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, " , K v u u e e I o N 

A~.!;,.!~::.:;-:.:4-:-.:-:::·.r~ t':=,::·:: 
~f, á. decidid por parte de lo• responNble•, integrar el ... n-': 
1:oa auficientea para probar la Ucnica del A•M••-nt Centar 41n la 
., .... El Uraino "Gerencial• en el Cla80 preaent,e iaplica que" -
vieran taaiudoa 1:odo• aquel loa pueet:oa que, en - reeponNbi l ld,t 
dea contaren coao iaportente la de -nejar pereonal. 

En lo peraonal, no fU, ••ta la pri-• oportunidad que tuve de••­
cuchar el noabre de la t6cnica. En un -fuerzo de inicieci6n, la -
Aaociaci6n de P•ic61ogoa Industrial-, (A.P. I) 11-6 a una de aua 
Maionea coao ponente al P•ic. Jai- Garcla INnclez., quien no• obae 
qui6 un pequeño artículo de la reviata P•r-nnel, •i- que guarcl'i 
por I a poca oportunidad qua ai...,re tuve da ap I icar o aap I i ar has• 
t:a el -,,to de l lepr a TelMo-• de 116xico. 

Nuestro entonce• Jefe de Oepa~n1:o Lic. JoÑ Luia Ru(z. Alc6nt:er, 
logr6 que la eapreae coeteara un curso iaparticlo per-nal-nta por 
Wi 11 ia• C. Byhaa, uno de aua proaotorea •• reconocido en la actua 
lided y de ahr •e partid pera realizar el eafuerz.o por nuestra -
cuenta. 

No obatante, 1:odo el material eat:aba en ingl4a en •'I _,,or parte -
y era inadecuado pera nueetro -dio, adeáa de no -tar al alcance 
i:torque el curso en realidad era proaoci6n para vente de paquetee y 
la aseaorfa correapondiente. Con la colaboraci6n de todoa, reuniaoa 
.. terial diverao, •• tradujo y edept6 pare introducirlo e la Eapr~ 
•a concrete-nte iniciando en for- parcial aplicacionea en el-• 
de -rz.o de 1977. Al ao-nto actual, no contaao• e6n con un aegui­
aiento for•I, por lo que ••rfa aventurada cualquier efir-ci6n de 
,xito, pero ha •ido bien aceptada y nueatroa logro• van en eu-nto. 

No eateaoa en poaici6n de reco-ndar la t,cnica, de•eeaoa que ae ·­
toas el presente trabajo coao una baae pare au eplicaci6n y exten­
ai6n en nuestro -dio pare colaborar a enriquecer laa herremientes 
existentes en la aelecci6n de peraonel. 

El contenido del presente trabajo se inicia con loa antecedentes -
hist6ricos de la t4cnico, uno revisi6n bibliogr6fico de material -
existente o nuestro alcance y algunos du los esfuerzos previos el 
nuestro como antecedente, Pesemos o dor elum~ntos poro su oplico-­
ci6n y desarrollo y por 61timo, los ejerci~ios que son de oplice-­
ci6n en nuestra Empresa. 



ALGUNOS ANTECEDENTES GENERALES DE SELECC ION 

Ee neceeerio, pere eeteblecer el96n devenir 16gico en le S.lecci6n 
de Pereone 1, to-r en cuenta que •u deaerro l lo corre en forae pera-
l e le el de le P•icoloere ai .. epi icede • le eapreu o induatrie :i, 

•• concreteaente el de le• pruebe• p•icol6gices )' - apliceci6n 9ft 
le fo,... que peraitiere reel izar elgune eveluec:i6n de •- cerec:tel'f,! 
tic•• de lee pereonee que eapiren • ocupar un p .... to vec:ente en I•• 
eapre•ee. Por ••ta rezdn, her- une aecuencia del cleaerrol lo de le 
peicologre junto con el de le• pruabee p•i-ldgi ... y aleunoa de, .. 
hacho••• •ignificativo• en le •i ... , con te idee de proporcioner un •reo referencial adecuado pera poder ••t:eblacar lo propio en rele­
ci6n el deeerrollo ele lo• Centro• ele Eveluaci6n. 

loe orrgene• de le p•icologfe .. den denvo de le fieiologfe, ele I• 
cual •se desliga• -diados del siglo XIX• (19). •En 1880, y a par• 
tir de le psicologfe diferencial H ••1:eblece el ái:odo de loa i:e~ •ata•···. (19). 

hade entonces)' h-te nuestros draa, el euxilier de -yor iaporten 
cie en la -1ecci6n lo hen conatituido lea pruebes o '"TESTS•. •ta": 
expreei6n TEST eignifice en ing16s prueba. la pelebre vi- del le• 
1:fn 1:eati-niua )' fue introducide en 1980 por el paic61090 •-rice• 
noCetell•. ( 11) 

•Hofai:itter he descubierto que lee pruebes ele ••te tipo son auy -
antiguee y se re-nten a la consegreci6n de j6venea en I•• sociede­
dea priaitivea. En .. toa ceaoa ae tretebe sobre todo de pruebes de 
cer6cter en. les que •• tuvo que de-etrer a trev,a ele diferentes -­
ejerc ic ioa, velentre )' eutodoainio•. (11) 

En el efto 1905, Alfred Binet >' Th. Si-n, publican un ertrculo: - -
•Nuevos a6todos pare el diegn6atico del nivel intelectuel' de los 
enoraelea•, que contenfs el primer test -ntal pr,ctico. (19) 

De relevante importancia ha sido el hecho representado por los teste 
pere -dir inteligencia en loe niftoe. •Estos teste, que ee pueden -
lla-r escales compueetae (porque incluyen pruebee verbales)' de 
ejecución), tienen eu origen en le escale de Binot-Simon, de lee -­
cueles son correccionoe m6e o monos todas• ( 19) 
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De e•t. eacaJ• •• con•i9nan c- antec:edentea de íaportencia t ... a -s~. ... . ~---Han .. ~. •. en' '• fuente ~··. i na. ~. )' que . a .·~~. KP• vez tl'i···. ~,..."" :-• -. r4',~ ,, f, .· ._ .. .r ,, <'t • - .. _ .. ,,,. --~,~ 

•La eacala • Binet-Siaon 1911. Collprende cincuenta)' cuatro p,.. __ 
9unua heta ..... neaa, el .. idaa por •u valor COIIO prueba• de deNr,..-
110•. (19) 

•ta reviai6n Stanf-d del Binet-Si- (Stanford Reviai6n), publ ioa­
da por Lawia Te,...n en la Univeraidacl Stanf'ord en 1917•. (19) 

•La nueYa Reviai..Sn Sanford (New Stanford lteYi•i-), pub•I icada en -
1937 por lel'lllln y au colaboradora Manci Nerrill•. 

lteeNNndo al citado 1917 aunque en d-ife.....- Mntido •• • ÍlllpOM:a,! 
ci-41! que en ... ello •1i.oe Eetado9 Unidoa de Nort:1-6rice *i4en epll­
caP te.ta en fo,... -•iva•. (19) 

t .. i6n coa dato iaporante en relaci6n al deeaProllo de 1 .. prua­
bae y la peicologfa ea el cleeaPPOl lo da conoeptoa de intat ieancia -
que fueron aurgiendo y au relaci6n con loa TESTS o pruebaa, *En au 
1 ibro de 1927, la• Habi I idadea del Ho..,_, Spea....,. aclaitfa que era 
le expreaión de le •energfa -ntal•. Lo ilustraba con le aiguiente 
explicación: al funcion-ieoto pafquico .. p-de conaiderar producl 
do por un cierto n<aaro • IÑlquinaa cuya et1arg.fa ...U pN1pOrcionadil 
por cierta fuente. Tal energía ea el g. -Jodoa 1- indice• edquiri­
doa,. aacribe, eraonizar bien con la hip6teaia de que el cerebro (o 
gren parte de ,ate) act6a en bloque ha.ta cierto punto, pero tallbi6n 
en detalle, en cierta -dida. Podría i-ginarae la acción en -•a -
de bajo fo.,.. de le producción de una cantidad-'• o -no• consta.!! 
te. 

Entonce• loa factorea eapecfficoa se podrfen concebir coao una•ul­
titud de e•tructuraa cerebral•• donde podrla operar alternativa-n­
te dicha energfa•. Sin rechazar tal punto de viata, Spearman aodifi 
c6 luego leveMnte au concepto. En un trabajo publicado deapÜ6a de­
•u •uerte, admite que el factor 9 correaponde expori-ntal-nte -
a una coabinaci6n de noeg,nesia y de abatracci6n, la n~eg,nesis de­
pende de trea factores, que Spearman enunció bajo forma de tres le­
yea: lo. el npoder de introspecci6nn definido asf: nun hombre tiene 
•6• o .nenos el poder de observar lo que ocurre en su propia mente.­
No s61o tiene sensaciones, deseos y conocimientos, sino que edem6s 
sebe lo que siente, conoce sus deseos y tiene ronciencie de sus co-
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nocimientosH. 2o. le H educci6n de relaciones•, definida del al1uien 
te modo: •cuando un hombre tiene en le 111181\U do• o Ñe ide•, " ---
411>~0 en ci•rto •de pare COflCéi.- -nuil-1:e le• relacione• eacen­
~lelee que exie-ten entre el lee•. Jo. Le educci6n de les correlacio­
nes •que .. define eeí: "Cuando un hoabre tiene en le -nte une idee 
y une releci6n • la vez, ea, en cierto grado, epto pare concebir la 
idea inicial en le releci6n cone:<ferede•. (19) 

"El operecioni•-, talco- lo había expueato en 1927 el ffaico P.W. 
Brids•n, y talco- lo adoptaron loe repreeententee de le ••cuele 
peicol6gica •-ricen••• reciente: Tolaen Skinner y Hull, ye había 
eido foraulede en une obeerveci6n atribuida -entre otros-• Binet: 
•te intel igencie •• lo que aide ai teet•. ( 19) 

"Hi•t6rice•nte loe pri-roe te•te -nte••• M hebr.,_ con•truido co 
• Ñtodo de inveetigeci,n en P•icologfe diferenoiel •••••• •. •pero: 
ei bien loa teete •ntelee ;;iunen un ~I preponderante en tocio• -
loe doainioe de le psicología aplicada, no - debe ainiaizar eu P•.!: 
ticipeci6n en el deeerrol lo de le p•icologíe te6rice•. Ú9) 

•El t6rmino paicot4cnice, se atribuye e Willi- Stern (1871 - 1938), 
quien elaboró diferentes pruebes pare Je -dici6n de le inteligencia 
individual, introduciendo le •dide de cociente intelectual (c.1.)•. 
(20) 

lndudeble-nte que coao todo proceso, pare llegar• une consolideci6n, 
es necesario que exieten trensfor-ciones y esfuerzos pereonalee e -
individuales pero que se pierden pare lograr un proceso estructurado. 
Hablando en relación e la justificeci6n que tiene le eelecci6n coao 
tal proceso ea iaportente le idee siguiente: •te Selección se he -­
dedo, en principio, como consecuencia directa del -dio en el cual -
vivimos. En un siste- de vide coao el impuesto en nuestro continen­
te y otros peisee, en loe cuele• no hey suficiente cepecided de eb­
eorber le aeno de obre existente, surge coao coneecuencie el proceeo 
••lectivo: Aceptar aquellos elementos queseen-'• id6nees o dicho -
en otras pelebres, e mayor oferte de aeno de obre y menor demande de 
le aisae por parte de le Empresa, s61o un porcentaje de le pobleci6n 
puede ocupar puestos especial izedosH. (14) 

Los trabajos de introducción de los HTest,." o pruehas para medir in 
tel igoncia, comienzan en forma notorid con 111190 Mun&tl'rherg "antes­
de 1910, que utilizó pruebas en relación a difrrrntes problema,. en 
sus invest1<1ac:iones para 1., ~o .. ton I lt•vatt•d Ra, '"'ªt Company. la,i -
pruebas en la industria han ,do aumrntando ron,tantrmrntc dr~Jr esa 



apoce- \ 2 J -por el hundi•i-to del Tit:enic, el aieao Hugo Nunater­

'-1!• hizo una ... -;.• .. ~ioa~r• .. '~ ~•-•• •_ofici••;,r .. fJI --.~ .•. ·.11.:-•., .. ,,... .. -J:r!t.· '~.···~.-.···., ..... ,. __ ,,:t;!illn, . ·, .. i . . ·_ ..... •f.... ' ' ........ --... .... ., .... .,.....,. 
el iapect:o con el iceberg, qua oceai~r• la ca1:útrofa, loa oficle­
lea incurrieron an aituecionea ele cri•i• peicol'9ica, 4ando ...,._ 
contradictori ... Al efecto Munatiarbe ... di..U p........_ pare le .. , .. 
ci6n • la oficialidad ele le •rine•. (20) 

Munaterberg clef ini6 la paicot6enice ele -te --re: ·- la r- de 
le paicologfa epi icede, cleatinade a obtener .,._,lt.doa pÑcticoa de 
cuentificacion•• en cualquier dominio ele I• ac'ttviclecl ......... (20) 

Otroa conte11por,neoa del citiado llunaterbe ... que teabi6n hicieron -­
apot"taciona• a le paicotknica, fueron: 

•Jeen M. Lehy en Francia, quien uprendi6 enudi•..,.. IM api:ii:Jl 
ele• ele -cen6grafoa (1905). 

T_.,i•n •• Francie. Ce•ay Nepper hici,eron ..tudioa •bre I• apt;i1;JI 
dea de aviador- (1915). 

Woede y Piorkowaky en Ale•anie, iniciaron ciert.a pruebe• con chof~ 
...... (20) 

•En E•tado• Unido• de NorteeÑrice, la• prueba• da intelieenci• ~ 
nron cuando ae tradujo el Teat Individual que Binet habfe ideado .:: 
pare las escuele• de Francia•. (21) 

Coao antecedente directo• 6ato, se -ncionen loa •Teata• Alfa y Be­
ta en que generel-nte H unifica le .. yorfa de criterio• exiat:ent:a• 
y que fueron utilizado• en le Pri-re Guerra Mundial pare aeleccio-­
ner recluta• y ubicarloa•. En 1940 Thuratone ya habfe introducido loa 
Teata de habilidades -tltalea pri-riaa, qua -dfan co11ponente• rel~ 
tivailente indetsendientea de inteligencia general: aptitud de razona 
aiento, de fluidez de palebrea, de -.'renai6n verbel y de aeaoria: 
eapacio y n6aeroa" (21) 

lee pruebes Alfa y Beta constituyeron "el pri-r gran experimento de 
ingeniería Humane. Durante loa años 1917-1918 se hicieron ex,-nea 
de inteligencia a cerca de 1 750 hombres". (13) 

"El resultado fue una diversificación de los lugares a los cuales -
fueron asignados dichos hombree, lo cual ya const,tufa un cambio de~ 
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Pera ••te .-nto, •• h,an dedo• co,_.r ,,. otro. pionero•• 1-• •• 
peiooloefa lndmt,,ia,1 aoao W.li:er Di 11 Sc:otit, quien • Nfz • una • 
conferencie en le cuel fue eecacllaclo por - diractor de publicidad, 
--nz6 • reel izar epi ic:aoionee que poclrf•n t:aaa,... - inicio• • 
le actuel paicologfe incluetriel. 

Scait1: en 1916, cleapÑe de cubrir veri- •..-ctoe •11 plan twt* .. iOIMII 
denvo de le peic,,logfe, 11--6 • •r Direct:or del reci .. «=9nstihi• 
Departeaento de lnveatigeci6n de Venue, pri-r• or,aniaeci6n cuye.:. 
,..,_ pegaron 911preeee priYedn. En lft7, junto CM'..,.. -labora• 
..._, publ id •A ida in tita S.leñi4n '1lf s..1••_., .- fij6 ·1• "JI 
1:e pare invui:igeci6n y pr4ct:i- • le •leeci6n ... •ieui6 el •J41!: 
cito nort:eÑri-no durente la p .. 1-.-. Guerra Nwldiel ,, poawrio_~ 
ile la c-i•i6n del Servicio CiYi 1 • ,_ ~ .. , .. • ....... 
rica. ( 15) 

'"DuNnte le segunde Guerre Mundial (1MO - 19'5) aurgi6 una nueve -
prueba de cleaificeci6n generel en el ej6rci'to, fue I• A.G.C.T. - -
(A._ GeneNI Cl•••ifioation Ten), que jllllto c;on .t.. - cono­
cí• y loa •ie.- Alfa y Beta, eirvi8POII .,.... cl ... ificar di....,_. 
poaicionu en el ej6rcito. Al igual que le pruaba 8, .. ele tipo co­
lectivo y ae puede epi icer e per-ne• que ten -10 pueden 1-r y -­
ucribir". (13) 

Un entecedente de iaportencie en le aelecci6n he aiclo puee'to aieapre 
por le b6aqueda de ele-ntoa pere le fuerze de ventea; Robert M. -­
Gui6n hace referencie • lea inv .. tigecionee de Clevelend (19'8), en 
lea cuele• ae deaoatrebe que "ep•n•• H heb(e conseguido ni .. Cin 6xl 
to notable en lo referente el probl ... de crit.rio• y eren muy po-­
coa loa eatudioa que hebleban de velidecea predictivea•. (15), con 
reaultedoa ••-jentea hubo otre poaterior petrocineda por le Netio­
nel Seles Executivea en que "el 4o,g de lea 890 e111pr•••• coneultadea 
efir-ron haber recurrido en elgune oceai6n e ex6aene• con Teata".-
(¡5) 

"Entre •os Tests m6a uti lizedos se encontraban, por orden de popul.! 
rided, los tres siguientes: (Benroutors Personality lnventory) El -
Teat de Inteligencia Social do Moas-Hunt (So~ial lntoll igcncc Test) 
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y el cu••tionerio de Adeptaci6n Soc:ial de Wa8hburne (Weahburne So-­
~,\191 4,dju•tell'9r:rt; lftV4!,Ri",Pry)•. (1§) 

... noua en ••. teáto ··¡.ltior,' . .-.t·eW-. ~-- ciiiiell&r-til~ }. 
co, aino pera eje11pl ificer le falte de •l-nto• da preclicci6n y -
f iebi I ided, pero en cuanto a .._rrol lo - iaport.nte le note que -
•• conaigne • continueci6n: · 

'"S61o •n un Mctor de la Mlecci6n de v......._ H he .,.--dido • 
Mnera aia~tíce y coapetente deecle antiguo: en le .. 1ecci6n de~ 
tea de ••euroa•. ( 1S) -

Gr11n parte de la• general iucío- que M han epi icado • le .. lecc16n 
da paraonel de•tinado • venta• ere..._. ~eda da •toa trebejo• 
prfci;icoa qua, por lo daa6•, tiene liaiteci~ owi ... 

Poaterioraeate • le Pri-re Qaarre llffldiel, otroa i:rebaj- - IN 
da Cernagie Tech H referfen al ·An61 i•i• Eei:eclratico da detoe da -
lo• •ntec•dentee pareonei .. y en ee9Ufldo lueer • la C1199ti6n da in• 
te ..... , 1 leveron al parfeccioneaiem:.o da la Nlecci6n da agNltin -
da ••guro•. 

En 1938 la Oficina de lnve•tigaci-.aobre Proclucc:i6n de Seguro• de 
Vide, publ ic6 el Indice de Aptitudea (Aptitudee ·andas). pare ueo da 
..., ....... aieabro•. El fndice conste de ._ -i-; ... eacele da 
pr11clicci6n ba•eda en el ... ntoa referent• • loa ent:ecedam:ee pereo­
nel•• y la otra, un teat de ceracterfstica• de la pareonalided que 
i ne I uye i ntere••• y act i tudea •. (l S ) 

Actualaente la LIANA (Life laurenc• Agency Manegeaent Aaaocietion}, 
•realiza heste 700 eveluecion- por día en.su oficina central, --­
pleendo deade luego, una forae aodificede del fndice de eptit~·. 
( 15 ) 
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SOBRE LA TECNICA 

,tj,·i-lilbin '1! .... , en au 'tN:to e.-dioe ele ,.,i,co1oef• lnduat:riel y •1 pareonal (1976) (12) consignan que loa paic61ogoa •han buaoe-­
do diferentes solucionas el probl- de evelueci6n de factores l•­
portentea de aotivaci6n y peraonelicled para gerente., vendaclorea y 
otros profesionales, pera quienes laa variables de personalidad 
pueden deaeapefter un papel trascendental en le eficiencia en el -­
trebejo•. (12) 

Y continuan -'• adelante -ncionanclo •una ~iCIII de eN tipo, que 
.. uti I iza aucho en le actualidad, •• la 11-.da centro de avalua­
ci6n pare juzgar a loa aolicitantaa de e11pleo en puaatoa garencla-
1- y de venus•. ( 12) 

Pare ejaapl ificar lo anterior, publ icen un artfculo da Bray y C .. 
bel I titulado •seleccl6n de Vencleclorea por Medio de un Centro de -
Evaluaci6n que proporcione evidenct .. de le vel idez de un centro -
da ••e tipo pare predecir el de....,.,.o en el trebejo da loa repre­
.. ntantea de vant.a•. ( 12) 

El ertfculo ea une comuniceci6n de la Bell Telephone C0111peny o uno 
elte-nte aiai lar • ,ate, conaultedo por n-troa y cuy• info~-­
ci6n eat,4 conaignede en nu-tre inv-tigaci6n, por lo cual - i•-­
pol"tente el co-nterio da loa propio• eutorea el •i•- qua por ar 
solo se expl ice: 

•El !Ñtodo del centro de evalueciones pera eatiaer el potencial P.! 
re diver••• ocupaciones tiene une historia pintoresca. le• conclu­
aiones relativas• au eficiencia fueron difíciles de oblener, debí 
do• que el n6-ro da eplicecionea del átodo fue inaignificente,­
lea t6cnicas y loa a6todoa verieron conaidereble-nte de une epli­
ceci6n • otra y loa problemea del eatebleciaiento de criterios fue 
ron foraideblea. loa estudios de loa Centros de evelueci6n del Si; 
t•- Bell, pare le predicción del 6xito en loa eapleoa gerenciele;, 
hen demostrado uniforaemente que el m6todo tiene una validez aua­
tenciel. Esto resultó cierto tanto en el ceso de que el personal -
de evaluaciones constare primordielmento de psicólogos profesiona­
les como si se tretere de personal gerencial con une prepereci6n -
especial. En el estudio presente se demuestra que un centro de ev.! 
lueciones dirigido por gerentes de ventas in~truidos en les tEcni­
ces de evaluoci6n, ~uede proporcionar une ayuda valiosa pero le -­
selección de vendcdore~ potenciolc~•. (12) 
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nominado: "le validez de los Centros de Evalueci6n: Une revisión -
de .1 itereture• ( 7) en el cual hacen une reaefte hia'tórico y defi­
... n 3 período• en el deNirrotlo clel Cenwoi El perfodo lniciat, el 
P,,i-rio tnduririal ,.. el ele Apf lcaci6n GeMral. Loa l faii:aa qua -­
ponen e telee período• no del todo preciaoe, eon de le aiguient:41 -
Mnere: Actividedee anteriores• 1956: Período Inicial, a -di•• 
da loa el'lo• SO'•, el perfodo Pri-rio Industrial,.. fine• da loa•-
60'•, el período de Aplicací6n General. 

En nueetra reviai6n bibliogrffice, aole-te loa 3 autorea -nclo­
nedoa enterior-n'te conaignen detoa de •- actividadea ocurrida• -
ente• ele 1956. Trenacribi-• tallbi,n del artículo ontaa aencio~ 
lo aiguiente en releci6n el período inicial: 

•Loa a6todo• ele eveluaci6n fueron aapleodoa pare uno variedad de -
prop6aitoa incluyando volidaci6n ele ücnic:ae, im,eat:ie-i6n de le 
peraonelided y aelecci6n (TAn, 19S9), ¡Mro general.ante no fueron 
bien recibida•• ceu•• de au falta ele validez eapfrico. Antea de -
la 11 Guerra Mundial, ning6n -tudio ele vel iclez fua reportado e -­
peaar de le eapor6dice oc:1:iviclad de evalueci6n, pri- conducida 
por paic6logoa ailiterea ele-nea en 1911 pare Mleccionar oficie­
lfe ai I itar y poa'terior•n-te por Henry Murroy (1938) en inveatiga­
ci6n de le peraonel ided•. ( 7) 

Hoce-• notar que aquí aparece une fecho todevfe oni:erior e le con­
aignede por Brey y ait6a le t6cnice dentro ele ectividedes ailitar­
pero pare aeleccioner peraonel. 

Contin6en loa autores con lo siguiente: •Loa progreMa de Centro -
de Evelueci6n captaron le etenci6n de los paic61ogoa durante le 11 
Guerra Mundial pera le selecci6n de militares de alto rengo y apoyo 
el 6ree de personal. Le Britiah Wer Office Selection Boar (WOSB) -­
(Harria, 1959; Morris, 1949); le U.S. Off ice of Stretegic Servicea 
(OSS) (OSS Asae••-nt Steff, 1948); y le Britiah Civil Service Se­
lection Board (CSSB) (Vernon, 1950) condujeron en forae independie,n 
te teles programes pera oficielea de le milicia, el aervicio secreto 
y aervicioa civiles, respectivamente. El progreM de le CSSB esU -
en opereci6n e6n hoy en dfe casi en le misma forme en que lo hacía 
en 1945 (Moore, 1969)•. ( 7) De acuerdo con '•to, sole-nte Murrey 
e111ple6 le técnica con un objetivo diferente el de le gran mayoría -
entes de 1956, que hebfe sido el de selección emple6ndole en inves­
tigación de le personalidad odem6s del yo mencionado de selección. 
•oespués de la 11 Guerro, un reducido n6mero de psic6logos inicia­
ron programas pora identificar potencial de <orrera de entrenados 
profesionistas, graduados y corulidoto,- o of,.·rol<•s empleando un for 
mato de evaluac,6n". ( 7 ) 

- 1.1 -



tivo a la• diveraae for-• exietentea para la evaluación de perao­
nal, hacen referencia a una t.6cnica que ai bien no denominan abier 
t-nta centro da ev11h111ci6n, la deacf,iben - tal, refiri,ndola­
~ '"tj ... lo de Evaluac,i4Sn ele Ejecut:iv-·. 

a,aica-nte hacen una aomera descripción que coincide con nuestra 
preaenteción, pero en fo .... auc:ho "'9 auecin1:a. Da iapor-1:ancia •• 
tambi,n, en aa1:e caso, el c-n1:ario de loa autorea al reapec1:01 

"El modo en que n coapor-1:an la• pereonaa en •M• cireuna'tenciaa,• 
parai1:e qua ae hqan clar-1:aa aupoalcionea que alrven para ladea-­
cripción y la predicción. 

E• probable que la caractería1:ica pri-rdial de la Ucnica de eva­
luación utilizada en eaa e111preaa, •• que participa aie111>re un egui 
pode paicólopoa. 

Pueato que cada paicólogo re6ne un n<-aro de datos independien1:aa, 
la poaibi I idad da -•a interpre'teci6n - aentiene en un aíni-. (2) 

PERSPECTI VA H I STOR I CA • De acuerdo a 1 - di veraoa autorea de art í cu I oa 
acM"ca del Centro de Evaluación, en relación a loa orígenea del - -
miaao, la -yoría coinciden en que eeta Ucnica aurgió durante la 
11 Guerra Mundial, con la idee eapecífica de aeleccionar peraonal -
de alto rango •ilitar. Taabi,n la -yoría de el loa le confieren 
i111p0rtancia a partir de que fue trateda por paic61ogoa, pero el de 
talle•• mercado en relación e au origen lo den al -ncionarlo -
c- parte de le tecnología industrial de selección a partir de 1956. 
Inclusive, pera vario• de ellos, 6ate •• el inicio real o punto de 
partida de la t6cnica, sin conaigner -yor infor-ción anterior. -
Douglas W. Bray, director de inveatigación de peraonal de le A-ri 
can Telegreph end Telephone Compeny (A.T. & T.) e iniciador de le'; 
aplicecionea en la industrie según varios otro• autores, conaigne 
en au artículo denominado ·El M6toclo del Centro de Evaluación de -
Aprec i ec i ón de I Potencie l Gerencia 1 • ( 3 ) uno de I oe antecedente• 
-'• lejanos que hemos podido registrar de la siguiente -nere: ·El 
t6rmino •centros de Evaluación• aparece co1110 parte del lenguaje de 
le Psicología durante le 11 Guerra Mundial cuando el profesor Hen­
ry Murrey de le Universidad de Herverd aplicó, pare le aelección -
del personal OSS, (Off ice of Stretegic Services), procedimiento• -
eimi lares o aquellos que había empleado pocos e~oa entes en Herverd 
en sus investigaciones de personal ided", ( 3 ) 

De ésto se de~prrnde, que el mencionado profesor Murroy, inició to 
do ésto como porte de un proHroma Je evolua~16n Je rRtudiantes y: 
de ahl pas6 o la m, l1c10 para Jc~pufM proharhr e" la industrie. 
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le de Paiquietrte, el lnai:itut.o of Peraonality A• .. •-nt end Re-­
Herch S1:ucly (IPAR). de CepiteilN de le fuet"H A6r-, L.- Eac-la de 
~ #,io.i.-.ia,. -~· f,,f ) 
•En el perrodd induatriel pri-rio, le pri-re epliceci6n extenae 
del Ñtodo de centro ele evelueci6n encebuado por le A.T. & T. tuvo 
lupr en le induatrie. Un p...,.... IOf18i,tudinal ele i_..tigeci,n el 
llanege-nt Progr••• Stucly (Eetudio ele .....,._ GeNnciel) fu6 Ini­
ciado por paic61ogo• en A.T.& T. en 1956. b1:e -tudio ••• fu6 de­
• ignedo pare Hgu ir e I deeaM"O l lo de cerrere de une -tre de Jdve 
nee gerente•. A fin de eveluer •u potencial iniciel .. , - para": 
.. tebleoer •roa• pere cellbio• longitudinal .. , un cent- de evalua­
c0i6n •• lado deapu6• del progr_. OSS fu6 ... ..-lledo. lo• pertl­
c ipente• fueron eveluedo• y re-eveluedoa ocho•- deepu6a (Brey -
1964; Brey y Grent, 1966; Grent,Kratkovaky y Brey,1967; Grant Y• -
Bray, 1969). Partiendo ele.- loa NHli;acloe • la evaluaci6n fw• 
ron uNdo• pera inveeU..-.i6n 1168 .- pera......,.¡_,. Of'9tlllizeclo­
nale•, proporci_a_n una rice fuenta ele dei:oe relacionado• con la 
aontribuci6n de veriaa t4cnicee • eveluaci6n pera el progruo .. -
-nciel a•f c- pe•• le estebi I ided y conf'iat,i I iad del N4:odo en 
.r •i••·-< 7 > 
-Oentro del •i•t._ Bell, loa centro• de eveluaci6n .. hicieron~ 
racionelea en 1958 y fueron deaignecloa pare ueerae - ayude en 1; 
•lecci6n de gerent .. de nivel inicial. E8oe pri-.- cent:roa reci­
bieron c-•idereble etenci6n, y elgunoa ..t:uclioa reportando •u .rae 
tivided co•nzeron a aparecer en le I itereture. Por ej11111plo, Ce...,.,;11 
y Brey (1967) coapeNron el de-apello ele individuo• pr-idoe ••­
P•• de eaiatir • un centro de evelueci6n contre individuo• pr-vi­
doa ain eveluaci6n Noaea (1971) reportaron un reciente aegui•i•nto 
•obre 6000 perticipentea en el progre• del aiat•• 1e11•. ( 7) 

Acerca del •i•ao eatudio del •iate• Bell, Dougl" W. Brey ( 3) -
noe dice lo aiguiente: 

• El programe de evelueci6n del aiate•e Bell pere le eprecieci6n -
de potencial gerenciel aurgi6 de un aiate• • lergo plezo de eatu­
dio del desarrollo deno•inedo Menege-nt Progreaa.• ( 3) 

·El pri1Der certro da evelueci6n del aiateine Bell.. fui diaeRe­
do como une herramienta de investigeci6n y axterior-nte no hebfa -
un plan pare su uao eventual on pr6ctice• de personal actuales. Sin 
ellbergo, eaf como su uso en investigeci6n fue avanzando, su proyec­
ci6n como auxiliar en el pro~oao normal de evaluación se hizo m6a 
y a6s aparente. La primera apli~aci6n del m~todo fu~ hecha en le -
Michigan 8ell Telephone Co., en 1958. Loa sujetos fueron empleados 
vocacionales masculinos seleccionados por sus supervisores como -­
candi.Jatos •••. • ( 3 ) 
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yo pare el a6todo del Centro de EYeluaci6n. Varia• orgenizeci_,.a, 
Yiendo el 6xito de loa centro• Bel 1, iniciaron cent:ro• ai.ai , • .,. •. -
~ ilr~c,~ MI• ... ~.Me- i~.;1!!!;· . .-. -­.... :~ "'8M'l'f~ '' '~ .... ;;···J ~ 
iipltoecionea en IBN, General Electric y S.era Roel,uck p•- ein •n 
cioner ye feche• preciaa• de loa •i-•. -

Siguiendo la ai ... diYiei6n de perfodoe que real i- loa -iOlla­
doe Cohen, Moa .. y Byhaa ( 7 ) I Ieee-• al clen-inadof P-rodo. 
Apl iceci6n Qeneral que M inicia • fiMa ele, loe 60'•· En eat:e "­
rfoclo .. realiza une aplicacl6n ya e.ld:enea >'_..,...et. le A.T.t t. 
hac i • auch•• i ndustr i •• • i ne I ue i "'ª ... no iu .... rn_nt.e •-·, ••• 
do loe p-sr••• duer-lledoe •para .,...... • 1:ocloa lo• ni-1•• •• 
.. rencialea•. En ru6•n, n.,..r-• progre ... de -•fuaci4n M hen 
deeignado pare neceeidadee eapecrficae al•• - idantificeci4n -
de nec .. idadee de entren•ieni:o , deeerrolle; •it.aaoi4n; i~ifl­
-«:i6n inicial de 1:aleni:o; Mlecci6n de eupel'VieiOMa, venue y -­
eapecielie1:a• -Wcnicoa; y tnbi6n idantificeci4n de alento pare -
9rupo• •1:a, 1:a1 .. coao ainorfa• )' .. .;..... Tal- •I Í·caci, ..... -
iapleaanteron en una .. , i• variedad de __,.¡ .. y oan _... -
h1noYacion•• •n tipo y ndaa- de ejercicio• de evaluaci&a, carectae 
rizando el ueo corriente de átodoe del centro de evalaci&a ••••• : 
( 7 ) 

En le pruenteci6n de otro articulo de Byhea •-•nado "'Centroe -
de EYaluaci6n pare enfocar futuroe gerent:ee• ( 5 ) M anci-. un 
antecedente eepec ff i co que• de eegu ir e I orden ••tab lec ido ha.ta -
ahora ceerfe en el perfodo de Apl iceci6n General y dice: 

•ayhe• he deeerrollado trea aplicaciones del concepto pare J.C. -­
Penney, donde '9 u 9erente de Selecci6n, Apreciaci6n y o-errol lo 
Gerencial. En 1969, condujo une inveetigaci6n del diMfto y efectiv.i 
dad de toda• la• aplicecionea induetrialea conocida• del concapto, 
que aon baaee de 1 1 i bro que ahora e I prepare acerca de 6sta Nte-­
r i a . ••. • ( 5) 

Anote.o• aquí, coao dato eepecffico, que en nueetro contacto pareo 
nel con el Sr. Byhea .. ncion6 que dicho libro eatebe todeYÍe en--= 
prepereci6n. 

Heceaoe notar tembi,n que siendo el mía.., autor, ea de esperar que 
conaigne datos hiat6ricoa aimilerea e loa ye -ncionedos y ain apo,t 
ter nueve información, 

Solamente Cabot L. Jeffee hace menciones diferentes en relación aJ 
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--··-· - r aunque e1gunee coiciden, egrege datoe que 
coneideremoa de importancia desde un punto de vlete hiet6rico. Su 
artículo ee denoaiina: •centro• de Eveluaci6n pera encont:rar P011en 
ciel Gerencial• ( 16 ). ulf-~ aJ _....,. el ihicio -ione • .::: 
.... y con su hweat;igNi6n - la A.T.& T., pero edell6a eat.blaoe -
punto• que -ncionen en que coneiette le Ucnice. ·El eiopecto prin 
cipel de eu eetudio inclufe al ueo ele Uc:nicaa deaignedae para av'; 
luar IH habilidad•• individual•• aobre un n6-ro de t.reH. Eet.'; 
incluyen entreviat.e, pruebe• de hebilided de 16piz y papel, obeer 
vacionae de conduct. en grupo• bajo preai6n, un t:rebejo de proyac".: 
to individual, y pruebes de peraonalicled eapecial-n-ta contrufdee.• 
( 16 ) 

1116• adelante, y aunque en for- diferen-ta • otros IIUChoe autor•• -
-ncione lo eiguien-ta: •4 -noa que no• euto-acredii-a con el -­
pri-r eapleo de t6cnicea aituecioMI- par• le evelueci6n de gen­
te, perai-U- apuntar de Ju,deea, cepti:ulo 7, lo que podrte -r el 
pri-r reporte de un •centro ele Evalueci6n•, cuando el Seftor propor 
cionebe e Gede6n un -dio pare le elec:ci6n de lo -jor ele entre -
- hoabree. •Treeloa heat. el egue y eht lea tretar6. • 

• Separe e cede uno que 1 •- e I egue con •u lengua, coao un perro 
••-· 61 ae sefteler6 por ar aieao; Ast coao e cede uno que - in-­
cline sobre sue rodillas paraleles •••• • -diente le elecci6n de 
300 hoabres que se i ne I i neron sobre aua rod i 1 1 •• para beber en vez 
ele aquel los que lo hicieron e- un perro, Gede6n -1:uvo capacita­
do pera eeleccioner une fuerza superior aediente el -.,leo de une 
t.6cnice situacionel. Concedidee lee t.6cnices, han aido refinad•• -
en algo desde entonces, pero el peneeaiento Waico peraanece: Selec 
eioner ecuciose-nte equelloe hombree que tienen les habilidad••-~ 
requeridas, y entonces podten realizar lee tereee requerides•(16) 

Despu6s de esto, Jeffee se refiere• loe aieaoe pesoe ye -ncione­
doe en for- euecinte. 

la parte hist6rice, propieinente dicha y ••aún le iuyorte de autores, 
teraina con lee eplicecionee en el Siete ... Bell. Poeterior-nte le 
t.6cnice se extiende el medio industrial y ee difícil hacerle un -­
-suimiento cercano debido al gran númoro de aplicaciones que tu-­
vieron lugar a partir de entoncea. 
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CAPITULO 11 

L A T E C N I C A 



pEFINICION 

A 1 .,.. 1 i aar I• revl••• bibl ,.....,.,.._ uno ..-- perc.-,.n q119 aada 
aui:or propone co~• que aunque eon aiailares de fondo ••Un •x­
preaedo• de for•• diveru. Ninguno cat;egoriza colllO definici6n pro-­
pi• .. nte dicho telea concepto•. Noaotroa procurar-• conjunto• •1,! 
.. ntoe auficientea per• integr•r un concepto que puede aervir • ··­
nueetroa prop6eitoa en forme eapecffice: Byh••, el exponer I• t6oni 
c• dice lo eiguiente: -

• Un centro de evelueci6n ea un procediaiento forael que 
incorpor• ejercicio• tanto individual-~ de grupo -­
p•r• le identificeci6n de di .. naionea de ,xito gerencial 
o de venta• eatablecidea co- i11port.ntea p•r• une po•i­
ci6n o nivel gerenci•l perticuler•. ( 6) 

Cohen, MoHa y el propio Byh••, dicen del Centro: 

•El centro de evaluación - un prog..- coaprenaible y -
e•tancl•rizado en el cuel loa p•r'ticipantee eon ev•luadoa 
con prop6aitoa de aelecci6n, entren-iento o pl-ci6n 
de cerrera•. ( 7) 

C••tefto A. y S6nchez B., lo encuedr•n de le aiguiente .. nere: 

•un centro de evelu•ci6n gerenci•I ea un Area de Aaeao-­
rre de Adainiatreci6n y Oeaerrollo de Recuraoa Huaanoa -
que integre conjuntos de t6cnic•• y procediaiento• pare 
diagnosticar le habilidad y el potencial, eaf coao lee -
cerecterfaticaa de personalidad y coaporteaiento de lea 
ectueles y futuros superviaorea ejecutivos y en general 
persones con puestos de mando•. ( 17) 

l• compeftfe Developaent Di .. nsion• en su caUlogo de ejercicio• lo -
deacribe de le siguiente menere: 

•un centro de evalueci6n est, compuesto de un sistema de si­
mulaciones de trabajo actual relacionado con problemea y si­
tuaciones. El participento dobe manejar teles situaciones -
bajo los ojos vigilantes de observadores especialmente entre 
nedos (los asesores). Los asesores registran le conducta qu; 
observen, la clasifican y distribuyen de eruerdo a las dife­
rentes dimensiones idcntifirodes por le oryenizaci6n como -­
criticas paro el 6,oto ,•n le(,.) Pº"" ,ón(r,.) !>ajo considera­
ción," ( k ) 
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uoq••• 0r•7, nu n•.,. prop••-nw un• aer1n1c1on eino una descrip­
ci6n de lo qua el c•ntro ••, de I• siguiente -n•r•: 

.., ........... ·--...- , ....... '• • ,..,_ ;~;m:v~.rw-~r~*iw..r· ~:~ 
ci6n finel - heche -diente los juicioa con1:inuedo• -
de varioa ..... ,... acerca de la conducta de loa suj•-­
to• fuera• sit:uaci6n ele prueba.• ( 3) 

Apreciaao• qua ... ele un aodoct.acriptivo o INecendo une definicl6n 
exlsun loe siguienus el ... nto• co.,nea en elles: 

a) El concepto evaluaci6n toMdo - baee • UM predioci6n o - • 
diegn6etico ele conductas futura• que" der6n dentro del 6ree • 
de trebejo. 

b) Un• eerie ele ele•m:oe • los cual .. e,1 • .,.,......., .... ...to ti'& 
re extraer ciertas peuta• • conducta que .. qui..,.n -.1-r.­
Siaulacion•• de trebejo .... 1 tal-~ charola ele •nr ... , -· 
juegos sin ••tructura fo.-1 ele I iclerea:eo, et:c. qa ....-n •r 
individual·•• o de ..-~. 

c) La obnrvaci6n directa que ee ejerce durante la ejecuci6n del• 
ejercicio y la evaluaci6n aedianu un acuerdo o con .. nso de to• 
do• loe obeervadores. 

En baee a loe concepto• enterioree y el -1'Co general ••-•to en -
p6gine• enterioree proponeaoe le aiguiente definici6n: 

El centro de eveluaci6n •• la serie de aiaulacionea de 
ejecuci6n individual o grupal, e loa que H aoMten 
une eerie de individuos pare ser obeervadoa por otros 
previe-nte entrenedoa y que -diente un acuerdo entre 
ellos aeRaler6n loa •6• edecuadoa en funci6n de las -­
diMnaionee previeMnte eatablecidea pera el ,xito en 
un puesto de tipo gerenciel. 

