales industrias de la Ciudad de México: manufactura, quimica,
desarrolladora, granjas, agricultura, venta de mayoreo, venta de menudeo e
imprenta.

Aproximadamente: 89,325. Aumentan 5% cada ano.

Ventas al menudeo.

Negocios de menudeo en la Ciudad de México: 54,830.

Ventas totales de menudeo por cada uno de los Ultimos tres afos
$15,900,000,000. Los negocios del centro se ven perjudicados por el éxodo a

centros comerciales y comercio informal.

Bibliotecas.
Archivo Histérico de la Nacion, Biblioteca de la UNAM y otras 1896 bibliotecas

publicas.



Iglesias.

2740 Iglesias y sinagogas. 56 denominaciones de cultos diferentes.

Campos de golf.

Country Fox Club, privado. ElI Raquet, privado. Maria Victoria, 9 hoyos. El
Santuario, 18 hoyos. El Rey Sol, 18 hoyos. Zeus, 18 Hoyos. Palacio Negro, 18

Hoyos.

Actividades.

Actividades de verano. Béisbol de la liga mexicana, albercas, chapoteaderos,
conciertos, golf, salones de baile, discotecas, teatros, clubes de tiro, boliche,
partidos de soccer y partidos de foot ball americano colegial, ademas de contar

con estacionamientos.

Clubes.

760 clubes de servicio; 23,554 clubes y organizaciones.

Hoteles y Moteles.
425 hoteles con 107,525 habitaciones; 840 moteles con 33,000 cuartos.

Desglose de la ndmina mensual actual

Del Gobierno del Distrito Federal.

Departamento de Policia $77,575,140 26.88%
Departamento de Bomberos $51,024,760 17.68%
Departamento de Agua y Alcantarillas $39,813,000 13.79%
Departamento de Calles y Carreteras $35,048,240 12.14%
Gobierno de la Ciudad de México $27,294,640 9.57%
Departamento de Ambiente y Sanidad $24,628,760 8.53%
Departamento de Salud Publica $18,024,420 6.24%
Departamento de Parques y Recreacion $15,155,300 5.25%

El % total puede diferir debido al redondeo.

Lugares de interés.
Planetario, UNAM, Conservatorio, Zoolégico, Aeropuerto, museos, bosque de

Chapultepec, Bellas Artes, etc.




Actividades culturales.
Asociacion Nacional de Actores, Compaiiias de Teatro, Sinfénica de la Ciudad de

México, Planetario, Papalote Museo del nifio, etc.

Medios de Comunicacion.
Estaciones de Television: XZC, XEV V, HXCG.
Estaciones de radio: BLM, AYG, GPO, RCE, XXE, KBBL, RML, XE-TU, K-MA.

Periddicos: Trece diarios, Prensa Unida de la Ciudad de México y 25 semanarios.

Recreacion.
Parques: 3.6 acres por mil habitantes, es decir, una tercera parte de la
recomendaciéon nacional. Alrededor de 314 parques diseminados por toda el area

metropolitana.

APENDICE 4

EJERICICIO 2 “GRANDES PROBLEMAS SOCIALES.”




INSTRUCCIONES PARA EL COORDINADOR
Es responsabilidad del coordinador informar a las sombras las dimensiones

especificas que se observaran.

Este ejercicio debera llevarse a cabo en una discusion de grupo, sin liderazgo. Los
candidatos deberan ponerse de acuerdo, después de haber hecho sus
jerarquizaciones personales. La decisién grupal de la jerarquizacién final debera
hacerse rapidamente, sin que por ello se descuide tratar de mantener una

jerarquia coherente.

Un reporte de cada candidato, que ha sido llenado por él, facilita a las sombras la
informacion pertinente de cémo ven los candidatos su propia actuacion o la de los

otros miembros del grupo.

ESCENARIO Y MATERIALES
La sala donde tendra lugar el ejercicio, debera tener una mesa y suficientes sillas
para todos los candidatos y las sombras, quienes deberan sentarse un poco
alejados del candidato, pero en forma tal que puedan observar su rostro

constantemente.

PROTOCOLOS NECESARIOS
Hoja de trabajo proporcionada al candidato, instrucciones para las sombras,
reporte de participacion de candidatos, reporte del candidato y el reporte
dimensional (ver al final del ejercicio).

TIEMPO ASIGNADO

10 minutos para la solucion individual, 25 minutos para la solucién en grupo, 10

minutos para la evaluacion y 15 minutos para conclusiones. Una hora en total.