Treteaoa con esto proporcionar un concepto que describa y e le vez -
define le ectivided del centro. Seguramente podr6 verse -joreds y -
por ahora queremos ten solo tener le bese sobre le cual extenderemos 
nuestro rnárco general de conocimientos pare le mejor comprensi6n de 
le teorla necesaria, 

Para apoyar nuestra definici6n, establecemos los siguientes criterios 
que son necesario• pera su mejor comprcnsi6n: 
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pero debe dividirlos en grupos de 6, 4, 3 6 en forme individual pa­
re le aplicación de une serie de ejercicio• o eimulecion- cuyo fi­
nalidad eapecffica ee pl'Ov.~r o producir ,...-.ta• o p~ .oon 
cluctuele• pereque otro• previaaente en1,,,_.c1o9 puedan obeerver ~: 
eveluerloa. Estos •otros previaaente entrenado•• pueden ser ger•n-­
t- de la propia eapreaa, tel como econaeja Developaent Diaenaione 
( 7 ) o pueden ser peic61ogoa, como nos indica Bray ( 3 ). En ellllk,a 
caeos ea necesario un entrenamiento previo que aeg6n ... el caao -­
p-de traer benef ic íos o proble ... pero que enfocare- en la •ao-­
c i6n correapondiente a loa ob .. rvadoree. Como condicione• neces•rlaa 
pare un -jor funcionamiento y apoyando le definici6n antes •nclo-
nede eat6n lea aiguientea: ' 

e) E• neceeeria une plen-ci6n y progra-ci6n •t6dica• 
que to• en cuente todaa las condicio- neceeariaa 
pera darle fo .... lidad y de_. modo garantizar reaul 
tedoa cuentificeblea y de aprovech-iento. -

b) La• •iaulac:ionea ente• -ncionedaa pueden cot1prarae 
como fo .... toa previa•nte diaeftadoa, o p.-den di­
fterae dentro del contexto de le eapreea que quiera -
montar el centro. En uno o otro caao lo íaportante -
de lograr con ellos ea le obtenci6n de paute• opa-­
tronee conductualea, eapecffícae y adeúa 

c) Tales pautas o patronea se tendr6n que agrupar y -­
tenderizer de modo que el -nejarlae dentro de le eve 
luecí6n todos aquellos que se vean involucrados en -
tal proceso colll)rendan lo mia110 en cuanto• conce.e. 
tuelizeci6n. Develop-nt Di-nsíona he denoaínado 
tales conceptos •oi-neionea• y noeotroa considere­
.,. que esta for-, caracteriza en for- adecuada -
e le• •i•-• por lo cual no• referimos e elles de -
eae mi••• manera. 

d) Siguiendo le trayectoria dol centro ea necesario to-r 
en cuente que solo es epliceblo e le parte alta del 
esquema orgenizecionel. Es decir, loa niveles geren 
cielos o supervisorios do le emproRe. -

Siguiendo lo ideo de estructurar el marco referencial, consideremos 
necesario estohlrcrr loK final idadrs drl Crntro do ovolueci6n y su 
justificación,,,. ,,1 m,•d,o indu,.triel. Un n•ntro de oveluoci6n, he­
lllOII dicho yo ,·011 1111h•riuriJod, ha t,•111.lo ho .. to t•I momento actual -



la finalidad principal de apoyar el proceao de aelecci6n de per•o­
nel. Eate ide•. puede tener una aenci4n dífn•~ .. P°". 1:. -~ ~!LM&. ..... , .. 
=···."'.ro. •".- .... ·.· -.a.· . ·MII.Y .. IP_._ ·. ~'~ .. -·"'· -~··.r. . · · ,. -/' , . . ·1-r ...,_ .. clet .... 
... ~-~c-ta"r peraonef q .. 1 lene di-neionu de 4!xito 9ereno1.1• 
etc., aon ten aolo algunea de le• diferente• .. nere• de 11_.r al -
prop6•i-t:o del cenvo, paro eiapre inicia•I...._ con ... iclee. Al -
o~rcielizerM han aurgido otr•• iclee• coao no• dicen By"-9, MoM• 
y Cohen: •per• Mlecci6n, en-t:renuiieni:o o pleneaci6n de c:er ... ra•. 

e- puede eprecierH, •i••re le iclee - podar an-t:iciper le• -ac­
cion .. de une cier-t:e peraona al deeaap ... r un datet,ainedo papel 
gerenciel o ••erviai6n • fu-t:uroa. 

El centro da evalueci6n aurge e- la herr-ien11a que ayuda o apoya 
la deciai6n de pro-ar a tal o cual paraane o• ..,..rle • oubrl.­
•- po•ible• daf'iciencHi:á para legrar -t:al ob,iftivo c:oao una ali:a"".! 
~iva an-t:a la epi icaci6n de prueba• peicoa6-tricaa o proyeci:iva• que 
no aielll)re hen dado loa ... aul-t:adoa •• deeeabl- en Ntle uwtl•. 

Dl!ICRU!C UlN 8ENEIAL. 

Un centro de eveluaci6n ea una Ucnica, un a61:odo pare Hleccionar -
personal. Aar, en une aole fr•H, podrfa enfocar• que - y para qu6 
• i rve un centro de eva I uac i·6n. Deeda h•go eno .. daaae iado ..a...t:o, 
peb ... en cuanto a axpl lcaci6n, asf que anal iceaoe nuestra afiraaci6n. 

Son auchos loe intento• que•• han reelizado, no solo en la aelecci6n 
sino en diveraoe ca..,oa, para aaber c6ao ae va a deaarrollar tal o -­
cual evento. la aelecci6n, en un lenguaje llano, no ea, en 61ti- in.! 
tancia, aino la aerie de evento• a loa que ae •o-te a un individuo 
o grupo de individuo• para predecir c6ao H coaportar6 o deaarro 11 ar6 
an -t:al o cual poaici6n y, lo que•• 116• illl)ortante en la actualidad, 
con sentido del negocio, coao diría el -derno adainiatrador, Ea - -­
decir, procurando eu .. jorfa tanto en eepectoa econ6aicos coao perao­
nales o de realizaci6n, con lo cual la e..,reaa ver6 cuapliree loe pr.2 
pioe, que son deacle luego, en el eentido de ganancia• y expanei6n, -­
objetivo que en ocasiones•• da ya por sabido, pero que ea importante 
no perder de vista en nuestro campo de trabajo. 

Aaí contemplada le selección, ol Centro da evaluación pretende ser -
un ••dio m6e de predecir el comportamiento, de evitar que une per- -
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el beneficio••• autuo entre eapr••• e individuo. Un c-1:ro no ea 
un• nueve ide•, ni p,..tende -r le -jor el reapecto, 114• ún, ni --~,=c~--~~-~'i cielh, el prf-ro, ••· da conJUMer ücnicea ye conocide. y clarlea 
un foraeto y un objetivo coatin, o ... , encontrer o enfocer el hea­
bre edecuedo pare el p.ueei:o edecuado •n el pNCiao -nto en f11ae 
••to podr, verae reeli:udo, y el aegundo, el de haber extrepoledo 
tel•• Ucnic•• pare la industrie, ya que no fu6 6ai:e eu cupo de -
cleNr110l lo original. Sin duele tiene clefect:oa, carenciea y, eobre -
todo, puede aoclificerH en el ea~ici:o .. nt:ido de le,.,_,.., petto 
de ••to hable,.._. cleapu6e de que el leet:or -,e elgo en releci6n 
• au aist.aaa da apliceci6n y funcioneaienf:o ,... • .,. pueda juzgar­
le. 

Ant•• he- •IIPP'•aeclo que le 1:ánica ftO puede ......... indíecri'Ü, 
neclaMni:e y, coao ae indica el principio, •• •,... .. teccioner PtlJ: 
•on•I", y .. •ae paraonel el q• no pueda - una ....-relicled. El 
c•ntro fue diaelledo pera enfocar "1:aleni:oa gerencial-·, de a,do • 
CIINt .. 1.-nu pera eao• nivel• eM:á ..tr-1:illr•d• lo. elwm:oe 
del cent:ro. Eato, ••• luego, prevoce une coa9iclerabl• 1 iai1:eci6n 
del ceapo de ecci6n de un cen1:ro. 

De•pu6• de refin••i•ntoa, pruebe• y eplicecione•, puede decirae que 
un Cenilro de Evelueci6n .. 116 coapua•w de un •i•~ de ai•lacio­
ne•, de probl-• y ai1:uecíonea directaa9nt:e relacionadaa con el -
trebejo• realizer. Ea decir, quer- creer, con ayude de une ae­
rie de ejercicioa, un eabiente ten perecido el del trebejo, que -­
peraita ver les reeccionee de 1- individuo• que colocere-• ehf -
con eae fin; •• reeto ea trebejo ed•iniatretivo. ( 7 ) 

S.•-••• explfcitoa, -diente elguna foraa de pre-aelecci6n reu­
n•-• • 6 6 12 futuro• gerente•, ¿c6-?, checendo au trayectorie -
eu potencie! intelectual, le opini6n de aua j•f•• y/o coapafleroa -
de laborea, o bien, to•-• profeaioniate• reci,n egresados en be­
••• au treyectoria eatudientil. En el aegundo ceao buaca-• un -­
"plan de deaerrollo de cerrera", que•• otro de loa objetivos que 
puede cubrir un centro. Aafmiamo, y con eyude de nuestra plene de 
gerentes conocedorea y experi-ntadoa, hagemoa un "perfil" de lo -
que ello• conaidoren que les ayud6 a triunfar y mantenerse en Is -
funci6n encomendado. 

Esto puede logrorao en baso o un on61 iais dol puesto, de los toreos 
y del tipo do ncaroctorfaticoa poraonoloa" quo roune entre af estos 
personas. Adem6s ,,odomos aprovechar su C'l<JH·rioncio, yo qua han de-



•• lea entrene pera obeervar conducta, claaificerle y eaitir un jui 
oio Kerce de que peNona o pereonaa de , .. que han ob .. f'Vedo, ""Jl.-

--. ... -~ctt.Jr&..~~. 
eue particularH puni:o• de vieta eceroa ele t.el o cuel candidai:o, -­
haat.e l leger • un acuerdo y con el lo to.ar une cleciei6n. Eete p,.oce 
eo pvecle variar en longi-tud y COlll)lejidad, ..,._, ... de lea neee": 
aidedee particularee de la...,.. ... en cueeti6n y el nivel del puea-
1:o que•• eval6a, pero en ~Ninoe genere!-.., centro •t(pico• du­
re do• día• y aedio en la pri•ra , ... de abeervaci6n y aplicaci,n 
de ejercicio•, y otro tanto en la diecuei6n de 1- obeervedorea. -­
El proceeo ee cie,.r• con une ... i6n de re1:,-li•ntaci6n el par1:lcl 
pante y le -i•i6n de loe report.. corre•ondient.., en loe cuelaa 
ee pueden incluir lee •ueerencia• de cleNrrol lo y el tieapo en que 
H pi•n•• que el candidai:o puede pr-ve ..... 

El proc .. o y flujo cle un centro ee, fun~1-n1:e, une cueati6n 
de orden y apego al progr- previo que .. ha eleborado con-• fin. 
(ver flujograM del Centro de Evaluaci6n, , ... 26) 

la deaignaci6n del adllinistrador H un pa90 , .......... , para poder -
obtener el objetivo del centro; eu f..,ci6n y reeponNbi I idad .. clea­
criben en le parte ••f denoainade a6a adelante. Por ahore e61o dare­
-• e- .. reo de referenc ie 1 • forae en le cue 1 •• eucecle e I proce­
eo y ei h-• hecho hincapi' en el aclaini.t:Ndor, .. para enfnisar 
que 61 cuida del deHrrol lo y funcionalidad del centro.• loe •ren­
te. obeervan y eve16an le conducta de loe candi.a-toe aaignadoe, en -
une aituaci6n en le que ee procure inteneificar talee •itaacionH, -
eiailere• • lee del t"abajo reel, aediante ejercicio• diNftadoe pare 
ello. Al entrenar• loe gerentes u obeervedoree d6ndolea un IÑtodo -
eetructuredo pare uae,.ee el obaerver conducta relevante y proporcio­
ne,.lea un procediaiento pare el an61ieie de ••a conducta individual, 
eujetendo • todo• loe candidato• el •i•- trataaiento, loe auxilie-­
rae pare egudizer le predicci6n del t"abejo futuro eon -joradoe. 

El entreneaiento de loa gerente• pare le funci6n que se aenciona en­
terioraente, se lleve de 1 • 3 ••-n•• dependiendo de le complejidad 
del centro que pienae desarrollarse. En este parte ee de gran utili­
dad el poder e11pleer une grebedore de video-tepe. Ye entrenados e -­
identificados en cuanto el proceso y decididas les dimensiones, pue­
de iniciarse el centro. El proceso se llever6 en pro-dio une semana 
m6e, dividida en 2l du diacusi6n entre loa observadores de modo que 
lleguen a un acuerdo sobre la calificeci6n que debe otorgarsele e -­
cada perticipenteff, ( 8) 



ai-• eapreee, o bien he~rlo a aodo de aeainerio en al96n Hotel o 
luaer. dieelledo para ello .(~tro de conv.e~i~JleS º--~ i~J ~l•l~r), 
a.;,~. -~;-.~~-9,,;iii:JW>4'1w~fijqi1Jii .... » •. ·.., 
Pf•I•• P•"• el e .. -.,.roffo • un C.ll'tM. · 

Habiendo del o-arrollo en ar de un Centro, •ncionareaoa en fo ... 
auacinte que loa ob .. rvador- deber6n I leg•r e au cii:a con el •l 
niatrador con una enticipaci6n afni .. de 30 ainutoa, pera que -.en 
q• perticipente obaerver6n en cede uno de 1- ejercici- y cu" -
aer6 au poaici6n durante el deurrol lo de -e dfe. T•ab"n pera •­
dieiper alguna duele que hubiere eureido opere conainerle - ai f11,t 
re nece••rio - e Mll"teneree e tiempo en - reportee. 

Le aec:6nice • aeguir ea por d-'• eiaple; el edainiatredor, loa -­
candidato• y loe obeervedoree aon preeentedoa el iniciar el pri•r 
dfe de ectividadea y procurando que loa olleervedo-• ... n vi.toa -
por loa perticlpen1:- ain le investidura formal ·de autoridad que -
norael-nte tienen en le orpnizaci6n. Eato det,er6 hacer- tea1,¡,n 
entre 1- •i•-e obeervedorea pare evitar que le jerarqufe de ala 
no influye l·e diaouai6n poa'l:erior. Ee-toe pe.,....._n eieapre, ain -
hacerlo notar, enfocando- e quien obeerven,· ceabiendo de candidato 
deaput§a de cede ejercicio. Terainedo un ejercicio, llenen aua for­
... y poaterior•nte cleaificen aua conducta• y califican. En le -
junte de diacuei6n de cendidetoa defender6n e .. juicio, en be-• 
1- enotecion- y obeervecionea. 

Por 61tiao, el edainiatredor eaite un reporte y progr- de retro­
eli•nteci6n que deber6 aeguirae en doa aentidoa: uno ·pare loa can 
didetoa que eaiatieron el centro y otro pera el centro aieao, en: 
pro de au euto--joreaiento. A continueci6n elgunoa eaqueaea que -
peraiten une •jor coaprenai6n del proceao. En el de FLUJO DE IN-­
FORMACION EN UN CENTRO PARA UN EJERCICIO ae de une gufe pera tener 
una idee del siguiaiento que ceda ejercicio debe llevar. Lo •i­
pere la diacuai6n de obaervedorea •ncionede, en la cual ae reali­
za le evelueci6n pereonelizede de cede candidato. 
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El..-n1:oa da partic:ípaci6n active. lo• Pert:ic:ip•nt .. , loa Ob-
~, ... ,e.~ 

- !.~-

Un Centro et. Evelu•ci6n - une Ucnice que en toda •11 eHncie _..., 
enfocado• le gente. Funcione -bre la bese de la percepci6n )' •"! 
ciacl6n et. partea de conducta .. ,1:id•• 9"'r ian cierto grupo •I que • 
otro obeerva. Por -u re:a:6n heao• •-inaclo • 6ete parte con el -
1:rtulo que la encabeza. N.....tro •l••n1:o principal - le .-,.te, •I 
personal que im:egra el Cen1:ro: L- pert;icipent:ea, L- ebaerv....._, 
y el Adainiatredor. Por ••1:o t.abi6n -n 1- que ver-• en pri..,. 
'WM1ino, ye que 1:ienen una particular illlPOf"tencie. 

lo• perticlpant.a pueden aer el••ntoe int.rnoa da le e..,.... en le 
euel ae epi Ice el centro y que aon auacept:ibl- ele proaoci6n o e.­
t.pnoa reci,n egreaedoa ele algune a..,..r• y/o - le e.-rienoie -
auficient. relacionada él giro de le e•-- •i-. 

l.Da obaervedor- y el adainiatredor, aeg6n el crit.rio ele --i.­
liuci6n y dlfuei6n ec1:uel deben a•i'" .... perta ele le ,..,,. ... ,­
pero -san la original for .. ele .. i:ruetvraci6n clel ceMrO.,..... -­
-r externo•, bien en1:renedoa e identificado• con la fW1Ci6n. U. -
e6n, Brey -ncione que el paic61ogo •• el ele-nto •• abocado pera 
le funci6n ( 3 ). Al exeainer loa papelea de cede uno de •- •1-,!l 
t:.a podr' apreciar•• el beneficio de uno y o1:ro ~. lo CMI -
en nueatre opini6n ••1:6 auy relacionado con le aagni1:ud de la...,,.. 
- en cueati6n. En lo perticuler, el •steff• o per-1 ele evalue-:: 
ci6n, Ob .. rvedorea )' Adainiatredor, he aido de tipo interno. En la 
ectuelided involucreaoa ye elgunoe gerente• y/o supervisorea con -
cer6cter de observadores con resultedoa ecepteblea el reapec:1:o, pe 
- iniciel-nte ereac>a no-troa, loa coordinadores de selecci6n,: 
quien•• realizamos tal funci6n. 

LOS PARTICIPANTES ( O CANDIDATOS) 

Le perte que ee eveluede • quien•• podeaoa identificar coao cendide 
1:oa, participantes o evaluadoa, son lea peraon•• que de alguna .. -­
nere noe han demoetredo ciertos fndicee de potencie! y quereaoa -­
confiraar. Le selecci6n de teles persones puede variar, pero gene­
rel-nte lo que le tdcnice indice, ee pedir e loe jefes o supervi­
sores que propongan e qui,nes consideren los mejores elementos pera 
este oportunidad. 

1 

·~ 

No obstante, tal criterio tiene lo desventaja de ser subjetivo y -­
f6cilniente influenciohle. Es recomcndehlc qu<•, edem6s de le pre-sele~ 



un oriterio 

Algun•• ...,.,.... en loe ü~- Unido• de Nert:eaa6rice coao 1 .. AM­
rican Tel-.,hone & Telegraph y le 1811, tienen progr-• ye eetebleo,l 
doe y pueden ecepter cendideto• •diente le euto-deei9neci6n, pontea 
do pare ello el1unoa requiaitoe pl"M't-, por ejeaplo: haber terall\,I 
do una oerrere de oierte eapecielidad, tener un a(ni110 de ent:ito.4ad 
en deterainedo nivel oreaniwionel, haber dHa11111ftedo tal o cual• 
tipo de funcione•, etc. De ... --••• le...,,_ coao un feci.or de 
a1,perviai6n y el aiaao tieapo tiene un criterio de pre-eelecci6n -­
•• objetivo que una opini6n eielede. 

En cuanto• le denoaineci6n qu6 •• Njor UNr para eete peraohal, -
en nueatra e,cpariencia heaoa encontrado que le de participante .. 
la•• conveniente. DanoainerJ- Celldidetoa t>i-.. la COINIOtaci6n de 
que el puario ••tf ye vacante o el eent:iclo ~¡,e;¡-• •·1-nzar­
lo en be••• triunfo• en loa ejercicio•, y no• 111111 actueci6n con-­
vincente en loa •i-•. El denoainerl- eujet:oa teapoco •• MI)' reco 
Nndeble, puea el voceblo H identifica en,_ experi-ntel, lo-: 
ouel, en ocesionea, no•• adecuada pera efectoe Ol'98niucional••· 

Adeab de 1011 criterio• enteriorea, le faci I iclad de ret:roal i•nte­
ci6n teabi,n debe ••r une conaidereci6n el eeleccioner participen-­
tea. 

Si el criterio de aelecci6n es geogr6fico, deber6n aer aeleccionacloa 
en for- tel, que el individuo o individuo• que hacen le retroeli•n 
teci6n pueden ir eficiente•nte heete el loe. Por ejeaplo, loa pert:i": 
cipent•• podrfen ••r aeleccionedoa eobre be••• 9e09rfficae, •• que 
el •z•r • trev611 del pela. Si•• intenta ••to, hay que tener cuidedo 
de conaeguir perticipentea que no•• conozcen bien entre af, ideel­
•nte. ( 9 ) 

Conociaiento, en eete ceso, es ueuel-nte definido como: trebejando 
con. Así, se deber6 intentar no to-r m6s de une persone de une ofl 
cine como unidad de trebejo. Mantener tal eetretegie es frecuente-­
mente difícil. Usuolmonte os permisible tenor doe omigos en uncen­
tro de 12 hombres; 3 es tolerable, pero m6s de oso deber6 ser evi-­
tedo. 

Si amigos y/o compoiloros acuden al mismo c,•ntro, deber6 hacerse un 
eafuer:z:o pera progromorlos en dif<•rentes ~Jl'upos de discusi6n o oje,i: 
c i c i os • ( Q ) 



... --··-- ............ u,1;,, mu1"1..1p1t::s., p1onta& o localizaciones vor1as estén -
involucradas, es útil tener observadores de uno ,rea y participan­
tes de otras ,reas. Esto reduce el conociaiento peraonal da loa• 
participante• por lo obaerv41do,... y - evi-ten -r posible• favorl­
ti•-· 

EL ADMINISTRADOR 

la parte que evalúa se encuentra integrada por el administrador y -
loa observadores. Por la propia naturele:r.e del trebejo que deserro 
lle el administrador, describir au tar- es deacribir el centro.: 
mismo en su funcionamiento. Aún cuando•• une redundancia, ADNINII 
TRATIVAMENTE habiendo, el hoabre clave es el adainistrador, con lo 
cual queremos enfatizar, que en el ~•o específico de loa centros, 
esto es ia6s que une simple denominación o cargo, une función clave 
dentro de le -rcha del mismo. 

Un adiainistrador es designado usual-nte dos--• antea de la fe­
che en que se piense arrancar el pri-r centro o si se prefiere, -
se podr6 iniciar el funcionaaiento de un centro aproxiaadaaente -­
dos-••• daspu6a de que ee he designado el administrador. En -
tie111po el edainistrador tendr6 que prepararse, entrenarse hasta -­
lograr una total familiaridad con loa -dios, loa ejercicios y loa 
resultados del centro. 

El administrador ea el ele-nto eleve aobre el cual rec6e la reapo.!! 
sebilidad de la buena aarcha del centro y sus resultados. En la pr~ 
senteción que hacemos ante nuestra empresa, heaos enfatizado perti­
cular-nte esta parte, con objeto de hacer sentir que si bien le -­
participación es en forme de equipo, los resultados tienen que cen­
tralizarse en le particular responsabilidad del adminiatredor, que 
ea parte, en el caeo de la empresa, del personal de la Gerencia de 
Pleneación y Desarrollo Integral de Recursos Hu-nos, e le cual pe!: 
tenecemos. Nuestra intención es clara: deseamos que la línea no -­
piense o sienta que el trabajo•• de ellos, pero sí que tienen una 
directa participación en plan de apoyo y de conocimientos en la to­
ma de decisiones, ye que son loa m6s indicados por ese conocimiento 
Y manejo de situaciones específicas de trabajo. 

la elección del administrador puede representar algunos problemas -
pero de f,kil solución. Generalmonto sólo ol administrador ser.§ el 
personal que funciono siempre, de acuerdo al programa del centro y 

se convierta en eMprrial ista, en con"ecuencio "cr6 el único que per 
ciho un sueldo Jlnr t•sa labor en porti,·ular, yo que t:sta es 8U posi: 
c16n de trahaJo nr11nni:or1nnaln1t•nt,• hc1blando. ( 9) No obstante, -
paro que estos,• ,·umpla, l,1 ,•mpr,.,.., u or!1ani:,u-d,n dcher6 tener tal 
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___ .. -- __ u .,v .. ,.,,. ••-o•ecer un progr- oontínuado de C•1)­
troa de Eveluaci6n. En otra• pelebree, af noe encontr•-• en una -
••r•- que por eu, t~o_, po•J~_j_l i,~!' -~ ,~~~~~, 

t;. f!~.-.==~ ·! ~-·i=~rn. .. pue~fo d~. 
•Aclainiatrador• y tenga un lugar -pecffico, con aua reapon-blll­
dadea bien definida•. En .. te cuo, al prof-ioni.te que llegue • 
tal poaici6n deber6 habar ocupado pue..to. en 1 .. 6reH • peraonel, 
relacion .. indua1:ri•I- o algun. otra q1ae le peraia t:ener una i• 
gen clara de la organh:aci6n, •u• poi ftic:aa Y •u idi-incr .. ia Pf',1 
pi••· Pare au prepereci6n puede optar- por enviarlo• un curso•• 
••peciel o bien darle oportunidad de preparar- por au cuam:a. He& 
te ••te -nto, no hay tex<to• que - dediquen• le dnice en for­
• particular, pero hay ye un buen afni- de publicecion- el rea• 
peci:o y alguno• ••fuerzo• eialedoa que puedan -r de utilidad. Sie,e 
do une t6cn ice cuya fine I i dad •• 1 • obaervac i6n ele paui:a9 o tNti:ro­
n•• conductual .. , noa "ª;- .en le neaea,i4ecl • epi·nar que un 
paic61ogo tiene el fundeaanto t'Knico auficiente pare hacer ahf un 
buen papel. 

Pare Telffonoe de M.1&100, i..cew une p1 uu1:eei6n eacaai:a del Ad• 
•iniatredor y aune_,• ahf le -rie de labo,... que" •i•- clebe -
cumplir en le •rche del centro; de eete .. nere, pre-nte_,• nuea­
tro progr- de trebejo y no hace- sentir el peso del •i- eobre 
le I fnee. 

Exiate otra variante en le cual ea i111pOM:ente le elecci6n del edai 
nietredor. Si le ••rea• no requiere un centro -n•l o eiquiere­
•nauel, el edainietredor puede ser el Qerente de Relecion- lndua 
trielea, el Jefe de personal o elg6n funcionario que puede entre-': 
nerae y hacer le labor, por eje1111plo, cuatro vece• el efto o a61o dos 
ei •• neceeerio, teniendo buen cuidado de relevarlo totel-nte de -
•u• funcione• nor-lee de trebejo, pera dedicar•• de lleno el centro 
y eu deaerrollo. 

El edainietredor participa directe•nt• en le selecci6n del perso­
nal que ve e trebejar con ,1 y el entreneaiento del aisao. Ayuder6 
• le selecci6n del eepecio de trebejo; el dieefto de muebles, ei pue 
de logreree eato (por au naturaleza, el centro ocupe ideel-nte _-:. 
sea redondea, cortedee por mitad, pera facilitar le grebeci6n en -­
video tape); debor6 Yigilar le reproducci6n do lea formes neceae-­
riee y algo muy importante, participar6 en le introducci6n o proaen 
taci6n del programe a la lfnoa do le organizeci6n, mediante prosen: 
taciones en reuniones de grupo. 
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de le apliceci6n de un centro, _r, greci•• • une buene preaente-­
ci6n de lea ventej- y procedimiento• del 111ieao el peraonel ejecu-

~~~·~,~- .,: r~J,=--..;C' )'' ,., ª·' ifi~•ci%~ ~:f&.ciln ·y •• ~ ...... p~ .. iieip ... ª~~T!~ ... , -· -
da duren1:e le Mrche del centro. Aunque ••to -10 •• adquiere con 
le •,iperiencie, recoaa..._. un• buene p,....n4:eci6n inici•I y un~ 
•nejo de buen• c•lidad p•r• -Jorea ,..ultadoa. 

Su l•bor, I• acci6n que " eaper• de qui- - dee.igne pare ... • 
papel no podfe ••r -Jor .-1 ificedo que oon al ~rai·no ollaarvar, -
en su•• e11plie connoi:eci6n. 

Al aeleccion•r tanto el adainietrador - • ,_ ~ ....... cabe 
ilener en cueni:e un collC4llpilo que pa-..feHSraa • Cleft'tiw tN y que 
encierre el .. ,rritu que debe aegu,¡.,.. el elegir • •i:o• el~s 

•No pwcle aeparerM que le ce I idm • l• .,,..,_¡_ 
excede la cal idecl •i•• de loe ai....._ •• .....,_...1 
• lo• qua ee ••iane ••-labor. Eeu punto no puede 
aer infreveloredo. El personal de eveluac:i6n debe ser 
del calibre•• •lto poeibta• (16) 

E• nec:ee•rio que I• ezpr••• ea-t, claraaenu de ac:uardo en que loe 
aiellbroe de su pereon•I ••ien•do• • .. t.e labor no Hr6n pr-id-, 
tr•n•feridoa o interruzpidoa durante el tiezpo de tal ••ieneci6n,-
6 eee, eproxiMCle-nte S ae•nes. Esto ee f,ci I de cozprendar ei -
t•nto le ezprese collO el personal de evelueci6n se percet•n de que 
un reemplazo en el equipo de evelueci6n no logrer6 un buen nivel -
de resultados, si no h• p•rticipedo desde el inicio del entrene--­
miento. Al ser deaign•do (o auto deaien•r•e) pare for-r parte del 
personal de ev•lu•ci6n da tiezpo cozpleto, no es de e•per•r•• que 
•e ... nejen I•• cera•• norm•lee da tr•beJo y l•e del centro el mis­
mo tiezpo. ( 10 ) 

•toa observadores •e eligen nor-lmente de entre loe gerente• de -
lfnee y doe nivelee por arribe del que ve e eer evaluado. Eeto ai,a 
nifice que los obaervadores eeter,n identificando gente en le cual 
se encuentren los requerimientos sobre un trebejo que ellos miemos 
ye han ejecutado y supervisado•( 9 ). Pare ser m,e explfcito ece~ 
ca del nivel de loa observedorea y del nivel el cual funcione el -
centro, presentemoa el esquema Je le p'gine Miguionte. Supongemoa 
que el centro de ovnlueci6n se eMtructura y se planee pare seleccio 
nar gente a nivel JI.FATURAS DL S[CCION. Nuo11t:ro11 ohscrvedorea, ide~l 
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FIG. 1.1. ESQUEMA OROANIZACIDNAL EII QUE SE MARCA El 111· 
VEL OE OPERACIDN OEL CENTRO OE EVALUACIOII. LAS FLE· 
CHAS DE LA IZQUIERDA INDICAN QUE LA COla'lE.llDAD ADM1· 
NISTRATIVA AUMENTA A MEDIDA QUE ASCIENDEN LOS NIVELES 
JERAROUICDS Y LA DE TIPO MANUAL AUMENTA EN El SEIITIOD 
INVERSO. EL NIVEL DE OP .. CIDN DEL CENTRO PUEDE TOMAR· 
SE APARTIR DE DONDE El SENTIDO DE LAS flECllAS CAMBIA. 
(El PASO DE LA LINEA A lA AOMINISTRACIONI. 



-nte, dober6n aer extraídos del nivel SUB-GERENCIAS y nueatroa ca,!! 
didetos dol nivel inMdiato inferior ti.cia abejo, aieiapre qN OubP•n 
un • r n ¡., de requ•r i.• i eM:O• QQIIP· el >'• -i,c i onado en 1 • perta oorre.! 
ponclie11te a pel"tidpani:ee, 

De•d• luego, ••t• puedo parecer un proble- infranqueable en elgunee 
eapreHs, ye que no f6ci IMnte podeaoa relever de aua funcione• a -
6 gerente• durante el perfodo de entrena•iento y evelueci6n. Per1:i­
cular-nte en Tel6fonoa de M6xico, S.A., h-• hecho nueetre pro-­
pueata de iaple•ntaci6n aobre lea baaea aiguientea: aientre• el -
centro no aee parte integral de loa procedi•ientoa de .. lecci6n en 
la empresa, loa obaervador•• y el ed•iniatredor aere- loa inte-­
grantea del Departa .. nto de lntegraci6n de Recursos H-noa, apro­
vechando la experiencia que hemoa obtenido el ser coordinador•• de 
Reclutamiento y Se1ecci6n de la empre .. •i•- y parte del pereonel 
de planta con conociaiento de aua procediaient- y polfticea. Le -
parte Ucnice quedar6 cubierta con una entreviste que .. guir6 •o•­
teni6ndoae entre el candideto y el jefe de lfnea, que hace la re-­
quiaici6n del personal. Algunos gerentes y jefe• depert.-ntelea -
han colaborado ya con noaotroa en le apliceci6n y ob .. rvaci6n de -
alguno• ejercicio• que heaoa tenido oportunidad de iaple .. nter, -­
con objeto de ir haciendo un ·Plan piloto•. En e••• ocasiones loa 
resultados nos han demostrado que hay inter6a por le eplicaci6n de 
la Ucnica y una buena captaci6n de objetivo• por parte de tel•• -
jefes de línea, lo que podre1110a aprovechar en el -nto de tener 
que sustituir coordinadores por loa jefes correapondientea. Lo que 
puede hacerse nor .. l•ente, ea planear el n6 .. ro de centros que ten 
dr6n lugar durante un perfodo de un año, por ejemplo, y hacer un: 
progre .. de sustituciones de los gerentes parecido al que ae reali 
za cuando tienen que salir de vacaciones. Un gerente podr6.actuar­
conveniente .. nte en doe centros y no volver a ello sino al año ai­
guiente, aprovechando la experiencia adquirida en au pri-r perfo­
do. 

Si ea poaible, ea bueno mezclar obaervadorea expertos con inexper­
tos en el peraonel de un centro. Loa observadores inexpertos apren 
den m6s r6pida-nte de los experimentados, ya que conocen la fun-~ 
ci6n iqs profundamente. Conozcamos ahora la funci6n de loa observa 
dores en forma m6a coreana, algunas formas de entrenamiento y aug; 
rene i as para 1 1 evar a coho su f une i 6n. Antes, 110 1 amente uno breve -
nota de por qu, hemos e!lcogido esto denominación: a loa observado­
rea se les conoce como toles, como evoluoJore" o como asesores. -­
Emplear cualquiera d<' los denominaciones es ,mf,,.tinto en nporien­
cia. En realidad, lo ,onnotaci6n Je cado t6rmino, puede entenderse 
desde muy diferentes µuntos de visto, st,gÓn lo ,,rcunstancia. Si -
lea llamamos evaluador,,,., le har<'mos M•ntir qu<· lo responsohilidad 
de I a Jec is i 6n es d,• "1 1 º", 1 o qm• dt• hecho .. ,. as r pero no querr6n 



__ .... --- --~.., 01,:,111, ,co; a1 lea 11omamot1o aseaores, co~ 

sideramos que podr,n sentir que le parte conocedora del útodo y -
le evaluación ••té en el loa y no en el ataff de apoyo, lo cual t.• 
bi,n •• ear perc:ial..m:e, pero - d.iffci 1 ••l loerlo •n un perfodo 
tan corto. Coneidereaoe, entone••, que el -jor nombre por la••• 
riencie obtenida ea el de obaervadorea, que de peao esté -ncionai 
do le labor que deben realizar y no tienen ninguna connotación de 
reaponaabilidad eepecffica. 

Para tratar de resumir la función de un obeervador, -ncionareaoe 
alguna• de aua laborea particular•• y •ue•renciaa para realizarlaa. 
Un obaervador: REGISTRA loa hechoa, lea conductaa de eu obeervado 
aobre la •rcha y el desarrollo del ejercicio. Lo hace en forma -
continua, to ... ndo anotaciones del tieapo, de las expresiones y, -
ai ea poaible, de aue palabras en foraa textual, etc. Poaterior-n 
te, al l lener au for- de reporte, CLASIFICA talea conductas en 1';. 
Di•naionea, de acuerdo a la definici6n previa que tiene para ello. 
El criterio para eaitir una calificación eatar6 en funci6n de la -
preaencia o ausencia de tales Di-neionea dentro del contexto del 
ejercicio aiaao y loa ef~toa que haya podido tener aobre el cur­
ao de ,ate. Ea aar como EVALUA, pero para defender su criterio debe 
respaldar tal evaluación con loa hechos o patronea conductualea que 
ha escrito y que eon irrebatibles, puesto que eet6n to-do• a la -
letra de lo sucedido preciaa-nte y no en función de algún otro -­
aspecto. Ea importante recordar que la inforaaci6n v61ida para la 
evaluación•• la obtenida dentro de la aituación del centro, y no 
otre que ae haya podido dar en algún otro contexto, cualquiera que 
eate sea, en otras palabras, puede ser el caso que algún observador 
tenga conociaiento previo de alguno de los candidato• y por lo aia­
ao eaite una calificación (positiva o negativa) influenciado por -­
hecho• o comportamientos extracentro, fuere de la situaci6n. Esto -
no ea v61ido, debe ser ni •6• ni -noa que aieapre respaldado por -
laa notas que tiene toNdaa del centro. 

Aunque en nueetra opinión eeto no deberé proceder, alguna• organi~ 
cionea combinan el papel de obeervador y administrador. La -yoría 
de estos centro• evalúan sólo 6 participantes a un tie11po y aar el 
papel del administrador no es complicado. El administrador entrena 
do, trebejando con personal entronado, no t,ene problema pera ser:: 
viren el doble papel. Normalmente el administrador no reempleze -
e un observador, pero actúe como extra tomando esf elgo del exceso 
de los otros observadores. En general, el administrador en uncen­
tro de 12 homhro., cvalu&ndose, nn actúa <·omu oh,.crvador; su papel 
e,. m&,. cornp I i <"<1<Ío ya qul' e,; f r<•cuente qu•· t .. ,,.ta ] grupos de di scu-
s i 6n f un,· 1 onen ": mi !'tfflO ti cm¡u,, ad~m&~ dt• ,,o poder cv i tar au i nf I ue_!! 
cia en las dcc1~1or,•·~. 
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-rvedor, •• le satisfacción de loa obaervedorea aiaaoa. Si han -­
'-'ido ex1:,....d••nte bien en:t.r•Nlldo• y e,iperi-ntadoa en •u pepel -

~n:=-:-=:~~ e.:1.:-~~!i:t.lr.=):.:1.: 
cioa aientre• el edainist:rador -u actuando - obaervador~ Un...; 
probl ... Myor el uNr edainiatradoree co- obaervadorea, - que • 
al edainiatrador peraite que au prepio juicio influya cleauiado le 
deciai6n final de la evalueción. El•• viato por 1- otro. obeel"YA 
dore• co- experto y no .. poatergado en la diacuaión. Tuibi,n •u• 
anotacionea a1aariea pueden ••r indebi~nte -tizada• por eu• •• 
obeervecionea coao tales. 

Ea auy coa6n para un adainietrador, entrar en el papel de un obeez: 
vador en une aitueci6n de •-rgencia. Ning6n adainiet:rador puede• 
llevar muchos centro• •in tener un obaervaclor enferao o preei6n en 
... c011Prot1i-• de H90Cioe que lo N"tenall p_.• le deaoe'treci6n en 
el Glt:iao ainuto. Frecuente..nte no hay alternativa, eiNt que el -
aclainistrador to.. el lugar del obaervaclor. El que el .... iniet:raclor 
•ne• que juear un Ngundo papel - -jorque...._.,.... .. • loa oJ! 
-rvedor•• con obeervacian- adicional ... 

loa adainiatreclor•• tallbi,n pueden veree a ar •i-• ect:uando -
obaervedorea cuando un obaervador particular ••d atraaado en aua 
anotacione• por alguna razón. En alguno• centro• el adainiatrador 
aui:o8'tice-nte to.e cierto• debaree, -tal- - la eveluaci6n de 
ejercicios escrito•, • fin de auxi I iar • loa ob-rv~. 

ENTRENAN I ENTO DE LOS OBSERVADORES' 

lo principal del entrenaaianto de obaervadorea •• que no ae pierde 
de vista que puedan ••r ••pecialiatea o funcionario• de lea•• di­
-r•a• índoles. Por ••ta rezón, no puede exiatir en nuestra parti­
cular opinión - ninguna •recete• o •fóraule• rígida o cont:fnue pera 
entrenar obaervadorea. Le ai•• razón puede ••r valedera pare le ele 
boreci6n propia de loa ejercicio•• aplicar, pero esto" ver,•• -
adelante. Lo que puede existir•• una be•• coa6n, une infraestruc­
tura que puede ••guiree con flexibilidad pare de ehf adepi:er loe -
ca•bioa necesarios de acuerdo a lea particulares necesidades de une 
eapresa. Todo eato, siempre y cuando uno se apegue e le for- que -
-nciona le t,cnice cuando se adquiere do DEVELOPMENT DIMENSIONS, -
que mencione que loa observadores debon sor parte de le empresa aia 
- y de por lo monos dos nivelo• arribe del personal que se ve e-~ 
evaluar, pero consideremos que nosotros dt,bomoa t.nmbién tomar en -­
cuente en forme muy particular que el proceso puede dirigirse desde 
fuere, en forme d,• n1wsoría • De tal modo que dclmmos mencionar lo 
que dice le técnica d,, una y otra formo11, PrOl·uroromos hacerlo en 
f'orme paralela. 
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Quiz6 la parte que••• 116• difícil de dominar para el obearvedor, 
cuando no•• peio61090, ... la -1:rev;.-,. Y - nos confieaoa •· 
_.iado, puea no•• una entreviat:e que noaotroa, e- t:el-, "te 
"'°ª muy acoatuabradoa • .. nejar. -

o-de luego •• lea debe en1:renar bajo loa •i-• 1 ineeaiento• que 
ae emplean en una en1:reviat:e for-1 de car6cter paic61ogico, con• 
la diferencia de que no•• va• investigar elg6n o1:ro aspecto que 
no aea el de lee di-naionea, {eato ea papel de paic61ogo). En - • 
otra• palabra•, deber, hacer•• une entreviat:e cuya estructura pre• 
vie abarque aapec:toa eapeoíficoa de au trabajo haat:e -• -nto,• 
de c6ao ha reauelto laa diver-• aituecionea que ae le han preaen­
t:edo y, aobre todo, ain intervenir o incurrir en infor .. ci6n ajena 
e esto. Pare lograr -jorea reaultedoa •• necesario que el obaerv1 
dor tenga una gura previa y un en1:ren-ien1:o de c6ao eni:reviater y 
obtener le inforaaci6n específica que requiere. 

Si, por ejemplo, una di-nai6n iaportant;e - creatividad, deben h,1 
cerae pregunte• dirigid .. a tret:er de -ariguer qu6 proyecto• he -
reelizado en anterior•• oportunidedea, qu, procediaientoe ha podido 
reducir con bueno• reaultedoa, qu6 ele-ntoa ha integrado a una -­
línea de trabajo pera au -jor fluidez, etc. y ano1:ar lea reapuea­
taa pare claaificarlea y darle• un peao eapecífico poaterior. Pera 
efecto• de la evaluaoi6n que ae .. pera que real ice el obeervedor,­
a61o eatoa y no otroa ale-ntoa aon iaportantea. Hacer une en1:re-­
viata -'• amplia y aobre otroa aspecto•, ea papel del paic6logo, -
que hace au estudio tal vez como complemento o coao antecedente di 
rec1:o del centro, ••to no en au papel de observador o adminiatreclor 
aino coao seleccionador. Sea1110a m6a explícito•: Si un psicólogo va 
a fungir co110 obaervedor o Adainiatredor, aplicar6 su• conoci•i•n­
toa para realizar le entreviata, pero no ir6 -'• a116 en la invea­
tigeci6n de eleMntoa que aquel loa que previa-nte ee han definido 
coao •oiaensiones•. la entrevista nor-1 psicológica puede cubrirae 
en el proceao de preaelecci6n o como comple ... nto. Eato apoya indirec 
ta-nte nueatra particular opinión de por qu6 el adminiatrador debe­
ser un paic61ogo. Nos referimoa a que debe entrenar a au·personal 
y que mejor que un paic61ogo para ense~ar la técnica de la entre-­
vista, siempre y cuando no pierda de 1,ista la particularidad ya -­
mene i onada. 

Desefortunadament ... , no hay un texto poro mostrar tal o cual forma 
de entr<.'nar. 0<.',·c I opm<•nt O i m,,,.,, ""' i ne I uy,• 11110 f urmo d,• cntrcv i sta 
con lo cual cnsci\n o lo,. ohscr-.odnr,•, como mont<•rwr lo I fnea rcquc 
ride y no pcrmit 11· qu<• ,•I cand1dc1tn ,.,. ,•-.ndo. ("l,, 111·,·ho, ,,,. una fo;ma 
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_ - ___ • "'"ª urav.:i no't.O: No debe conf un-

di rse la for•a de entrevista para entrenar• un obaervedor a entre 
vister con la entrevíata-ejercicio, que airve pare evaluar la c:es,¡ 
e: i.ct de un f U"turo eer•nw paria ~ y ta•i•n .... ~,. Jlet'll • 
ver como ae -.i;ra en au ••tilo eerenoial, por aje111plo. 

Nueetra .. tería no•• la tknica de la entraviata, pueato qua ••to 
debe Hr funci6n ya conocida del paic61ogo y loa textos que exiatan 
aon auficiante-nte bibl iografra para info .... r- da tal o cual t,¡ 
nica para aejor entrevistar. Lo que ai ea de iaportancia ea rual• 
ter el hecho ele que en un centro de avaluaci6n no - entreviata -· 
aino en funci6n de laa diaenaionea que - espere que ... n evaluadaa 
y no otraa. 

LA OBSERVACION 

Para aprender • obaervar, Devlopaant Di .. naiona, rec:oai-da el uao 
de un iapleaento que eleva al coeto de un centro, Una grabadora de 
video-tape que adeÑa puede ofrecer otr- ven-t.ja• talea coao gra­
bar un ejercicio y enviarlo• otra locaJidad para que al96n geren­
te toae eu deciai6n, probar confiabilidad de criterio, ob .. rvar la 
.. jorfe de tal o cual candidato, afinar criterio• de calific:aci6n, 
tener un archivo eatupendo al cual acudir cuando .. diffci I to.ar 
una deciai6n entre loa obaervadorea, etc. El loa venden ejercicio• 
grabados (el perecer, ya existen •doblado•• al eapaftol) -diani:e -
loa cual•• ae -•ft• e un obaervador a entrena .... para hacer aua -
notaa, darle velocidad al to .. r loa textos y enfatizar lea actitu­
dea que ceabien el giro de un ejercicio en un -nto dado. Sería 
deaeable que cualquier eapreae que ae aboca a la aplicaci6n de un 
Centro pudiera adquirir la grabadora. Sin eabergo, co-, t,cnicoa -
de la conducta, ••taremos de acuerdo que lo que se requiere ea un 
entrene•iento de nueatra capacidad de concentraci6n y velocidad de 
co11prenai6n, lo cual puede lograrse, aunque con algo•• de rieago, 
con la pr6ctice continua y loa conociaientoa de percepci6n, apren­
dizaje y .,tivaci6n que un•paic61ogo puede funda .. ntar conveniente 
-nte pera lograr tal eatructura. Deaafortunada .. nte y hasta el _: 
., .. nto de escribir lo presente, no encontra110a elg6n texto o notas 
integradas en forma pera este propósito, 

Aquf cabe aiencíoner un aspecto qua, e nuestro Juicio, debe ser to­
.. do en cuente sobre menare. Nosotros somos t6cnicos de le conducta, 
••tamos acostumbrados a un cierto vorabulario dentro de nuestra -­
cerrera y nos hemos situado en o I llroa d,• humanidades desde I a en­
se~anza preparatoria. Por todo esto, es muy prohahle que muchas de 
las formas de ense~anza o cntrenam1rnto a los observadores, nos -­
parezcan s, mp I es o demo", ado ohv i ª", ", n ,•ml,arHu, hay que tomar en 
cuenta que los gerente,. d<• una t•mpr,,,.,. purd,•n o no s~·r profesioni.! 
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LAS DIMENSIONES O VARIABLES DE EVAWACION 

~-,--·,·~ .. --· ·,!, k~,-·~· ~._ ..... , .... ,..,._ ... ;y¿~·-•·½~:-:,.;. -'i½&::~ 
• S.lecci6n de Penonel, lu '"l>i--i-'" (8) co- ae le• 11 ... 
por parte de Developaent Di-naion• o '"Veriál•• de Evel1111ci6n• •• 
... 6n I• denoaineci6n de NoMa ( 18 ) lo aon quid aenoa que nina¡f 
na pero tienen une denoaineci6n diferente• I• ecOffllllbred•. Par• 
o-•lopaent Di-naion• une Diaenai6n •ad definida de le forae al• 
9uiente1 '"E• un,,... ele habilidad o encebezedo deacriptivo bejo el 
cual, ej-.loa eapecrficoa de conclucte huaene, pueden •r racional• 
-nte egrupadoa y ol .. ificedo. de_. coAfiable• ( 8) 

P•rticuleraente noaotroa experi-nte-• que I• parte de ••te defin! 
ci6n que dice• racionel-nte •er•ade• •deje-. q• de ... r per• 
.. r ooaprendida, de aodo que .. li•IW• el concapto diciendo que• 
eetio ae refiere·• e41uell- f~• que .,.... un • ..._n1:o COll6n y 
que por lo tanto pueden agrup11rae •n funci6n de lo aiaao. 

lloee• no loa define., noa dice C1011D .. 11--6 • tanerl•, cual .. eu 
concepto de l·a• ai .... y COIIO cl••ificerlaa - funci6n de un p....t:o 
particular. No obatente, entea de continuar con e.te puni:o, noao-­
traa quere-• der •quí nu .. troa conceptoa acerca de la• Di-n•i-­
y I e f or- en 1 • cue I deben conteap I arae deapu6a de ana I i zar 1 • 1 i -
tereture al respecto. 

Coaence-• por ••ter de •cuerdo con la definici6n antn -ncionada, 
to.ando en cuente le enoteci6n que ya epunteaoa reapecto e au agru­
pación de cer•cteríaticea. Teabi6n to-• en cuente que pare no -­
variar su eaencie lea denoainere-• en le •i•- f-: Di-naionea. 
Adeúa de eato, pera poder eapl ier el concepto he..-a un aíai I con 
un •perf i I de pueato•, que •• comprende -- e I coap I e-nto • le -­
deecr i pc ión de pueatoa que todo ae Ieee ionador ree I i ze con e I jefe -
de línea que auperviear6 directe-nte • le peraona que ocupe nue•-­
tre vacante en cueati6n. 

Adeú• de lo anterior•• iaportente lo aiguiente: Nóteae que le de­
finición no dice que lea Dimenaionea exiatentea heate ehore sean -­
lee 6nicaa o lea que deban eveluaree siempre. Con eato ae quiere -­
enfatizar que las Dimenaiones no siempre tienen que ester en un - -
n6aero definido ni que tengan que eatar definidas siempre de un mo­
do específico. lea dimensiones deben ester en función de los reque­
riaientos del puesto y pueden aer tantas como cerecter(atices tenga 
dicho puesto edem6a de tener uno definición que signifique exacta­
mente lo mismo pera ese medio en particular aunque fuere del 
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----v puaaa e19nificar elgo t:otel-te diferente. Eato quier• decir 
que un puesto •x• puad• .. ter repreaentado, Por e.1o111111P.i;>, _ ~"' -~·J,,,f: , J 

10. d.i•. ruJ. io..... . .. ·, ,, __ .. ~ •.. =··-·~· ··. b~.-. __ .• ~,.t.,M• ~-.·· 11Ji11ií- , iJilW;,~-~;Jap_,. _ . , ', ¡j~,it ~. fo cu•I .. -
_.._., 1t'• COl!pHll•r4n de ,_ obaerv..,_. y otro• ••••nto• • 
1111 concepto igual pere une denoainaci6n pertioul•r de tel o cual• 
ceracterfatice. 

Por otre perta, qui z, une de 1 .. pert.a "'9 aubjeti vea de I cen4:ro 
aea el juicio de le "cantidad• de tel o cual di--i6n y ele au • • 
"valor" po•itivo o neptivo en funci6n clel pueato. fato quiere de• 
cir que un obaervedor puede apreciar que -di-•• puede ..... 
preaente en 9ren cantidad y otro no y ~im que el96n -ndiclato 
puede tener tel o cual cantidad de le di-nai6n pero aster MI --­
apl icede. Todoa ••to• aubjet:iviaaoa, ae pretende que ...,. el iaiae­
cloe por •dio del coneeneo de er-.o que .. ,,_,¡. en le di..,...i4n 
de ev•l1111ci6n que ae vep, •• aclel•nte. Sol-nte podeMe decir e 
-te reapacto que dich• diacuai6n tencl"' que .. t:ar bien 11-. ... -­
para no perjudicar o diatoraioner le inforac:i6n y que daba uno -
...-r•• • le lacture de•••__.. .... de cenducrta .. , coao t:rat:er 
de.- objetivo y RO de laponet' un criterio peNonal. 

Una li•t:a de di-naione• e1111pleeda por une organizaci6n, no iatente 
detaller todea le• carecterfatice• de un buen gerente o V9INlaclor,­
etc.; ni teapoco •• .. pera que cuelquieN de loe candidetoa alcance 
el grado abi- en toda• el lea. Doa ejacui:ent:ea bien pueden tener 
c:oabinecionu Mrced-nte de di•n•ion .. fuerte. o cMbllu. lee -
di•n•ionea •on ten aolo 6r••• coaun- de interú, cuyos -tudioa 
de an" iaia de tarea• han identificedo co- iaport:antes pera el -­
,xito o el freceao en poeicionea perticulerea. 

Un fector auy iaportante (que por criterio co•rcial •• -itide en 
•u proceao en le litereture que•• coapre en forae directa) e• c6-
deterainar tele• di-naionea. Le Nnere •• bien ai1111ple ai •e conoce 
el a6todo pera hecer en6li•i• de pueatoa y/o da ter•••· De le •i•N 
•nere en que H hace un en61i•i• de pueatoa, •• ••t•blece cede di­
Mnai6n, con le 6nice diferencie de que en vez de fectorea perticu­
lerea, esto••• agrupen por funcione• y de definen u operecionelizen 
pere le eapreae en particular en le que he de reelizerae el centro. 
Eato nos demuestre el hecho de quo el punto do partida de le eve-­
lueci6n que so roelize en un centro es, procisemonte, el miaao que 
le meyorfe de las t6cnices de esto tipo. El en61isis de puestos nos 
proporcione le informeci6n laboral y ol tipo de habilidades que son 
necoaeries para el buen descmpc~o de le posici6n gerencial que nos 
ocupe, no obstantc,no es suficiente ya que ciertas cerecteríatices 
no pueden evaluarse a través del solo en,1 is,s de. puestos y es en-
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----· ·- -··-· -· ·-~-· • ,.,. J•T•• ,_o,-«,a •uper1orea, e 
incluaive, en alguno• ceeo•, a loa eubordinedoa pare -tabl.cer un 
perfil del puaato y cl ... ificer eclee.........,. •- di•..,.~-

·~~=-=i••u&l::l'fiZ,4~~ ,.:1:n',~';.. 
la llrieria ele Reclutamiento y S.lecci"', Ya heaoa dicho que lae .. 
Oi•n•ionea deben ed:rMr- de cada ........ de acuerdo a eua pro-• 
pi .. -•ided .. y ffr estendar, ..... pera la •í- en partic:ul•I', 
Por .. 1:e rez6n, to•reao• S ejaap loe con I• ~- ele conduote 
que 1 .. repr ... nt.an y,_ a..._. de cl .. ificaci"' A• Ala y 1 • 
laja. E•toe Nn eol-..te •Je.loe y de ni,.una forae deben toMrH 
•ino coao 1:elee, 

Hebi I ided pera creer una buena ¡•.,..;"', ..,.... obtiener .e.ncl6n y • 
ruprio, paPe aoñrar lffl a,i>N • o••fi- , ........ l!'NDIIDeÍ•i.-to 
.,. ... onal, 

A.- Cre6 impacto., •• por ar •i-. 
- Habl6 con fu.t"A y ....-;ciad. 

- Mantuvo •u cuerpo en poeici6n r.c1:a y le cebeze leveni:eda. 

- Hizo un -ludo• •no y con fi1-• 

- Llaa6 la etenci6n del grupo cuando estaba habiendo. 

8.- No air6 a loe ojoa cuando Nlude-• 

- No -ntuvo con'tecto viauel durante la convereeci6n. 

- No adopt6 une poaici6n recte durante la entrevie'te. 

ENERGIA: 

Habilidad pera iniciar por sf aiaao y lograr un alto nivel de actl 
vided. 

A.- Su actividad externa incluye participación active en los depo_!: 
tes (miembro del equipo local de tenia). 

ffResponder a un problema, es trabajar fuerte o duro-. El siem 
pre trabaja los s6bados, teniendo como promodio 70 horas/semi 
na. 
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oponen1:e• pa,.. e I ten i •, que pueden de-fiar eu heb i I i dad. 

~·Jhl'~l-~ M:~-'" 4.: .... ~-·~ 
- Coaplet6 tocio• los ita- de la cha-la de en-tracia >' eecrlltl6 

un ,..._n dando une expoeic:i6n de loe aiaaoa. 

a.- Dedic:e au tieapo • ectividedea peaivea ••• •1-r, airar• 
T.v.• 

- Se volvi6 peaivo deep•• da -r perdicle au p....,...sta. 

- Efec:t6o aole•nt• trea coaenterioe •• a lo 1...., del ejercJ. 
cío. 

- Tencli6 e HntarH etr6• >' .,..rnr ........ NI• pNIÍent:r• 
ci6ri inicial, habl6 aol-nt. 'tNa vece• áe, ai-.,N en ,...! 
puaate • une p,.....nte d_i NC'l:a. 

- Cuando habl6, cffi aíeapN QIYo I• _,. en le ......... 

- Fue lento y let4rgico durante el ejercicio. 

- Eapez6 le cuarte oreci6n, pero no la tarain6. 

- Fue corto el aecribir el ejercicio>' n1 ini:ell't6 atar •caboe 
aueltoa• 

- No reapondi6 • 1/3 de loa -ao•: ciega-na deleg6 eobre le 
aited de loa que trabejeban bajo eue 6rdenee. 

HABILIDAD PARA COMUNICARSE VERBALMENTE. 

Efectividad de eJCpreai6n en eituacionee individual••>' de grupo. 

A.- Hab16 claro, articulado, de .. nera flufda. 

- Mantuvo buen contacto viaual. 

- Tuvo aentido, fu6 16gico, co-nterioa mordaces. No ae excedi6 
en pelebrerfe. 

No hubo problema al pronun~iar opinioneR. 

- Nunca fue malentendido por otro&. 
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- Reepondi6 al punto de une -.n•- co~i•• )' oreanizeda • 

.;,· •"""".~ ~~. ··jt@j -_,_~, ·"1111·6a• .......,.~<-int Ti3/I Tffitiiíet:f., ,,_. u,ir~W . -·- . ·- _; .., _..... 

B.- La .. naN de habler y al ac=ento -n Mri09 ob.t6culoa. 

- El grupo free~ .. 1entiencli6 au intento. 

- Fue rep.ti1:ivo an eu diecur.o. Trei:6 el punto de le ..-ul•n 
feai I ier y loa cerro• de boael"Oe t:Hs vece. an el •i- •• 
p6rrafo. 

- Frecuent:e•nta, aieni:r•• heblebe, -r• • lo lejoe y el píao. 

- Hebl6 quedaMnte; •r• díffci I oírlo. Loe ai....,.. •• _._.. -
le pidieron que repii:iere •u fr ... en ..,.. oceaionu «lifoNn• 
1:ea. 

- Ua6 9ra6i:iae auy pobre y •acl4 le sintaxis. En Mio -io­
n•• uti I i:16 •u9t'ent:ivoa en singul ... pere verbos - plurel. 

- Mucha• pau•a• cubiertas por •uh, eh, este,• etc. Te..,iñ ua6 -
frecueni:e•nte aodiaaoa y e,cpre•ionea f-iliarea, (uei:ed ••be, 
c-). 

HABILIDAD PARA COMUNICARSE POR ESCRITO. 

Hebi I ided pare e,cpreaer aua idees clare-nte por escrito, en una -
buene forma gre .. tical. 

A. - Fu6 claro, reportea concieoa, Ue6 cuedroe ain6ptic- y re•-­
nea para clarificar la infor .. ci6n. 

- Escribe le co1111niceci6n r'w,ida-nte )' con facilidad. 

- Eacribi6 23 -IIO• co•letoa en loa it••• de le charol• de entr,! 
de. 

- Us6 gr,1Utica apropiada en todas sus cartea. 

- El estilo y la formalidad do lo& momo& fueron apropiados pera 
el receptor. Los memos a los superiores, fueron ""s formales -
que los memo& a los subordinados. 

- El reportr l'"tu\'o bion orgonizedo con "uhtemea (costo por pro--
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do). 

a. - 1A ... rit..,... .. hiiao· d•Wf•U de 1.,.. • ......_ pa,....._ 1IO • -
p;ud i eron eni:ender. 

- Muy pobre ortograffa y uao de aintexia. 

- La• oracionee fueron auy c:ort•• y exceaiv-nte tejant••· 

- Utiliz6 jerga t4cnica, cuando el lenguaje -tender hubier•·•.i, 
do clero. 

CREATIVIDAD. 

Habilidad para encontrar o reconocer aolucionea iaaginetivae a lea 
aituacionee de negocioe. 

A.- Sec6 ,r .. • iaportantea del proble- que no habfan eido penae­
dea por loe de116e (vi6 el efecto potencial que un cambio en -
el -teriel crudo podr(e tener en la producci6n). 

- Ue6 buena• analog(ee pare eua punto• (tort:uge y liebre) - pro­
gre-do y organizado. 

- Ue6 aproxi-cion .. 6nicee pere reaolver probl._• financieroe •• 
ejeaplo: Ue6 de la coaputadore en le pleneaci6n e largo plazo. 

B. - Dijo que ,1 prefiere t,cnicea de •enaeyo y error• pare reeol-
ver proble-•. 

- No pudo peneer en for-• de perfeccionar au deaarrol lo. 

- No pudo prever ce11bioa en le agencie en loa pr6xiaoa S aftoe -

- Ha hecho el mieao trebejo, en la mi••• for- desde que ,1 lle-
g6 a la agencia. 

Preeentamos a continuación un ree6men de une pl6tice impartida den 
tro del programa de ontrenemiento de eveluedorea por J.L. Moaea,:: 
de la Sección de lnvoetigaci6n de Personal do le A-ricen Telepho­
ne & Telegraph Co., en los Estados Unidos de NorteaMrica, y publ i 
cado en octubre de 1969 por la misma empresa, bajo el tftulo •tae­
Yariablcs del Pronrama de [valuo,·i6n de Personal" (18 ).la raz6n 
por la cual decidimo11 hacer tal inclus,611, ohcdccc: fundamentalmente 
al hecho de I o careru-, o oc I i t ,•rat ura !iohre uno formo de entronar -
o los ohservadore .. , y por otr,1 pnrf<",pnr'lue '"" pl,,n de antecedentes 
u orf g<"n dl" 1 as vor, oh I e!i qur ,.,. ,•mp I eon, tampoco hemos encontrado 
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US VARIABLES GERENCIALES (18) 

lnici•l•nte H dacidi6, •I tl'abej•I' con el Eñudio del "'°9....0 • 
a. ... aci•I, elqil' •launa• di-netonee eobre 1• c•I- ~¡,. el -
._...,.lo de una pel'eone. E ... di--i.-e H hioiel'Ol'I c:onocidaa • 
ooao I•• v•riabl- de eveluaci6n. La fol'- en I,• _, fuaron .. ta;¡ 
cion•dH dicho cualldadee, .,.. pNgllfltando • •- ..... ntee lrde .... 
.. I• Coapaftfa Telef6nic• que di-nei.-. coneide...,... como ... 1.-­
v•nte• • i111Pol'tantee P•"• que una pa..ao- H dee•11Peft•"• coao .. -
.,.nte. o-pU,e de un 11"•" n(aero orieinel • v ... t.a.1- y PN••• 
de refin•ient:o, ectuel•nte H c-1:e con une liria de 18 v.,.i•­
bl- o di-neionee de ejecuci6n que H aiden • 1:ravá del progr­
de evalu•ci6n. 

hade luego, e .. e no son I• t:otalidad de caracterrst:icas que pueden 
-dirse, sino las que penaa-• co- ••nci•I- paa,a el progre-, -
ein eabargo, otras•• s61o podr6n •diree a trav'8 de un lergo -­
perfodo de trabajo y obsarv•ci6n y no s61o en uño. C11811toe df-. -
Coneider•-• que lee ge,..ncie• local•• enar"' - •jor poeici6n -
paN del in-r un cuadro •• profundo y que - lee di~nte in 
volucredes el hacer le decisi6n de la proaoci6n. Pera 11 ... r • _: 
1:e I iste de di•neiones H e11plaeron alguno• criteri- especrficoe. 
Pri-ro co-nz-• por cuestionarno• loe aepectos importantes que 
debería tener una persona pare lograr ,xito co- gerente. 

Poeterior-nte se extrajeron otra• por oposici6n • id••• c0111Pl•j••, 
- decir desglose de conceptos. 

01:ro criterio, y auy i111Port•nte, era si la di-nsl6n podf• ser f6-
cil•nte coaunicede •I p-..sonel de aveluaci6n y gerencial loc:.I. Y, 
por 61tiao ••incluyeron a61o •quell•• que pueden ser -dides • - -
trav,a de ejercicios y procedimientos de evelusci6n tal coao le -­
conoce110a, pues no habfa raz6n de incluir alguna ai no puede ser -
observada. Adeiúa do oaoa criterios, se busc6 que la di-nai6n refle 
j•ra a61o características establea de la ejocuci6n de loa indivi-- -
duoa. En otros t6rminoa, a61o nos basamos en lo que ha sucedido, -
presuponiendo que seguir6 sucediendo despu6s do dejar el centro. -
De esa manera 110 11096 a tener las 18 variahles que se citan a CO,!! 

tinuaci6n: 
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1.-

¿ En qu6 puede ee4:e indi\<iduo ~tllr efect:iv-..1:e un re• 
porte oral a una_,..,... conf!arancia de SNIPO? 

3 .• - Habi I icleda8 • C-.inicaoiln Eacrita. 

¿ En qU, •dicla puada u1:e indivicl- .,.r ... r aua idea• efec1:j, 
va•n1:a al aacribirlaa? 

¿ W 1:an af'activa•sii:a puade ..ta i111Hviduo cliri9.ir • UJl IJl'JI 
popara el •U11Pliaiani:o •una_,,.. sin pl'onc• a..t.ilklad? 

S.- Po1:ancie (forcefulna .. ). 

¿ En qu6 •dida puada ••1:a individuo crear un impacto inicial 
an o1:roa? 

6.- Acap1:eci6n. 

¿ En qu6 Md ida aate individuo haca un i apacto eceptllb I a en­
otro•? 

7.- Percepci6n del Medio Aabienta Social 

¿ En qu6 •dida puada ••1:• individuo percibir clave• au1:ilaa 
en le conducta da o1:roa hacia ,11 

8.- Flexibilidad de Conducta. 

¿ En qu6 medida puede eete individuo, cuando ee le motive, -
modificar eu conducta pare alcanzar une mete? 

9.- Neceeidad de Aprohaci6n de eue Superioree. 

¿ En qué medida este individuo tiene necesidad de hacer que -
su conducta eee aprobada por aqu611oe que 61 vu como eus supe­
riores? 
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LU.- Ne~idad de ADroboci6n de a .. Coapafteroa 

11.- Auto Objetividad. 

¿ En qu6 adiete pwde -• individuo percat.rae de •• proploe 
valor•• y NapOneabilidedee? 

12.- EeUndeN• de Trebejo lntar-. 

¿ En qu6 -dicte qwrr6 esta individuo hacer un buen trebejo,• 
e6n ei 41 obtuviere r .. ultecloe haciendo un trebejo •no• ecep• 
teble? 

13.- ldentificeci6n ;erenci•I (Orienteci6n de Valoree del Siete.a• 
Bel 1). 

¿ En qu6 adiete ••ta individuo a. ÍftCCM'POraclo (o .. •~i­
ble de incorporar) loe valoree del Si•~ Bel I te lee csoao -­
eervicio, eaieted, jueticie de le poeici6n de le C011Peftfe en 
genenciea, terifee, eueldoe, etc.? 

14.- R .. iatencie • le Preei6n. 

¿ En qu6 •dide el deeeapeflo de eate individuo peraenecer6 el!. 
vedo ente le preeencie de preeionea poco uauelee? 

1S.- Rengo de Intereses. 

¿ En qu, •dide ••U intereeedo eete individuo en une variedad 
de cempoe de actividad telee co- ciencie, polftice, deporte•, 
a6aice, arte, etc.? 

16.- Orgenizeci6n y Pleneeci6n. 

En qu, -dide puede eate individuo organizar, planear efectiv.! 
-nte su propio trebejo? 

17.- Tome de Decisiones. 

¿ En qué medida ruede esto individuo tomar decisiones de alta 
calidad, y qué susceptible os de tomarlas cuando ao requiere?. 
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Ante• de diecui:ir le• veriebl•• eepecífice•, hareaoe alguno• o._n­
teri- introduotorioe. Le funci6A de 1 .. veriabl- •• coao 1111 vehfoul 
que ee uNdo pare proporcionar bese• p•r• le -•lueci6n de la• fort.9 
lez'a• y debi I iclede• de 1- individuoe. e- aieabro del personal, -
uetedes tienen do• di•tintee funci-• el...,.,., .. eveluecionee1 -
priMro, deben medir le exten•i6n de le ejecuci6n en cede veriable, 
Este• son le• bese• pare el proceao d~ cal ificec:i6n que ueteclee u• 
r,n. Probabl ... nte hen notado ye que cede verieble he eido definida 
ueendo le freee •En ql8' aedida• ••• En otree pelabree, quere-• que 
uetede• hagan une eetiNci6n cuantitetive, uaando une eacale de O.! 
lificaci6n de cinco puntoe pere clete-iner CIIUl18 de..- cueli4ad 
eat6 preeente. 

le segunda perte de le eveluaci6n .. un juicio de eu peri:8 a...de 
en todo lo que ueteclee ha)'en eprendldo ecerca de - inclivid•, ei 
el individuo tiene le capacidad de eobrellev.,. deberes y reaponee­
bi I idedee gerencielee. Eete juicio to.e le for- de efi.-cion- -
CUALITATIVAS. En otras pelebree, •• un c:.ndideto vieto c- ecepte 
ble o no, baeedoe en lo que h- eprendido clur-te el proceao .­
evelueci6n. 

FrecuenteMnte, el personal de eveluaci6n confunde los eepect:oe - -
cuentitativoe y cuelitetivos del proceso de celificeci6n. De aodo -
que ei .. ntienen en •nte lee preaisee ele qw tento est6 p ..... nte 
en qu6 •dide, creo que tendr6n un trebejo•• f6cil el calificar 
auchee de este• veriables, El segundo punto e enfatizar es que el 
enunciado de lee definiciones de lee veriabl- es auy preciso, Si -
obeerven pereonel de evalueci6n, notar,n e6n cuando hen eetaclo en -
eeto por un gran período de tie11po, en lee •••iones de eveluaci6n -
auchoe de loe aieabroe se referir6n e le liste de definicion ... No 
hey une raz6n eignificative por la que una variable eet6 pri-ro -­
que otre cuelquiere en la líate, lo iaportente e• que la variable -
ein importar •u orden, porque no tratamos de i11plicar que alguna -­
sea a6s iaportente que otra. Cualquiera de les veriables puede ser 
critica para un individuo, dependiendo de les circunstancias. 

Aptitud Escol,stica, tambi6n como habilidad -ntal general. 

Nuestro objetivo al medir esta variable, es ver qu, tan f,cilmente 
o en qu, medida puede un indiv,Juo aprender nuevas coses o manejar 
nuevas tareas. 
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v-- ...... .,. cu1111pere<::1on •mp1eareaoa une pruebe de babi I ided inte­
lectual, le School end College Ability T••t (SCAT - pruebe de eptl 
tud -colar y prof-i-.1)1 en J• c-.1 la e~i6n ~ ~-~~:~ 
-·~~ ...... ··.· .. ·.·---'*'.'··~. · .... -, ' ·~"Zf.11·"~.· .. ,:/j···~ ¡;. iW '. ,. t. ~ plli5 .. ,_...,.. en.· .. · · .• ..-. • •valueclln, 
le cal if iceci6n ae convierte en cal ificaci6n peeada y uf .. obte.e 
dr6 un punteje de habilidad -ntel o aptitud eecolútica, en fOl'M 
autoll6tica. Ea recoaendable que pera evitar influenci-, el crite• 
rid de dicho puntaje no ... conocido por el pereonel • evelueci6n, 
eino heeta el flnel del proceeo. 

Hebi I idad de c-niceci6n Oral. 

¿Qu, tan efectivo .. un individuo al preaentar un reporte oral o -
un pequello grupo de confel"encia?. Enfatizeaoa el final•• -r.1 
do a un •pequello gPUpo de confereneia•, pare diif-iarlu • una 
entrevieta o una oonveraaci6n, ya cp,a kt .- up1r-11 -.li·P - .-, 
tan bien expondr6 un ta.e ante un grupo que previ-..te tuvo la"­
oportunidad de pl"eparal". Un buen aoaento pera evaluar aeta variable, 
Nr6 durente el ejercicio de •Pl"oaoci6n• en el aowi:o· de..., •• __. 
• eu eandJdato (5 ainutoe), pare lograr que ... ea..Jdo. 

Habilidadea de Coaunicaci6n Eecrite. Claridecl para tran8aitir un -
-naeje eacrito. 

N•etro inteÑe aquf, H •be central izar en el 1-"o • c:eaprender 
un eacrito ein pel"der la idea original del •i-, y eon une eacrit.!! 
... aceptab I e en eu ortograf r •, pero • in ca I i f i car este aepecto que 
no ea nueatro objetivo, Si alguien eacribe tan -1, con falte• ten 
grave• que ae pierda el control, tendr6 une baja calificaci6n, pero 
caligraffe y ortogreffe no eon, en ar •i•-•, ele-ntoa para celifi 
car al candidato, aino el coaunicedo de le idea. E•to .. aide ___ -
diente un ejercicio ••pecffico ••crito aobre un te- y ee juzgar6 
en t6rainoa de le for- en la cual traneaite eue id•••· Debe to-r­
H en cuente que en el proceeo eola•nte cuente con una hora pera 
lograr au objetivo. Aunque no habr6 una gran cantidad de -terial, 
•• podr6n tener •didee objetive• coao eatilo, ai tiene un encabeza 
do, un for-to, ai aetiafece el lector y ae co111prende, no evaluand; 
el contenido aino le for .. o m6todo de comunicaci6n. 

Con esto, hebremoa cubierto el 6ree de hebi lidades: habilidad -n­
tel general, habilidad de comuniceci6n oral y habilidad de comuni­
caci6n escrita. 

Liderazgo. 

Lograr I e ree I iza,· 16n de una tarea bojo I o ,i i rece i 6n de une persona 
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_ •.• ,...,, v•"'"" .. ' ""'·"",, ,ueg en 10s m1e1111>roa de I grupo •• ignadoa e le -
mi•••· E•te enunciado es~ cubriendo dos eapectoa: pri-ro, el he­
cho de lograr la real luci6n Je la tarea y, aegundo, loerarlo •in 
pr-etN1r le hoetiH . .,, dal erupo,. ••.P~¡..,._¡, _ _....,. ..r •ia 
- o •u• -'todoe de p .... i6n. le -,,..c1.c16n de ea-toe pu••1:oa puecfi 
llevarse e cebo en lae ter-• o ejercicios de grupo, en los cueles 
esto•• her6 presente. 

Si el individuo que en un -to et.do ha to•do el I idarazgo -
de I grupo •• cap6z de 11 ever a cabo eua i deea •in prov~r a I e -­
gent:a reetent:e en su cont:ra, dir-• que •• un buen I ider. Si le -
gent:e ae raaient:e con 61, ea un lict.r pero no con buena califica-­
cl6n. No busc:-• un e.ti lo ~eapecffico de I iderazgo, sino la pNHJl 
cia de esa direcci6n. Tendr6 calificaci6n por liderazgo, -jorar6 • 
ei no provoca la hoin:ilidad. 

Anú• de poder ver ••to en 1- ejerc1c1oa de grupo, pod-• verlo 
en loa cueat:ionarioa que loa candidet:o• 1 lenan al final izar loa -
ejercicios. Pera evaluar I iderazgo, dett-a to•r en cuente loa -­
ejercicio• de t:ipo coopereci6n y no coapet:encia. Rec-ndaaoa el -
de le Manufact:urere 8 y 8 (8 y C para efect:oe del p ..... nt:e t:rabajo), 
y en aapect:o co11petitivo, que t:allbi6n puede hacer not:ar el lideraz 
90, el ejercicio puede ser el de Proaoc:-i6n. Ahora bien, un •i•-: 
individuo puede ser lideren eaboa ejercicios, o no -rlo, pero -­
esto no debe influir le calificaci6n. Si 61 ea el líder en un ejer 
cicio, tendr6 calificaci6n por ... ectuac:i6n. Ot:ra persone puede": 
ser el lideren el ot:ro ejercicio y se le calificar6 en función de 
ello. El hecho de que uno u otro ae perfilen c- lfderea, puede -
deberse• diversidad de razones, entre otru el querer participar 
o no en el ejercicio y esto hay que separarlo del aspecto lideraz­
go. El liderazgo puede to .. r diversas for-s y est:ilos, y nuestro 
objetivo coao evaluadores es describirlo otra vez de la observeci6n 
de los ejercicios. Un -nto crucial pare apreciar el liderazgo -­
.. la inicieci6n del ejercicio, porque en ese -nt:o se definen -­
loa role• y le pleneeci6n, y•• •rcer6 le for .. en la cual ae lle­
var6 • cebo el reato del probleae. Celificer6 equ61 cuyas sugeren­
cias e idees (lo perfilen como lfder) son -guidas o .. rcen cambio• 
en le for .. de selecci6n del proble~e planteado. 

fortaleza (forcefulnoss). 

Encontremos esta variable íntimamente relacionada con otra que se 
denomina impacto per,.onal, y que incluye los enunciados fortaleza 
)' simpatía. Lo importante en "ah• a11pecto, "" lo ,·lose de impresi6n 
que hace el cond,doto en cue,.ti6n ,.ohrc otro" gentes, qué clase de 
impacto (con qu{, fortole:o) impr,•,.,ono o otro,. 9"ntes, refiriéndonos 
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• •• ,or- en •• cual 111pree,one el grupo en forme efectiva, pero 
de acuerdo e lo que loa obaervedorea pueden durante le reelizeci6n 
del ejercicio. Eato puede evelueree en todo aoaento; en loa ejeroJ. 
oloa • 9rupo en la...._,,._, ne. Toil'o ...-6 ref•rido el 1apaoto 
que •J•rce -bre u.tedea •I ai-.o principio ae epi ice par. le va­
riable aiapatre. Eate ea una variable aubjetive, ea ~entiaiento -­
interno, de que tanto lea guate o no el candidato an una for- u• 
otra. Ea la reacci6n que provoca an loe obeervedorea no en el grupo. 
Aunque eato ea una -dici6n auy aubjetiva, ee predictiva. le raz6n 
•• aiaple, ai vario• de ust.dee eienten que el candidato no•--· 
guata, lo•• probable•• que al tratar a otrea pereonaa, tampoco 