EJERICICIO 2 “GRANDES PROBLEMAS SOCIALES.”

Instrucciones:



Recientemente fueron seleccionadas 50 personas de los mas importantes
expertos en el pais, y de las mas diversas disciplinas, tales como cientificos,
hombres de estado, abogados, ejecutivos de negocios, publicistas y lideres de
otros campos. A cada persona se le pidié que escogiese los 5 principales y mas
urgentes problemas que encaraba la nacién y jerarquizarlos en orden de

importancia.

Primera etapa: Trabajo individual.

En la hoja “Jerarquizacién de Problemas” se encuentra una lista de los
principales 13 problemas que ese grupo de personas seleccionaron. Su trabajo
consiste en ordenar estos problemas de acuerdo a la importancia que usted
juzgue que tengan. Ponga en la columna “Respuesta Individual” el numero 1 al
problema que usted crea mas importante; 2 al siguiente en importancia y asi
sucesivamente hasta enumerar los 13. No puede haber numeros repetidos. Tiene

15 minutos.



Segunda etapa: Trabajo en Grupo.

Este es un ejercicio de toma de decisiones en grupo. Su grupo debera tomar
una decision en consenso, esto significa que la jerarquizacién de los problemas
debera ser aceptada por los miembros del grupo antes de tomar la decisidon. No
necesariamente debe haber en cada uno una aprobacion total, pero traten como
grupo de enumerar cada punto cuando menos de tal forma que todos estén
parcialmente de acuerdo.

Anote las decisiones en la columna “Respuesta de Grupo”.

Reglas para el dialogo.
1. Evite discutir defendiendo sus propios juicios. Enfoque la tarea
l6gicamente.
2. Evite guardarse sus ideas solo para obtener acuerdo o evitar
conflicto.
3. Evite técnicas de “reducir conflicto”, tal como votacidén por mayoria
o promedio.
Vea las diferencias de opinién como algo positivo y no negativo en el proceso

de tomas de decisiones.



Jerarquizaciones de Problemas

Problemas

Respuesta
Individual

Respuesta
Oficial

Diferencia

(1)

Respuesta
de Grupo

Respuesta
Oficial

Diferencia

()

Baja productividad

Contaminacion Ambiental

Sobrepoblacion

Desempleo

Drogadiccién

Enfermedades y pobre condiciones de salud

Disputas obrero-patronales

Crimen y falta de respeto a la ley

Discriminacién al indigena

Reformas gubernamentales

Condiciones habitacionales inadecuadas

Inflacién y devaluacién monetaria

Estandares educacionales bajos

Totales




INSTRUCCIONES PARA LA SEGUNDA PARTE.

El orden de las respuestas oficiales de los expertos fue la siguiente:

1. Estandares educacionales bajos.

2. Inflacion y devaluacion monetaria.

3. Baja productividad.

4. Desempleo.

5. Enfermedades y pobres condiciones de salud

6. Condiciones habitacionales inadecuadas

7. Sobrepoblacién

8. Crimen y falta de respeto a la ley

9. Disputas obrero-patronales

10.Discriminacién al indigena

11.Reformas gubernamentales

12. Contaminacion Ambiental

13. Drogadiccion

Anote estas respuestas en las columnas Respuesta Oficial.

Saque por renglones las diferencias “absolutas” (sin importar si son positivos o
negativos entre las cifras de la columna “Respuesta Individual” y “Respuesta
Oficial” y andtelas en la columna “Diferencia (1)”.

Saque ahora las diferencias entre las decisiones de grupo y la jerarquizacion

oficial y anodtelo en la columna “Diferencia (2)".



Cuadro de Resumen de diferencias entre candidatos.

Candidatos

Factores

Diferencia Maxima Individual

Diferencia Minima Individual

Diferencia total del Candidato




Califica a tu grupo de 1 a 10 con las siguientes anotaciones.

10 es la mas alta calificacion

Me siento unido a este grupo.

Me gusta como trabajamos.

El compaiierismo del grupo me esta ayudando.

Este grupo me acepta como soy.

En este grupo los miembros se respetan mutuamente.

Tengo confianza en este grupo.

Aqui me he sentido libre de hablar de mis sentimientos.

Lo mas importante es el grupo y su tarea, no quien esta dirigiendo.
Las decisiones son de todos.

Estoy aprendiendo muchas cosas de este grupo.
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