lee guate. Le predicci6n •• beae en el hecho del conaenao que h ... n 
todos el decir ai 1 .. guste un individ- o no. 

Apercepci6n del -dio eabiente aociel. 

Probeble•nte une de lea variablee ..- diffcil .. en el progre- de 
eveluaci6n, pueeto que ea 1111)' diffcil aituarse en alguien pare en­
contrer por qu' ae comporta de una forae u otre. Original•nte ae 
denoain6, este variable, percepci6n, de oi;roa, del yo, pero el dr 
aino fue desechado por la divereidad de eignificad- que tiene ,.­
palabra. El inter6a debe centrar .. en interaccione• VIVAS, con le 
gente. Definiaoa eate co-: en qu6 aedide un individuo percibe ele­
vea interiores en le conducta de otro• hacia 61. ¿ Puede •dir ai 
au propia conducta ea edecuede o no?. Le parte dif(ci I de .. te v­
rieble - que• fin de lograr cr6dito por percepci6n del •dio -­
biente aoc ie 1, uatedea tienen que eauai r que •lgunea conductea tie 
nen lugar. Une forae de •dici6n de eete verieble eaU en lea rer:= 
pueetea el cuestionario que llenen loa perticipentea el final. Otra• 
oceaionea tendr,n que hacer une predicci6n aiailer el juicio en -­
ai111pet(e y mientras no eat6n reel-nte seguros, eatar,n haciendo -
una adecuada conjeture. Otra for- de aedici6n ae encuentre en le 
obeerveci6n de le for• en le cual el candidato ee interrelacione 
con otros candidatos. Ahora bien, ¿ae puede saber reel-nte ai el­
guien estebe enteredo de lo que aucedfe e au alrededor?, puea de -
hecho no, no puede aeberae; lo Ñaque ae puede hacer eon conjetu­
res y lo que loa centros hacen ea proporcionar infor•eci6n, duren­
te horea de verlo actuar, entrevistarlo en diver••• formaa, ver ai 
puede medir cuando au conducta afecte o no afecte a otrea gentea. 

Flexibi I idad de conducta. 

Relacionada directamente con le anterior y definida como: con qué 
facilidad pu"d" un individuo rambior su condurto cuando es motivado 
a alcanzar una meto. [s medir, «!n otras polobras, si alguien puede 
d«!cidir una formad~ actuación u otra ruando le situaci6n S«! lo --
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que a i empre •• ••U de acuerdo con todo. la aed i c i 6n debe hec:er•• • 
aobre le cantidad de flexibili!Md adecuada)' no -bre le cellded de 
t1..w-,,,.. .~ir ej~ ~r, -~.,. ,,_., •-,. 1~- p ~J! ~ "'. 
~-,.., ' ~-. U .. i(íli,íi1lifj: • .,.., 1 . X • 1 ,,.,., ..... , .... 'iim'taí líÍ9 ....., -- -- ... . . ·. . .,. ili. _....._... _,¡¿ . . . 
el ....... ollo tot:el del proce-: a un individuo•• le pide que jue• 
gue tode une verieded de rol•• y ai luce edapi:ado a todaa la• cir•• 
cun91:ancia•, no obaante la ejecuci6n de I• ai .... , 1:iena una celJ. 
ficeci6n alteen •et. di ..... i6n. Debe cuideree la foraa en la cual 
•• relacionen le percepci,n del Mdio ellbienw -ial y la flexibl• 
lidad conductual, ye que no eon excluy-1:ea. 11M par- puede cap­
t:er bien au medio aal,i-1:e, _.,... qu6 debe cellbier y no hacerlo o• 
bien - puede enf ... n1:ar a ai'tuacio- ele 1 .. cual .. no - ele cuente 
clara-ni:e ao- fo,... de enf ... nt.ai-to a l• •i-, cellbiendo au 
for- de aer para ini:eni:er nuev .. ruta• ceda vez. A6n .. r, exia1:ir, 
aeai aiaap ... , elgune ... 1aci6n. 

Nec:e8idad ele Aprobeci6n ele Saperi..,.. y .._.idad de Aprobaci6n de 
Coapalleroa. 

E91:a varieblu - ai,ail.,.. y dife......_. a le ves. Siaila,... en• 
el hecho de reprwnter ilapandelicie de otirea pel"NftN. Dd i.._. -
ahora el u ... ino coapeflero; un-..,.._, por claf'inici6n .. cual .. i~ 
raque ae encuentre• un nivel igual al del cendícleto o e un infe­
rior. Este variable ea ap ... ciable en la Charola de Eni:rade, en don­
de juega el papel ele un gareni:e da di.tinto y~ cleci•i-• en -­
releci6n a lu pereona• del pri-ro y aegundo niveha, y pueda ver• 
- au dependencia de loa •coapalleroe• en eeta ini:erraleci6n. llebla-
-• aquf de une clependencie -ional ele 01:r .. , del hacer lea co•-
parque ae quiere aer aprobado por el loa. 

Seperando laa do• varieblea, ten•-• que la aprobaci6n de auperio­
ree puede verae en la Charole de Ent:reele, aaf c- en toda• •u• -­
int:eraccion•• con uat:edea, co- aieabro• del ateff. Por definici6n 
uat:eclea aon •u• auperviaorea, y t:endr6n que percet:erae de cu6ndo -
reelice algo por co11placerloa y celificarl• elevedo en neceaided -
de aprobaci6n de auperiorea o cuendo no le int:ereae en lo ebaoluto 
•u aprobaci6n o lo que uatedea plenaen de ,1 o •u• eccionea y cali 
ficarle bajo en eae ••pecto. Debe tomar•• en cuente que con excep': 
ci6n de e•t•• doa verieble• todea aon lineelea, ea decir, e aeyor 
eleveci6n en le celificeci6n, mejor deaenipefto gerencial y, deade -
luego, que eer demasiado alto o bejo en eatee verieblea no•• desee 
ble de ning6n modo. Si se ea elovedo ae ea muy dependiente y ai ae­
•• bajo, se ea demeeiedo independiente. Lo primero impide une bue­
ne tome de decisiones, que siempre eatar& influonciede por le com­
plecencie e loe jefca. En la eogunde, nos encontremos m&a ligados 
e le necesidad de eprobeci6n de compafteroa, do neceaided de epi ic!, 
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ci6n, de pertenecer •el grupo•, de modo que equf le deciai6n •• ve 
eapobr~ide por coaplec:er e •ua hOllbr- •i •• ea alto, pero ai •• 
ea bajo, .. Hr6 feli:o de Hnaíbl l idad, .... , un robot i...,ariiendo • 
6rdenea el qua no la íaport:er6 le opíni6n que eu gente puede tener 
de ,1. Eato teapoco ea buena alternativa. Le celificaci6n 6pti .. •­
Hr6 el. ju•to medio de alll>aa verieblea. ( 3) 

La calificación de ••te• veriablea puede to .. r .. pri-r-nt• de le 
Charole de Entrada, deap"'• en loa ejercícíoa de grupo, en le inte­
racción con uatedea y en el proceao generel del centro. Adeúa, te!! 
bi,n hay clave• en el cueetionerio que - tiene el final, tanto en 
aua propia• reapueatea, ~ loa de eua coapefteroe. 

Auto objetividad, le -dida en la ctMI un sujeto puede captar aua -
propios aciertos y errores. 

Pare le evaluación de eate variable, debe pertiree del aupueato de 
que cede quien tiene punto• cWbi lea y puntoa fuertes, y eet6 enter~ 
do de el loa de une .. nere y otra. 

Pera lograr eate variable podemoe recurrir• la ••lección Q ea une 
serie de efir .. cionea a laa cueles hay que conteater ai ,atea ae -­
identifican o no con uno aiamo como candidato. Hay 10 pare identifi 
caree y 10 pare decir que no .. identificen con le pereone. En le: 
evaluación final, une de lea 61ti ... piezea de inforaaci6n ea la -­
lectura de las reapueatea del candidato a la aelecci6n Q. Pera eae 
mo-nto, uatedea como personal de evaltMción, deben haberse foraule 
do une cierta opinión acerca del candidato y e11plear6n ,ate como_: 
-dide eaUnder, como le baae de coapareción. Si ustedes sienten -­
que laa efir11111cionea concuerden con au propia opinión, entonces ca­
lificer6n alto en euto-objetivided, en ceso contrario, y ain i11por­
tar por qu, no eat6n de acuerdo, celificer6n el sujeto bajo en eate 
aspecto. Teabi,n en au eutocalificeci6n y clasificación de deaeape­
fto, en cede ejercicio existen claves pare calificar eate variable. 
Si uatedea vieron que el candidato no ere auy efectivo en elg6n 
ejercicio y ,1 efir•e lo contrario, ae ea bajo en eate aspecto. 

Eat6nderea Internos de Trabajo. 

Esta variable cubre une cual ided personal del individuo, nos referl 
aos e los est6nderes propios que él puede tener y no los de ustedes. 
Esto es, qué tan importante es para un individuo. Nos referimos e -
loa est6ndares propios que él pueda tener y no los de ustedes. El -
qué ton importante es paro un individuo el realizar algo bien, eón 
cuando pudiera dlranzor su ~bjetivo sin hacerlo de esa manera. Es -
decir, alguien podría poner""'"ºª esfuerzo o trabajo en un objetivo, 
pero no qu,•dar r a 11ot i sf echo por e 1 1 o, o menos que hoga prcc i semente 
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1:,0UV IV lltW,.. •• w••-•--• - ... ___ __._., ____ _, -- -.-- _________ _ 
ble e• ver •i el candide1:o ••ü tr•bajando al UaH:• 116xiao de eu 
~•cidad. 

r•~iflctjor•· ;._._..,J, ,••11•1111W1nrMiJrilili•••••••·i,ff 
Si•te- Bel 1. · 

En qU, •dio un individuo lnooJ'PON - eienifiHII aquf •-rpoNr, 
un t4raino peicol6gico que •lenifica interna! iur - •- velo.,.. .,. 
el Si•i:e- Bel l tiene en ürai- de .. rvicio, 1 ineeaientoa -i•te­
-•, ju•tici• de I• po•lciñ c1e le coapaftfe - o....to a .. nanci .. , 
ta•••, etc. El pri.ncipal probl ... q• prwnta eMa varieble, - la 
l,nterpratac i6tl que pueda hacer cle ella • 1 penonel. No .. Mea una 
di•n•l6n de lealtad, eino preeuntjnd_. ai ha interneli_. ,_ • 
valorea que el •i•teaa Bel l eapera cle •ua .. -ntea. Eet.a diacuai6n 
- eola•nte obtenible en for• eielade y durante la Ent-viata de 
Ani:ecedeni:ee. Ahf hay que •tectar • ... hoabN oraulloao de trea.­
J•r pare le Cfe. Telaf6nice y orgul loao • le elecci• c1a .., ~ 
re. 

h•istencia • le Pr-i6n. 

En qu6 .. dide per .. necer6 elevado el cleeeapefto • un individuo en -
presencia de pre•ione• no uauelee. Por definici6n, tocio lo que econ 
tece dentro del proc .. o de .. iecci6n, u preei-nte. El eujato .. -:. 
U eiendo evaluado pare un treba;io gerencial, vi9i ,.., por una M­

ria de peraona• eiaultan .. •nte, haci4nclole preeum;ae ..._ au a.;.­
cuci6n, eu conducte, •u• actitudea, etc. Todo aa1:o ya•• preaionen­
te en ef •i•ao, y no•• tr•te de hacerlo a6n a6a. Si elguien no .. 
vi6 teneo en su ejecuci6n, no ae trata de pr .. ionerlo 116• pare ver 
eu reecci6n, sino que ehf tendreaos ya un criterio de calificeci6n. 
Si, por ejemplo, al hacer la pre .. ntaci6n oral de un ejercicio .. -
levanta, 6ste 16gica•nte nervioso tropieza, pero e6n ••f .. auper• 
y hace una buene preaentaci6n, habr6n visto suficiente. 

R•ngo de Intereses. 

Qu6 inter6e pre•enta un individuo en una variedad de t6picoe tales· 
COIIO ciencias, políticas, deporte•, m6sica, arte, etc. 

Para este variable existen dos fuentes de informaci6n, le priaera, 
es la entreviste y la segunde, ea une pruebe de conocimientos gene­
rales e información relacionada con lo que sucede en el mundo. 

Buscamos ahf dos factores: el primero, es ver si tiene inter~s en -
le comunidad y, tambi6n, si sobe algo acerca de lo que sucede en el 
mundo. 
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-jor auperviaor podr6 aer, Se obtiene la 1nformac1on oc ,., .,,.L,~ 
viata y le prueba, otorgando un valor del 50-50. la decir, que de-­
ben pun1:uar en aaboa aapectoe, ya que ai alguien, por ejemplo, c•ll 
f ica bien ia pr.uebe de I Me...- en I• ~vi'ea, lo note.Ge ent i -
social, con bajo inteNia por actividades e:d:arnee • au caaa y au -­
trabajo, tendreaoa que bajar au ce I if icac ión. 

Pleneeción, Organización y Toaa de Decisiones. 

Agrupaaoa estas dos variables, porque su evaluación se realiza en -
forme a"imulUnee en le Chel"ola de Entrada. 

Esta es une Ucn ice exce I ente. PaNNIIIOS 3 horas d6ndo I e a I candi d.1 
to, y una hora m6a diacuti6ndola con 61. De tal aodo que en un perf,2 
do de dos dfas (16 horas epl"oxi-d-nte) que el candidato eat6 aquí, 
una cuarta parte del tieapo lo peNr6 involucrado en actividadea de 
la Chel"ola de Entl"ada. COIIO resultado ee tandr6 una cantidad de in­
fo1"aación sobre si el candidato puede o no organizal" su trabajo, -­
planeel"lo y to-ro no decisiones, así coao la valía de las •i-a. 
Una distinción conveniente entre Planeación y Organización ea que -
existe un •arco de referencia a fut-. Organizaci6n significar6 el 
presente o el pesado, y planeaci6n aignificar6 organizaci6n para el 
futuro. 

En toaa de dec i a i onea, buacaaoa dos coso•: le pr i-r•, a i puede, si 
ea capaz de to_ .. une deciai6n, y aagunct., si al hacerlo,-•• deci­
siones son buenas. De modo que ambas coses tendr6n que MI" evaluad.a. 
Tendr6n que ser decisiones de peso y no impulsivas o poco relevan-­
tes. El moaento crucial pal"a le evalueci6n de esta parte es en la -
entreviste de la Chal"ole de Entrada, en que podremos preguntarle el 
por qué hizo esto o alguna otra cosa en particular. 

Enel"gfa. 

De nuevo enfocamos una cualidad personal del individuo. ¿Se encuen­
tra activo el aujeto durante loa doa dfas de la evaluación?. Eato -
ea diacernimiento de parte de ustedes. No hablamoa de habilidad o -
liderazgo, ni tampoco de inquietud en le persona. Existe un factor 
fatiga y lo ver6n avanzar en todoa los sujetos, y cuando alguién -­
demueatra menorea índices de actividad y acusa canaancio por encima 
del nivel general, ca bajo en cata dimensión. Nuestro interés es -­
ver si el candidato mantiene un nivel continuo de actividad. Ni si­
quiera e I tipo de enerHla qu<' t<•n9a, hu .. na o mala, sino la presencia 
de la misma. 
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de eua fuente. de inforaeci6n, tal y c- la• vemoe en le Tabla 1.­
"'ieten clo9 fo .... • de oburvar la• v-i•Lea• Une - el enfoque 1•· •. ', ..._ .•. t-~-----~ ... _,~#·.·. •J'!IIIII!",. · .. ~·~l , ..•.•. .,. ..... -. .., 
. . .• ~--· 1,a:;::;: ... :=:.?-· .. ~ - -?'.?:-~.~-

. ....,~·. ,• .. -··· ·.· de ti•IIIPO durante la traneleci6n. Nueatra filo-'(•.._ beaarM •n 
que ten-• ejercicio• excelenue, que han eido diNl\adoe par• avo• 
car info-.ci6n aobre variab.a .. aepacffieu, y lo que hay qua h ... r 
- concentreru en extr..,. la inforaec:i.6n eobre -• veriabl••· SI 
hacen un buen trebejo en el •nejo de 3, 4 o S de .... variable• -­
que eureen de un •J•rcicio, -"' euficiante pare ..tar Mi:iefechoa. 
Agregar algo ú• - sratie, pe- no daban treter de dieparuru ni 
lagrar inforaci6n -br• toda• 1 .. veriebl-. 

El p-bl•• de •nufectura •• axcalerrta pera cleacubrir I iderezgo, -
flaxibi I ided de conducta, pareepci6n clal medio _,iante eociel y • 
eeeicled de eproNCi6n de COIIIP.....,_• El .,._ ..... de ..._i.6n N -­

aay eiai lar. Se agrega habi I idad de ceaunicaci,n -•I, - el -,n 
to en que al candidato u levante y e,cpone, ehr deben ce1ifioarle.­
La Ch•-•• de Entrada - la f....te de inf'oraci6n pri-ie pare av4 
luer Tome de Decieion••· 

En la entreviet:e ten-• do• pi•z•• principal- de inforaaci6n que 
daba!M,e lograr en todo y eon: identificeci6n .. renciel y rango de -
intereHe. Taabi6n H puede obtener inforaaci• eobre eu nec:.eided 
de eprobeci6n de auparioree. El SCAT p.....-ione el fndi- de apt;i­
tucl eaco"•tice; le pruebe de info....ci6n .....-1 ..U retecionade 
direct:e-nte con reneo de intereaea. Le cluificeci6n que porporcio 
ne infor•ci6n eobre eu1:o-objetivided y, obvi-nte, el ejercicio': 
eecrito eobre habilidad de coaunicaci6n eecrite. 

01:r•• variable• ee encontrer6n durante el proceeo ais- de evelue­
ci6n y son: nivel de energfe, potencie (potencialidad o poderro),­
ecept:eci6n, neceeided de aprobeci6n de suparioree, est6ndaree intar 
noe de trebejo y reeistencie • le preei6n. -

Al preparar un reporte sobre el proble• de •nufecture, deben cu­
brir liderazgo, flexibilidad de conducta, percepci6n del .. dio••­
biente social y necesidad de aprobaci6n de co111pefteros. 

Si pueden agregar ehf algo, energía potencial y quiz6 resistencia 
o la preai6n, habr6n hecho un buen trabajo. Con excepci6n de le -­
clasificaci6n Q y ol SCAT, laa dem,a variables pueden verse en to­
dos los ejercicios o simulaciones, 

Lea variables pueden interralocionarse como se ve en la Tabla 11. 
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treri••· - .• ,. ~ ~~·· .. . ~~.·. . :/?!§lll!': -=-rzsr ':Mi! .•. ,'· ... , ' wrsw~, •• ·. . . :tldíi1 liiir... _ • ___ " -. :>~ ._ ·11.t __ . _ _ .,.,., 
le• que tiene le pereone y bejo eei:a ce'tegorfa i:ene-• ept:ii:ud ••aa 
"et:ica y habi I iclad- de -ic:ac:i6n oral y -crite. 

Otra categorfa •• de veniabl- de habilidad adainiet:rativa. Son ha­
b il i dad de orean i zac i 6n y p I aneec: i6n y ~ de clac: i •ion-. En otra 
, .... encontre-• otra• habilicladee que - iaperaonele• en eu ne~u­
raleza, por ejeaplo, ini:erac:c:i6n con la e-te. Olwi.-nte, el licla• 
r-eo debe incluf,... aquf, percepci6n del medio ..a,iena aociel, -­
fle:icibi I idad de condllC'te, neouidad de eprobaci6n de C011Pellero• y -
euperioree. E•a• eon veriabl- orientada• hac:ia lee pereonae. 

Una 6lti• cei:e9orra .. ha ni.-tedo ooao feet:oree individual•• o 
pereonel••· Se deriven i~ta: fort.a.leaa, acep~i6n, -~ 
rea interno• de 1:rebejo, ene.,.ra, Neiailencia • la p.,..i6n, avto-ob 
jetiviclad, identific:ec:i6n eerenciel y rengo de ini:eNa ... .._ cat.": 
gorf•• eon eu:ici I ieree P8N ..... de .11 .. puea e• arbi,trario, Prob.a 
bl ... nte e:icisi:e elguna reh1ci6n _ _.. el•- - fact'.o.,.. o eerup.! 
cion- de hebilidedee. 

Repetireaoa equf que cuelquier verieble .. crftice. le -te -total -
de le evelueci6n - 11 ... r • -• deciai6n el cel ifieer ..tea v.,.i•­
bles con lee be ... del• S. Une vez el-zeda une deciei6n, d.a. -
varee qu6 tento de le varleble eeU preeente, en qÑ -dida, qu6 -­
n<aero se le asignar6 y de ehf, hacer un juicio; qu6 t.n efectivo -
- esto o aqu611o. E•e checar y balancear, esa• coapen-cion- en -
lae cerecterfsticee, eon le eleve de la evaluaci6n. No deben preocu 
paree •c6nice-nte de 3 6 4 variable• y decir que eon clave•, y.: 
que eer el-to o bajo le her, aceptable o inaceptable. Eeto debe Hr 
personal, treteaiento individual ee lo que hace de la eveluec:i6n -­
un proceso significativo. ( 18) 

De hecho, eetee Verieblee Gerencielee poco o nin96n valor pueden -
tener si no se hace une epliceci6n acorde• le elllPre•• en la cual 
ee eq,lee el centro. En nuestra coinpeftfe he110s toaedo alguna• de -
elles pero he sido neceeerio iiaple-nter otras en funci6n del puesto 
que se encuentre vacante o quiere enfocarse on particular. 

Hemos venido insistiendo en que le tócnice de loa Centros debe ser 
ten so I o une forma do gu I a pero no r r g i de y dohc, ree I i zerse pera -
que acepte los modelos propios de acuerdo a les perticuleridedea -
de cede empresa. Les f ormei; que d6 Moses en e I art fcu lo entes con­
densado, si pueden ser una buena gula pare tener un petr6n. Le fo,i: 
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pera extraer la• dí-naíonee he sido le de eat.blecer prevía-rite -
un perf i I del puHto. Eeto puede loer•rM -diente un en.61 í•i• do -
,.,... colYf~.J• "r 1111ufü~ • .- ~.iap • -. _..,.~ ..... 
........ _. cojl, t'•iüWi'-•MÍi(]I~ .............. ~ .. ~ 
ferio,... ei ea neceNrlo del pueai:o vecente y extrayendo 111 lnfo ... 
ci6n iaportente. Este info,...ci6n M eetenderiza para noeotroa •i•­
.,. y• denoaine de alguna forme que la identifique. 

Uno• de '8toe •l••ntos, elgunaa de '8tee diaeneiones M i.."n vuelto 
coainea y las anote- e continuaci6n pare q• pueden MrYir de eJ• 
plo. El factor de beM que coincide con el pri-ro de la liete ant¡t 
rior - la CAPACIDAD O REtl>INIENTO INTELECTUAL, ahf clenaainado Apt.J. 
tud Eacol6stica, pero la deegl ... aioe de acuerdo• nueetr- --•-­
dad•• por lo cual no •• propieMnte le ai .... le epi icaci6n previa 
de ex6•n•• pare -dir eete feci:or lo real iza-s con 1 .. · p....-.. -­
ARNY BETA y OTIS AUTOADIUNIS'J.RATIYO 1-A, 1 .. cual•• - principio -
...Wn dieelh1d .. pare un fin •i•i lar, no obll'l:ani'A, le epliceci6n en 
paralelo noa brinde oportunidad de hacer dietingoe q- aunque no -­
plene-nte funda•ntedoe noe eon de ut:i I ided. Por lo general aeneJ,1 
-• doe 9rend- dlvieionee de ••l--i6n: aapeet:.oe ~ni- y eapeo­
i:oe adainist:retivoe y le conjunci.tn de eaboe - .....tre áxi• dif'.J. 
evitad, ye que treUndoae de une eapreee fundeaentelaente Ucnice • 
requiere de une buena edainiatreci6n. Oefi~• entoncee CAPACIDAD 
INTELECTUAL e- le hebi I ided pare reeolver probl ... a de car6cgr -
~nico y coaprenderloa dentro del proceeo edainietre1:i- prepio de 
nuestra eepreee. Dedo que nueetre poblac:i6n de UcniC09 .. - gran 
parte.de eneeRenze •die, eabea pruebes nos den le oportunidad de -
hacer une pre-aelecci6n que airve de beM pare integrerae • - -­
ep I i cae i 6n de I Centro. Aabe• pruebes se encuentren eatender i z.idea 
pare le coepeRfe aunque e6n requerí-• -yor agudeza particular-!! 
te pare -nejerae en provincia. 

Une ae9unde di-nai6n propia pare nueatrea neceaidedes eaU denoai­
nede CRITERIOS DE SUPERVISION, que teabi,n puede pre-uteblecarM -
con le epliceci6n de un cuestionario que fv' elaborado por el Lic. 
Jon Luía Rufz Alc6nter y otro equipo de trebejo al cual perteneci6 
con anterioridad. Aunque le t,cnice hable de •gerente•• coa> el ni­
vel ídoneo de aplicaci6n, pare noaotroa he sido neceaerio unejerlo 
e partir de que ae tenga le reaponaebilided directa del manejo de 
peraonel, es decir, a partir de que nos convorti1110a en supervisores. 
Define1110s osto como: La capacidad de une persona pera obtener el -­
logro del objetivo a trev,s de torceras persona• (y no por ••fuerzo 
individual o per11onel). 

El fundamento principal para haber puesto esta11 dimensiones como 
une porte común radico en la divi11i6n que e-iste entre personal 
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•cte confi•nze" y •indic•liudo ya que l0ti •upervi•-•• con la• -
.. Ji .. e~~~~• . ..,- tal-,:•! -nto de .. r de aonf. ia.n 
··~~~---, ••.• ,-., .. ~ .l¡e .,.,.,t ..... 

.. •uparv1nr. ..._. 

Por 1 .. ceraoterfnicae q19 tiaae I• ....... , requerlao11 de otre -
Di•n•i6n 116• que puede -r de ~éur coatín. Siendo una co111>•IU• 
que - eJCtiende ca•i • Nivel Necioiutl .. --,.io que el peraonel 
-. aoviliudo con cierta frecuencia y de - lecelided de ci•rte• 
carecterf•tica• • ove dife~. Ento-.. a I• 0Nlbineci6n que -
puade exi•tir entre el cte-o de colaborar y..,,._. .... a le acci6n 
auendo - ... quie ... b• q19 ~ Nf'Yicio - de tipo -i•I pl•"A 
•nte) y le di~ibilided pare adaptar•• caabi .. de aedio uibi8Jl 
te le denoainuo• DISPONIBILIDAD PMtA U ACCl811. Eeta di-n•i6n pue 
de •ld,-dividir- pe ... Mr afinada y coabinede con une buena di•o.i 
ci6n pera .aceptar loe caabioe prapioa de le -..-i• ele le 9111preea 
tanto en ••te aent ido coao • la babi I iclad pera epi ioer -to • 1 •"P9!t 
y i ••r y obtener a• f otra d i-n• i 6n con • 1 encel,eaado de FLEX I B l ll -
DAD. 

Adell6• de útea, integra-., •in Mr e.to propi_,.. 111111 8i-..i6n, 
pero •í un factor pare cal ificerM en el Centro, da. ••ti lo• funde­
-ntelea de aupervi•i6n que-= Orienteci6n • te~ y tendencia -
al aanejo de ... 1t1cionea. El pri-ro .. u referido al ele•nto p•r• 
quien lo pri•ro MÑ obtener le .te, •in iaporter el peraonel -­
(•in extreao•) por •dio del Mnteniaiento clal equipo en buen -t:A 
do pera •jor funcion .. iento (tecnocrete puro) y el eegundo pera -
el cuel le i .. g•n propia y de le •IIPre•• -n lo pri-ro, teniendo 
buena• relacione• en tocio aentido y direccione• tanto interne (ea­
pre•e) coao externa (p6bl ico o •ebonedoa•).Loa priaero• ae corre•­
ponden con le parte tecnol6gice y lo• segundo• con le edainiatretl 
ve. (Jefe• de Linee y Gerente• de Servicio•). Deede luego,• •eli­
de que el pue•to ••ciende en le piÑaide orgenincionel y ae requi~ 
re de -yor capacidad,•• requiere de un •jor y•• 8111)1io -nejo 
de eaboa factor••, por lo cual no•• diffcil ver Gerente• de pri-r 
6rden que aon Ingeniero• eapecielizedoa (con -••trie) en adainia­
traci6n. Otra• di-naionea ae to .. n ce•i en for .. original o aon -
excepciones propias pera elg6n pue•to en particular y •e elaboran 
en ese 111oraento. 

SUGERENCIAS AL SER OBSERVADOR 

Lea sugerencias que hace Developrnent Dimensiona sobre este aspecto, 
auenan en algunos casos demasiado obvias. Podríamos sintetizarlas -
si record6ramos nuestros pr i ne i pi o> ,'e P" i cometr r a para ap I i car -­
ex6menes: E I ahor,· un progr .. ma ) apegue se a 6 1, con prof r,s i or.a I i amo 
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y eerieded. No obatante, le liste de s119erenciaa le hemos dejado en 
•u for- original por coneiderer que aunque algo exagerada, propor­
cioM -:.na buena baH paN qui•ne• observ~ por pri•r• ocaei6n. 

Coneulte con el adainietrador pare averiguar qu6 perticllN,!! 
te••• ven a obeerver. En ejercicios de grupo, 2 6 3 obser• 
vedorea son eeignadoa para obaervar e un grupo. En tele••• 
caaoe, cede observador e• a•ignado pare regi•trar eol-nte 
•obre 1/2 6 1/3 de loe perticipante9 en el grupo. Regietrar 
obaervecionee eobre otros participante•, edeú9 de equ,11-
aaignadoe, ••U peraitido y puede .. r de ayude en el -n­
to de dar rangos e loe participante• y en -teblecer el flu 
jo de .le diecuei6n, pero no lo haga de -nera que descuide­
loa euyoe propios. 

Mantenga el progra- dentro del tieapo. Todo• loe ejerc1c1oa 
eaUn dieeftadoa pera eer te-inadoe en el tieapo ••isnedo. 

Prep4ire .. ente• del tiempo progreaedo pera ceda ejercicio.­
lo• obHrvedore• tienen une ciel"'te cantidad ele trebejo pr9p:1 
retorio que llevar• cebo ent- de principiar un ejercicio,­
ejemplo: eecribir en lea for-e el nollbre del o loe particl 
pentea que ven e eer obaervedoe, enli•ter le• di-naionee: 
que ven e eer eveluedea, leer el -terial de entececlente•,­
etc. A -nudo, - neceeerio pare lo• obaervadoree l le .. r -
temprano• la sale del ejercicio pera hacer 1- preparativo•. 

Verifique •i tiene las for-s necesaria• pare cede ejercicio. 

En eitueciones de grupo, eeeg6reae une poaici6n que le per­
eite iúxieas obeervecionee con •fni-• interrupciones al -­
grupo (en alguno• juegoa ea necesario aovarse alrededor). 

Nunca indique el participante, con une sonriaa o aovieiento 
de cabeza ni de ninguna for-, si lo est, haciendo bien o -
pobre-nte durante un ejercicio. 

Utilice cualquier oportunidad para calmar, continua-nte, -
la ansiedad de los participantes, ya sea durante la coeida, 
cena, descansos para tomar caf, y entre uno y otro ejerci-­
cio. 

No dé retroalimentación personal sobro el desarrollo. Esto 
es mejor dejarlo para lo discusión final de retroal imenta-­
ci6n, ~n donde todo el dcsorrol lo del centro puede ser dis­
cutido. ltohlc de los ejercicio" "n Hcncral, pero no sea cv.! 
luotivo. 
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da• u otre• oc:eeione• )' reporte -t.o en le diecuei6n de•• 
eveluec16n • 

.. ,...._, • ,..~~~¡.<¡¡¡¡f'W-.-...,¡¡.~ 
pertí°cipentee de eu depe~nw o regi6n, por ej-.,101 no 
P•Nn todoa •u• deacen ... junto•, no pNgunte con1:inua•n• 
te eon eus progNe-. 

UN loe noabree da pi I• - todo -.n:o. 

- Mire •i•IIP- con I• eeeuridad de eeber lo.- eei:6 haciendo. 

- S.• .. rlo e6n cuando loe •-n1:o• ..... divert:i4De. 

- Cuide le Mgurided ele lo• •j•rcici- y t.oclu forau. 

1. No daje •u Mnuel de o ... l"V ..... 

2. A• .. ure qua todo el -•riel•• ejeN1icio • Nuna >' 
.,...,. .. el aclainiat:redor. 

J. Trete de r•colecter le• noi:ee hecha• ·por lo• part:ici-· 
pentee. 

4. u .. eobru o foldere pare ~r junt:o t.Gdo el-•­
ri•I de un .individuo. 

- Obtenga de loa p•rticlp•nte• eeignadoa, cualquier -terial 
escrito hecho por el loe. Por ejeeplo, ai un p•rticipeni:e -
ect6e coao Ncreterio, en le·diecuei6n de un ejercicio en 
grupo, el obeervedor eaignedo deber, ir con el per1:icipen­
te d•ep•• del ejercicio y--liciurle el reporte. Tenien­
do tele• reportea, ee edquiere infor-ci6n ex1:re sobre di­
•neionee, telea coao hebilided de c-uniceci6n -criu, -
hebilided pera eacucher, etc. 

Coeplete lea For-• de Reporte de Obeervedor ten pronto -­
como •e• poeible, deapu,a de un ejercicio. 

No diacute con otros obaervedorea inforuci6n detellede eobre 
el deaerrollo de loe participante• obeervedoa, • -noa que 
pueden perjudicar lea obaervecionea de ejercicios aubaecue!!. 
tea. 

Conozco el orden en qu~ los participantes ser,n discutidos 
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en le diacuai6n de evelueci6n, de t:el -nere que - -igne 
en el reporte eec:rito. 

- c-sce le locel iaeci6n de lo• 61:i 1 .. o eyudu, blocke • 
pepel, etc. 

- Nantienge une ectitud -inoN y• .eyude hecie •- s,ertlo.1, 
pentee; eyGdel- • gD:Ur la e,..ri9fteie y • ..m:ir que he)' 
•diverei6n• en todo el coMenido. 

- D4 toda la info..-i6n relaci......_ con •- participantN • 
al edainiatrador, tele• c- la• F-• de hpori:e del Pe,c 
ticipante y Fo .... • de ........ • Celificeci6n, c~ ter• 
alne le diacuai6n ele -•luaciÑ. 

Pregunte al adainiatrador ai tiene duda•, puede hebar CMt• 

fueionea. 

Deap"'• de lea partea ante• deecritea, 1~1-ntie el foraato -
origine! de OevelopaantDi•-ion• - concreten• proporcionar una 
gufe pe-• P•- de lo que debe hacer un obeervador y no ..-crfi~ 
aante del c-. l•IIIIPOCO otro• eutorea le confieren .ayer at..w:i6n • 
eete aapecto, Ea por • 1 lo que de ,._,. ..,.,_. • nueatro pNpío ·­
conoc iaiento de foraaci6n hu-ni81:e: C- paic61oeo-, •-• •- -• 
indicado• pera enaeRar • obaervar. Aquf eei:6 la parte fun~ntiel del 
proceao y •aeber ver• y cleaificer conductea -•••ntie podr6 l09rar 
ae con be••• paicol6gices. Si pera ello puede ewdliernoe el an61i': 
•i• conductuel, eee bienvenido, ei es otra t6cnice, hebr6 que ecep­
terla. No profundizereaoa en el lo porque, coneider•-•, que un in-­
tanto de tal naturaleza podr6 eer -teria de otro trabajo con 1me -
fiNLlided aucho •• eepecffica. Oireaoa ten aolo que noeotroe, •-­
diente une pl6tice con loe gerente• que fungir6n c- ob~rvadorea 
lu proporcionereaoe ele•ntoe ele juicio pare noraer eu criterio y 
lee guieaoe en eu deciei6n con beee e nueetre propia experiencie,­
lo cual, sebeaoe de ente-no eeto, puede ser eubjetivo y auy diec.!! 
tibie, pero por ehore, es le for- que hemoe e111pleado euxiliadoe -
por loe principio• que rigen le epliceci6n de pruebe• loe curaos y 

experiencias de entreviste y le definici6n de t6r•inos hemoe obte­
nico algunos evences, pero eetemoa conscientos de que eee for- re­
quiere de aiatometizeci6n y objetividad. El hecho de mencionar que 
"••• ea le forme que homos empicado", no quiere decir en modo algu­
no que aee edecuede o quo aea le mejor formo; por el contrario, nos 
reaponaebilize m6s anto 1~ empreao. lo quo •• es bien cierto, en --
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Continuando con la forma original encont:r._ qw el •Mnual •• • 
obaervador• ·cont:iene hoja• o fo.,..1:oa con gur .. para 11-. .... , •J• 
ploa de conduot:a cu,a paeden claeifieerH can faci I ided y - afnte• 
ai• un •r.aet:arlO- para ent:renar al obaervarlor. Dedo que v ... i- • • 
loa enunciadoa nueva•nt:a pueden Hr una gufa inicial 6til, vana•• 
cribi-a 1 .. augerencia• que hacen al obaervador ncwato.,.... que•• 
airven de gufe. 

LOS EJERCICIOS 

El fect:or de ~rabeJo funclwnt:al y .a. del icedo dapu'8 •1 h-no 
- 1- ejerclci._. D...t!ort:u...._m,e, ,,._, ..a.ia el ll6e ..... 
tillado. Eat:a aul,eatiaci6n a la que no• Nferi- 1119 - en . .....-• 
a aua'reault:adoa o funcionalidad. E• en cuent:o • au eleboraci6n. -
o-de luego taabi4n aquf ae ~neuentre el probl•- de le felte de -­
ela-ntoa para realizar eat:a t:area. Caai ain e--.,ci6n, p- no~ 
... tizar, t:odoa loa aui:orea citen loa ejercic1-, •ncionen au finá= 
1 idad pero no dicen nade acerca de au el•beracia. Qlrid e.to - -
debido• que en otras 6re•• exiaten forae• pare reaJizar juegoe vi• 
Yencielea para finalidadea diferent-, canaidere-• que -to - Y,­
lido, •• decir, conaulter eaaa fuentes o aplicar lea ya conocida• -
con el objetivo eapecffieo de podar obaerver la conducta de lo• c•.!! 
didetoa. 

Sin e•bergo, ea pertinente to-r en cuente alguno• puntos que hen •u.!: 
gido de nueatra particular •xpviencie. Lo• ejercicio• que ahora -
tienen ... uao aon lqa dffundidoa por Developaent Di-naiona pero 
deade luego ea neceaario to-r en cuente que correaponclen • una -­
idioaincrecie diferente y que fueron elaborado• en fo.,.. general.-
Lo i111portente el emplear un ejercicio e• lo siguiente: Si por nece­
eidadea propia• de le compeftfe en que ae epi ice el centro ae han -­
elaborado Di-naionee diferente• e lee ye exietentea, deber6 eaegu­
rerae que el empleo de un ejerc1c10 determinado evocer6 patronea -­
conductueles que permiten calificar teles dimensiones. 

Otro• criterio• Ron m6s f6ci les de cumplir. El ejercicio puede eater 
elaborado en t6rminos de una comunidad específica de funciones, ea 
decir, emplear los t61•mino,o y ,oignificedoa de un gremio en pertic.!! 
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cionea o puede .. r gener•I si ae ve• extreer de un univerat1 -yor 
y se pretende idem:ificer une perwone c=on lu cerecterfsticas •n •• 
_,.rt.i.cul.,.. _y, .. ~ 

J•• ftl"e p•rte, loa detoe • info..-c16n dlaben eat:er eleboredoa de -
foMN que perait:en le diNrt:eci6n, le discreci6n entre loa cenclide­
to• pero nunca le conf-i6n. Eno .. diifl'.ci 1 • loarv ai no .. 00! 
ault:e • un upecieliete en le M'terie del ejercicio. Por ejelllll)lo1 -
Si se••• un ejercicio de tipo financiero, - - eaeeorte o -­
une· cOlllll)elUe fiC'ticie, debeÑ pecl.irM e un -1:edor especie! indo • 
que cheque le varee ided y e I n ive I de probeb i I i dad de encontrar" • 
un ce- con el que .. preeenta. 

Adeús de •ato, un ejercicio, en n....t- pari:iculef' opini6n deber6 
proberH ent.e• de aplicarse y .. top•• legreree en loa obaervedo­
-• durante au entraneaiento. 

2) El ... nto• freicoa q• ee •uei•ren pare - -jor duerro-
llo de un Centro ele Evalueci6n. 

Tode t6cnica o Mtocloa de •lecci4n ,....iere de un •dio en el cual 
puede clesarrol lerH con laa condiciones 6p1:i_. poaibl ... t. epi i~ 
ci6n de tut.e -nt:elea o p-yec:tiv- requieren de lffl Nl6n y ai I lea 
tipo eacoler o •i•i lares, ciert:ea condici- tle i luaineci6n, ventl 
leci6n, etc. 

IA• pruebe• de conociaientoa pueden requerir cleade condiciones•••.!. 
leres a los anteriores haete loa lugares específicos pera de-atrer 
tal o cual habilidad y en ocasiones siauleciones que no c•usen ríes 
gos pero que peraiten un reel i•- ten grande c- le situación eu_:: 
tent ice, por ejeap I o 1 •• ceb i nas de vue I o de pruebe de p i I otos. 

Dedo que el centro de evelueci6n hece su funcioneaiento en le epli­
ceci6n de juegos vivencielea y ciert.e pruebes, y que su funcle•nto 
•• creer teabi6n aituecionea reel isba el 116xiao H pretende coabi­
ner aabea condiciones. Sol-•nte loa manuales ele Develop-nt Di .. n­
siona dedican une particular etenci6n a eate aspecto, ye que loa -­
autores restentea perecen presuponer que eato ea .. terie conocida -
pera quien ae dedique• este actividad en for- general y conaidere 
IIOS que no se equivocan, pero collO nuestro objetivo ea proporcion•;: 
le mayor cantidad de información el respecto, conaigneremos le com­
paración que heco Development Dimensiona en su "Manuel de Implemen­
tación de un Centro de Evaluación" ( 9) 
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Un ~a-o de evelueci6n, en ..... ¡...,. .....,.1 .. , poclr6 .....,ro11.,. .. 
iclealMnte en le •i- fo,... en q• • herfe ale6n our- o ... ¡ ..... 
rio gerencial. Aunque erio no he e ido hweet:ieedo • fonclo, ....,... -
que quien .. han e,iperi·Mntado 1 .. ti6cnice ..,.._ian IIÑ lee iMtala-­
cionee de tipo uterno q• eqál IN que a.e6n •n la .....,..., ._ OUIIJ! 
do .. contruyen o acondicionen.,._ ... fin. lae aacu .. i....,.... oon 
ventej•• aoaos 

1 nete I ec i 6n ele v ideo tepe ,, ecceeor i oe. 

AJ'IICle HO...terlal )' otN• • Gficine (por ejaaple, feai I i­
dadea ele copiado, .,.._,erra, ne.) 

- Gante eJCtr• .,... Jupr el pape,J • ~;--- e;n 94•1-
cionee y ooao peraonel --- - ajetocicioe ele hellaseo -
ele hechH. 

Loa aedi- externo• tienen ventajea coao: 

- Reunir laa cerecterfaticea ele une organizaci6n en le aecli­
de ele I•• neceai~. 

- COllbinar -dio• de hospedaje, al i-nteci6n y ... uni6n. 

Mantener e I oa part i c i pentea y obHrvadore• ele I cita i .. .i rre­
a i at i ble e111puje de le Charole de Entrada, en au propia vi­
de rHI. 

Reducir lee interrupcionea que pueden ceueer lea lle•de• 
•oficielee• o •japortentea• (en •dioa de cer6cter externo, 
lea lle .. daa pueden aer aeneible-nte te•izedea y lee ae-­
creteriea tien~n Hnos poaibilidedea de interru111pir). - . 
Proporcionar un ~deacanao• paicol6gico de le oficina, lo -
que tiene gran ventaja de ayudar e loa participantes eco~ 
centrarse en loa deberes del centro, 

Puede e111pleer11e el efecto los motelos u hotolo11 quo tienen aeles y 
aedioa apropiados ·como los empleados en lugares aislados, o de clima 
c6modo poro no del tipo turístico. Nada pued .. sor m6s fruatrente que 
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SALAS DE REUNIONES 

ua aalaa iieceaeri• y al ~o • l .. •i_., v-f• • .cuerdo a 
la complejidad del cen1:ro y el n<aero de pereon.e que ven• evelua.z: 
•• en cede oceai6n. Record-• que pueden exiatir grupos de heate • 
12 candidato• (Hr6n neceHrioa 6 obeervedorea) aar ea que, 6ate H 
rfa nueatra bese pare poder uber la nec-lded de locelea. Une fo,:: 
- que sugiere le t4cnice pare .. ber cu6ntas hebitacionea son nace• 
aeriea, ea dividir el n6-ro de peri:icipantea entre 2 y a1aerle 2.­
Aaf un centro de 12 perticipeni:ea requiere un úxiao de 8 .. tea pero 
puede arreglarse con -noa. 

La -yorfe de loa centro• de 2½ • J dfaa, .de 6 ob .. rvadorea y 12 -­
participante•, requieren: 

Une .. la de reun i 6n grande, edecuMe pare jugar un juego geren- . 
ciel y reunionea de todo• loa obeervedcN'ea y 1- perticipentea. 
(Un• adecuada i luaineci6n ea iaportente en 6at;e, puesto•que ••­
sería la Ale uauel-nte ... leade pare le entreviate de Charole 
de Entrada.) 

Dos aelea de reuni6n pequeftaa, edecuedea pera diacuaionea de gr.!! 
pode loa participantes, obaervadoa.por J eaeaorea. 

Seis aelea pera aoatener entreviste•, ejercicio• de hallazgo de 
hechoa, etc. Loa doa cuartos enteriorea, pequaftoa, pueden aervir 
coao dos de eaaa habitaciones. Lea habitaciones de loa •-•orea, 
pueden emplearse para loa otros. 

Une hebitaci6n pare oficina adainistretiva. El adainiatrador al· 
-cena iapreaoa en esta hebitaci6n y loa observadores la usan -­
para eacribir aua reportea. Se requieren silla• y-••• adecua·­
dea. 

La aeyorfe de•••• habitaciones no tienen que aer uaedea loa trea -­
dfea. El uao actual puede saberse aola-nte mediante el progral88 del 
centro de evelueci6n, 

Algunas solea pueden requerirse solamente por le noche, dependiendo 
del programo del centro. Estas necesidades deben quedar muy clarea.-

Todos las Bolo,. d" reunión drbcr6n estor en lo misma 6reo. 

Los solos od.,cuodo,. pare lo di .. ~u,.i6n dr observadores, ser6n necesa­
rios duront<· lo .. ,.9ur1<lo pert,• .¡., la .. ,·mano d,• <'voluoci6n. El n(imero 
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- Una ... Ndonde • uNllo ..,..., .. pare al___.. de per­
ticipenua. 

- Si I le• pare cede pertic ipani:e, ........ el....., .de le -.... 
- Si 11 .. pera loa obaerveclorea, ol'dnr•• elrd,,.r de I• -.., 

etr6• • loa participante,.,..,_ al aiauiente di..,.- • 

.. 
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- le• a i 1 ••• deber6n ord.nerae por el adai ni atrador • ante• -
de la reuni6n. 

jira v..,_.~·•ftdílll.,.• ••!JttíJ¡l¡l.-1tli$l_ üTCII .iíl' 
Ítar• loe participanf.ea é:éiliÑ; _. loa ..-.V.....,_. t.li eei~ •• 
••f ••ienadoa -n de .,,ud• pare ol obearvedor, porque •aoeuren que 
lo• cloa ,-rt;icipanue que van•.._...,,.., aon ......_ Juntoa. 

EQUIPO EN LA SALA 

Cede aele de reuni6n debe eer oqui.,._ con un .tril pere volentea,. 
-rcec1~roa. Une pantal le y un proyoci:or de cliapoeitivu .pueden re•• 
querirae on le ••I• -yor. 

Sio111pre que ... poeible, la• .... redondee deber6n Nr ueade• paPa 
cliecueiow de 9Pupo. IAe ..... Nclonda• ..-iun ..- I• aiollbl'08 
del grupo N .,...._n me CIINIO tal. la.....,._ i ... J.,. • .,. ef, loJ•• 
de loe obHrvacloree. No Miál hablando el .,ectlo pare•- olleerve• 
clor .. , eino entro el loe •i-•. 
E•te ......._ionto ti- le .._ni:.eja de .. .....-i1:ir e loe oboerv­
clorea, ver le core ele todo• loe s,8"icipantee. u-1-u Mto no -
•• ten iaportente en tanto que loe obeervedorea .,_cien ver e •u• cloe 
perticipant•• aeianadoe. Si•• nec:Mario para tocloe loe obeerveclorea 
ver e 1:ocloa loe part;icip•toe, o ai N ..U .,..t.nclo video tapo de 
le diacuei6n, •• •ueieN une .... redonda cortada e le aited (•dio 
•n). loa centro• pe,._nent .. , coao aquel loe que realizan lee~ 
palH a• Be 11 , tienen ••e• oepoc i a.loe, hochae pare e.. prop6e i to. A 
falte de eeto, usan la ai~ de una-.. redonda grende coaplote. 

la• aalaa debor6n arreglerH de fo .... flexible, de -nere que pueden 
reordenara• ele un ejercicio a otro. 

Doce-••• individue!- elebon eetar dieponiblee en la -la.-yor -­
•ientra• co111pleten el an61ieie de Charole do Entrada y otro• ejercí 
cioa eacritoe. Pupitre• eecoleree, c6aocloe, herfan buen papel en.: 
~lti- inatencie. 

Le grebaci6n de video tepe y -dioa de reproducci6n, pueden reque-­
rirae dependiendo de loa objetivo• del centro. Deben ser instalados 
en le sala mayor. 

Los descansos pera cef,, refresco•, etc., deben sor cuidedose-nte 
planeados y preaontadoa, on un programe, el go1•onte proveedor antes 
de la iniciaci6n do un centro, 
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Ela:OGRAMACION GENERAL 
ceni:ro• di Progrwci6n G.nerel puaden prcierwr- de -.:werdo 

• :I• neoMidlla• ct. I• ...,.._, J' ..to - ,,.., 11111:.I pr.vb-l._ •~IU! 
no, ein eabergo, •• pert:inente t-r •n c-nt.e el9unaa coneideraolo 
nea que pueden varier de acuerdo el progr- ••cogido. Le for- úa 
coa6n de plene•r lo• centro••• hecerloa coincidir con le -ne•• 
nor-1 de labor••• ••to••• Evaluaci6ns Lun•• y Marte• (y parte del 
Mi,rcolH o au totel ided, ai N requiere) y Diacuai6n de Hel laqo• 
en le conducta de loa candideto•, en Ni,rcol•• y Juevea_(o he.te el 
Viernea ai f.- n•ceaerio el ai4rcolea}. Le vent.eje directa de ••to, 
•• una edacueda progre-ci6n tanto pera 1- ob-rvadorea y al edai­
niatredor, coao le feci I icled de -ntener le inforaeci6n freace en -
la Mnte de todoa. Puede, de•de luego, edopterM cualquier otra for 
-. de acuerdo e la• nece•idede• pel"ticulerea o fecilidedea que •• -
tena- pere ello. 

Al pleneer el progre-. aie111pre ea conveniente toaer en cuent.l el -
tieapo que tendr,n loa obaerveclore• pera eacribir •• 1NpOrtea, -­
bre todo ai no• deao• cuenta de que ele- - tiene el •i- rii:ao 
de trebejo de 1- dea6e. Ee tellbi,n i.-rtente entereree de,_ df• 
festivo•. Si elgGn principio o fin de --ne•• encadena con un dfe 
feativo, deber6 eviterN el desarrollo del centro. E• •jor progre­
-r un centro le •e-ne eiguiente del dfe festivo y no le anterior. 
De preferencia no auapende o hege p,....nte .... e elg6n cendide1:o u -
obeervedor durante un periodo de vececi-. 

Pare que el adaini•trador puede tener une visi6n la!lior de au dietrl 
buci6n del tie111po en releci6n el centro, •ncion.,_. alguna• de -
•u• •ctividedee a6s coaunea en el trenscurao del centro: 

- Preparar•• sie111pre con enticipeci6n pera el siguiente centro 
(locelizeci6n, facilidad••• etc.). 

- Deterainer loa obHrvedore• y participantes. 

- Comunicer e loa aia•o• ••• perticipeci6n. 

- Escribir loa reportea del centro aobre le evelueci6n de cede 
uno de loa participantes, durante el Gltimo centro efectua­
do. 

- Hacer reportea de retroalimentación de ese Gltimo centro -­
desarro 1 1 ado. 

El administrador no siempre •·uhre la total ,dad de estas funciones y 

otras vcC"es, no .. 610 cumrlr ,·on ellas"'"º qui." funciona como un aa~ 
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aor directo en le reaponeebi I ided de deaerrol ler y continuar plene• 
de c•rrera de loa pert:ic,pantea, .- Mh producto o ,...ultedo dlrec 
tp.,,M 1• ~•I uaol~~ fnic.,acl~t.e • :J•141f-..-• • 116~j~ S.A., -
~· .......... ~·-- · ... 1tJl'WLú,,-~~.,f•.'!•ll(ij;•1t· 
,,. que, o.,..niaaci'ouhanu, f:ilni:o" •if .,...._..., qilil ••l •--••·• 
di~• en el centro c- el que rNII iu la l•bor de capac:itaol6n 
(t6cnioe y edainiatret:ive), pe~• une •i- ..,..nc:i•. 

Probllble•nte no ... auy pr6c:tico correr un centro 1:r- ot-, •ino 
que no•• adecuado ea fijer un cierto n6aero de dr- ei-.- i9uel, 
por eje.lo, cada 9 dí•• o cada 7, ain to.ar en~ el fin ele -
.. -ne, pero debe reponern •- df•• de deecaneo de qui•- pmoi:lcj, 
penen el centro. 

eo- co•ntario,•• conveniente •ncionar .- la A.T. 1: T. tiane, -
en la actuelided, 9f'upo• de a-abajo cuya capacidad•- perait. oorrer 
un centro VU otro ei9aiendo UII p....,._ .,....,io. fa .... ceeo, et 
aepeeto de la continuidad ele loe centroa no p ........ planeailo, -
ein ante• haber 1:oaaclo en cuente loa facw,... prapi .. )' carectarfa 
ticu de la ...,,.. .. , en la cual - pi__,. ...,...., ,_. en f..,.. .::. 
particular. 

Mientra• un adainietrador (auplente futuro o ayudante) -u apr­
diendo au labor, le epoya que por lo •no• doe --na• .. a proera": 
•do entre loa grupo• ele -•lueci6n. !'I tiendr6 .. r tieapo de loerer 
eu tarea de ••cribir y retroal i•nter 1- reportea ein la preei6n 
agregeda de un progra- de tie~ 1 iaitado. 

PRQ;RANACION DE DISCUSION DE OBSERVADORES. 

Loa centro• de 6 participante•/ 3 obaervador-, no ofrecen poaibl 
lidadea de variacionea el progra-r la diacuai6n de obaervedorea.­
Loa 3 obaervadorea deben diacutir individual•nte cada participan­
te. Siailar•nte, puede no haber variec:i6n en centro• que cert'9n -
2 centro• de 6 participante• en 1- ejercicio•, Eao ea·preciN-n­
te co- correr doa centro• ele aeia participante• aeparada•nte. -­
S61o esperan eatar en le aia .. diapoaici6n. El .. yor proble- en -
centro• de 6 perticipantea, •• la falta da oportunidad pare obaer­
ver a loa participante• en grupoa da diferente• ta .. Roe y con dife 
rente• tipoa de individuoa. En un centro d~ aeia.participentea, _: 
todoa loa ejercicio• de grupo aon de'6 peraonaa. En un centro de -
12 participantea, aon poeiblaa de 4 y 6 peraonaa. Debido a que a6-
lo un tamaño de grupo ee posible, y debido tambi6n a que el nivel 
del grupo debe mantenerse, la obeervaci6n de loe participantes en 
9rupoe de 6 hombrea os frecuentemente dificil. Un número de opcio­
nes est6n abiertas para los centros m6" c·omune11 de 12 part i c ípan--
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In "'n eef119r,;o _,.r ~,~.....,. le dli,~~ eta parti~i~, ....,. .,.,· ··,. , .. ,,a· .. ·:· .··. -~ ... ~, . ·- . r . - .-~ ...... 
.. ~:-tat!Sl'J.1#88!#.~. ~=-• 
obaarvedorH. El arreglo convenci_.l 12 y 6 proporciona, obvi ... A 
te, de una Myor variedad da obaarvecionaa y ....-u en 1 .. ai._e 
<,, uf •no• oportunidad da p-ju1'ci- y ..,... apormniclad da .,. 
un obaervador no 1111)' diariro, efectara -1:arielant.a loa raaulte• 
doa). Aleun•• organiuci-u aianten epa el preat:ieio -.tr• ele IJl 
cluir 6 garentea de la cciapell1e u i ............. y por este res6n P"! 
fieran el erraglo 12-6. El arreglo 6 y 3 logre le di-i6n eproa.L 
aade•nte en doa teNiN ca.1.u....-, ~ ur ---·••n• un 
día del tieapo de diac-i6n.de ---· 

Le valides diferencial de, .. des erreg.1- no•• -ida, paro la 
nriurelea del er-eJ•,........,... •. .,_,_ p .. ,10 en le clecú­
ai6n final. Le •yor parte de le i--.t:ieaci6n • A.T. A T. un un 
arreglo 6 y 3. Eete arrealo tiene la ~je de ....-rir un ad­
ainiatredor edieionel, ai loa .... int.,.do,._ eon -., ...... ttar• -
aaoribir reportea• a.eluaci6n. 

Si ú• de 12 partieipent.aa deben aer -ah1edoa, alguna diviai6n de 
ob .. rvadore• •• eeai obligatoria. En orgeniaec:i- cp,a evel6an 8 
pertieipant .. a le vea, Mrfa un gr.n ahorro de t:i...., y aafuarzo 
tener 9 obaerv.._. pera cliecutir _.. participante. U..,llllan1:e -
el grupo ••U dividido en 9r..,oa • 6 perticipentu / ·3 obeervaclo-
rea. 

Si un grupo de obaervadore• de 6 hoabrea ae divide en doa grupoa,­
pera parta de •u• de I i berec i o-•, ••te hacho debe .. r toaaclo en -
conaidereci6n en todea la• eat,gnecionea inicial•• de 1 .. ob .. rvaclo 
rea• loa perticipentea. Exiatan tr•• for•• en las cueles aaboa ": 
aqy.i.ap~ de observadora• puaclan eaplear .. : 

1.- Tr•• obaarvadorea pueden obaarver loa •i-• 6 participen 
tea en todoa loa ejercicioa. Aar cuando loa tr•• •• reu-': 
nen pare la diacuai6n de evelueci6n, cuenten con todoa -­
loe reportea del ejercicio. Eato no significa que loe •i• 
aoa 6 perticipentea deber,n eater en loa aieaoa ejercici;• 
de grupo. Deber,n aer -zcledoa con loe otro• 6 partici­
pentea, V6eae el modelo 8 en el cuadro l. (Pega, ). 

2.- Al igual que en l, loa 6 obaervodorea observan e 2 de loa 
porticipantea, Estos dos participante• aon discutido• por 
los 6 observadores mientras que los restantes aon discutl 
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~' ,..--~; 

uu-rveuore• sS"t;8DISc:er norma• da juicio coa<an, -diente 
ttoabejer unido• aobN un pert:icipent• ente• de qua •• d.! 
vidan, y ••• ~" .-.. -~ NCllent.a 1~ 4.i.~l~.· 

,:~ ,t ~etv,i.~·,=~~Un't: , 
ce•• diacuai6n. YÑH el aodelo 3, en al cuadro No. l. 

3.- Teniendo al total de 6 ......,......_, ver el i:ot:al • 11 
participentea pero tienen eol-nte 3 evelueciones cacle -
uno, Eato produce .._ puntea • vi•i:e >' juicio• indepen-­
clientea pero obliga e,_ ..._adore•• 1 .. r loe repor-­
t•• aecrito• por,_ otro.. Deben -ribi,... ,......_. ooa 
p.latoe debido• que el aut»r no puede ..tar ehf 1M" emoj, 
queoer y aleboNr eobra eue ollleeM1ecionee. Ueual•nte, •• 
poeible pera,_ obHrvedo ... de un grupo pedirle• otl"o 
que v•ne• y conteate el.....-...,......-. eapecfficee, pel'O 
tal .. p.t:ioionu 80lt .. ._~ .,..,... Cumdo ..._ •"• 
teme M qpleedo, ee ueuel-.te .,.,..1ec1o de MIIN'e qua': 
le diecuai6n heye conclucido la entNYiei:e ele Anteoaclentee 
y al ejercicio charole de .......a.. loe •JN!Dicí .. • gru­
po Hn •Jor •i•edoe • lee .._M:'líde.,.. an el .t:PO ...._ 
po, debido• que ano ele loe ..,ipoe • diecuei6n puede -
teabi,n haber obHrvaclo al •i- 9,...0 de diacuei6n y •r 
capaz de·hacsr obaarvacionee ecleretoríee. v .... el aode­
lo D, en el cuadro No. 1. 

Une •yor conaideraci6n el aaplear obaervado-• .,. ... ,..,. reportea­
eec:rito• por ott-oa, •• le habilidad de eecriture de loe ai-8. Ee­
te eiateaa trebeje -jor cuando loa obeervedoree dici:en aue repol"tea, 

Si une coabineci6n de aieabroa de lfnee >' edainiatreci6n, gabinete 
y ceapo, ... preaentent•• de ventea, ate., eadn aienclo eapleedoa co­
- obHrvedo ... a y ••toa H dividen en dos grupoe, hey que •-surer­
.. que loa equipo• reaultent•• tengan igual repreeenteci6n. 

Si eon eapleadoa doa equipo• de obaervedores, loe aielllbroa de cada 
equipo tisnen oportunidad de conocer y co-nter sobre la• deciaio-­
nea elcanzedea por otros. Eato •• logra usu•l-nte •diente le ... u­
ní6n de loa equipo• despu6a de cede discuai6n de evelueci6n, o cada 
doa diacuaionee y co111pertir aua hellazgoa. Un buen plan•• prograaar 
deacenaoa pare ahorrar tiempo. El administrador pera grupo, uauel-­
-nte actGe como moderador pare ol mismo. 
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En lo• centr- donde do,- perticipent .. eaeriben loa reportea ca -­
-eluaei6n •i•ntre• -u.i en 61, 1 .. NlpOPt,ea actuel•• eacrit- 90ft -=u~~ ~"._,,~•1,t1t ,, ... ~·-~--
TAMAªº DE LOS GRUPOS. 

Si el96n criterio• caJ..to a1 ,-ininrador, dai,eÑ .... ir 1 .. •l 
avientaa reelee: ·' 

1.- Varier el taaefto ele loe 9rupoe ele e.;.rcicioe durante el• 
oentro. Todoe loa pert:tc,.....-. __,.._ t.ner la irpoPtunJ. 
dad da ..,. viatoe en _. .... P•c••ft11 k ......_) y 8f'UPO• 
sr•nde• (6 holll»rea). 

2.- No tener 8'"11PO• ca --• de 4, •i .. poailtl..,. 8rupoe da 3 
h....,..ea no prod..-n adecuadoe diaaern,iaiem:oa da ..,..., en 
·- ... 1 ........ .,... ..... ._¡_ ..... deavieda para -
he-r un dlMacua ... . 

3.-_No tener sr-.oe de a6a ere 6, ai •• poaible. Loe sr-.o• •­
yoru da 6 1!9-P-8P.aiten •• c:entidad neceeeria da obeervaci,2 
n .. aoltre cada indi,-icluo. 

4.- Alguno• ejercicio• -n heclloa paN n6aeroe eepecfficoa da 
individuoa; ••to .. , papelea aeignacloa en le diac:uai6n de 
grupo •in I icarezgo, .. diaeftan pera lo• 6 perticipentee. 

S.- Ejercicio• ca probl ... • gerencial•• y ejercicio• de diac:!! 
ai6n de grupo de an61iaia/preHntaci6n, parecen trebejar 
particulara.nte bien con 4 perticipentaa en grupoe.· 

Si•• de una elecci6n, sr-.o• de 4 hoabrea aon probebl-nte -j­
re• que los de 6 hotlbrea. 

En Tel,fono• de M,xico, S.A., y elguna• experiencia• pertlculer•• 
nue•traa (en eula• de nue•tra facultad y grupo• infor-le•) h•-• 
experimentado alguno• ejercicios con bueno• re•ultedoa en grupo• -
de seis personas. 

PROGRAMACION DE LOS OBSERVADORES Y PARTICIPANTES A LOS EJERCICIOS. 

Mediante le designación previe y procurendo una edecuada distribu­
ción el administrador puede tomer como gufa los cuadros 2 y 3 de -
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I• P•B• que d•n une -trrz de •ei9naci6n típice. •une edecuede 
diat:rlbuci6n•, en ••te ~•o, debe ta.ar - cuente no repetir, ai • 

-
..... .1~;' ~· ~lci,8')~ ·~ •J_ ~1'1111> _.....~...,. ni tmlpoco dal 

. ~ -~ . ¡=_... ., ... , . . ' . .-· 
. . 

Dentro de lo.a componente• de un grupo, .. r, conv•i-te cuidar 411M 
no 1:reecienda une i....,. de autoridad de tal o cual pert:icipante, 
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PR0811ANACION DE EJERCICIOS EN UN CENTRO DE EVALUACION • 

....._. p:-'~•lD•&~;.C• _,. •!•~~¡~- con ~:, ~~,n~~:-:.~:·::::~·~.::,:-s..~zn ..... 
felta de tieapo durenta el centro de evelueci6n pera eacribir ,..... 
portee. E•to .. aon fNCuencie une CIUl.i• justificacle y pert~culer• 
-nte importante cuendo •- ..,._,,,,....._ - -ai:89. le uperl•en• 
ci• he deaostredo que le progreaeci6n d9 d.ci•i- deberle ••ter 
beNCle eobre lee eigul•nta• -neiderecionaa: · 

1.- Loe ejercioi•• d9ber,n •r ordenacloe d9 forae tal, ..- nineuno 
d9 1- ejercicioe d9 grupo o incl.iviclual-, ....._ J ...... La -
progre-i6n .~"bi'r6 prever une verieded d9 t:ipoe da ejercici .. 
cede dfe. · 

2.- Ueuel•nta .. -J•r progr-r un ejePCicie •..,.. - pri_,. 
ejerc1c10. Eat:o relaje• 1- pert:icipMIUa y .. ..,... que un -
ejercicio individuel. 

3.- Si .. poeible ci·e,... fl_il,i I iclad ....... ...,_ en •I tr••i: .... 
de ejercicio• individual ... Eet:o .. , le entreviet:e ele entieee­
d9nt.. d9ber6 Hr ordenede d9 fo,... ta 1, que • i e I oa..rvedor 
quiere to-runo• ainutoe ext:ra, puada hacerlo a-ÑI .rectar el 
progre• de otro• ..,._,,,,edo ..... fl'OCuent:•••nta eato .. logre -
-di ente tiener un perfaclo de -tres horea - qa 1 .. ..,__..,_ 
rea coeplet:en une uigneci6n eacrita o ele- ot:ra prepereci6n 
escrita por le cual ·eeUn .. preaioneclos por une hore d9terainade 
y solo -die hora pera ent:revietae. El edainiat:redor alguna• -
vece• ae preocupe de ~~ estando pres i onedo por une u i gnec i 6n 
escrite, ae tenga un i11pect:o neget:ivo eobre le ent:reviata, pe­
ro .. to no perece euceder. Debido e q• loa I f•itea de tieapo 
dedoa • e••• eaignecionea -n usuel•nte e11plios, ningune de­
siguelded e-ree cuando uno de loe perticipent:e• tiene 10 •in.!! 
toa extra o loa pierde. 

4.- El factor fetige debe aer to-do el efecto. A loa observedorea 
y perticipentea no ae lea puede pedir que•• queden de-•iedo 

terde en lea nochea. Si ea neceaerio hecer trebejo terde, ea -
-jor el pri-r díe del centro de evelueci6n, iú• que tarde en 
le ae11ene. 

5.- Donde sea posible use descensos normales, telea como tieaipoa -
para café)' alimentos, para dividir ojorcicios. E• buono dar -
a los porticipontes un pequo~o tiempo do libortod enire.ejer­
cicios, poro quo se rocuporon )' se colmon. Adom6s de los inte!:. 

- 74 -



6.-

1.-

Mdioa u•u•Jea, el9unea orgenizecion- ••n el d ... yuno e-• 
uno -'•· Ti,enen perticip,us._ re1,111:ict., • 1~ 7:00 6 7:3-P ,!I.Al,._ . ,I~-~~·~ S.&:·t•), .. , . · -·.:·e ·· . - : · •\"':JiiN~ielo ... .,,,.-~· -· 
go • .._ rec'!no __ ta e11pleedo en el ca- de eetar ueand~ inat,a 
lecion•• no propia• o fuera de le Eapreee. en 1.._.,.. en ... • 
el deaeyuno .. to.. ehf aiao y en c.onj_.. Si• t:i--.. ine• 
talacion•• propia• o iirterw de la elllplW no - CORY8ftient:e 
toaar en coneldereci6n tal- .-oaandeci-. 

UeualNnte •• de ayude progr-r di_i_ de . ..-..e, de pape• 
•- no eeignado• al principio del oentro de .,.,l,ac•Nin. Cuando 
tale• ejercicio• ~ e11pleaid- --- del final de - cent:ro, -
~-•deque loa participentee hen -tado en Yorioe ejerci-­
cio• ele grupo, loe pert:icipontoe al.-.. ~ dividen el pro• 
blea, toaando cada uno .. pN1JCi4n y uerH,i ...... - l"MpllN• 
ta, acortando •• r la poeil,le ..,.. _ _,;,n del ejercicio. En.o -
caei nunca eucede •i el ejercicio - u...to t:eaprono en ... cen­
tro. 

L• coneiclereci6n del tiupo del oa..-ec1or p.,.• eecrituraa, -
probtlbl ... nile el Gnlco deteraiften&a iilportont:e del progr-. Loe 
ejercicio• deber6n - ordenadoe eta forae que •- obae-••-­
tengen por lo •no• una hora deapu6e de cede ejercicio pero -
eecribir un reporte. S. requi. ...... mayor cantidad de t:i8111PD 
pera loe pri•roe ejercicio• que .,. ... ,_ 61t:iaoe. Ea c:oa6n --
progre .. r un perfodo de j;ieapo no ueual, .. yor ele lo norael -­
pare -criture deapu6e del pri•r ejercicio, debido a qua loe 
nueYoa obaerYodoree aie11pre neceaiten -'• tieapo pare •alcen-­
zar el ritllO• ele loa reporte• escritoe. El perfodo de tieapo -
-'• largo tellbi6n permita que el adainietrodor critique loa -
reporte• pare ••eaurer un -tender eleYeclo pare loe reporte8 -
de ejercicio• reatentea. 
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Lo anterior ...U en funci6n directa del hecho ....,._ni:edo por un 
eJCCeeivo nllaero de foraai:o• que p..tende 1:Paer la Mcnica, cuando aa 
conocida da au fmnta de difuaí6n en E.tadee Unidoe; i,ndicio inaquf­
YOCO da que a.U ccmt..plada bajo un cri1:erio, - aucho,de t:ipo oo•­
•rcial y no paclag6gico, funcional o da prop .. aci6n da la ~cnica. -
Por otra parte, lo •• conveni.,...., c.--, - qua a Mdict. que un 
aentro M vaya iapJ-nundo, qaa .., ... si_. paria da le...,.._~ 
• vayan cNanclo loa fo.....toa naceaeriM y aprovechar_, para ir -
conociendo au verdadera ut:iliclads PNlllal,leaam:e no ... al e,caeaivo 
ntaaro c1e loa exiai:entaa lo que ._ ... ai:acaPN, ai.no .,.......,. -
1:enerloa 'tocloa cuando a6n no•_..,. ei ....... O' n6 -.1..tu y ai -
aer6 -a la fo.- -jor de uaarloa. 

No debe110a deac:artar el hecho ele q• probebl-nte al paeo del 1:i-­
po ae requieran•• da loa originalaam:e o augeridoa para n-1:ra -­
...,.._. en particular. Coao ejeapl• • t:al- fo.-:e.. y hoJ•• da att,t 
queo, anexaaoa loa aiguien1:- con la idea yo eepecffica ele que t:an -
aolo Han una gula. Particularaente ai H 1:iene local propio, auchoa 
de eeoa caao• o hechos deber6n daree por ef e61o o por existente• en 
1:a 1 1 oca I y 1:an a61 o en chequeo genera I baa1:ar6 pare saber • i 1:odo -
eat6 en orden. 
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UIKIC.tO DE '1119N 

~ ..... - CIIKtD -- -- CMnD 

~ • la -· 
l1dlatD ~ (pilla ~ o ___._.,. _, 
Dlri9!6 (aald.6 al P9'> 

~. ida o ,ia 
ftDili6 ida o plan 

.. ~delü-,o 

A¡IGJ6anna 

Mapall4i6atdeadaotzw -
"711116 a la aqudsaalfin 4el pvpi 

~++++++++++++++++++++++++++++++++++++4 

Babl.6 puo DO ocnt:rillay6 a la t:ana 
4•1 gzvpo 

Bxpnal&a pabre 4e U- o ~ 
llimtm 
1 .. -~. a loe .. 1:1a1m1:ae h 
ot:roe 

ln~16aotzoa 

Biso 4eclal- 4-1..so r'siido 

11o n abrl6 a lu iclna 4e otzoa 

caabi6 al 9rupo 4e la tarea 

Acept6 ideu de otroa de valor 
•-·ente 
Se aantuvo d-aiado en una po•! 
ci6n 
Permi ti6 qua la idea o plnto da 
viata -raiera •- nronto 



PUNEACION DE\. PROGRAMA DE DESARRGU.O DE CARRERA . ~l., 
1.W · '"'Mí. ; ,.. ¾"'· h'l/Mffl l · rm:~~ 2t> 

1,00 - 8130 
.. ,30 - 10,00 

lC,100 - 10115 
10115 - 12100 
llaOO - 13130 
13130 - 1'130 
14130 - 17100 

17100 - 18100 
11100 - 21,00 

Pruent.ac16n y av1•oa 
Prob1-8 9eraaia1M •• 2 
D••caa•o 
.. crib1r nponu 
.. t.nat:m:a .. ant:ecedaat:u 
Coaida 
C?GDt. atnft•ta de atea 
deat:u - lbaribir nparta 
Libre 
Bntrffiata da aa:m:fantia 
Bacr1b1r reporta 

Preamltac:16D y aYUGII 
¡>rablau vanneial• •• 2 
D••can•o · 
Bjercd.aio nen.a, 
1/2 Clluola de BD1:rda 
Coa14a · 
~t. i/2 C!:iusola de ... 
da 
Libre 
1/2 ....,_ ... para Anlli­
•u N.nana19Em. 
1/2 antnnsta da anteoaa.D 
1:ay....-au&apara --1:a:c&lta,._,l:ede -

De :i.a. 18:00 a lea 21100 4-aamo, •m ta'tei:11aqu:d6t de la •t:rntata, a 
tiaanc16n da 15 m.nama. -t,oo - 8130 B:lmlac16n de ai:rfluta 

.,$30 - 9:00 

9:00 - 12:00 Bacrib1r raportu. 
Preparar y c:cmdac1r en1:re 
v1•tu. -
Charola 4• Bntrada 

12100 - 12:30 De• e a n • o 
12130 - 13:00 8jaglac16n de ent:renata 

13:00 - 14:00 e o m 1 da 
14:00 - 14:30 S111111laci6n de entreviata 

14:30 - 17:30 Escribir reporte• 
Preparar y conducir entr! 
vista. 
Charola de Entrada 

1/2 ~1:a da Bnt:Rda 
1/4 Sialleci&a da-~ 
ta. -
1/4 L 1 b re 
1,/2f.[lllan>la, ....... 
1/f ..... .,.,. .. abail.!. 
ta. 
1/4 iJme 
1/2 Cbarola de Bntrada 

1/2 Bntreviata Cbuola de 
Bn1:rada. 
De•canao 
1/2 Preparaci6n para Anali 
81• Pinanciero -
1/4 Bilmlec16n de entren.• 
ta. -
1/4 L 1 b r e 
Com14a 
1/4 Preparac16n para Anlli 
•1• Pinanciero -
1/4 S1mulac16n de entrevia 
ta. -
1/4 L 1 b r e 
1/2 Preparar AnAliaia Fi -
nanciero -

1/2 Entrevista Charola de 
Entrada. 



17130 - 18t30 .r. 1 ID r • 'L 1 b re 
18130 • 20100 Aaori!>ú ~ h"Ubu 

1100 • la30 

1130 - !hOO 

'ªºº - 10100 

10,00 - 10130 
10130 - 12:00 

11,00 - 12130 

12,30 - 13130 
l3r30 - 14130 

mr:-· ...... , .. b,_ .• 
' - ~· ,- ~ 

DúclaaiAID ,. ..au.u f.1. -
llUoieoe .-

Dúaaaila .. aAlieia ti -
~ -
D1aou:UID c1e p,apo .. a! 
li•te fi1111111ofno 
D••can•o 
D1•caa1&a de grapo c1e J111P!. 
1N u:lpadoa 
AflaoafiDalN 

Ccapletar nport:a 
Coa14a 

1/2 D.ucut6a de aaAlieu 
ffeeee1--
1/2 L i b r • 
'1/2 ltúaaai.811 c1e anO.uu 
finenoteroa ; 
l/2Libre 
Dieoaai&a .. 9RfO de ... 
1:191• f:lnencf.,uo 
Deacan•o 
D1aau16n de g:rupo c1e PI 
pelaa uipa4m · -
A't'1N8 finalM, CCIIIPletlir 
f- cdt1oU 
caapletar famu - LStn 
e o • 1 el a - •art.1c1a a. 
loa part:icipmltea~ 



-.. ,. . ..;. '"ºº 

t100 - 9130 
9130 - 11100 

11,00 - 1"1115 
11115 - 12100 

12100 - 13100 

13100 - u,oo 

U100 - 15130 
15130 - 16:00 
1•100 - 17100 

'tareas 

IIIIIIU 
8:30 - 12130 

8:30 - 9:00 
9:00 - 10:30 

10130 - 10145 
10:45 - 11:00 

"11:00 - 12100 

12:00 - 13:00 

13:00 - 14:00 
14:00 - 15100 

15:00 - 15:45 
15:15 - 16:45 

16:15 - 17:15 

HORARIO 

Lllill dbild&iitl - E ·'jj( 
para loa in!omes bmviu 
de 1lltuao ... to, u~ 
cd.alea, etc. -
PnNDtaeicau - ffiao9 
Prioridadu ucianalea 
Deacan•o 
.. cri!>ir raportea 

Preparao16n para~ 
ta de antecec1ant:ea 
C:oa14a 

IIDtrffiata de atei,adl•ta 
Deacanao 
.. cribir npor1:ea 
~.,ualaá ------W!at:acla-­taceaat:ea -

Prepvac:i&a para la •tH 
Tiata de Cb.arola 4e Bnt:ra 
4a. -

Reuni&I de cbarvador .. 
Bntrniata de antecedentea 
Deacanao 
Bacribir reporte• 

Bntreviata Cbarola de ~ 
tracia 
Bacribir entreviata preña 
Charola de Bntrada y Pre~ 
rac16n para la aiguiente -
Comida 
Entreviata Charola de E~ 
trada 

D e s c a n a o 
Entrevista de anAlisis de 
problemas 
Entrevista anAliais de 
problemas 

-·~·~~ . . . . ;. ·-!~ _·' 

haemtam.rmea - ariaae 
Priad4aclM DaCiGDalell 
Deaca11a-o 

Bjerc:icio Charola 4e 11!!, 
tra4a (participantaa 4, 
5 y 6) 

Participante• 1, 2 y 3 
Deacanao (Incl. 4, 5 y 6) 
Pnparaci&a anAliaia da 
prcbl-• (Parta. 1,2 y J) 
Participantea 1, 2 y 3 

Deacauo ( 4, 5 y 6) 
Preparac16n an&l1•1• da 
prcbl ... • (1, 2 y 3) 
e o m i 4 a 
Preparac16n para anll! 
sis de problemu (1,2 y 3) 
Entrevista de antecedente• 
(Parta. 4, 5 y 6) 
D e s c a n e o 
Participantes 4, S y 6 

Participantes 1,2 y 3 
(4, 5 y 6) 



8130 - 9130 

····~·---11100 - 11,f5 

l11f5- 12130 

12130 - 13115 
1311,5 - 1'115 
15100 - 17100 

'I' a r • • 1 

o1UB9B8 
1130 - 11:30 

U130 - 12100 
12100 - 13:30 
13130 - U130 
U130 - 16:00 
16100 - 17:30 

17:30 - 18:00 

'™ 
8130 - 10:30 

10130 - 11100 
11100 - 13:30 
13130 - 14: 30 
U130 - 16:00 
16100 - 17:30 

17:30 - 18:00 

Deacanao 
Ccmfennoia .. baaa 

CClnfenDCia de heua 
Coa14a 
Di11G11tir ~.-- •• 1 

_..criltir repactin :netaau9 

DiaCDtir C&Dlli4ato •• 2 
Deacanao 
Di11G11Ur can•U.cSato •• 3 
Coa14a 

P.rep.rao16n para Ccait:.6 4a 
-..U16D de Pzopaaatu 
:~ 1141anlt:6a .. ,x._ •• ., . : .. 

~ pin oaílhÑD• 
ciaa 4e preua 
Deacaaao 
hrUcipaD1:ea ••• 1, 2 y 3 
,_. ,, 5 y 6 
•BUaipaatea · <I, 5 y 6 
Ctm4a y ...... u ... 

1'era1Dar cliac:latir cad:lilato r . 3 
llaodl,ir npcr1lea Hm9 ~ 
41ilatoa 1, 2 y 3 
Leer reportea y 41acat:1r 

DiaC\ltir candidato Rº C 
Deacanao 
D1acatir can41c!a.to r 5 
Coa id• 
D1acat.1r can414ato •• 6 
Bacribir reportea aobre can 
414atoa 11•• •, 5 y 6 -
Leer reportea y 4iacat1r 



._...._. .. e , e 
Hent1flcwdh P 1 

1. ______ _ 

2. -------
3. ------­,. --------5. ______ _ 

,. -------

e , e 
•2 

Cl.UUieaaffn da 1N ~~ 

e ,.._ 
r, 

caanao n ponga loa Dallbzaa c1a loa parUcipantM to ao1.2 
rea ele 1a.t1ficaa1en, •U nguo qaa el 1 • la puu ·~ -
rior ele la U.ata ... el maao 1 qaa • paaa a an lado: llaga-.. 
1:o rm tolDa loa D..._~ 11a aq•'- - la ,-zt:ia ...-~ = 
8GD para lall Dallbzaa c1a loa ,udid¡-.ZMilzB, hsrf:tt1rn la cdiMU! 
c:ac16Dr aq,ielloa a lCMs ~. acm par• loa~ qaa -
eatb aieDl!o cluificlldoa. 

~:1c~ a. , __ 2 __ 3 __ •-- s __ , __ Total l'1 sto 

1. ----- ...il.. -------
2. ----- ...il.. -------
3. ----- ...il.. ------4. ____ _ 

...il.. -------s. ____ _ 
.J...L -------

6. -----
-- ..il.. ____ _ 

ea una autoclaaificaci6n. No•• incluye en loa totales o 
promedio. 



MODELO DE PROGRAMAS DE DISCUSION DE OBSERVADORES 

N0DBLO A1 TODOS L08 OBSBliftDOltU OIISBRVU Y Dl8CD'.rla A i.o& 12 •.l.ll'nCDAIIDI 
• ....,..._. tiacnaun al parM-,.u •• 1 , ~- tiacnata a1 participante •• 2 
6 aba~•• 41•outen al parUCl1pante •• 3 6 aba~ 41•cuten al participante•• 4 
6 obaervador•• d1•cuten al participante 111• 5 6 obaervador- cliacuten al participante•• 6 
6 ob•ervador•• diacuten al parUcipante •• 7 6 obaervadcira diacuteD al participante•• 8 
6 cbHrvador .. diacuten al participante 111• 9 6 obNZYadcira discuten al part:tcipate •• 10 
6 obaervadorea diacuten al participante•• 11 6 cbMrvadares diacuten al participante JI• 12 

MODBLO 81 D08 BQUIPOS DB 3 OBSBRVADOUS CADA OIIO 0B8DVM Y DISCU'!BII 6 PA1l'l'ICUA1ft'BS 
Bquipo 1 llquipo 2 

3 obaervador•• cUaouten al participante Bº 1 3 abHnador• cUacnateD al participante•• 2 
3 obaervador .. diacaten al participante a• 3 3 abllerndorea c11aoaten al participante•• 4 
3 observador .. cUaauten al participante •• 5 3 ~ di9Cllltal al participante •• 6 
3 abaervador.. diacuten al participante Rº 7 3 ~ di.acaten al participante •• 8 
3 obarvlldor- diacu~ al participante Rº 9 3 cbNnalarea ~tm al part.icipañte •• 10 
3 obaervador .. cUaClllten al pUUeipute a• 11 3 obNn'...__ c11aaaten al pu'Ucipante •• 12 

ll)DBL0 C1 '1'0D0S LOS 08D1lVADOU8 Oll8BRVMI Y l,úa,na 2 PMlUCIP.un8 Y 
BQOIPOS DB 3 CIISIIRVID01UIS CM>A URO Y D:rscuna 5 PAll'l'ICIPAll'l'II IIIU 

6 ob•ervadon• di•éntten al participante w• l 
Bqllipo 1 Bqllipo 2 

3 obaervador .. diacniten al participante •• 2 
3 obaervadorH diacaten al participante 11• 4 
3 obaervadoru disauten al participante a• 6 

3 obaervadoru discuten al participante a• 3 
3 obNrndoru 41acata al participante•· 5 
3 obw111i11urea cUaaaten al participant.e •• 7 

6 obtlervadoru diacuten al participante a• 8 
3 obaervador•• di•cuten al participante a• 9 3 obtlenadoru cUacaten al parUclpante •• 10 
3 obaervador•• cUacaten al participante•• 11 3 obaenadora discuten al participante Rº 12 

(La• •••ion•• ccaun .. pamiten que todo• loe obaervadon• aean entrenado• por una per•ona y 
d .. arrollar .. tandarea acaunea) • 



PERO DISCUTEN SOLMENTE UNA YUIU-i..,.. w- ---

Loa oltaena4oru en equipo que 41ecutir&n a loa participantea, observan la entrevista de ante 
cedentea, la charola de entrad& y cualqu1er otro ejercicio, mao a uo. Loa obaervado.res en-= 
otros equipos observan a loa particf.pantea 9D otros ejerc.1.cioa. Baos reporta son lei4oa por 
el equipo de diacuai6n. 

i. diacuai6n puede ser IIUlejada tanto en B caao en c. 



~ .. 
A 

B 

e 
D 

B 
p 

Bntreviata Hallazgo S1mulaci6n Anlliaia Probl_. Juego de Cbarola de de de 
btecedentu llaobos llntreviata Problemas Gerencial Gerencial 

1/2 3/4 5/6 7/8 9/10 11/7 12/2 

3/4 5/6 7/8 9/10 11/12 1/2 6/10 

5/6 7/8 9/10, 11/12 1/2 3/12 4/9 

7/8 9/10 11/12 1/2 3/4 5/6 8/11 

9/10 11/12 1/2 3/4 5/6 4/8 7/3 

11/12 1/2 3/4 5/6 7/8 9/10 161 

Grupo• ~iaia de Prab1-a Jaec)o Conaejo de 
Participante• Prabl-• Qereneialea Gezenc:ial la Ciudad 

1 

2 

3 

9/10 11/12 1/2 

1/2 3/4. 5/6 

7/11 1/5 9/4 1/3 5/7 9/11 

3/12 2/6 10/12 2/4 6/8 10/12 

5/6 7/8 9/10 4/8 3/7 8/11 

conaeJ, 
de la 
Ciudad 

5/7 
1/3 

6/8 

10/12 

9/11 

2/4 



MATRIZ TIPICA DE ASIGNACIUIII \.mi:>~v.-----~ 

6 . DISCO'l'I.IWI 2 PARTICIPANTES Y DOS EOOIPOS DE 3 CADA UNO DISCUTIRAN 4 PARTICIPANTES 

Problaa 11111:nri.ata 8:laa1aci&I AD6liaia om.tl 
Jllego de de Cm-ola .. de 

OUenci&l Antecedantu Blltrniata Prabl- e capewoi&a Gm:-1&1 

--- .. 4/6 1/2 3/4 5/6 7/5 3/6 2/4 CUbrien4o 

• 1/5 3/4 5/6 1/2 3/4 7/12 5/6 Partic!, 

llqllipo •• t pantu 
e 2/3 !l/6 1/2 3/4 2/6 4/!I 7/3 ••• 1 - 6 

D 10/12 7/8 9/10 11/12 1/11 9/12 1/10 Cllbriendo 
~ .. 

B 7/11 9/10 11/12 7/8 9/10 1/8 11/12 Partici 
putea-

llqllipo llº 2 p 8/9 11/12 7/8 9/10 8/12 10/11 1/9 ••• 7 - 12 

Para loa IUt.1- tr• ajarcic:ioa, loa puUcipatae 1 7 7 ba ai4o __,tadoa matra loa dm vru¡,oa de for:aa 
tal qv• puedan 4iacut:ir - doa participaDtu. 

DISTRIBUCIOW DB P.IRTICIPUft8 D S.JJIIICICIOS DB GRUPO 

Grupo• Problaaa Anlliala da. Conaajo da Jaa90 
Partic1pantaa Gerencial Probl•••• la C1a4a4 Garanoial 

4, 6, 10, 12 7, 5, 1, 11 2,3,4,5,6,7 s, 6, 8, ,o 
2 8, 9, 7, 11 2, 6, 8, 12 1,a,9,10,11,12 2, 4,11, t2 

3 2, 3, 1, 5 9, 10, 3, 4 1, 9, 7, 3 

llingGn participante nt:1 ah 4• dm V9CN cm caalqaiar otro en an ajucicio 
degr,spo. ' 



FIO. LOI o•RYAOORU IE IIEITAII OETIIAI DE LOI CAIIDIDATOI PROCURAIDCI TUlR UIA IUUA 
YIIIDI DE 1111 Z o•RYADOI. LLEVAN UI REIIITIIO DETALLADO DEL DEIEIRIO DE CADA UIO DE 
ELLOI DURAIITE LOI YRCICIDI DE GRUPO. 



DESARROLLO 

~-~ ----, _.:·: :r.-.111 ••~'$ 
echar • ender el cen1:-. lo p~i-- que ... hacer el adaini• ... 
clor en .. 1:e f-ha, ele.,. ele habar chacado eu progrw )' la exle• 
wncia ele tadoe •• __,,¡.1 .. ~ .. c_.ir el punto uno ele eu .,....,.A -= alaborer •• eviaoa de epartur• (y ele cierN) pare aua obierva 
dora y pare loa cendldat:oa • ._. 1-uaeo, el uo conti•n'uo ele eatoe 
evi-• y le ·aoc1ulacl6n propie ele la prK'tica, ...,_.n q11e no .. ol"J. 
cien 1- punto• que deben·queder claroa y anf.tiaadoe, paro de cuel 
quier .... ,.., • -t:inuaci6n et.... UN I i.-ta papa ..._. -toa.': 
ele loe puni:oe principal ... No·._ olvi..,_ que.....__. ..wa -
pun1:oa, deben ui:er aquel loa que -- PNIPÍ- ele la idioe-LRCPeCla 
ele la uipreaa en la que pienaa ._.,...llar• al centro. · 

AYISIDS DE APERTURA A 1.01 IIIIEIIYAIIIES. 

fPun1:oa a oubrir durani:e la..._;.• apertura, anfarior a la epa,c ... "ª ........ Nll'U'O). 

A. lapoM:ancia da la 1:area. 

- Fu1:uro do loa par1:icipanua 

- Fu1:uro da la organiuci&I. 

B. la terea •• obeervar y conaignar eapecffica la conducta obaer­
vade 

- •ffabl6 Ña del tiempo perait:ido• (la ait:ad} 

.. No •toad e I contro I de I grupo• 

C. Reporte eacrito 

- f,ci I de. obtener 

- los primeros reportes tomen m,a tiompo, aor,n iús veloces con 
el tie111po. 

- si no pueden complotar t-odo" loa formo• de Reporte de Observ.! 
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D. 

E. 

1 a -yor partes • 

- no aolw• Hcriba repori:ea, cionoenb:ace 
ficative. 

•nconductee,lpl• 

- recione au tifl!Po, no geate deaeaiad~ en loa reportea de loa 
pri-roa ejercicio• y deeeuide 109 611:iaoa. 

- el orden en el que 1- participeni:ea -r6n diacutidoa, aer6 
e criterio del edainiatraclor; deber, otorearee prioridad PI 
re loa reportee eecritoa de •qu" loa pri-r-nte enl lste•• 
doa (ai - e11plea u·• ucrei:eria, aaig,-. prioridedee 1:e­
bi6n para la ac:e~raffa). 

- enl iate lea di-naion- en al orden dedo en el Manuel de -­
Obaervadorea en tocloa 109 raporua (ecele,-er6 le diacuai6n 
final). 

Proer•- diffci 1. Debe -ntenerae • ti~. 

Re-rque e loa ob-rvedo,... -1:er en le aela de reuni6n bea1:en 
te ente• del horario progr.-do, de forae que pueden pf"eptlf"er­
aua fo .... • de Reporte de Obaervedor. En auchoa ejercicioa 1:elea 
coao probl•-• garencielea, no hay eabiente eni:ea de la inicie 
ci6n del ejel"Cicio y frecuentaaeni:e lea obaerveci- inicie-­
lea de c6ao •• organiza el grupo, aon de crucial iapof"tencie. 
A fin de capturar ese• observaciones iniciales, el obaervador 
deber, eater listo. Eato ae vincule teniendo loa no.brea de loa 
perticipentea que 61 ve e observar, regiatrendo arribe de le 
for- de Reporte de Obaervedor y agregando loa enunciedoa de 
lea di-naionea enliatadaa en lea fo,...a, de acuerdo e les -­
di-nsionea esignadea pare ser evaluadas. 

En su-, si el observador no eat6 totel-nte feailierizedo con 
los ejercicios, deber, leer le infor-ci6n de antecedente•, que 
le aer,_proporcionade e loa participantes que 61 ve• obaerver. 

F. Recuerde a loa observadores que ellos deber,n to-r la respon 
sabilidad pare colectar todo el metoriel escrito por loa par': 
ticipentea que est6n observando, por ejemplo, reporte de le -
discusi6n de grupo, si el participante actúe como secretario 
del mismo. Los administradores est,n, frecuentemente, muy oc~ 
pedos pero realizar esta funci6n en ejercicios de grupo, aun­
que tretor6n de hacer I o. Dn i cem,•nt o e I ob,.ervedor puede hace!: 
lo en ejercicio~ indiv,dueleK. 
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AVISOS DE APERTURA A LOS PARTICIPANTES 

(Plm_, ,k ,CWIIJ'ir ·~•) 

A. Bietwenida 

a. lntroducci6n 

Hacer que-• participante - p_..nt;e • ar aiaao. 0911111•• 
-• -~ inclufdoa el noabPe, 1:r.a.jo _,...1 .y otros ea­
pleoe rel-anilee. 

C. Prp6aito 

- Opor1:unidacl da aprendiuj• y daHrrollo 

D. Nombre da l progr-

E. Antecedanwa del M6t:odo ele Evelueci6n. 

Hinorie ele loa cenvoa da evaluaci6n - <tocloe nHOtroa •-. 
aoa aiendo evaluedoe a le vez. Eate - une forme aiateáti­
ce y profunda beaecle en conaielerebl• inv-tigeci6n. 

C6ao loa progra-• .. han hecho•• orientedoa hacia el de~ 
rrol lo. 

F. Nuevo procediaiento pare le coapaftfa. 

Apreciare-• co-nterioa y augerenciea. 

Una forme de evalueci6n aar6 diatribufda al final del progr.! ... 
G. Deacripci6n de los ejercicio&. 

Designados pare extraer conductas de importancia en le org.! 
nizeci6n. 

No he)' respuestas acertadas o errores. 
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- llo " 1 iaiten a .. u orgeniuci., - organiucionea n1po,;•­
ti,~, toqlllllll)te •in .,.laciH. 

- ~ -- ~ ,; .. ~'*' .... ~em&·~- flOJ,•••\· c16n .. epi ,can a la oreanlaac1dn 11, • ·' . ··- · · 

- A ... ,.,... de l•r lu ••b.ueci.,.. oaicl-1w-n4:e. CMa -
ajercicio .. difeNau y lu 1;¡.,.. cliat:intea. 

- Eacuche cuidacloe-nt.e 1 .. i...tPllcciOAN _,._._, ciad•• • 
con anterioriclad a ceda ejercicio. 

- El 1:iapo .. un fact:or en a ..... •, .,._ ,. - ,.... loa -­
ejercicioa, .enMreH del 1:ieapo .. í.,..to. 

H. Papel de loa obaeM1acloNa. 

-

- R .. ia1:ra~ au conduc:1:a.·lretia • olviclar 1111 PI Hencie ..... 
te el ejePCicio. EII• - p....,. p........-cioner inforaac:16" 
o i~ al eja•.-.io • IIOdo ...... 

- Deapu6• de que loe ejorcici- hayan •ido -.1e1:ec1os, loa 
obaervadore• H reunir6n pare di9Cu1:ir cecla par1:icipent:o -
individua l•rrte y coapert; ir - obeorvec ionea ele au conduc 
te. -

Lo• obHrvacloree han eido en1:ronedoe pera su papel. 

- Uei:ed eer, obaervado por diferen1:- obaervedoree en cede -
ejercicio. 

Le• habilidacle• que aprenden al en1:rener .. pare obMrvar, -
aon un M9undo benaficio iapor-tani:e del progr-, Mr6n -
jo..- gereri-t:.. por • r ai ·-·. -

l. Ueo de loe reeul-tadoe. 

Le ayuden• planear eu desarrollo. 

- Ayuden a le co..,aftía el planear au desarrollo. 

J. Entreviste de retroelimonteci6n. 

Entreviste por son~ .. , donde su conducta observada, ea di •c.!! 
tide. 
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Le pl'OIIOCli6n •• •~n une funci6n dtl le •Jecuc,on. Lv• .,, .... "= 
doa del cen1:ro no aon eupl ... nt:o de otre infor-ci6n ecerce 

. ,,r·/· , •• ~~., 

L. Cáo viene el epNncliuje. 

- A~eci"' (o di....,ia.i...to) - de toaar parte en • 
loa ejercicioe. 

- htroe I iantec iln de 1 • obaervac i- de I oa..,yec1or, de.t 
p.a del centro. 

11. Fo.,..• de NPOrte del participante. 

- Auto-eveluaci6n y fo.,..• de celificeci4Sn ieuel-, _.,. d,1 
claa ....... de le .. ,,_,. de lee •J-cicl-. Su prap6eite 
.. ,., PÑilol'Cioner •loe .............. 11•••1,.iN de ... ..,... 
pie •J-uci6n y, .. ,, .. de .e: .... - el .,..... 

- Se ten prec i ao coao ... ...,u.te. No .. ;...,...,..._. a ar -
ai..,, llene le f-- ....,,,.__ lo •Je...,_¡• en bt..._ 
cuando no .. le requi.,. ear. 

N. Diacuei6n de loe ejercicioa. 

loa perticipant:fl puedan estar vailejendo en clrf•-tM 
ejercicioa al aisao tiuipo. Eape- 11..te que t»cloe ha,,en • 
co•l•tado un ejercicio entea de diacutirlo. 

Ante• de le diacuei6n no ayude• peraone alguna. Esto e61o 
lo confundir6. 

O. Hora• de dureci6n. 

- Dietribuy• eu tiempo 

Vigile 1ie11pre su, horerioe. 

P. Anuncios Adainistretivoe. 

Vesti-nte informal. 

Cergea extras en habitaciones, telefonemea. 

No telefonee durente les horas del programe. Tomaremos-~ 
sajes. 
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a.oc:e11-c1on - neo,~•-• \cuendo - u-.n inai:el~ione• 
externea). 

- pere ... ;_. ele •nt...,...iento 

- .. ejua1;1ir6 el •i- Je -•lueci4n. 

S•i,niai:ro del papel, 16pieee, vol...ua di..,....il)I- (de le 
1-•I izaci6n). 

- No eni:e• 

No i:rete de hacer un pepe l • lo heÑ -jor • i - uewd • i•-
lo• obeerv.._. .... iei:Nr6n eu conduci:a en 1- •J•rcicio• 
.. , .. Íllll0rttl"8 ... el•loe ........................ - -
tenga el -rsen - eni:re de 11- en ~ ejercicio. 

Hable eli:o. loe ob-rvedor .. deben -r capecee de ••cuche!:, 
lo. 

ADNINISTRACION DE EJERCICIOS. 

le eclainiatreci6n de loe ejerc:icio• no ea difrcil, pero requiere -
de cuidedoee pleneeci6n y orgenizeci6n pera tener 6xii:o. Un buen -
edainietredor tiene poco que hacer durante un ejercicio, debido• 
que 61 •• he anticipado e cede neceeided ente• del ejercicio. 

INSTRUCCIONES 

Eet6 familiarizado con lea direccione• orales pera leerlas en voz 
elta. Algunas "Instrucciones pera administredore•" tienen inatruc 
cionea diferente•, Aae96reae de que equ611es, el uaerse, est6n -~ 
-rcedea. Es buena pr,ctice seileler pesajes inapropiados con un -
marcador. 
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~ ............ 1!~·.".•. Ti"1~.· ... ·.\·~--·.···ª·····,ll!<, ·1. ---~ ......... ,-.--·: .. 
FUNCION DEL ADNIJ,IISTRADOI DURANTE LOS EJERCICIOS 

La funcl6n del adainiat:raclor .. eMgUPar que el 116xi- de conduct:e 
.. u expuaet:e por e I ejercicio y puede -r obaerv .. por loe .... r 
veclorea. Aaf, ,1 deber, ..-ter •l ... -.....,. .. ele le dináice .,­
ejercicio y aent:ir I ibert:ad de hacer eleune int:ervenciá ei fuere 
neceaerio, pere eaegurer que el ejercioi.o -trabaje CGaD • .intem:e. 
El ••ini•t:redor no deber, abordar - trebejo coa, •i f...,. un ad­
aini•t:rador de prueba, cuya funci6n pri-rie .. -,f;ener le confíe 
bi I ided de le prueba e t:rev,a ele una edainiet:raci6n _.,eta nt:e- i 
coneiet:ent:e. Le confiebilidad de le .._iniat:reci4n, .,._..,. ...,.; 1 
ficade elgunu vecea, por le oant:iclacl y cal idecl de IN ... rveclo': 
nea en loa centro• de eveluaci6n. •-•rde, - ejercici .. de eye­
luaci6n, el inteÑ• redice en c6ao une pereene ejecut., ne quia -
gene. 

Durent:e un ejerc1c10 normal, el edafniatraclor no ti- funci6n en 
i:ent:o 6at:e •• deaerro 1 1 e correct:eMni:e. Pero cuando exi at:e un pro­
b l•-, el adainiatredor tiene un iapori:eni:e papel y deber, .. t:er -
conai:ent:eaent:e I iat:o pare eauairlo. 

La• oceaione• que recl-n une ini:enenci6n por pert:e del edainie­
trador, aon difícil•• de progre•r con ent:eriorided. El elebe ueer 
un juicio baaedo en le aitueci6n. frecuent:e-nt:e todo lo q• H -­

requiere pere lograr un grupo en le direcci6n correct:e, ea 1-r -­
le porci6n apropiad• de lea direccion .. el grupo o decir,•••• au­
poeici6n no ea correcta•. No dirija el grupo. Menci6nel .. que .. ün 
cayendo en el petr6n equivocado, no lea diga qu6 otro patr6n deben 
aeguir. Mientra• que ciert:e flexibilidad por part:e del adainietre­
dor •• requerida, coao regla general la• direccion .. b6aicea p•r• 
un ejercicio nunca dabar6n nr caabiedaa. loa cellbioa pueden di••.l 
nuir la coapatibilidad de loa reaultado• ele evaluaci6n. 

TIEMPO DE LOS EJERCICIOS 

Con excepción de los casos extremos como loa anotados anteriormente 
loa lfaites do tiempo oateblecidos deben aer estrictamente respet~ 
doa. Es le responsabilidad dol administrador ver que le conducta -
interesante se disperse e trav,s del ejercicio y no so apriete den 
tro de los dos últimos minutos mediante re<"orderle peri6dicemente­
el grupo su rostric<"ión de tiempo. El administrador deber6 enuncier 
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•nunciio d.ber, -r -rcedo por el adlliniatredor, Si el grupo - -
•t.aeo• en un ci•rt.o puai:t> o-•• ~i•-. di~i6n poco in_••· 
~,._.,;,__, .•.• w 11U!1; .. .,,..n••••~•··--•••~; •:.-~. . . . . 

Lo• eviaoe NO daber6" .._. .... •i el grupo Ni:6 ·ai1ecu.i...,nte aDIII• toN• en au pr~io tí-... Por ejeap:lo, el .... la ._itinedo • 
un toaador de tieapo q• ..U enunciando peri6dicaarntla el ti-.o 
rest:errta. 

Si en el cureo dal ejerc1c10 un participante -•tea hecie el .. ,_ 
niatredor )' preeunta al tieapo ---- ( .. 'to .. __,.. 1 ...... , ... 
pero .uc .. • vece•). df .. le •• tieapo. 

Un buen edainiatredor da centro da evaluaci6n deba..., ten rfei• 
COaD f lexlbte. O.be .. ,. f lexibl• el • ....., et .......,.. •• ......, 
• aituacianea local .. , pero rf9hto • 116ra,iw • _._ .... el pro­
er- una vea que h• sido daMrainedo. El ti ...... ai...,... un - -
apreaio en loa oentroe • -•h•ci4n y N PHpanaabi U.cled del ed00 

ainiatredor ver que .... -.1eado el abi• • eficMIIICia. 

i.. aegurided del -•ri•I dal ejercicio .. da er•n iaportencie y -
dabe -r del constante inMr6a del _.iniatredor durante el centro 
da ev•luaci6n y •tin duNnte el •l-neaiento del ..t.ri•I aobran­
• entre centroa. 

Loa ejercici- dal cantro de ev•luaci6n deber6n .... •laacened- en 
un cu•rto cerrado, donde nadie .. ,u tenado • eatudierloa, •unque 
tal estudio eerf• de poc• ayuda. 

Deepu6a ele ceda ejercicio, el .. inietredor daber6 recoger tocio el 
-teriel da lo• perticip•ntee, incluyendo notas peraonel- hachea 
por loe aiaaoa. L• -jor -n•r• .de conaeguir el -teriel, .. pedi,t 
lo in-di•ta-nta el fin•I del ejercicio. En ejercici- de grupo, 
el grupo hace una deciei6n eacrita. Si el edainiatraclor eaper• hes 
t:. qua loa perticipantei completen aua foraaa de Reporte del P•rti 
cip•nte, •• f6cil oaitir .. terial y '•te•• diaperaa fuere ele la": 
aala donde loa participante• tienen cierta privecfa aientraa lle-­
nan au• for-•. 

Lo• obaervedorea uauelmente porten aua Manuales del Observador du­
rante el centro de evelueci6n y tal vez durante cierto• perfodoa -
lo• abandonen o loa dejen en une sale mientra• ven e otra. Un par­
ticipante puede hojear el manual y lograr une idee de loa ejerci-­
cioa posteriores, o ver le evaluación do elgGn compañero. Loa ob-­
aervedorea deber6n ser advertidos de mantener su• menuelea consigo 
o dejarlos en lugares seguros, como sus hebitec-ionea. 
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AU~INl~IKA~IUN Df EJERCICIOS UNO A UNO (PERSONA A PERSONA) 

U1 -)'Or doc:iai6n por heeer, el .. _,. ejercici- IBl9 a uno, .. al 
un ._.,._..,. clilNr,· J.....- o .- el .,..a·• pereona NCUreo o •n• 
1:reviatedo. Por lo -no• un observador esü perticule,...111:e bien 
en1:renedo en hebilidedea o rol• pla)'ing y e• ali:eaente reeoaenda• 
b I e que no I• eean dada• aabaa •• i gnec i onea. loa obeel'\ladorea uaue 1 
aen1:e ae en'l(uelven en la tare• del role playing y fellan el ob .. ,..­
ver conducta egud.-n1:e. 

Un -61:odo auperior et. conducir el ejerc1c10, - 1:ener él edminia1:r,t 
doro al9Cín o1:ro individuo pera "r per9one recurao o entreviai:edo. 
[ato tiene le doble vente.;. de liberar el edainiat:redor de le tarea 
y proporcionarle un aua1:itu1:o ed•iniat:ra1:ivo a la -no pera -n1:e­
ner el progre-• t~ y avanzar el obeervador • trav6a de su -­
papel, reduciendo con el lo la neceaided ck entrenarlo. Si 1- ob-­
Nl'\ledorea hacen el -1e pleyine, el lo. deben -1:er ,...uaiendo la 
total ided del tiempo implicado en el ejercicio, fo,...• pare u .. rae 
et:c. Si o1:r• per8one -U involucrada, eN per8one puede -nejer -
1:ode• .... co••• y 1:odo lo que el obeervedor t:iene que hacer M -
observar le conducta y -ribir el report:e. 

Obvie-n1:e uno de loa principales bloqueos pare 1:ener une per80ne 
ext:re impl icede •n el ejercicio, ea obtener •uficiente nCiaero de -
persones. Alguno• centro• que operen cerca de gre~ inateleci­
nea de la orgenizecicSn, Mnejen .. to aedient:e ent:rener gente que 
viene al centro duran1:e lea dos horas que se le requiere. Una -­
nere m6s coaCín, ea progre•r loa cent:ros de evelueci6n de fo~ -
qu~ no "'s de 3 persona• s-n neceser i es. Otra ao I uc i 6n - entre­
nar e los obaervedores en el papel y duplicer equipos con ellos, -
con uno aiendo le persona recurso aientras que otro - el observa­
dor. Esto dupl ice el monto de tiempo de compro•iao del observador. 

El entrenaaiento de le gente que ••r6 persone recurso o entrevía~ 
do. ea de vi te I i mportanc i •. Deben aer toi:a 1 .. nte entrenados de -­
f or- que aeen conaiatentes en aus papel-. El administrador debe­
r6 vigilar constante..nter pera ver que los jugadores de papeles -
se apegan al papel asignado. Es muy f6cil pera los jugadores de -­
papeles sel irse del suyo, perticulermente si esto se convierte en 
une especie de juego pare olios, Juegan un papel de entrevistedo -
1116s difícil de lo que se intentaba. 

Aún así, consideramos que une forme de evitar problemas, es hacer 
que le persona recurso juegue su propio papel, con algunas corree 
ciones o modificaciones ya que do ese modo podr6 ser mucho m6s _: 
consistente y ver6x, Para mantener el control puede hacerse une -
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araDec,on prov,e y acudir• elle cuando•- n-••río. 

DUICQl.;IQH DEL Hf.., l>t:l ~~ .Q~t. ~-~·. -· . , -· . _, - ,, -_ -. }· . , 

En attunoa centn•, lo• obMrv....._ IIOII conailUICloa • 'tener une • 
breve diacuai6n con el entreviatedor (pert;icipent;e) ecerce • •ua 
percepcionu de I•• fort.l.eua y 4abHi..._ •• ...,..;.._ y • 
au .-..cci6n genarel de I• ....... ..ta. Eat:o produce penstraci6n • 
adicional en el ejercicio. 

En uoa ejercicio• el obaervador ••U tfpic:eaNIU airerido aolo una 
peNOne y no 1:iene nada qua hacer, aino .... i•t:-r OOflMte (.....,-­
nlendo que no ..U Jugando papel o ~iendo peraona Ne--). T_.i"' 
el ejercicio •• rela1:iv-n1:e corw y no C011pl icedo - -1:ructur•. 
u1:o I leve • un exceleni:e 1:--, de noi:11•. 
ADIIINISTRACIGN. DE EJEICICIOS ESCIHTOS. 

Coao en loa ej•rcicioa de •n61 i•i• /p.......t:acj6n /di-i6n de 8l'J! 
po, deba exia1:ir un na.ro de foranoa d,iapon,i•t#,.... .... •JeN! 
cio. El aol lo del ejercicio .. le P"•ent:eci4n eacrit:e de un.-­
bl- o urea Nlec:cionacle p•r• exi:r-r ciertei di_i_.. Un -yor 
uso de le_p,....1:eci6n .. crii:e en u-ino• de t.ener al pert;icipen­
t.e haciendo una pruentaci~n or•I de •u en61 iaia y/o part;iciper -­
en une diacuai6n de grupo, depende del 1:i-.o diaponible y la di­
•naionu viai:u. L• propiedad de una p.,...ntaci6n oral o diacuai6n 
de grupo, depende de le nai:urel•ze de le cueati6n. Alg-• eaunt:oa 
peraii:en en ar aiaaoa, une buena diacaai6n de grupo debido e q• -
la• gent .. aon forzaclea • 1:oMr eapec1:oa el'ternetivoa aobre el loa, 
aien1:re• que en otro• ejercicio• que piden liatea de idees no hacen 
une auy buen• diacuai6n de grupo, puea loa participantes ten aolo 
combinen penaeaientoa p•r• for.r une lerge I iate. 

Se• o no que- une di-ecuai6n de grupo de t4pico eacri1:o ae uae p•r• 
prop6ai1:oa .• •v•luaci6n, .. 4e eyud• peraitir • loa p•rticipentea 
Mntener tal diacuai6n de grupo ein loe obHrv•dor••· Si un probl~ 
• relacionado con le eapr••• I•• •• proporcionado, diafruter6n au 
cho coapertiendo •u• coneiderecionee, llegando quiz6 • une buena:: 
reapueete colectiva. 

Loe ejercicio• escritos son bueno• ejerc1c1oa pare llenar el tiem­
po en que loa obaorvedorea son requeridos para otra• coaaa. Por -­
ejemplo, une forma común do programar, ea permitir un período de -
tres horas pera el ejercicio escrito durante el cual cada partici­
pante os llamado fuere do la sala, para le entreviste de una hora 
de Charola do Entrada. la calidad del reporto no disminuye y le -
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r1ex1011,_u ae nor•• eyuoe • •o• OD11Grveaor••· 

Loe ejel'Cicioe -critoe perecen .. r difícil- da -•luar por loe -
obNrvedorea. Guia.ta .. dabe • qua el 1- - - Wbi 1.,. el -rl•• 
birlo• por ar •i-• o porque ti•- probl- pare definir norMa 
prapi•• da coaperecidn. Loe obaerv..,._ f..-cua..--te e,iperi•n· 
ten un grado de inqui91:ud acerca da ea adai:uaci•, eapaei•l-nte -
pertiendo da qua •ue obeerveci~ juegan un papel crucial en le -
eveluecidn de le he.bi I ided pare eacribir de 1- perticipeni:9a. Un 
buan •nt-iento y el •-iniat- de tr--j- mdelo pare .. rvir 

.• COIIO nora•, puedan •udllr • •1 ivier le _,..._. ele un ..._..,,__. 
y ..... urar une elte ca-lided 4n 1- r11portea, otra f..,.. .. tianer -
-'• da un observedor que independi~ evel6a el ..terial ... 
crii:o. Eeto no N diffci I pero ¡,___ el ni.,.I tle i:rabejo de -
loa _..rvac1o .... • Adn otra poait.i I i4ad, .. ,..,_. al .._iniatNclor 
c- un .. gundo lector. Cuando Ñw .. el C880, " -•••ntie no -
pre-nte reporte. Deapu6• da eecuchar loe reportee ele •- obNrva­
doree, sugiere edicion- o ceabioa beeadoa en le lectura del trab,! 
jo. 

Cuando loa trebejos requieren ele preeeni:aci- eepec:Jficea Nbre 
al96n t6pico particular o. une diacuai6n que - quiere profundizar, 
deber6n proporcionar .. fo,...toa eepec:ial- que deben dieeftarM ele 
acuerdo• 1- nece•idadea del -nto y el tipo de trabajo que ae 
••pera que real ice el cendideto. 

ADNINISTRACION DE EJERCICtOS DE PRESENTACION ORAL. 

Alguna• v•c•• el ejercicio de preMntaci6n orel .. -nta por ar •i.!. 
- coa> un ejercicio ele ~~ntr.!-d.• eyeluaci·6n -.,.redo, pero ea •• 
frecuente coabinerlo con un ejercicio eacri·to. El pertic.ipente ••­
cribe un reporte de trebajo y entonce• hace una preaeni:aci6n for­
_, orel. Otr•• veces le preaenteci6n •• ••guida por un• diacu­
ai6n de grupo del mismo .. teriel. 

Obviamente cuando loe ejercicios son combinados en un centro, el -
mismo t6pico y datos de inter6s eon uaedos on loa tres ejerci~ioe. 

Lea presentaciones orales pueden variar grandemente en formalidad. 
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nuevo jefe, mientra• qu~ otras incluyen una presentación for .. 1 el 
Pre8 idente o ComiU de Directoree de una coapeñfe. Le decisión de 
I• neceeidad de fo .... lidtid depenct.r, de laa di-neionee vietae y• 
ct.bíeron decidirM duranu la ple-eci6n del centro. ·El u.bajo •• 
del ed•inietredor del centre ea -ntener le coneietencia del •J•r· 
cicio e trev,a de la conaiatencia de aaignacionea y direccionea. Si 
la preeentaci6n debe eer for-1, entonce• todoa loa participantee 
deber,n tener la facilidad de un atril y pizarr6n. Ea injusto pro• 
porcionar un escenario fo,...I para algunos y otro inforael para el 
reato. 

El tieapo •• iaportente en -- ejercicioe. Debe aaegurarae que·· 
loe participante• conozcan los loe lfaitea de tieapo pera la pre•• 
eentaci6n aientrea H eaUn preparando pare al ejercicio, porque· 
una obaervaci6n iaportente - eu hebilided pere planear une pre .. n 
teci6n que ee ejueter, denvo de loa I faite• de tiempo preci .. -n: 
te ent•• de hacer eu preeenteci6n, ente• de que el tieapo teraine. 
El adainiatredor deber, infor-r al participante c-ndo eu tiempo 
ha terainado. Algurua flexibi I ided en el ti-.,o •• aol icitede si- el 
participante no he preeeni;edo aue.puntoa f•rtea. En .... circune• 
tenciea, el edainistrador puede hacer notar que el tiempo ee he -­
ter•inado, pero que peraitir, 2 6 3 ainutos extra para que el par­
ticipante concluye. 

El conoci•iento de la audiencia es teabi,n iaportente. La natural• 
za de la audiencia (aieabroa del CoaiU, etc.) debe aer-clar.-nt;°; 
definido en lea instrucciones pare el ejercicio, pero ea convenie.!! 
te que el adainistrador cheque le coaprensi6n de esto. Frecuente-­
.. nte un ele-nto iaportente a observar ea, que tan bien el parti­
cipante ajusta au preaentaci6n a la audiencia. 

Si van e estar disponible• ayudas visuales para loa participante• 
durante la presentación, el conociaiento de au existencia y acceso 
• ellas deber, proporcionarse durante la et.epa de preparaci6n. 

Deje que loa participantes sean creativos en sus ayudas. Proporci~ 
ne •arcadorea y otroa auxiliares. 

Loa ejercicios de presentación oral pueden ser conducidos sobre -­
lea beses de 1 a 1 ó en grupos pequeños limitados (3, 4, 6 perao-­
naa). Si el escenario deseado ea une presentación e un grupo, tal 
como un Comit, de Dirección o une Conferencie de Prense, entonces 
se recomiende une presentación de grupo. Un buen arreglo es que -
dos observadores evalúen 4 pert,cipentes durante un período de -­
ti cmpo. Los pert, ,. i ponte" toman turnos ha,·, endo Bu& presentec iones 
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vador•• erregler el orden de le pr-enteci6n, de forae que•~• -­
participante• aaignadoa al.tier.,.o el hacer aua preaentecionea, ••to 
IIL. , M ·~.~.,. · .. ··,·-. ·===·im/r-c::~~.· .. ·~'"°":c.;:·.·~ 11~ .... P:,;.~-. -.···~ io!!~. •···· :r .. ~ .L···.v. ~ ... ,¡ .· ·· . .,-, .. · ··-~:__,,.. .... , -· ~ 

reg i a1:rar • ~ ... · obae,.,;.ac ion~ aobre , •• par1: ic i.pant:ea •• i9hdoá ~ 

A fin de lograr _,,or conaiai:encia y confiabilidad en las obeerva• 
cionea, 111.1chaa organizacionea ar1"a9len que•• de un -,-ador -
ave 10. hebi I idadea de p,....nteciéSn oral. 

Mucho• partioipan1:e• fineliun aua pre-t:aci-• heaiendo pregun-
1:a• da le audlenoie. Uaualaa,ña hay eleunaa _.,_ otros p~iciPe,B 
1:ea. Si laa praguni:aa •u...-n y hay tiaapo dieponible, p.-cl.n .. r • 
peraitidu, en tanto .. un preguntando pare eclerer, no para areu• 
-ter. Frecuenteaanh elgunaa ob8ervac:i- intera .. ntea adici~ 
1- - dNerrol len. 

Si un ini:ani:o dal ejercicio - ver c6ao- 1- participent.. -nejen 
preguntes de le ullllblN co• en una conf-ia de prenaa o una -
reuni6n ., c-;u de Direcc:i6n, emlMIN• ... ~ deban venir 
de loa obaarvedorea,, -r pi._..• con anteriorlclacl. 

El papel del adainiatredor - aaegurar- da qua loa observadora• -
Nben qu6 hecar - qui6n pregun1:ar, acarea de qua, stc. - y qua da­
llen INlcar au trebejo apropi..__. (._.iada • pace tenai6n). -­
Uaual-nte H decide qua loa obaervado,... qua - reaponeablea del 
reporte •yor aobre le actuaci6n del participante t- la palabra 
para hacer preguntas, liberando aaf al ob-rvador uignado para -­
t-r notas. loa obHrvadorea algunea veces ee e,ccedan en eu cuaa­
tionario y el ejercicio•• alarga de•eiado. El adainiatrador deba 
r, tenerlo ai ea necesario, para -ntener el ejercicio a tieapo. -

A loa adainiatradorea aieapre lea preocupa que el 61ti-, partici-­
pante para hacer una pre .. ntaciéSn oral ante un grupo de observado­
rea y participantea·, tendr, ventaja al ••cuchar loa repor1:e• de loa 
otro• participante• y laa pregunta• da loa obaervadorea. le expe­
riencia ha de-atrado que eato no e• •yor probl••· loa partici­
pante• eat6n u•u•l-nte muy compro-tidoa con au preaenteci6n al -
--nto de venir• la reuni6n. Han preparado -teriel escrito, die 
tribucionea y volantes. Le naturaleza del t6pico afecte le poaibi-: 
lided de conte•ineci6n y deber6 aer conaiderede el decidir entre -
preaenteci6n individual o de grupo. Un arreglo ea, tener el parti­
cipante pera hacer su presonteci6n y dos observadores con loa de-­
iée en tiempo libre hasta que sean requeridos. Si hey preguntes -­
que hacer o lo• 1>orticipentos, e codo uno ac lo dcber,n hacer dif!. 
rentes, pera reducir respuestas p(!nsados do entomeno. 
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Lo• obHrvadoree deben conocer I.N papel .. uignacloa • aua part:io,lpan 
tea. Algunos odainiet:rado,... .... jan eeto cla ....... ,..,..1, ..to •• ;­
ncriben loa noabrea cla loa peri:icipant.ea aobre 1 .. hoj .. • ...._n, 
pe .. i1:iendo ••f que el eda·inistrador 1• di .. al obeerv.tor cla enteM­
no, qu6 papelea tendr4in aua gente•, en 1:on1:o que otPoa adainistrodo­
,... -nejon ••1:o ele un aodo 116a ¡a,_...1, aed,ieni:e inf'......,h• ,,_...,., 
• loa obHM!ado.,.• cluNnte el período cla pl.,._,~•n que pNGOda al -­
ejercicio. 
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.·~ l.-.,at··~~a.•z:-~-~ f~. · "i!fl,1S.··~ ... ·. :,i--..:;::.0,_.•~Y M~~-\YfhfflW~~f~ 
H evel6an. Bien, le funó'i'dit de uñ cint&o a·~ ......._¡-, ' ófirí-- ·. 
trerio, ee decir, prewncle retreNr el to.ar tal o cual deciei6n -
• fevor o en contre ele un deterainado candidato haai:e CIIMI no••••­
te un c6aulo de dato• euficientea que reapelden tal cleciai6n. SI• 
analizaat• lo•.,._ que ven• der .. en un centro, poc1,....,. ~r 
que hay una .,_,.. cantidad de entradaa o cen.1 .. de i-nfo,..ci6n •• 
ec•rc• de la ai ... pereona, y le idNi del cem:ro .. hacer que•• -
.. te Diacuai6n tle Eveluecí6n conc-ren 'todoa ao• cenal·••-Per• ci­
-nter -jor loa •"9-nto. que aubyacen .... ._ignaci6n. laN oa­
nel•• ebarcan deade la• ob .. rveci- ¡n,.,,._1 .. - pero íaporten•• 
t•• - del adainiatredor, haata lea ••truc:tuNI- y enalizad•• por 
loa obaervacloree; peNndo por la auto-cal ificaci6n del participan­
te y la callficaci6n que le no,.._ ... ...,........._... da ha­
berlo viato ectuar en loa d-ife ... ntea juegoa. 

A6n en .. aa circUMtanci .. , no ciaba elvi....._ .- el ~nwo .. una 
herra•i•nta y no un factor de deer•i4n-, y.- clalia cmip,._....,_ 
con tocio lo que el participante hay• ,...lizeclo 11..te el -nto en 
au trayectoria laboral y con lea opini-••, ed:re centro, que M -
hayen ecuaulado en au expediente de trebejo. 

CONDUCCION-DE LA DISCUSION DE EYAllli\Cl'ON 

Un• de lea 116• iaportent•• tare•• del adainiatrador ele un centro -
.. , dirigir le diacuai6n de evelueci6n. En elle cede participante 
ee discutido individuel•nte por loa obaervedorea. Le aele de dia­
cuai6n deba ••ter libre de interrupcione• y diatreccionea. 

PASOS EN LA DISCUSION. 

- E·I adainiatrador al iate a lo• obeervedoree. 

- Eetablece loe noabr•• de lo• perticipantea. 

- Mueetra fotografía• ei eet6n diaponiblee. 

- Checa que todos loe reportee eet,~ e la -no, 

- Checa que los observadora• tengan las formes neceeeriee. 

- Los observadores lean sus reportes •iguiondo les inetruccio 
nes en la última hoja do les formes do Reporte del Obeerve~ 
dor. Los reportes son prosontodos on el orden siguiente: 
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- entreviste. 

- •j...,.eicio• .• ~-
- ejercicio• individual ... 

- ejercicio• escrito• 

- ch•role de entrede. 

- Loe obeervedoree eveluer6n y enjuiciar6n oliaervacio-• COIIO 

.. requiere. 

- Lo• obMrvadore• y el aclainiei:rador to- brev- notae eobre 
lee di-neionee obaervadaa, -ndo •- fo.,... proporci~. 

- lo• obeervedore• diacutir6n la c:onaiatencie • interre~eci6n 
de lae obeervacionee coao .. requiera. 

- D••pu6e de que loa reportee han sido lerdos y diacutidoe, -
cada obMrvador daaarro I la un ,..._n genera I ca I if icando -
cada di~ai6n. loa obaa..,,..._ califican cada di ..... í6n -
aobra una .. cala de 1 a S. 

S Una gran centided de le di-nai6n fue -trede (excel•.!! 
te). 

4 BHtente fue -tracio. 

3 Un aonto moderado fue aoatrado (promedio) 

2 S61o un peque~o ilonto fue aostredo. 

1 Muy poco fue aoetrado o le di-nei6n no fue aoetrede en 
absoluto (Pobre). 

- El edainietredor ragietre lee celificecionee de loe obearv,! 
dore• pera cede di ... nei6n. 

Loe obeervedores comparen juicios y logran consenso. 

- Loa obaervedorea discuten lo siguiente como ae requiere: 

deaerroller acciones epropiedes pare que tome le compe­
i'lfe. 

desarrollar acciones epropiedeg pare que tome el indivl 
duo. 

- progr<lmes d<> <>ntrenemiento 11propi11dos, tiempos. 
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lffltCeet'OIJ.ft·IIA·D---. 

Ueuel-nte •• 6ti I que le •i• .. persone que eecribiÑ el reporte • 
de evelueci6n final, dirija le diacuei.4kt, po...,_ .. 1:o lo cepec:;ite 
pare controlar y dirigir la ai ... y •í extr .. r 1:oda la inforallo1.sn 
que considere neceHri• para au .-.porú. Si un adaininrador ve• 
dirigir la diaauai.sn y eJguian va • eacri,bir al Nporta, debe .. r 
particul•r-nta ••ru1itivo a la• n_.idedee del indivi,._ y cheaar 
continua-nte con el aiaao, durant. 1 .. tilti ... etapea de la diao.11 
ai6n. 

NOTAS 

lli•ntr .. que loa reporta. de eveluaei4kl aon lef .. , ta.to el..._¡. 
niatredor --loa oburvedo.,.. 1:Gaan breY- noi:a, •, __ que -
pueden regresar aobr• •1111 cal ificecio.- durante la diecuei6n de -
1 .. di•naion .. , •• -.,.ciel....te i~ ,_. •·1 ..a.i.ni•vedor 
o le peraona que e8Cf'iba el reporta .__.. ..._. IIO'l:N, _,.. ta -
reeponaabi I idad para comunicar loa hal lezgoa en aue aenoa. 

El ad•inietrador debe recordar que debe escribir un reporte aobre 
lo• juicio• hecho• en •I centro, nr que, no debeÑ ...ti.,.. ..ti• 
fecho he.te que tanga obael'Yecionu condUIC'tlat .. fM'Grtlbl- pare-: 
reepalder el conaenao de evalueci6n ele 1- obeervadorea. El clel,er6 
eeguir preguntando por qli', heate lograr loa cletoa que neceaite. 

TIEMPO Y ESPACIO DE DISCUSIONES 

En la diacuai6n de evaluación, el ad•inistrador actue coao un acle 
redor, ael\a I ador de I ti eapo y cata I i zador de I a d i ac:1111 i 6n. No ect:68 
coao un observador adicional. 

Loa nuevo a ob .. rvadorea • i eapre tardan úe para d i acut i r I oa pr i 11,! 
ro~ participante•, de lo que requieren pera loe siguientes. Eato -
ae debe a que neceeitan deearrollar eua propia• nor1N1s, acoatu•- -
brarae al procediaiento y elaborar au propia din6•ica de grupoa. -
De tres a cuatro horas ea com6n para el pri-r participante. El -­
segundo puede discutirse ueual-nte en 2 6 3 horas, con loe reatan 
tea una o dos horas, bastan dependiendo del n6mero de ejercicios-: 
usados. 

Mientras administra un ajerc,cio, al administrador tambi6n observa 
conducta. E I administrador no dd,er6 ofrecer sus conductas a menos 
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que e•U .-guro de que ning6n obeervedor •- he vi•to eiai leraente 
)' le• he reei•-tredo. Efltoncea el -jor proeediaíent:o •• preeunter 

.¡!;, .~ not6. ··~··!~«-·--·-~= .. ·~: .m, .... f .. iiiLJrli' ... ~'...,_ . . .. : _.. _.,, .... 
cu•l6n, A peHr de todo - d• _. ayude hacerlo a•f, que perder -
loa deto•. 

Mantenerse fuere de le inforuci6n ele le diec•i6n. Cuando loa -­
obaervado.,.. conocen• un participante• 1:revá de 1- coni:ee1:oe 
-bre trabajo, exiate eieap- - 1:endencie a 1:r- detoa - obte 
nido• del centro de evelueci6n a la diacuei6n. Ee1:o no - justo": 
pare loa pttrti,ci.pantee, puesto q• un participente - -•·h•do 82 
bre loe de1:o• de I cem:ro 6n icaasnte y ot:roa - weJuacloe aobre -
el cen1:ro y detoe de deHapello. Todoe loe participentea deben Nr 
1:rei:ado• lo •i•áo y evaluado• 6nica•nte .-re 1- dai:o• del cen­
tro de evelueci6n. a.. reeponNbi I i4-I •• .._inietndor • ver .­
esto eucede Ndi ente • 1 iapetli·-nto de ..t.... de h1F-..ci• ••­
terne. El ocultaaiento tota·I •- inforaeci6n ..,. .... no e• poaible 
ni a6n deaeable. frecuente.nte un olleerv.-r que conoce el indi­
viduo p.-de eclerer un -ni:ario hecho en la ~iet:a de.Nte­
ceclent-, en fo ... de .,,ude para loe ._rv ......... Ee1:o dalle"' •r 
1 iaitedo. 

Reducir el iapecto de ob••rvedore• de alto ••tatue. Sí uno o do• -
tienen un elevado .. tatue o.,..n-izecionel o tieaclen a cloai....- o in­
fluenciar le di•cu•iéSn en el9Gn IIOdo, le .........,iliclef!-del .... i­
niatredor ea ver que -to no sucede; una fo ...... orc1ener le diecu 
•i6n de aodo que loa ob•ervedorea de alto nivel den eue reportee -
y hagan coMnterioa deepu,s que los otros han reportado. 

El papel del edeiniatredor durante un centro de evalueci6n y duren 
te le diec:uei6n de obNrvedoree •iguiente, puede .. r deueiado • .,; 
rrido ai 61 ten •61o •adaini•tra•. Une experiencia eetiaulente •• -
que el edeini•tredor entre en el proceeo de evelueci6n e intente -
obnrver conducta por ar ai•ao. Coao •e enot6 anteriormente,•••• 
ob•ervecionea pueden jugar parte significativa• importante en le 
di•cu•i6n de observador••· Le -)'orra de lo• obaervadore• non -
Mntienen escribiendo registros de aue observaciones del ejercicio. 
A cause de au experiencia observando conducta, frecuente .. nte tie­
nen penetraciones 6nices en ·1oa ejercicios que pueden recordar f6-
c i lmente. 

Los edeinistre~oros tienen detos comparativos no disponiblea pera 
le mayoría de loR observadores, pero deben cuidarse de no conver­
tirse en un "experto" en la discusión de l'\aluaci6n. Los obl!erve­
dores le 11irar~n como tal y sus comentario" y juicios pueden, de -
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el96n aodo, -r eobrev•loredoa por el loa, Son iapul .. ..ioa • el lo •• 
por aquello• que no ee-t6n -euro• en •ua papel-)' buecan el •11P41.C 

-
·,a,c· i ·. "~· .. ~. •. • .¡..-••• ,.,..~ ....... ctur,q • 

.. ' ,Ó· · ••.••. • ._.,,¡, faU , .. - .. "·¡1¡¡¡¡.¿jzj fa .~, ·.· -..,¡.., ·t f .. - 5 ...... , ~. · .'. -....•. - . .. . ' ...... · ... , " .• -·""'F""' ... ( .k?,il; ~ 
Porque II no tiene le oportuniacl de obeeM,ar ilotel..,.. y "8i••• 
trer conducta• en loa ejercicioa. 

El edainiei:rador no deber, deacubrir •ua celificaci-• ele .,..uaan 
de di-naion-. Si eabergo, - v-taj- hacer -te .... caen el •i•­
- tiempo que 1- obeervedor•• hacen,_ •uy-. Lu .. vieci-- de 
aua cal ificecione• le den eleve• de 1- '--• en lee que '8 requet"I r, •• diacuei6n de loa obaervador- con I• conelueiae reeiei:reclee: 
Si el revinr eu regietro de conducte eient:e que la celificaci6n cloe 
- eprop iada, y 1- obaervador- • i eni:en - .. - 1 que e 1 4 es ap.-o 
piado, entonce• ese di-•i6n .-.qui.,. "'8 diacuei6n, no por el de-­
eacuerdo entre ,_ obMrvadoree y el adainistrat..., aino porque el 
.. iniat.-ador el eSCl'ibi.- eu ......,,.. 11D tiene .._ eufici...-... ..,.,.. 
reflejer lea obHrveci-ea de loa..._..._... 

OISERYACIONES M CIERRE A LOS PARTICtNlffES (Puaue .....,.idoe • 
cubrir). 

Le nec-ided de lo• obHrvedore• de tener todo el ..tierial elabo­
rado por ello• relativo a todo••- ejercici- •• decir todas lea 
enotacio- que sirvieron pet"a 11....,. • una -h1eiá. (e,I edainie 
tredor deber, reunir todo • 1 _.,. iel ellGt:re - .._ ~j -

Flujo de la infor-ci6n de evaluaci6n. 

- Obeervaci6n de la conducta 

- Rea1aen eacrito 

- Oiacuai6n de la conducta de un individuo a la vez. Loa Obeerv~ 
dores leen su• NPort•• eacrit-. 

Loe obeervadore• logren un consenso de debilidades y cualide­
dea relativaa a ceda di-nai6n. 

- Reporte final. 

Relación de hallazgo• del centro, relativo• al desempefto del -
trebejo. 

Valor de le asistencia como e~periencie de entrenamiento. 

Horario y tipo de retroel imenteci6n. 
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· · - Veatitt ·• ...,,.. eecriti 

- Cu6ndo eaperer NpOrile (cM • .....,,.. al 1:i8111PO a6xiao). 

Diac;uai6n de e.;.rcicioa en el trabajo. 

- No ayudar6 - eola-nte confunde I 

- Dar a cede quien une I i9U'• opeu lwa-icled 

Cueationerio• evelue4:i- u o1:roa .... i•i•nua que puaclen 
.. peet•r (•i aon ....,.). 

CIERRE. 

- Se NpeN- ca• haya aiclo une .,...a.nci• ele ....,,i•íe ....,_ 
.... ..-to. 

El aprandiaaje con1:inuer6 a u-avh de au rei:roel i-nteci6n 
peraonal de .... ultecloa. 

- En fin, el aprenclinj• '/ claurrolle .. debido al incl·ividuo. 

- Deapedida personal. 

OBSERVACIONES DE CIERRE A LOS OBSERVADORES (Pun-toa augeridoa • cubrir). 

- No hable a loa participante• o aua jef .. acerca del deaea­
pello de loa •i-• o de la deciai6n general final de la eva 
luaci6n. Deje que el participeni:e '/ au jefe eacuchen loa -­
reaultedoa del cen1:ro a tre,,._ de loa canal•• oficielea. 

- No hable ecerce de detalle• de loa ejercicio• e nadie. 

No hable acerca de loa individuos en el centro, eato ea, -
qui en I o h i zo bien a.. pobre-nte. Sua pe I abre• i r6n e 1 • -­
oren i :i:ec i 6n. 

Hege un reconocimiento de le labor realizada por el loe du­
rante el centro y eus contribuciones el mismo. 

Oeepedide personal. 
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RETRO ALI ME 'N TAC ION 

Le ret:roal i-nteci6n puede derae por el Adainistrador o por el9uno 
de lo• Obaervedorea que - entr•- pere el lo en for- edecueda. Co­
ao en todo proceao, le plenaeci6n de le •i- ti- un papel funide­
•ni:al y puede gerentizer el 4xito de le •i- y au objstlvo: Hacer 
que el perticipente enfoque, ecepte y procure -j-er, en le aaclide 
de lo poaible aua punto• cUbi lea eaf ~ reef i,...r y Mni:aner loa 
poaitivoe • un nivel eceptable. 

Le retroeli•ntaci6n debe hecerae en une entreviste con ceda parti­
cipante, teniendo como bese el reporte final que hizo el edalniatr,t 
dor y lea enotecionea eapecfficee que heyen aido pertinentee el ce­
•o particular. En tal entrevieta puede o no -1:ar el jefe o aupervj, 
aor in•dleto auperior del perticipente, aee6n ae esteblezce previ,t 
•nte y lo quieren er eaboa. El ••tilo genere! pare der retroali•!!, 
teci6n debe Hr for-1 y -nifeater edecuedeaente tanto loa punto• 
e fevor coao en contre, ain enfatizar uno• u otros, aino aiapl-n­
te •ncionerloe. El punto•• aer iaperciel en~ .. ntido. Pare -
epoyer le• efir-cion•• •• conveniente I lever lea ·-tr••" de tal 
o cual conducta que duee enfetizer ... Un petr6n de ayude y auy ia­
portente •• -ncioner que le ejecuci6n del perticipente •eate aien­
do coaperede con gente exito .. en el nivel -te del centro. No con­
tra aquel le que este en le propia poaici6n del perticipente ni con­
tra eua coapel\eroa del centro" ( ). En todo ceao, ye que le retro 
el i•nteci6n se <U priaordiel-nte e loe no proaoviblea en forae ¡; 
•diete o e loa proaoviblea bajo circunstancies de -joreaiento en­
algunos eapectoa lo que deber6 re-rcerse ea que el participante -
no cuente AHORA con les cualidades requeridas e un•• alto nivel. 
E111pleer un lenguaje de f6cil coaprenai6n ea lo•• deseable. 

o-de luego, hebr6 que proporcionar sugerencias pare el desarrollo 
de lee 6reea debilitedes, ain co111pro•ter e le e111preae o lea eree -
de cepeciteci6n. Esto deber6 ser ree¡:oneebilided del propio pertici 
pente. Le retroeli-nteci6n el participante deber6 tener, edeúa, ": 
como une -t• paralele e lea -ncionedes un cambio - positivo~ en 
el desenipefto de su Jebor. Pare ello, sera favorable delinear un plan 
de -joremiento de 6reea específicas, acciones bien definidas que -
pueden llevar el prop6sito. 

Debido a que la retroali-ntaci6n es un proceso que se proporciona 
-diente una entrevista, es de suponerse que existan tantos estilos 
pera esto como estilos particulares de entrevistar existen. En todo 
ceso, lo i.,._..ortante es tener un guión previamente establecido para 
la real izaci6n de esta fase, Como un l'Squemo fundamental debe seguí!: 
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cer el repport, ba•e de un buen desarrollo, e continuación enunciar 
el objetivo de le aeai6n y el del centro, y entrar en -terie ten 
..._.¡f ¡caaen,t.e G0110 - req»lera ¡,,-luyendo •- p-..oaediaientoa ,., -
ptocip,-ltoa • cada IIOllento de le evelueci6n pero coao un proceao -
operativo que ae -ncione, no eapecificedo. Mientra••• explicito 
puede hecerae, a6e y -jor c:oaprandido aer6, pero no por ea'bl ,.e16n 
deber6 derH el enfoque aobre el cuel trebejó el cenuo, aino aola 
-nt• aua puntoa de via'bl y el proc:.ediaiento. Por 61tiao, el cie,.,.e 
debe,., incluir le info~ci6n sobre el perticipente en ·•u• ereea -
«Mbi lea, como -jorerlea o fortelecerl- y loa puntoa -pecfficoa 
que le eapreae quiere enfatizar. Como dato perticuler -ncionemoa 
aquf que por re:sonea pare noaotroa deaconocid-, el proceao de re• 
Ú'Oel i-nuci6n no ae proporciona en nueatre coapelHe. El que une 
u otre peraone o peraonea realicen -t• feae - poco releven'bl, -­
aiendo funda-nul qua H tangan -dio• y repertorio auficiantea -
para gerantlzar un reault.do. 

Ani:ea de cerrar definitiva-te le parte de procediaientoa, une -­
palabra aobre loa reportea final-. Devolopaent Di-aiona otol'ge, 
e- a la -yorfa de eua capftul- un gran eapac:io y fo.,..toa de -
reporte final. Noaotroa conai•r-•, de ecuerdo e nueetro partic,!! 
lar punto de via'bl, que el reporte final no - aino la baae de - -
retroa I i -n'blc i 6n de I centro, cuando heb I aaoa de I centro • i aao, -­
coao una herreaienta, como un proceso de la aap~a. Por el lo, cree 
aoa que no hay razón de consignar un for-to ~cffico, aino enco';; 
uar le -nere de hacer aentir -e esfuerzo. Si para el lo ae requi; 
re hacer un reporte con lujo de detal lea - coae que-.particuler-nt; 
noaotroa dudeaoa - h6gaae, si un breve resu-n con loa reaultedoa -
baate y ae comprende el esfuerzo, h6geae eaf. lo importante es te­
ner un funde-nto de mejoreaiento del centro y perticuler-nte, -­
une serie de infor-s y reportea suficientes pare hacer ver que no 
se he to-do une deciai6n e le ligera, aino plene-nte funde-nu­
da. Es de euponerae que quien he podido guiar un centro o he iape,i: 
tido coao ateff y he tenido ,xito en ello, puede expresarlo, con -
au propio estilo, con sua propias ideea, ye que este expresando, -
ni a6s ni ... nos que parte de su propio esfuerzo. Ahora bien, ai ae 
quiere une idee el respecto, ve. En le p6gine consignemoa el for•.! 
to•'• siaple, con el solo prop6•ito de proporcionar une guíe, no 
un patrón específico. 

No qu1s1eramos perecer obvios, pero si consideramos pertinente ha­
cer la anotación de tener un cuidndo hion ntondido de les persones 
que deben leer un reporte y lo qul' en el se consigno. Particular-­
mente nuestra em¡,resa, no pt'rm i te e I ncc1n10 di recto o un part i e i P•.!! 
te si no sol am<•ntc o I os g<•r,•nte,- )' .wf ,.,. , nvo I m·rodos. 
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PLANEACION DE DESAIROLLO 

._.,,,.,. ~·-·~·~·•,:•~tWftÍtar• -~, · 
nar peraonel par• proaoci6n lntern•, ea iaporotente, eunque no fNIO,! 
aerio, hecer el9un .. •ueerenci•• -,.r• el futuro __,..,.110 • IN 
cendidet:oa y• ue _. el eafuerao r-·liNdo •'""' aanoa -te­
ril por no encon-tr•r el et ... nto ideal en ue aoaanto. Lo •i- -­
puede hecerae, 116• obli....-nte ai el centro M .aplic6 con le fln.t 
1 i•d • un duerrol lo • carrer•. · 

Todo• aquellos que evelueron bien pudieron aprecier dllflciencí .. e,t 
pecffiCH que .. conaignen el finel clal reporte con le c:oneiguiente 
augerencie de coao el íainerle o ...,1 ier un c:....,o eepecffico de con.2 
ciaiento. lnaiatiaoa nueve-nte en el hecho cla no c11111r ... ter • le 
eapr ... - • •no• que previ-nte •• hici· ... • .... oan la 11NCidn • 
capecitech1n - alno deJerlo el eriurio eapecrfiae clal cenclideto. -
Cuendo ••• un jefe direci:o podr, in-l11are .... ofreci....ao une •ui-J: 
viai6n y •u pertlculer experiencie • IRI ceeo eapecffico. 

De lo• •clioa pare e·I iainer difeNnCiea • -joree eenoci•i-toa .. 
puede ecudir • le extenai6n • car-re, poat,...._, cureoa, e1:c., 
ear e-• le eatretegie • le aoderne edainiatraci6n1 roteci6n • 
pueatoa, lectura pleneede, enriqueciaiento de le labor, di"'-ica• -
de grupo, etc. edJunteao• une -trfz - •ueerencíe "'"ª lograr -
eate prop6aito. 
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Buaoendo une •jor •nere • Nleccioner pereonel • ni·-• aapervlar 
TELEFONOS DE MEXICO, S.A., Mdiern:e su Depe~ da lntegreci,n de 
Personal, decidi6 probar le ~ice da Centros da Ev•tueci6n an1:H -
cleecri1:e. A con1:inuaci6n conaignaaos lo•.,,._. que"-· reeli..SO 
has1:e la facha. 

1976. - Aaia1:ancia al curao __,.. Centro• da Evaluaci6n qua .. iaper 
1:i6 auspiciado por un despecho cle Coneul1:orfa con Wi 11 i•• -': 
C. 8yh••·c- ine1:ruc1:or. 

Rauni6n de lnfor•ci6n bibl i09rMi- •I reepeoi:o: Ar1:fcvloa, 
Rapor1:ae, e1:c., que eei:eben en au 1:ot:al iclad en iAglá. 

Traduc:oi6n y adap1:aci611 dal pri•r ejercicio.- eapl...,. 
en el plan pilo1:o. 

Ea1:e ejarcicio exia1:e y .. emplea el -nto ac1:ual, tenien­
do un for•to eiai lar al original con da1:oa y este-otipo• -
adap1:adoa e n-~ro medio. 

DESCRIPCION DEL EJERCICIO. 

NOMBRE: CONSEJO MUNICIPAL 

No. DE PARTICIPANTES: 6 

TIEMPO COMPROMETIDO: 20' pera leer la infor•ci6n 

60' para la diacuei6n cle grupo 

De S' • 10' par• ine1:ruccione• 

Diacuei6n sin liderazgo, en le cual se hace la eupoeici6n de un Con-
sejo, integrado por 6 persones con diferente rol: Departe-nto de -­
Boaberoe, Oeperta-nto de Policfs, Agua y Alcantarilles, Salud P6bll 
ca, Ambiente y Sanidad, Calles y Carreteras. 

OBJETIVO: Distribuir I mi 116n de pesos que el Gobierno aporte fue­
re do I prt• supuesto norma 1 , con l II cond i e i 6n de 1 1 eger 11 

un acuerdo t•n I hora. Cede part ic ipente debe com,encer -
a 1 º" dem&s que !IU 01•partam1•nto requiere de I e mayor par­
te drl dinero. Se leM da uno serio de estadísticas e in-
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1977. - Traducoi6n y adeptaci6n del ••ri~I par• aatablac:ar •J p•-
~o~ ;• ,!t!, ...,,.....~~~--.... ,:. ,_ , -· :0 )1! 

- Traduccidn y ad..,taci6n de•• ejercicio• para •u aplíceci6n 

DESCRlPCION DE EJERCICIOS. 

NOMBRE: CHAROLA DE ENTIADA 

No. DE PARTICIPANTES, 1 

TIEMPO CGIIPRCJMETl'DO: 10' P•- i-1:.--i-• 

l hor- pera la ejecuci6n del -
ejercicio 

1 hoN pel"e ent:NYiet:e • cha-
le. -

Une ..,.¡• da ........ pPOI,,.._. • .,.,.....1, 6rdal .. 4¡,_. 
... en fona de la Charol'• q• existe pe- c-lquieP ajecuf:i 
vo •dio, a la cual· hay qua darle -lucí- en - .-n1:o: 
NOMBRE: 

No. DE PARTICIPANTES: 

PROBLEMA DE ANALISIS fl~IERO 

DE 3 a 6 

TI EMPO CONPROMET IDO : 10• pera inetrucci-•. 

1 hora 30' para lectura y elabora 
t ci6n de eoluci-• al-

proble-. 

10' para expoaici6n de la• aolu­
cion•• ante el grupo. 

NOTA: Eate ejercicio puede convertir•• an diecuai6n ele gru­
po para que cada participante exponga y haga co111partir 
au opini6n de que eua aolucionea aon laa -jorea (De 
45' a 60' de diacuai6n). 

Une pequo~e compeftfe en piona expenai6n, tiene proble 
mes financieros en función de ose exponsi6n. El pro-~ 
blomo se le presente o cede participante pare su sol~ 
ci6n. 
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su velideci6n y •nejo sin ser le 6nice herr-iant• de-·· 
lecci6n .,.re to•r deciaionea. 

- S. trataron otr .. ejercici" q• ea no • apHcan. pero M 
tienen pHpe.-.doe (Conel . .-ado, By B eteci:r6nic-). 

1979. - De loa puatoa fectibl .. de epi icaci6n, .. hiao áta en un 
s1.s• 

.• S. coaienaan • iapl......tar ejercici .. propi .. par• la eap"!. 
.. en col•bor•ci6n con la Hne•. 

DESCRIPCIOGN DE EJERCICIO. 

NaMIRE: 

No. DE PARTICIPANTES: 

TIEMPO COMPROMETIDO: 

El TIIUI> IIAS CODICIADO. 

-6 -(,por lo ....,..1, de -- f-­
nino. 

10• pare inatruccionea 

20• pare lecture de inforaeci6n 

De 45• • 60• para diec .. i6n de grupo. 

Un turno de oper•dor•, c6aodo y envidiado quede vacente, Su• 
euperviaor•• tienen loa e,q>edient .. de 6 operedore• y deben 
decidir cuel ocup•r6 le vecente. En le diacuai6n deben con­
vencer e lea deúa de su deciai6n y lea r•zonea de I• ai•-· 

1980. • Aplic•ci6n de h••t• 3 ejercicios P.•r• un grupo en un dfe de 
evelu•ci6n. 

• Seneibiliz•ci6n del Ñtodo • gerente• p•r• fungir coao ob••.!: 
vedorea. 

Eleboreci6n de 3 nuevo• ejerc1c1oe que eat6n en proceso de -
edepteci6n sobre le bese de le din6mice de grupos que deben 
contener. 
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o,; 

CONOCIMIENTO 
DE LA 

TECNICA 

1 9 7 6 

EMPLEO DE TECNICAS DE CENTR8S DE !YALUACION 

EN EL PROCESO SELECTIVO DE PERSONAL DE CONFIANZA 

1976 - 1979 

o,; 28.Ull 81.5. 

TRADUCCION Y EN EL S0,C OE EN EL 50,C DE 
ADAPTACION La9 PUES- LOS PUESTOS 

FA0T-l8LES DE FACTl8LES DE -
APUCACIQN.. APLICACION. 
VAUDAe•oN IMPLENEN1'ACION 

DE EJERC.tCIOS 
TECNICOS. 

l 9 7 7 1 9 7 8 l 9 '/ 9 



·'.{~-~·J.,···~~,.~·~,·'.''. t iltrtAe'totil!s DE l'.A ~ .· , .. 

CARACTEtl MERCANTILISTA 

Particula.-nt• conaider ... • qua la He•••- clel Centro c1e; Evah•oi6n, 
t;a I y ~ .. 1• p.,..•nta ha.u • 1 --m:o, t; i- una •-i va reH1,1 
1NCi6n de dei:o•, de for..t:oa, etc. ~ pueda 111 .. rsn1a..._ ai - • 
aprecia aiendo explouda y -ndida por •paque-.• o fre1miil:toe, a.. 
cual•• rep,....nan unidade• de t;rebejo qua H cuidan de no_ dh,ul .. r 
•• cle lo necaaerio, repiten loa conaapt.oe y procuren •.;.r ..,...n 
,.,.. que .. aont;in'9 COIIIPNINlo dichoa p ....... Efto dillMa 1.....-, -
- - i111put:Mle • le t;4cnioa en af, •i- • la f..,..• 4ivulaaci6n 
qua tiene heaa el IIOMni:o, E• una -ria I i•iante el - tiene .. ~ 
- • 1:od• una con1:inuidad en el proc.e~. 

COSlO 

Eftrech.-nte relactonado con el punw anterior, •-tr- el ••­
pecu Coat;o. Pera obt;en•r un proce- toi:el y a...orfa .....,._ le -
iapanteci6n de un Centro, le erogeci~n que ~be hacerae es bastante 
•levada, Y• que le co11Pr• ele los •pequat;ea• ....,,....nt;e una .. ria -
1 i • i tac i 6n pere co11pell ras que no tengan une ba.. ele persona I auf i --
c i em:e o que no cuenten con el pot;enciel econ6aico neceaario. Por -
"otN parte, le colll)re de grabadora•, equipo, acondicionaaient;o ele l.!! 
gerea, etc., a61o ae ver6 juatificedo par• •IIP.--•• cuya envergadura 
peraite •correr• centro• con una ciera continuidad y con le auficien 
te ••tructure orgen i :nic i ona I pare • 1 1 o. -

TIEMPO 

E•t• ea un factor que bien puede traducirse en el anterior en forma 
directa, pero por su naturaleza requiere de une conP".idereci6n pertl 
cular. El hecho de sustraer 6 6 m6e gerente• de lfnea durante un -­
tie..,o considerable (15 semenes) pare ser entrenados y desarrollar 
un centro, puede representar serios problemas pera algunas orgeniz~ 
ciones. 
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SUBJETIVIDAD 

AOn cuando le t4cnice - - o parece .. r - cuidadoaa y -ticulo•• 
en • .,. aapeci:o• de ejecuci6n, en cuento al cl"ii:erio de Nlecci6n le 
quedaÑ, por ahoN, un auy di-utible _.,._ de eubj.tiviclacl. SI ·­
bien au fund-m:o de ludia y preaerrteei&l - qua ·- a,ti-ni6n ela-
1 ade caree• auf i e iente ve I i-dez pePO var i• epi II i-• de acue.-do, ·­
eon un criterio objetivo• (8) no deje ele repreeeni:er un ...,.cto qua 
ho.y por hoy, en la fo.-- qua .. p........te, deje Nl"ioa i__,.nien·­
tee en au procediaiem:o,. fo .... ele ... Juici.,. • loe ~icipant ... 

Adea6• de I• coneieleracione• antel"ioN• que -un di~nte N­
lacionadaa con la ap I ictll)i6n ele loa CentPoe propi-.ta dicho, exi,a 
ten otre• •n nuaai:ro conaapto de tipo ~ico. 

Recordeaoa le peri:• que hable del conNn- q119 deben log ..... loa ob­
.. PYedorea el finel de loa eje.-cicioe pera -•luar y to.el" deciaio­
nea. Aunque no N •ncione nunca, ea una .... 1 idad qm .. requieN -
cierta •MCluNz edainin.-.tive• en qui•- oc...- eeu papel. Por -
otra parte, ea iaportem:e ver que Douglea Brey no lo elebor6 inicial 
-nte de ••te aodo, •urgiendo ear el cuestioneaiento de qu6 ten v6-­
I ido puede Hr el Ñtodo en este sentido habiendo hecho une verie-­
ci6n ten i11portente coao fue el ceabier •-sorra paico16gice por le 
presencie de loa gerente• de lfnee. 

Lo anterior trae otra liaiteci6n que puede reveetir .. rieded. En el 
aupueato ceao de lograr un buen funcionaaiento con loa gerente• exi,! 
te el probl•• que repreaante el ••tatua ele alguno de el loa. Esto -
ve• influir fuert-nte le deciai6n final y ai por alguna rez6n -­
exiate elg6n inteÑa previ ... nte creado no ea dfficil suponer el -­
resultado. En este •isao sentido existe otra situaci6n de cuidado.­
Ceda grupo de observadores ea entrenado • -dide que ee reql!Íere. 

Si le información eat6 debidamente eatenderizede, ei se cuente con 
une buena metodologfe elg6n resultado puede garantizarse, pero como 
,ato no se mencione, consideremos que difícilmente ser6 conte111Pledo 
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Hablando en o1:ro Mn1:i,do, hay que hacaP no1:ar qüe nueatN idi·osino11,a 
cía y foraaoi6n educativa general, .. -"° a,y diveree a le ele orl• 
gen. Sin hecer iapl icecione• ele inguna el ... .,..,.... 1:en -10 •lw 
lar '91:o: Un• diferencia W.ice, caDia por neceaidad-1-~ruultadoa 
e-,..radoa. Qaiá a la luz de loa principio•. ele paicoloef• social -
que por cierto M ven ignorados •n el .....,.l lo ~ri.inel - pudieren 
encon1:rerae aapec1:oa de iapor'l:ancie pera un buen ,-uft:edo final. 

Conaidere .. 1:ubHn el hecho ele que cede apl ic:aci6n de ejercici- -
• -,.6" veri..a. por la PNMRC•• de di_,...,,...,....., cen diferente 
cepaciclad, con di.ffrNI peNOnal idad. &a-to Me pNHIM ... .,._ 

de le apl'icaci6n, 'teniendo une foraa bien dafinida ele coneiclerer le 
1 r .... -..... ...,.. ••• cual hay q .. 1:rebaj .... Esto, no lo cont:iene la 
-tlknlca, )' - tallbi"' un aepaci:o l taft:ana,: ...... aol11eional>lo. 
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La t6cnica an ef •• -recadora de - -yor atenei6n de car,c:1:er 
ci-tffico. Por ahora, loa reeul~ obteni4os aon eat:i,efac:torioe 
para ~alH•• tan fuertaa e- A.T. & To la Coapeftfa Bell, pero -
al lo• aieaoe reconocan que no he e ido I levede con le euficienta -­
todologfe, eobre tocio en •- •i~• que - apl icen en caanto e le 
-dici6n de la val iclaz del Ñtodo. Por eup-1:o hay que hacer notar 
que .. obtienen reeultadoa po•itivo•, ye que ele lo co~retio habrfe 
dejado de ep l I ca,.... 

Hey un eapecto que reviete une perticuler i-..ortancia en le ücnice 
... nueatro punto de vista. Loa -'1:odoa de -leoci4n heeta aore 
practicado• con •yor frecuencie dejan MRti .. que - toda le gen1le 
tiene igualdad" ele oportunidaclee, ya ... por le ,_... en qae --""' -

- -;ra-tizedoa, por •u edainiftreci6A e •iaplWMa ~ el pro• 
ONO .. lectivo. lo•·duoert. deJandD eeni:ir quli no ilw1ial'Oft epopt:usii 
dad euficiente de cleaoai:rar au pot¡enci'•I. Un eent:ro de Eval,aci"' ": 
ltien I levedo, eontado con toda le .. tructure que •e he deacrito, i,!! 
volucre e le gente y d, oportunidad por igual de cte-trer el aencio 
nado p~tencial. --
Habiendo de •u .. tructure, e• un buen punto e •u fev- el hecho ele 
que .. t, funcle•ntedo eobre le be- de eituacionea reelee. Un ejer­
cicio ~isei'lado interne-nte, •néjendo eu propie terainologfe y con 
ceptoe es un i netr ... nto e I te•nte 6t i I pare CUlllp U r e I objet i vo ¿; 
.. 1ecci6n que ee plentee toda t6cnice de ••ta netureleze. 

Ada8'a de lo anterior, enfocendo une vez•• el aspecto psicol6gico 
upecífico induetriel, •• une t6cnice que he aprovechado bien le di 
úaice de grupo• coeo un recureo y fo..- aprovechable pare .. te e•-:, 
pecto te6rico en un ,ngulo diferente el que hebfe tenido hasta eho­
re. 

No obstante, considereaos que el reto est6 ehf perticuler•nte enf,! 
tizade pera nosotros co..o profesionistes del campo de la conducta -
humana. Si bien es cierto que carece de ese -todologfe, es muy•­
ritorio el hecho de estar conformadas colllO une t6cnice que reune -­
auchos de los esfuerzos que se han venido haciendo on forme aislada 
dentro de le administración de recursos humanos. 
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e111preses u orgen1zec1ones. ls necesario aplicarla, probarla y, lllás 
importante aún, oatanclarizarle pera nuestro medio y de acuerdo• -­
nueatr• idioeincr•eia, a nueetro• propio• •i•te- acl•iniatretivoe. 
O• eh r que e I pr ... nte trebejo no tenga ~ pretenaiún ni-neune CJtre 
que el d•r • conocer eau parte de la Ucnice, pera que poaterlor-­
-nte, una vez conocida, ee aomete a un juicio .. vero que per11ite -
hacer una concluai6n en cuento • eu verdadera funcional ided. 

LIMITACIONES DEL PRESENTE TRABAJO. 

MATERIAL PRESENTADO. 

A6n cuando•• voluainoeo, este trebejo no cuenta con la toi:elidacl de 
ele-ntoe que debiere. Sin embargo, dado eu coeto y fo .... de diatri­
buci6n noe viaoa en le neceeided de aportar tento coao nos fue poei­
ble, grecie• al apoyo de Te16fonoe de N'xico, S.A., y de loe funcio­
nario• que tienen• au cargo el deNrrollo de la t6cnice ·errtre otroa 
loa siguientes: iniciel .. nte el Lic. Joa4 Luis Ruíz Alcentar, actual 
.. nte el Lic. Fernando G6-z aoreno y loe psic61ogoe Fernando Aldz°;r 
l6pez y Abel Ayela Medina, que hen dacio lea a&xi-s fecilictadee pare 
el lo. Por otra perte no existe, haate el -to y hasta donde Nbe­
aos, ninguna publicaci6n que intente reunir todos loe conceptos que 
integren el Centro de Eveluaci6n. 

MAYOR CARACTER EMPIRICO. 

Antes de preaenter este .. teriel para su conoci•iento, debiaoa en -­
nuestra opini6n, probarlo m6e conocerlo 116s en forme pr6ctice, un -­
-yor n6aero de veces. Desefortuned-nte ea hasta el -nto actual 
que co .. nze1110s a ver ciertos frutos del pri .. r esfuerzo y teneaoa -
m6s apoyo pera seguir adelante. Hebr6 que esperar pare aportar resul 
tedos, lo que represente un tiempo considerable y estim-s que pue-
de ser .. ter i el de otro trebejo eapec ff i co. -

INVESTIGACION 

Nuestras fuentes de informeci6n fueron pocas y limitadas, requiriendo 
de -yor inveatigeci6n pare tener puntos de co111pereci6n y referencias 
m6s amplias. Le-ntemos no contar con loa medios (tiempo y costo} - -
suficientes pare ello. 
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IUIIERENCIAS PARA LA INYISTIGA.Cl'N ~ 
,.- ,/ ..... ·._· .•.. ,.-··(.... .... -,;,_ r,.;_, - _,., .. ,.._ . ::-1{)._.rt_, ._,,. ,,:,·.-::.\ 

Y• ... entre I fnN• o en fo,- abierta, •• ele une ocaei6n deJ ... • 
entrever o -nif-te•• ebie~ que la,........ t,cnica debe .. 
.. r •neJecla ,, aontrolada por .,..., ... ienieta• de nueewa .,_. 

Si el átodo pretende ••ter -neJando •patr-• aonduc,.1:ual-· y •u 
f..--nteci6n .. la obNrvaci6n de·candiciM:oa, fti .... Miro eepeola 
1 ieta •• .- aclecuado que •I s-ic6togo para al lo. No obai:ent;e, no 
en le foru en que hasta ahora .. ha .,_¡4e 11-ndo, ••- aon le 
•tocloloere aclecuada. · 

C..t,iar la elapl• ob .. rvaci6n por foi;,aa• de reeinroa conduot:ual .. , 
-teblec•r an61i•i• ele pUNi:oe de~• .,._ ....,..w... IM'GP·i­
dal .tocio, partir de la elaboraci6n de eacal" callfi..a.e por Jue 
cu debida•nte evaluad••, operecionaliur loe M-ift08, calificar­
e- -'todo• a6e objetivos, etc., -n ..-. ale- de •·- -toe -­
que ,._c1en -acepterH pera hacer del een-tro de Evah1caci6n, una -wc­
n i ca aucho -.ae aprovecheb I e. 

N6a a6n, en nueetre inv .. tigeci6n heaoa obtenido inforaeci6n que -­
confirma el hecho da que le Mcnice fue iniciada po_r psic6l090e. -­
hf la• coa••, ten dio,...,_. que ap..-ehar el Mf...-ao .... 1 iza­
• ha.te ahora)' darle una forae, tal vez CCllll,inade, que abarque ten 
1lo loe eepectoa poaitivoe original .. e- loe p-itiYOe de la foraa­
•n que ahora se preeente, aieapre y cuando tenga una•- e,cperi•n 
tal firae y une buena ci .. nteci6n te6ric• en la aoc:lerne ciencia de-
l• conducta • -
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CAPITULO 

V 



• EL TURNO NAS CODICIADO• 

' . .- ' . J. .. ' ·:-·-._ ·. - ,/ .:a:· /2:_·_ .... ~--(. - ., · ... : ;,·_,. -:,.,.!,}Jlli\) 
1.r., ¡~-;----jf'.,_ •• ~~ aon doa· ;._ 
central- de Operedor•• de Ler .. Oietencie, en une ciudad del inte-­
rior del pefe. 

Cede une de Nt- C•ntr•I- cuente con 13 OperedDre, lea cual- .. t,n 
dietribuide• en 111-.. tur-• de le •ievieñte fo .... : 

ler. Turnoz 
2o. Turno: 
3er. Turno: 

0100 - 8180 Hre. 
s.eo - 16,00 H .... 

16100 - 24100 Hre. 

3 Operadora• 
7 ............ 
3 Operador•• 

D• •- doe Centrel••, une, '"San Crieto11el•, ti .... 3 .,._ de i-ueu~ 
da, por lo que cuente oon lu innet~a--- .._ .....,._: •l.,eoci•n 
álN acondicionado, •ieteaa -Y .-...tiaedoa, por lo que ... quieNn 
de un coneiderable porcentaje ele aperacl6n _.ual afni•, etc • 

... otra perte •ü1111ei6n·, le oenvel -*1 ... , .. cuanta COR un •I•­

..... de calefacci6n y aiN acondicionallo adecuecloe y lo• ai•taae• ele 
operaci6n ~n auy poco eutoaatizadoe, por lo que Nquieren ele un -
conaidereble porcenteje de operaci6n •nuel, lo que iaplica una•-­
yor concentreci6n e intervenci6n rutinarie ele I• 0pe-c1or ... 

En un futuro, le eapNN pienee concem:rar • -tocias I• c,p.,,..,. .. en 
le Centrel ~n Criatobel•, pero .. to no pod.-4 ,er antee ele 4 aloa. 

E I pr6x i ao ... ele jub i I ar, una de 1 •• Operedor•• ele I segundo turno -
de le Central •s.n Cristobel•, E•te vecente, debido• que e• IIUY co­
diciada, ae ocupar, con una de le• Operadoras qua ectual-nte tr•b.! 
je en el ler. y 3er. turno. 

Suponga que uated e• le encergeda de .. coger• le peraona que ve• -
ocuper eate pueato. 

Exiaten 6 Operedore• entre le• que tiene que elegir. Alguno• detos -
•obre cede Operadora ae describen• continueci6n: Anelfceloa y ponga 
eu candidato en la hoja anexa, dando lea rezones de au elecci6n: 
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tneree6 • la e..,,.... hace 32 Aloa, inlci6ndoee coac, .. ......,.. de 
&.arp Dill'l:anola Naoional y, po9teriOP-M*, p-6 • lnterftai:.ional. 
n..• au inicio en el ..-.to ha w_,.jaclD en le C-*l'el •Aaunci6n•, 
Actualaen'te -tiene SO afloe • edall, -u__. y ~iene 4 hij- ya -­
•yoree. 

Exiaten varia• razone• por la• c•I•• pi.,..•• le cleberfa de ciar la 
•acante: 

En pri•r l ... r -, de, .. Mia cendiclaot:oe, la q• tiene áa afloe en 
la &pre••, hecho que le conceder, preferencia..._ l• ..... Lle­
va :,,a 32 ello• ejeroienclo prsi:ioeaan'te •• •i- oper•i"' tlf• trae -
die, por lo que conaidere que, • eu edad, - l·e .._.., dar le oport;u 
nielad de ejercer une labor que i•I icare -- concen-treci6n y clea-:: 
saete, e- lo ea el pueato de le Central •s.n Criat6bel•, con le -­
ventaja adicional de que -te Central ...U ubicada a6a cerca de au -
hogar, evit6ncloae .. r el tener que -._..r 3 caaionee. 

Por otra parte, coao Silvia trabaje en el turno ele 1- 12.00 P.M.• 
lu 8.00 A.M., por lea noches el dirigir••• au trebejo le han •••I 
taclo ye 4 vece• en lea cercenfea de su casa, que e.U aituade en u°;;e 
colonia que•• peligrosa a eses horas. Ocupando el pueato vacante no 
correría eate peligro, ya que •• verfe forzada • trenaiter por au -­
colonia Gnic-nte en el trenacur- del día. 

-123-



Trtibaje en "Sen Crief:dbel• en el ler. Turno. n- JS alloe de .. d -
y eaü ceHde. Trebeje d-da hec• 15 elloe - le ... re ... 

He pedido con MIOhe inai.atenc•• M le cM el puaailo del 2o. TUl'lllt, -­
.,..ai:o que ••U 1:eniendo auchoe probl.eu• - - eapoao delt.ido el -­
horerio de trebejo• tal gredo que ye han -1:ado • punto da separarse 
No pueda dejar el trebejo porque neceeii:e eu eueldo pare pegar loe -
saeto• de au pedre que ••U hoapii:elizedo, y, por o1:re parte, no H 

puede c-bier • otro trebejo dedo que le pegarf- be..tani:e -no• y -
.,..._rra preeilacionee, plan ele penei'1n, etc. Otro fector ..ti iflf1u­
yendo pare deeeer •u ceabio de turno•• que f-..nte-1:e ti•• fri.5: 
ci- con au Supervieore y que tiene dificulted pera relecioneree -
con •u• co111peRerea. 
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1·•"86 • i:r-.jer en la Cen1:rel •hunci6n" - 1970. , eftN cieepUÑ{ 
• aaa6 y eci:uel•m:e i:iene 2 hijoe, un nHio ele 2 .a- y une nifte ele 
6 .. e •• 

Su clea...,.ao •n el i:rabejo he •ido e-.lenta. Loa ...,..-1:e• ele lu -
Supervieore• •ue•i:ren que - le Operedor• que •• 11-.de• atiende -
en pr-dio el dfe )' con el Mnor porceni:eje ele erroree. 

Trebeje en e I i:urno de I• 16d8 .. la• 24f08• ...... lo ..-e le cataa 
pNble ... debido • que no puede et.nder • eue hij- c.- convendHa. 

Le beneficierre ceabierae • "Sen Crist6bel· plllllti:o que -1:e Ceni:rel 
le quede, ceainendo e 5 ainui:o• de su c ... , aientr•• que pare treal,1 
darse• •u actual centro de trebejo le to• 2 horas en c-i6n. 

Le releci6n con •u• coapaftere• de trebejo y con •u aupervi-r• ea -
auy buena, ye que eperte de ser auy eficiente tiene cloi:es de ai111pe-­
tfe y buen trato. 
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AIIIIIHTA 

Ea le -yor de 1 .. 6 candiclatN1 t1eM 61 .._•._y tf i:Nbejtl,!l 
do en le co11PelHa. No .. he jubilado por felu de .nti9hdad. Al in­
greaer • au pue•to fá eficiente y -Y oonet:ent:e. 

Durante loa pri•roa liO efto• f•lt6 6niin••nt. • 4t.a • eu w-.Jo, y 
11._.b• •i ... re puntual, ll•v•ndo • cabo una labor ..tiefactori•. -­
Deep"'8 de eae lepao eapez6 • felter un poco.._ frec•n~ el -
trebejo debido• que, por •u edad, padece -"o de lu vru reepire­
torie•, hecho que•• aer•v• •• por el ••i-te h<-do )' frro .- -­
por lu noch .. ff •cent6e en le Centrel •Aeunci.tn•, ...._ t.abor• •c­
i:ual-nte, en el lar. turno, Otro factor que influya en•- consten­
tea enf•r•dade• •• que, pera to-r el eutobtia en el cual ee trufa­
da• le Central tiene que c-iner doce cuadre•. 

PienN que, trebejando en el turno de le• 8.00 e lea 16.00 hra., en 
'"Sen Criet6bel•, au euaenti- diaainuirf•, dado q•, por_un• parte 
dejaría de aufrir lea .. 1 •• condicione• eal,ientel .. de le Central -
•Aaunci6n• y no tendría que caainer tanto por lea noch .. , ye que au 
nuevo centro de tr•bejo ••terfe beatente •• cerca que el actual)' 
el turno ••ríe en el día. 

Conaidere que, por lea razone• arribe e,cpueatea, y en funci6n de que 
•u rendimiento he sido eetiafectorio heete el •-nto, le pieza vec•.!! 
te deberle conced4raele e elle, 
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lltl'IIDE 

Tr~ja en el 3er. 1umo en -..n Cri....._.,• ... .._. U aftoe. 

Sieapre fu' auy eficiente e incluai,,.. adairede por•• ooapafterae, -
pero de 3 ello•• la feche eu rencliaiento baj6 haete el grado de -r 
-10. 

·~ cauda y Uene 3 hija•, ella 13, 14 y 16 •-· Su eepoN le ebando-
116 hace 2 alloe. 

Le raz6n para cleeear la traneferencie al 2o. turno ee, en parte, pa­
ra tener un horario 116• c6aoclo de trabajo que le peraite ocuperee de 
eua hija•, pero, 116a que nada, porque tiene conateni:- probl._• con 
aue co11pelleraa, incluyendo la Supervisora, la• cual- hacen 1:odo lo 
posible para que abandone el pmai:o. 
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CRISTINA 

Ea le•• joven, tiene 22 ello•, e i,..,... • la fll,N .. a loa 18. 

Ea bastante inteligente, por lo qua ha Muelo ... rrollando un .... 
jo IIUY eficiente. Trabaja en la Central-... Cri.t,1,al• en el terce,, 
'turno. 

Lo que le he forzado• pedir el cellbio ele turno• el rechazo qua -­
aufre por parte de aua coapall•.r•• debido • qua - enteraron ele qua -
h--xual. Vive c:on au auparviaora, le cual ebandon4i al •ricio pare 
ir- e vivir con el le. e- - obvio, Crl.tine gou - el ..,.jo ele 
auch- favoriti..,. por parte• •u Superviaore, lo qua tallbl,n la -
ha creado probl••• con•• coapall•r••· 
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PROBLEMA ANALISIS FINANCIERO 
IMSTRllCCIONES 

C.rloe Florea - el preaidente y fundeclor de le COlllpeilf• GALERNA,i.A. 
UM pequefte corporeci6n con oficin•• en Guedalejere, Jel., y - pri,e 
cipel .. •reacios loceliucloe en Miahoec6n y luanejuet.o. El ...... no­
,... le he contreteclo e uated, que•• un coneuli:or .. renciel ele· AIIII 
(A•ricen llenge•nt lnfo....-tion Service), principel-nte peN eyucle,c 
le con ,_ aiguiente• pNJbl-•: · 

LA DIYISION DE HOJUELAS DE GALERNA 

Eeta diviei6n he perdido dinero cede afta, cloacle que fue funclede hace 
doe aftoa. ¿M deber6 hacerse el reepecto? 

EXPAIISION DE LA PLANTA 

¿Deber6 •••ndeNe le corporecí6n? ¿C6ao deberi f'inanci ... • .._ ••­
panei6n7, ¿Cu61 debe"' .. r el product:o rNuli:antie cla ..to?. 

Ueted tendr6 1:30 hore pera enel iur el ..teriel y preparar - cleci­
ai6n y lea razone• pare le •i-. Uated tendÑ 10 ainuto• pera pre­
eentar au deciei6n. Puede uaer note• durente eu preaenteci6n, pero 
- cleber6 leer un auion. 

Ueted deber6 () no deber6 ( ) -ter un eaqueae por -crii:o de eu 
pre .. ntaci6n, ente• ele hacer 6ate. 

Le Coapeflfe Gelerne, S.A., fue fundada hece diez ellos pare •-nter 
loa ingre•o• que Cerio• Flore• recibfe coao panadero en Guaclelejere. 
El ••flor Florea co111pr6 do• grendee hornos en une eubeate·y loa ineta 
16 en el gerege ele cese. E11pez6 eleborendo aigellete• (gelleta• •••i 
de•) euev•• y grande•, pare eer revendicle• en lea celle•, lea eecue 
lee, loa cine• y en lea tiendes$ O.SO y$ 1.00 cede une. A loe do'; 
ello•, el ••flor Flore• hebfe ye renunci~do e su trebejo en le penad,! 
rfe y contretedo e dos ayudantes, Juan S6nchez y Alfredo Dfez. Un -
ello deapu6a, ea gerege reault6 deaaaiedo pequefto. El eeflor Florea -
clecidi6 auder •u bese de operaciones y el mismo tie111po expender •u 
producci6n pera incluir une mígellete pequefle que pudiere ser ven­
dida por diatribuidorea de cerveza. Deapu6a de algunas inveatige­
cionea, 61 hebfe determinado que le expenai6n que deseaba requerírfe 
f 100,000.00 de inverai6n. El Sr. Flores pudo reunir $60,000.00 hi­
potecando au cese por segunde vez. Pare obtener loa $40,000.00 res­
tantes, form6 une sociedad. Quod6ndose con 60,000 acciones, le ven­
di6 20,000 e Juen S6n<'hoz y 20,000 o Alfredo l'l la:, a $1.00 ceda 
ecci6n. lento S6nchez C'omo l'llaz tuvieron que hipotecar sus ceaas por 
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eegunde vez. Pera intereeerlos, el seftor flor- eeord6 con ellos que 
el S°" de todas ••• ui:ílidsdes, de11pu6s de iapuestot'I, serfa distrlbu( 
de el fi ... J del ello. ~ polfi.i- ~ •.ido ~ida rtilitti~. -

Hoy, loa act:lvoa -toe:.1- de l·a corporaciln ~,....,. ·e v•1or, ei'I lw -
1 ibros, de un ai 116n de pesos. Juan S6nchez es ahora Subgerente • -­
cargo de Produooi6n y Alfredo Dfez Subgerente • cargo de Ventas. El 
••flor floree tiene le doble C11Pecided de hreftte y taabi,n subgeNn­
te de flnenns. Sin eabargo, los tres reciben selerios igual- de -
taoo,000.00 el ello 

le empresa ve bien; -u produoiendct • toda su ot1PKidacl (7 dr- e -
le M•n•, 24 horas al d(e) y vendiendo todo lo cpN produce. D• he­
cho, actual-nte, - esd considerando oi.re expanei6n de le pl..t:e. 
El afio pe-do, r. ooapafU• produjo 40 ai 11- de ai .. l letee peque-
11•• y 40 •i I Iones de aigal tetas grandee. 

Les aigelletas pequelles son eapacedas en ceje• de 100 y vendida al 
-yoreo • distribuidores de cerveu, • fl0.00 la ceja. loe distribuj, 
dores revenden •- aigal letea • t 13.0D I• ceje. 

le• aigal tetas grand- aóñvendidas en bol ... de 200 c:ade una, • un 
precio de -yoreo: IJ0.00. Estas aigal letea son -vendidas • pNC:ios 
que van de to.so e 11.so •• pieza. 

Les dos aigalletae -n hechu en el aieao horno. Sin...,.,..., dabido 
• sus relativo• ta-ftos, en un horno se puede hecer el doble de •itJ,! 
lletas pequellas que de grandes. 

La contabilidad ectuel indica que los costos nec-erios para producir 
y vender ceda ceja de aigelletas pequefta•, es el 4o,g de los 10 peeos 
en que se vende; aientras que los costos de Is bolsa de aigelletas -
grandes -n actual•nte de 10 pasos la bolsa. 

les aigal letea grandes y paqueftes no son los 6nicos productos ele la 
empresa. Hace dos eftos, el seftor Flores introdujo al negocio• su -­
yerno, Jorge Blanco. En ese entonces, fora6 Is División de Hojuelas 
de Galerna, S.A. y convirti6 • Jorge en el Gerente de le eis ... Le -
Divisi6n vende aigas de ·aigelleta c- un sustituto de les aigas de 
pan. Las aig•• de aigalletas son un sub-producto de le• aigalletes -
horneadas. 

Les migas y los pedazos rotos deben limpiarse de los hornos cuando -
les migelletes se terminen de hornear. Antes de que se formara la 
Diviai6n, estea migas eren vendidas e granjeros pare eli-ntos de p~ 
lloa, a $50.00 por ceda 100 kilos. 

' 
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graaoa. La División vende ahora laa migas en latas de medio kilo e -
un precio de -yoreo de $2.50 por late y vente de -nudeo de $3.50.­
Le infor-ión actual indice que cede lete tiene un coeto de $1.00 -
por _...,. y diiKribucl6n •. u Diviei4n ele lloJue·I•• ti.ene conos f¡ .. 
jo• de t20,ooo.oo por -quinaria,-· el aueldo de Jorge $120,000,00 
anuales. Se a•u- que una lata de migea •• obtiene de le producción 
de cuetro caja• de aige I letea pequel\ea :,, doa bo Ieee vendes. 

Aunque le Divieión conaiguió vender 200,000 letea el eño peaado, vo! 
vió a perder dinero. Si la Diviai6n de Hojuela• - viere forzada• -
cerrar, Jorge•• convertir, en un aeietente de ataff del aeftor Floree 
:,, Nguirfe ganando $120,000.00 anual••· Ya que tocio el equipo utili­
zado por ••ta Divieión ee UN principal-nte para le producción:,, -­
dietribución de aigalletee, loa coatos fijos de le Diviaión aon sola 
-nte de$ 200,000,00 por equipo, ú• loa$ 120,000.00 del •ueldo de 
Jorge, Loa e•ato• fijo• de laa operecion•• de •- •igel letea, inclu­
yendo loa aueldoa de Flores, s,nchez:,, Dfaz, ac1:ualaen1:e repreaentan 
el 23,8% de las vent- de •igel letea. Sin embargo, ai el Sr. S6nchez 
tiene razón, eato• coetoe ae ver,n •u-ntadoa por le eJ1P41nai6n de le 
plente el pr6xi- ello. El pien- que cleap"'8 de la expanai6n, ••to• 
coatos fijos conatituirfen el 30.C del precio de venta de lea aigall~ 
te•. 

Loa señorea Florea, s,nchez:,, Dfez han eatedo eatudiendo le expenaión 
propuesta, durante vario• -•ea. Un estudio de -reacio, presentado -
por Dfez, indice que con loa precios ectuelea, ae podrfe vender un -
50.C adicional de aigelletea grande•:,, un 10,C úa de aigelletea peque 
ñea; S6nchez reportó que.une expansión total requerirfe por lo aeno'; 
un aillón de pesos. Adeúa indicó que cualquier expansión euaentarfe 
el costo de le producción extra de pequeñas migelletea en un 25j y 
el costo de producción extra de migelletea grandes en un So.&. 

Laa tese• de inter6a son bastante eltae ahora, :,, lo-jorque podrfa 
conaeguir ea el 18% :,,, :,,a que la co11peñfe eat, pagendo un pr6ateao -
anterior de un millón de pesos, el aeftor Florea siente que en utoa 
-ntoa aerfa i11prudente hacer una expansión total de un millón de 
-pesos. Piensa que lea tasas de inter6s aegura-nte bejer6n al 11,C -
en un a~o, ehorr6ndole eaf e le compeñfe, por lo 1118noa, $ 10,000.00 
al año en intereses, antes de impuestos. Para propósitos de compute 
ción, se ••u- que le tese de impuestos ser, del So.&. Adem,a, al -~ 
señor no le guste mucho el hecho de que el banco probablemente re-­
querirfa que no se pegaren dividendos durante el período del pr6st.! 
mo. 

s,nchez piensa que le compañia no necesito I levar o cabo una expan-­
ai6n complete, ahora, [I ha monife,.t.odo que con S'i00,000.00 podría -
e ><penderse lo c.ipac i doJ d<· produt·<· i 6n pare sat i ,.f arrr comp I etamcnte 
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Coao une alternativa • padlr pre.tado el dinero, 9'nches y Hez eue,1-
rieron une I iaiteda re01"911nisaci6n, - la que el 1- podr,f,en N00,000.00 
(1200,000.00 cede uno) _para COIIIPI"•" 1D,NO (S 800 ~. uno) • la• -­
accionea que el Hftor floree ti- •n eu poder. IAa Nete~te. 1 
1100,000.00 ealdrfa de la• operacionee ac:1:ua1-. 

Va que ha habido un dwauerdo coneideral,le con ,...pecto• cu61 Mrfe 
la -jor aoluci&n, loa tre• hOllbree decidieron wrnerle el .... nf:o • -
un coneuli:or externo, para eu .... oluci4n. Por eMa ra&6n .. que le -­
_p·idieron • 1191:ed y vJnl-•r• a au °"811ftÍ&eci&n. 

132 -



INSTRUCCIONES PARA EL PARTICIPANTE 

~~,:.:,~,c~,:~~-/4(. ·~ 
Moda Mex. E• une cadena de ..,.ufactura de ropa, con oficin .. ,, plan­
ua en varia• ciudades iaporuntea de *xico, Le siguiente infor-·­
ci6n aobre ante~ntea dNcribe au aiiluaai6n actual: 

Su naabre es 1 .N. Mnchez. U.Ud he trabajado con lloda Nax deade 
1959, en une de aue oficina• de le zona oeste. Eapez6 ~ entreví~ 
dor de personal,, fue progreNndo hasta une poaici6n de Jefe del Da­
paru-nto de per9one I en e 1 ,,... sfe GueM l•j..,•: Uaiad ha -1:tldo ilPA 
tendo, por verios allos,·de Mr trenaferlclo e le zona-•· Durent.e -
le --ne peNde he .. tec1o de vac:eciones en el Distrito Federal con 
au faai I ie. Le noohe del juevN, el S de julio, uatacl recibi6 une --
11-.cle u,...nt.e de au Jefa en a....,.lejaN. Le infora6 de un vacanile 
- el Diatrlto Federal que.podre .. rvir e- un peao hacie au vena• 
ferencie. 

El pueato .... V8Hnt.e desde al -f!te• 3 de julio, c......_ el Sr. Da• 
vid Nrez, Jefe de Per9onal, aufri6 un •1:eque el coraz6n. P6rez N.-4 
hoapitelizedo durante vario• --s,, cleapuh forzado• un retiro PP.! 
-turo. Su Jefe le infora6 que eupo de le vacante • tre"'8 de su ••i 
go el Sr. 66-z, quien .. Gerente de Per-nal en le oficina de Node­•x en el , .... del· Distrito Federal. Su Jefe le ... irl6 • aatied pera 
el puesto y la dijo el Sr. G6•z qua uated le 11-rfa pera diacutil" 
el trebejo. Tanto 66-z coao au jefe estuvieron de ecuerclo en ,que si 
usted aceptaba el puesto, aerta suyo. A usted le di6 aucho gusto -­
••te oportunidad y, deapu6a de haber heblado con au jefe, 11-6 in­
diet-ente • 66-z. Lo siguiente resu- la infor-ci6n que ueted ob': 
tuvo del Sr. 66-z durante au convereeci6n con 61 le noche del jueves: 

El Deperte-nto de Personal en el ,rea del Distrito Federal, conaia­
te en al Gerente de Personal, el Sr. 66-z, a quien usted reportar, 
directe-nte,, otros cuatro daparte-ntoa a cergo de Preatecionea,-­
S.rvicioa M6dicoa, Utilizaci6n de Racuraos Hu-noa e Investigaciones. 
Uatad eatar6 • cargo de loe eauntoa de Paraonel General; Reportando 
a usted hay cuatro eupervisores a cereo de loe Empleos Univereiterios, 
E-.,leoe Generales, Desarrollo y Entrena~iento, y Pleneaci6n de Recur 
~H~~. -

Estos cuatro supervi9ores son conaiderado9 competentes y bastante -­
motivados. Son j6venes, entre 30 y 40 o~os, y frecuentemente tentan 
ciertos desacuerdos con P6rcz, quien ere bastante m6s viejo, m6s rt­
gido y no tenía muc-ho de innovador, 

-1.lJ-



oon•iderade coao une a•i•tenta ba•tante val io•a. El la conoce bien le · 
.. ,.... >' .. a.. c6ao averieuer "9- oua• Mt.o - . ip. hi •,@,,..,_.._,.,._ ~,...-,iu•.uir:ei~, · · .,. ·, · 
OC1i111D . ._rdlii'le. !1 f·e •i'IIM e Yilr-1·• P91'1Ñi1Ñia a.t 
Personal (lo• cuatro eupervi-ra• y el jefe). 

El Sr. 96•& •ncion6 que ee habfen aouaulado ba9antae coaa• en la -
charola de entrada de P•re& deade •u ataque al coraz6n, e indic6 qua 
Mrfa de be.tente ayuda al uated pudiera ir a la oficina entae de N-

9..,..ar • 8uadalajara, por• tratar de poner un poco de orden. Usted -­
.. tuvo de acuerdo en ir )lo)', e,bedo ju I i o 7, por unaa cuanta• hor••, 
antae ele ragreaer con au faai I ie • lueclalaj.,.a y .,...... ...... pere ea­
bi•rM al Diatrito Federal. El Sr. 86-z le pidi6 • le Srii:a. NievN 
(quien .. u aupl iendo • la Sri ta. Celia, que ..U de vacec:i-), que 
le p..-parere-•leunoe -tariet .. d• rafeNncie pera ayudar• orientar­
• oon ......-oto el Oepe..taaenw. Ella clej6 ..u _..riel en la aheN-. 
la de entrede de P•rez, jun~on lo• __ ,......_, cartee, etc. 

Ahora ye .. ••bado por le 1:a.li', 7 de julio • '•• 13,oe, .. t.d __.. 
en •u nueve of ic ine y tiene i:re• hor•• pare ._.._ cargo ele loe .... 
toa de le charola de entrada de Nrea. A In 4 de le tarde debe wtad 
Nunirae con eu feai I ia • tomar e I avi6n pera~lejare. Todoa 1-
clea6a eet6n fuera de la oficina y el conaui:ador del edificio NÜ co­
rredo, ••f que no puede hacer ninguna 11..ada por t.lffono. 

Uated deber6 trabajar eolo y tiene ecce•o -••-nt:e • 1- ..t:erialee 
que le Srite. Nieve• le dej6. Usted quiere tener une buena ect:ueci6n 
pare hacer une buena i11preei6n en el Sr. G6ae&, y en lo• dea6e Oepor 
te-ntoa ea iaportente que usted haga Hber a eus eubordinadoa llMC:: 
te.ente qu' e• lo que plenea hacer con cede ••unto en le charole, pare 
que ae pueden to-r acciones aientr•• usted eet6 en Guadalajera. 

Debe .. cribir cartea, hacar notas pare ueted aieao, •u Hcrewria, o 
cuelquiar otra pereona an au Daparte-nto. Teabi,n deber6 planear to­
da• lea 11 ... d•• por tet,fono que ueted intente hacer con releci6n • 
cuelquiara de loa ••unto•, cuando e111piece oficiel-nte con au trebejo. 

NO ANOTE NADA EN ESTE MATERIAL 

Cualquier acci6n que usted to- en relaci6n e lea certes o meaor,ndu•, 
deber, manifeaterlea por oacrito en lea hojea blencea anexes, guarde~ 
do el orden nu~rico sc~eledo on los asuntos. 
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11ecuerae que u•teel •• 1 .N. S6nch•z, Ahora •• le 1 de le 1:arcle de 1 7 -
de Ju I i o de 1979, Uai:ed no podr, res,....., • •.-te of ic i ne hane la 11111- , 
,.,.. gl l6 4• .ju,llo., 

NOTA: 

le. ooapallfa Moda Mu y O'trae COIIP•IU- y Ol'9aftiuei_. •noionadae -
aon fici:ici••• Cualquier •i•i lit:ud de I• ~f .. 1 oreeni,ucionee -
• inclh,iduoa •nolonadoe en el ejercici.o con coapallf•, ....-iaeclo•­
nea real•••• pura coincidencia. 
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IIEIORANDIII Srite. Nieve•• 

Sr. 9'nche:i: 

lu Hcl'eteri,e le Si,,M-,e,. c..-, lle ..-- • ...._.,_ ... .._ ..... 
._. y 98i:eÑ fuere tode le pr6JCi• ...... . 

Ne pidi6 que ayudera ., ·~· .... a ., ....... , ....... , ...... c.....ao 
.... del a1aque al co....- ... QWO ............... ~ ......... ,,. 
6t:il que yo org11niura ale...,. ...teri•.l- ele _,eNnCia para arudar­
le e f-i I ierizer•• con eu nuevo i:rebajo. El Sr. "'9ez - -ncion6 -
que ueted iba• ree11plazer el Sr. P6rez, aer que - qued6 heet.e ter­

-de ••te noche (viern .. ), pare hacer esto pare uated. 

Por favor die•- •i hay aleo IIÑ que puede hacer por 118iled antea de 
que Celia raer•••· 

ANEXOS 
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-
925 

3,a1.so 

6,250 

-
2,825 

• IIDLICICJCII 

Viaje -~ 1111 tran progna c1a nalaaalaato m 1u 
_. .. de IIDnterny y Qaallalajara danDtae .l!!, 
lio y .1141Nto. 

IIU9lcioe llapec:lal••t. ccaputallara de la e ¡ U. .. ecli6 a peder 
m Mayo y •• cantrat6 una 4• fuera. 



ua!DICB n ........... , .. 
....... .., ... ....... .,.. ... • • . .. .. aearla .....,. ~ ..... , -., . 

1 f 3,162'.IO f 3,50.JJO f S,3115..GO . ~--· 2 3,693.7!1 3,6'7!1.00 3,902.!ID 1,711.50 

3 3,787.!IO 3,750.00 3,622.!IO 3,162.!IO .. 3,9117.N ,.-s.oo 3,'1118.7.S ,,n3.71 
5 ,,200.00 4,:.IID0.00 3,-.75 4,410.00 

Ml6a.---1. 

6 •• , •• 7!1 ..... ,s 4,011.90 ....... 
7 4,4'70.00 .,.2.90 4,MS.ae .,.3.7!1 
8 4,556.25 4,575.00 t,387.50 4,7'1.!IO 

9 4,671.25 ,,uo.oo ,,.a.!19 ...... 
10 4,891.25 4,912.!IO 4,SD0.00 s,100.ao 

• Salarioa a niftl entrada, buado u •-• 4• 40 haru. 

+ GruDO 4e aalario 4eteninallo Dor la cant14all 4e mn,er:lencia Y/o 
el crM:f.to otorgado por entrenamiento o curaoa cal:f.ficalloe. 

Reviaado: Mayo 1°, 1979. 



GASTOS 

El dinero deeignedo coao adelanto aer6 proporcionado por le coapeftfe 
pare loe prop6eito• de I lever e cabo negocios relecionedoe con le -­
COlll)efH• 6nice•nte. Talee adelaMC>e incluyen efectivo para viejee -
de negocio•, conferencie•, coaidee de negocio•, etc. lo• jefes debe­
r6n ... gurer que talee edelentoe •• liaiter6n a cantidade• rezoneblee 
y coneietantea c~n loa co•to• eeperadoe para 1- caeoe que requieren 
edelentoe. Se deber6 hacer un eefuerzo por -1:ener períodos IIÍfniaoe 
de adelanto,•• decir, el dinero deber6 -r adelant.do lo a6a cercan;t 
.. nte poeible al tielll)O en que- ee eapere ueerlo. El dinero adelantado 
deber6 aer reeabolaedo por el empleado o 6eta deber6 -ter velee o 
cuente• de geetoe que deaueatreñ-que tal- adelanto• fueron gaetecloe, 
tan pronto c- .. a poelble deep"'8 de haber incurrido en el gaeto. 

Deber6 1 leneree le fo .... apropiada de saeto• (• 155) y eo .. terae por 
el eapleedo • au jefe, pera juetificar todos,_ gaatoe en que ee in­
currio. 

Lo• adelantos pueden aer obtanid~e so-tiendo une fo .... NM-1SO, debi­
d-nte firaeda y eprobede, e le oficine de contabilidad de le co1111pa­
ftfe, ucci6n de viajea. El SUPLEMENTO A1 POLITICA CON RESPECTO A LA -
APROBACION DE VALES -ncione tae cantideclee de dinero que pueden .. r 
ao I ic i tedas coao ede lento y qu6 f i .... de aprobac i6n se necea ita para 
eeto. 

El euplemento eet6 eujeto e reviai6n y loa e111>l•edoe que necesitan -­
edelento• deber6n eeegurer que han checedo le 61ti- reviai6n del -­
S•l•-nto A, ente• de so-ter eua vele• pare elg6n adelanto. 

NOTA: 

Loe edelentoe de geetoe pre v1eJe de negocio•, que ee eepere exceden 
de tree ••-nea, deber6n eer obtenido• •o-tiendo une forme MM-ISOA. 
Loe edelentoe de geetos pare período• de tiempo que no exceden de -­
tres ••-nea, deber6n ser obtenidos usando le forme MM-ISO. 

Se deber6 hacer un esfuerzo por parte do loa empleados para m1n1m1zer 
el número de gestos grandes y no eceber un adelanto grande antes de -
pedir otro. Si se programen dos o m6s viejos de negocios con poco -­
tiempo entre cedo uno de el los, espec,alment ... rn un fin de semana, 
loa emp loados delwrAn req,mr Ir ,.uf i e i ente d 11wro ade I nntado pare - -
cubrir todos esto,. v1a.1cs. 'ª" r<·quis,c,nnr" nclrlnnlodo" no ser6n P.! 
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boleado• o Justificado•. 

Lo• eapleedo• pueden devolver •u• adelant-, ya ... en efectivo o con 
chequea pereonal••· S. podr4 uear un plan autoaatico de reeabolao pa­
re devolver loa .. ato• no UIHldo9, • treyg de 111111 deducci4n ~l­
ea en au aueldo. Tal decluoei6n deber6 hacerae en un aolo paeo, y debe 
r6 deducirM le cantidad tot.l del adelanto que no fue ueilda del ohe": 
que de pago del ••••• do. . 

Le oficina de contabi I idad .... abol .. r6 • •- eapleadoa 1- ... toa Jua 
tificebl•• excedente• de·I dinero adelantado, ye ... • tNVM de un --= 
,....t,olao en efectivo o con un cheque de le COIIPaft(e, lo que ... p ... -
feribl• pare el eapleedo. Loa eapleedoa deber6n -ter "ün -t:ado de 
ge.to•, fo.,.. N-160, indicando~ loa e-1:oe y ..... lanclo -n une -
pal-ita en el cuadl'ito apÑpiado, ai M i. ._ d¡nero •I ...,, ... -
(,....t,olao de ee•to• MyoN• al dinero adalantedo) o ai ••te le dabe 
• le c:oapalHa, (e••to• •noNa que le cantided adalant:eda). 

En el caso de que loa boleto• de viaje ..... ebtanidoa a treY6a de la 
aec:c:i6n de viejea de le coapalHa, y no Man uaadoa, el eapleado ••d 
obligedo • regreaar tal•• boleto• a le ••cci6n de viaje• ten pronto -
... posible, dentro del ~iguiente dfa h6bil poeterior el uao progre-­
aedo de loa boleto.. El uso de tal•• bol•~ para via.í•• peraonalea -
no Nlacionadoa con la aap .... a, ea una violaci6n al .,...1.-...t.o inu­
rior de le coapalHe. Tel uso ineutorizado de recure- de la c:oapalHa 
{boletos, edelantoa en efectivo, etc.) ori9inar6 una Auditoria L ... I. 

Lo• eepleedo• har6n lo posible pare notificar el IIOdo apropiado de -­
treneporteci6n (ferrocerrilea, lfneea •'re••, etc) si ea que no hace 
uao progra .. do·de lo• boletoa. 

REEMBOLSO DE GASTOS POR USO DEL CARRO PROPIO. 

Loa eepleadoa e•t,n autorizado• pare uaar aua eutoa6vilea para viaje• 
de le coapeftfa, aieapre y cuando loa hayan regiatredo en le aecci6n -
de viajes de le e111preae. El ree•bolao aer6 hecho e rez6n Sl.10 por -
kil6-tro •anejado e incluir6 lea cantidades pegadas por ceaetea, -­
eatacionemientoa, etc. 

Revisado en Mayo de 1979 
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SUPLEMENTO B: VACACIONES 

Los • ...,..1oa ....-r•I•• pepe YNlicionee .,_Hn oona-l_.,. i ... .,...111.i 
dedea de trebejo del cleperte-nto en cuesti6n. Loe eapt .. doa deba1'4n 
tratar de progre-r aua vececionea con le _,,or enticipaci6n, pera -
per11itir • loa jefe• una apropiada pleneeci6n. En ning6n ceeo .. toa.e 
r,n ain le eutorizeci6n del jefe. 

Loa drea de vececion•• no diafrutadoa durante cualquier afto calenda­
rio, no .. r,n trenaferiblea • eftoa subsecuentes con le excepci6n ele 
vacaciones ecu•ulecla• durante licencie• de eueencie. En tal•• caaoa, 
lea vacaciones ecUM1ledea durante periodo• de I icencia pueden aer to 
•ele• durante el pri•er afio calendario en el que el empleado regrae'; 
de su I icencie. 

loa empleados regular•• de tieapo_C011Pleto pusd.n -r c.1eideredoe -
elegibl- pera vacaciones, deepfle de het.r c-.,1 ido 4 -• por lo 
•no• de trebejar en la• oficina• de Nocla Na.K en el Dietrito Federal 
lea vacaciones aubeecuentea, ea1ai•ndo que no haya ninguna inurrup­
cicSn en el servicio, pueden ser toaedea deep"'• del pri-ro de enero 
del eño aiguiente. l• centided de vacaciones eaU dei:er11inede co- -­
sigue: 

Tres ••••nea: 

Cuatro ••-nea: 

loa eapleedoa deber,n tener un afni- de H,!: 
vicio de cuei:ro •-•· 

Loa empleados deber,n tener un afni- de ee,c 
vicio de un afio 

Loa e1111pleedoa deber,n tener un afniao de ae_t 
vicio de cinco años. 

Loa e111pleedoa deber6n tener un afniao de diez 
efloa de aervicioa. 

Le coinpenaeci6n por drea no trebejado• debido a vececionea, deber6 -
Mr la mi••• que aquella proporcionada e loa empleado• durante dfea 
de aemane nornel. los eq,leedoa pueden elegir recibir au coapenae-­
cicSn en forme de dfea de vacaciones debidos• cambio de trebejar en 
dfee de fiesta legales u otro• dfea de fiestas oficielea. Si loa -­
eapleedoe renunciaren entes de usar todos loa dfaa de vacaciones e 
los que tienen derecho, ae loa har~ el pago ron relación e loe dfee 
de Yecaciones que hayan tomado. 

RrYÍKndo Mayo de 1979. 
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La 001pelH• Mode Nex, fue funct.cla en 1$»10 pc,r ,. ,_¡ 1 i• a ..... ·- -.. 
...... .....,.. eonoo .. ...., Ttl'- Ftnu. u . .,. • ... ~ • wt.-... 
ba • le coapre el -yoNO de ..url•• pri-• que eran conYertidee en 
yerie• telaa, para una I fnea de ropa de aujer. ContinucS eiendo una -
-.re .. h .. te 1930, cuando fue CCNl)Nde por Creacion- Elegante•, -­
S.A., una gran firma Nnufacturera de artfculoa eanerelee ele yeetldo. 
El noabre fue caabiado a Moda Nax en 193S y la coapeflfa he e,cperi•n 
tedo une Ñpide e,cpan•i6n y crec:iaiento deade ••e tiaapo.'. -

PRODUCTOS 

El •yor inteÑ• de Moda Mex, - la producción de artfculoa de ropa 
barata. Virtual-nte ceai todo• loa artfculoa con pracioa populare• 
y de laYar y u .. r, de hoabrea y aujerea, -n -nufacturedoa por Nocla 
Nex. La .. terie pri .... coaprada • pro,,eeclorea del pafa • importada 
de otro• paf•••, y .. conYertida an tele••" le• plantea de le COllpa 
llfe, locaJizede en Yeriea ciudedea del aureate del paf•. la• tel .. ": 
-n deap"'• enYiadaa a 1 .. plantea de -nufaci:ure de Nocla Nex en lee 
zona• Eate y Oeste del pafa, en donde - producen loe el'"tfculoe. loe 
productos 90n deapu6a diatribuido• a grande• tiende• de deecuento en 
ropa. Moda Mex taabi6n .. ntiene contrato• con el gobierno pare le -­
.. nufactura de unifo..-a y acceeorioa para pereonel federel. E•to• -
contrato• hen contribufdo grande-nte el 6xito y al creciaiento de la 
coapeftfe durante Yarie• d6cadea. 

ORGA.N I ZAC ION 

G E O G R A F I C A 

Moda Mex ••U di Y id i de en tres zona•: 1 a Eate, 1 a Oeate y I a de I Sur, 
con oficinas y plentea en cada una. La zone oeste incluye oficina• -
y plantas de aanufecture en Guedelajara, Mezatl6n y Tijuana; la zona 
eate incluye oficina• y plantas de •nufactura en el Diatrito Federal, 
Te11pico y Monterrey y, la zona aur con oficinas y plantas de conYer­
tiaiento en M6ride, Puebla y Veracruz. 

PERSONAL STAFF 

La oficina matriz de Moda Mex, se encuentra en le zona este, en la 
ciudad de Tampico, mientras que cada zona es relativamente aut6no .. , 
el Director General y el Consejo de Administraci6n son responsables 
de las políticas de toda la Compa~ía, Cada :ona eat6 encabezada por un 
ur, Director de Divisí6n qui~n tiene tres Oirec-tores de Area report6n 
dole: uno a cargo de las op,•rac-ioncs en cada una de las tres ciudad;s 



de equel le zone. L- Di rectore• de Diviai6n de lea trea zonas •• en­
c:uená-•n en 8uedelajer•, Taapico y Puebla. Un Subdirector de AN• en 
r::: 1:1t~:~••a:~~•--. do • cada Subdirector de A,.. ..Un los hrentaa, que .. el 11HMe1Jo -
•• alto de la gerencia -die. Vario• jef- en cada departaaento r~r 
ten al hnnte y -un couideradoe eoat el 611:iao nivel de geNncia­
-dia. Final-nta la gerencia baja ~iei:e en aupervi-• y encarq 
doe de Hcci6n. 

la• gerencia• en lee oficina• de cada ciudad dirigen 1 .. funcionae 
requerida• peN •-j•r el -.,cío. Aef, lee epeNOi- de ventee -
eon •n•jedaa • travú de la Gerencia de lercadotl9cmie; toa .. unt:oe 
de ...,1eedoe (reclutatliento, ... rrollo, etc.) eon •neJedo• e tr~ 
de une Gerencia de Pereonel, le publicidad • trevú de le hrencle -
de Relacionee Pdbli~, etc. 

PERSONAL DE LAS PLANJAS 
locla Nex tiene un total de 16 pli•"*- pare OOMW°ti; y aanufacturar. 
o- de •ate• looeliz..._ en I·• ch ... del Distrii:o F...._I y .... -
eon planta• •nufacturer••· a... .....t:arrtee catorce plentae ••Un loca 
lizada• •n lae otra• ocho ciudadee en donde lloda Nex tiene oficinee7 
Cada plenta ••t6 encebezada por el Gerente de Plenta, qui,n tiene -­
control de tocia• lea aperaciow. El HpOI ta di~• la Gere,e 
cía de lngenierre en le oficine de eu ciudad. 

Debajo del gerente de planta, hay un Sub-Gerente y deap.a hey ~ 
intendente• haeta loe eupervieorea de I fnea. Loe Superviaoree repr; 

eenten el nivel gerencial•• bajo en lae plentae. El pereonel en I~• 
planta• de converei6n incluye operadoree, Hcedoree, inepectoree, -­
i111preeoree de patronea, inapectoree de unidad y personal de -ntani­
aiento. 

En lee plantee de .. nufecture, el pereonel de e111pleedoa incluye• loe 
cortedorea, loe costurero•, loe e111pacadoree, menteniaiento y el per­
sonal de le eela de deiaostraci6n. Todea lee plantee de -nufectura y 
de converei6n ofrecen eervicio• in6dicos co111pletoe, dirigidos por el 
M6dico• completos, dirigidos por el M6dico de le planta, quien repo,t 
te el Jefe del Departamento del Servicio M'dico de le Gerencia de -­
Personal, de le oficina de cede ciudad. 

Le siguiente table sumarize la estructura orgenizecional y el n6mero 
do empleados, tanto pera la Compa~re Moda Mex, como un todo, como -­
por aeporedo pera lo operación del Distrit.o federal. 
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. 
ORGANIIACimt 'l!' RUJIIDIO DB ..,LIIAD08 

TO'l'AL N0DA HD 12/31/78 

LOS NUNEROS CORRESPONDIENTES Al DISTRITO FEDERAL ESTAN EIICDWOS EfflE PAIIEfflSIS 

Gerencia Alta 

Gerencia Medie 

Gerencia Baje 

Nlwl 

10 
9 
8 
7 

' s 

Tftulo 

D11'9ctor General 
Director de Dlvl1l&i 
DI Nctor de Aree 
Sub•Dlrector de A1'9a 
lerent• 
Jefe_de Depert-nto 
Supervisor 

N• de 
Ellpleeclol 

1 ( - ) 

: 1 ·:1 
63 ( 7) 

252 ( 28) 

503 ( 56) 
620 ( 6J) 

1,,,., 

5 

" 
' 2 

Tftulo 

.. ,.nte ele Planta 
Sub-leNnte ele Platte 

1• *· ........ 
1t' 

/j~ 

16 •ili.,a, 

" 3 Encargado de Saccll!n 
1 

Superlntuclent,e 
_,.rvlaor ele LfftM ..,, ... ;: ,'".:;:.·¡''i)J 191 . . ''" . . ' . 

No Gerencia! 

TOTAL STAFF 

Gerenc le 1 
No Gerencial 

T o t e 1 

Ellpleado 

1 "61 (136) 
Z JOO (210) 

J 761 (Jlt6) 

2 JDO (210) 

fflAL PLAtffA 
le,..cfel 
No hNnOfel 
To t • 1 

TOl'AL STAFF Y P~AS 

Gerencl•I 1 7'9 ( 1JOJ 
No leNnclel 12 286 (1JII 
To t • 1 llt OJS ("'9i) 

ª" ( ") 9 ,. (11il) 

10 274 (11"6) 

,•· 
·t:.,;,, 

,. 
·, ... ,·· 



....... 
DEI 

Aa 

Sr. R.E. V6~&, Sub-DiNetor, ANe. D.F. 
~ u.::::--.._ 
~- H. 8d•s, -'"irte • Peraonel 

Junio 29 • l'979. 

¿Puede• -t6 o a,~9uien • -tu .......... .._..,. le ,-i:ici4n .,, Sr. 

fonaeca? Su c:411"1:e paHce indicar que •• int:iel HN .,..rfan _,. - -

N'tiefechoe ei habla con alguien 116• cercanaaerrte Ín\folucr.-lo en la 

adainiatraci6n rel del progr .... 

Of i,b : ~U« a,L I&. 1itf61n> 

ar i,..,11~- i PoMt,~ ~ 
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Guadele,iaN, Jel ., JIMlto 26 • 1979. 

Sr. R.E. v,scauez 
Sub-Oir~r, Ar•• Distrito Fe'derel 
llode Nex 
Ce 11 • Oe•te 1640 
INxico, 16, D.F. 

EHiMdo Sr. Yúquez: 

leciente•nte lef un ertfculo en le Reviste Pei,coloef• • ~ • ...,rl, 
,. to por el1uien de •u oreelliACi6n. El artfculo -tiiiutedo PlanNciM 

ele Recurao• H-noe >' IO'U016n ele ......._I, .,..,... •·I eaF..- • -
llode lex hacle le aoluci6n • p.-1._. • ..t:.ci6n • pet'Mllal • -
trari• de un uao •• efectivo ele aocleloe • Pleneaci6n ele recuraoe 
hu-no•. 

Nueatre coapelHe aiendo recient:e ,nt:a enfrent:ede por altee cif .... • 
Ñtec:i6n de nueatroa 9raduadoa univerait:arioa. Nuestro l)eparte•nt:o 
de Personal cra6 reciente-nte un pueeto pere q- •neje excluaive­
•nte eate probl•• y yo fui aeleccionado pere ocuparlo. 

Me 9u11terfe tener la opor1:unided de conocerle peraonel-nte, pere -
di•cutir nueatro probl•- y oir cúl•• son aua opinione8 acere• de -
mato. 

EateÑ fuera de la ciuded la ae•1111 del 9 de julio, pero - gu.terfe 
reunirae con uated, mi•• que ••to•• poaible, el 16 de julio cuendo 
ya eat6 en la ciudad de M6xico. 

Empero tener noticia• muyas. 

y Siat. 
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N•IANDIIM DE •••••••••• 

C. Cue 

Junio Z9 de 1919 

Sr. ""ª' 

So·l.-nte un reaordator io I I,• •lloP·Hia Nie.- ha __. • 

acuerdo en -n•j•r elgo de ai trabajo aient:re• • "-V de -

YececionH lee pr6xi-• doe .... nea, del 3 el 15 de julio. 

lle NYi•do au c•l•nderio con •1 l,e y dhcutim loe 1:Nbej­

de áquin• que tienen prioridad. El la podrre dedicarle bN­

t•nte tiempo, ye que su jefe ••ter, de Yececione• toda le -

se-ne pr6xi-. 

Lo YeÑ el 16. 

Cel ie 
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IIEIIDll'ANDlll· 81 •••••••••• • • ••• 

S,.i-.. ....... 

Sr. S6nches: 

• 

Celi• ueual•wte paga e.tu f•ci:u ..... Sin ...;.rgo, ...., -
dudu con NapeC1:o • .... Celi• ...._f...,..• l• oficiM 

c......_ Ñ'to • 01'.116, .. r que yo ..... le ........ Si ai •­

aori• •• correcta, el Sr. INndez eol-.sta querf• le a6quina 

por una HMM, aunque puedo eetar equivocedll. 

Creo que el precio que noe -~n facturando •• .,_ I• rell'ta 

de un-·· ¿u pago de todu •neree? 



.tve. Caabtilloc # 120G-.l 

~:' ~!~~~~::~,,~;j,i·; ·~· 'J;~-:~ ,¡~.: :-.:·ú#" . . ~) 
iWtto a: 
11Dta Na, 1 • .&. 
C.U.ONte#IMO 
ilbloo 18, D.P. 

Mac16n: Sr. P6ns 
Depto. Penoml 

a.naao a: ........... 
·e..t'MW .. Pai _LJ. 
JllliaMa#l3 ..._, ..... 
Peclla: llllp 81, 'UWI 

ilrlténWo. 867--IBD 

atioalo ~:l~ ... 
1 .._ ...... 'lmfl .. ,. ...... , .. , ... 

-1 

Por favor aencione este n6aero· 
con• pago para uegurar el -
Cl'Ñlto apropiado. H87?00 
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CANTIDAD 'l'OT.AL: 1 S00.00 

DIPUll'l'O 25.00 

A PAGAR 525.00 



Ar 

DE: 

FECHA: 

Todoa , .. hranu• 

R. E. Y6sq•z 

Junio 29 

P•ra •u inforMCi6n: 

H ... 11 e,I f•or • ,,.r q119 el ...._ cil'IGUI•..,. .... ._ -

Dep•.---nto• 

FIORENZANO (~ 

MORONES (ti) 

PEREZ ( ) 

ROJAS ( ) 

SAUCEDO ( ) 

GONEZ - 61tiao - ( ) 
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Jl0m. - IIBX 

. ~~~-~J.IJ~dDIIJ ... ':;,JtlllU~ :tfn 

.. C,tsm1a 

8eJeo1aarl'8bl!w 

.. 1 

a,Jent =•• laellanbl• 

euan w.11e1 

• WJIIIRCJPJlelal • WM:'lCM 

"'' 1997 

1,063.70 

1,127.!IO 

1.,062.!IO 

751.28 

1,156.JO 

627.!IO 

43'7,!IO 

,., ... 
1,152.!IO 

1,068.70 

m.so 
t,.11D.OO 

'79D.OD 

-..-
• Pmgrea a. ayalla. a..f:laenaiM l9iliaa 

brt:1.clpua 350 apnaM, Pln 'llt1111 S • 

1,153.70 

1,140.0D 

1 ,OU.!IO e:::, 
111.00 ..... 



-A NEX, S. A. . -~----·Jttrtt.,l 11't-

NDTICIM BE CHSANIZACION 

A pañi·r cle:I lunN Ji6 • ja¡I io, e,I Sr. 1.N. IIIJl¡i_¡..._, .a.fl• • 
••~•,..,._,,en el Area •...,.., • .;. ... ,he 
aceptado el puesto• M• • Pereonal en el APea Diei:ri-t4t 
Federal. El Sr . ..,_,..•s......,.._.. el Sr. -..S, caufen • ... ,,.._,,....., • ..,.t•••••IIIN"'-, s.a••••....­
al coradn .- euf•N el _._. ...... .._, ..,...... dla .-
- unirfn a ar para ciar l·a bi.-.ni• al S... Nnchez, >' epa 
I• da_,.n wdo eu ..,.,,o >' ..,. ......... 

DIRIGIDO A: 

Riquel- / 
Blanca ~ 
Granado• / 
FioNm:ano ,/ 
Noronee ./ 
Roja• " 
Saucedo ~ 
s,nchez (61till0) 

.. r. .~:.. ...... 
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IIElllltANDllt DE •••••••••• 

e. Cue 

J_.... •• 1979 

Sr. Nre:u 

Pen-' q• •jor le aví ..... .- ,>'• ... i•ren • .,..uf..._ -

•1 Centre ele lleoauuci4in y • --, que n.....,. 9apartaaento 

no lo hizo auy bien. Creo que yo tengo auche culpe,>'• que -

fui noabrade reaponHble por el 0.•rteaerrt:o ele Peraonel >' -

lo fui dejando paaer hasta 111111 ....... anáa ele la feche ele -

cierre. 

Con aucho gusto treterfe de aoliciter une Myor perticipeci6n, 

ai uated píen- que lo re-abrirfen por un tie111po. 

Lo aiento. 

Celia 
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·~- 1Uiaol1 

• gastada ~ m liomota 6a clN en, naa .-:a ...,. 
dE 11H VIIIRim-- ... llllo. a ..... Y :,ro pi• E 11 __ ,_ 

por tolo el pds y wit:ad-- PI* lo - Glllla.'O ·-=-­
pua haoal:lo b:l.a. 



Jun.10 15 de 1979. 

~~~,i::;~~nru r~·i', ·· ~~-,.­
Nocla Nas, 8. A. 
caJ.le OUta w• 1HO 
lllldao H, D. •. 

.. Ullalo sr. cae..as 

;,_..,..., ..... ~ 
..,.? 

Darant:ie vuioe doa el ~to .. 1lenalal .. JIDda 
JIU, ba Nadado at:rfltlli:lldaN9 a nwtza wla para ncl!, 
ar a lae grednedoe pea ocmpar pwi:aa 1JUWui.. llolla -
Nez ba aido •iapre biml 'rillta a la Univaras.a.4 .. 1 Batado, 
pero recien--ta 1111 u-.,a ba dearec:ldo aa poao. 

, .. ciel OGllodlliat:o emln - nwt:za Moaala ... 'llalla 
Nu naien'-lte f:tm6 \1D gran 'OODt:.zato cma el 9abiemo JI!. 
ra aanafacturu 1Dlifcsmae y otlEe9 -art.fc.aloe .. rCl(NI para • 
pludoa fec!Kal•, 1naluyenclo loa ... aritoe a poli.eta y tr-t¡ 
e:l.to. 

Hablo por la aayoda de loa eat:Dlliantea GIIIUllllo ·4190 caa 
- apango a la violencia y lu aac:ionee z:apzaivu qae ti!! -
plean Htu 4oll tlltlllu corporaciODM. Ci~ DO piielSo 
condonar niD9'1D& accien que coa4yave a loa llllt:ol1oa .-ialw!oe, 
ni a n1ngana ccapdla ca- .. ~elide rm ello. ecao •-! 
dente a. la UDi&a Ba~an1:11 4e la Ulli......_. .. 1 '8sado, 
le 110licito qae el Departaaato de Per8cma1 .. n ..,..a ae 
abaunga de aan4ar ent:revi•tadorea a nautra eecaela en el -
futuro. Serl una plrclida de tiempo, tanto para u1:edlu ccac, 
para noaotroa. 

é'!é; 
Pruidente u. B. 
Gaadalajara, Jal. 

e.e. Director, Oficina de Reclutamiento 
Univeraitario 
Univeraidad del Eatado 
Guadalajara, Jal. 



David: 

La ._ puada t:av8 la apcatan~Aed .. ..ut:tr a w jan 
ta an Gu4alajara, an la Or:l.c1Da llatzts aaguaal. La jlmi;a - -
fila mganis&4a por al lapen:l.8ar .. Bntren,e1mto y Daaarro -
llo, para cliaoa1:1r lm nnltallal .. - ,cop- piloto de--
Dmlaffollo -Oqa1A01mal, qwa 1l.-rcm a ouo UN ftr1oll -
w. 811 reporte fa .u IS ta ~ r plWan oatI' 
nuar n pzog&-w 1114efillfd u. -

.. ••U aay 111pr•10Dado OC111 lo qua ot y aieato .- • 
rla altaent:e OCIDftlli•• »ua la _. .. 1 .......... , __ 
te • nw1:ra oficiDa del D:1..etzict:o ..a-111., 111111arr nwtse -
propio prog&-m. Bnv1•1nta, loa doa principalae cbllt.aoal.oe -
qua anc:ontrarlaa)a aadan: · 

1. Traer an upacialiata en Deaurollo Organisacfcnal P!. 
ra dirigir al proiir- o en1Zanar a m paaaaa de -
naanru gantaa (aagarida a aa .. :IM 4J1111taa c1a1 De 
partallmto da lloju), lo que tcia .. , a 12 -· -

2. Conaaga1r al apoyo total da la alta 99rancia. (Bato -
•• neceaarfo ai ••quiera•- afect:1,ro). 

Bl resultado ••d.a de canaiderule magnitud. Varia da -
lu lrau en las que n paadan esperar resultado• poeitivoa -
aan: 

- Abrir loa canalu da camnicac:1611. 
- Amllentar la afectividad da n-atra c¡ante al trabajar -

jantoa. 
- Batablacer claraenta loa objetivoa da nuestro d~ 

mento y da la eapreaa en general, ut cmio loa trabajoa 
individual••· 

- Aumentar loa aantiaiento• da reaponaabilidad y da 1~ -
gro entra nuaatra gente. 

- Aumentar la cooperac16n entre lo• dapart11J11antoa. 
- Aumentar el desarrollo y el crecimiento del personal 

ejecutivo. 
Me gustarla preparar una propuesta formal para G6mez, Si 

piensas que nosotros podrtamos hacer algo acerca de eso, por 
favor avtsame, 

o. L. Nicol. 



~~,~--~~~-~ 
..... ,.,.. I 4 ¡wc/u t;;_.., 't' ~ L 
,-ldtan,J.... ·-"' /(e;,,-&'"*'} 

? !J¿._uw 
S,c,"11w.1 ~ ~~ 

U1nw~.~, 



llllsiioo, D. r. , 

··::.-, .-:·.~rr"t·~·,-.,,;,:, :",,~- :. :;¿t\,~f;*i-'~ ~~<' 
reabas 6/28/79 

•lgaeH • la orda ele Mal IMll?AS 

la cant.14a4 cle Ud& .U. plúafft f1U06 Ol/flO 1.1. 

Ba1:Ualeaa del 9uto1 

Md•Mlo u ....,. a !4111a...& • .,,_,,. d wtatwle•a 

Clave de Contabilidad, 584-973-3 

Aprobado: 

(Titulo) (Titulo) 



A: Dev id ""ª 
DE: 

Junio Z9 • 1979 

David: 

A finu da julio 1:eft80 qua•-•_,. un,.._....- tleR'lati.-,0 

para el Departa.ni:o da PeNOn•I pare 1980. ;;._ .. lo qua 

cleberf• planear para la Gerencia ele Peraonal? 

¿Cu6 I fue la cauH da qua - •xoedi•ren en 1978? ¿C'-o ven 

h .. te lo que va ele••• afto'? • gustet"ra ..._.,o por el 16. 
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MEIIJRA'lellll •••••••• 

Sriú. Cue 

Junio 28, 1979. 

Se ha orielnado una oli:uaci6n en nueetro dapal't-nto a f.a 
cual quiero que ....ted p.-te awnci6n. H• Ntado .., al De­
pa..__111:o de PaNOMI por IIÑ' • ~ ..._, ._.... caa 
aoi.,.nw HG ........ ial y ..,..._,,,...._ ~•i _,.....,,¡. a ..... 
taria. H• ••tado an oow puuw por IIÑ • un afto ahora. Do 
acuerdo con nuonro •nuel da polH:icao • poraonol, yo ora 
elegible paro una proa,ci6n "'°• doep"'9 do doce ..... en ai 
puesto actual. la• o'troo poreonao - la NCCi4n poro tao OUJ! 
lea trat.jo, - habfaft dicho qua -rro -.Warada para ol 
pri•r pueoto dieponiblo. 

¿Por qu, entone••• el pueoto de oecretario ejecutiva en el -
dopa~nto do preotocionee fue ocupado por alguien de otro 
deperta-nto? No puedo entendor por q• no - 11-ron por -
lo -no• poro une entNvioto para .. te trat.jo. Tal vez uo­
ted puedo diocutir .. to con el Sr. 8&.z, paro averiguar - -
porqu6 loe chica• do nuostro doperto-111:o y, 116• eepecffico­
-nt•, por qu' no fui coneidorodo yo para ea'ta trabajo. 

Col ie 
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A: De\,id Nrez, J_,• •t Dep4:o. de Pe•••l 

DE: 9. lul•, lel'Mte • 1...-1.,.Ja 

FfCHA1 Junio 29, 1979 

ASUNTO: Proble• de rotaci6n de peNOnel. 

Durante IH •• --• p .... • he perdido cinco de •i• -jo­
re• hollb ..... De••• oon n.,..._ .......,;,.._ • •ilhla. 
• 1 fl!Ctor princ¡pe l en •u diNi,a i41n de ._. Ne O •n ._ •• 
felte de oportunided de p.--i6n. Siapl_.... no_, ... ni,:g 
96n lugar• donde ir clureni:e vario• aftoe. 

¿Eei:6 alguien de Planeeci6n de lecureoa H ...... t: 1 • en 
cuenta eat:e proble•? ¿P ... .ato aol-• • lngenierf• o 
~rt:en nueet:ro probl•• ot: .... ,reee? 
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FECHA I Junio 27 da 1979 

Le ,..vl,1&1 edJum:e • le• Poi fi:icea • ,...__I, Supl...nto 
A. EP.oH•I•• oon PNpHto • S. .., .. ,.,._ • .,.J .. ) Suatl• 
ya al Supléaanto •A", f..-.. ...,_ 31. l'ff8. 

Por favor, pfdal• • aua J.J- • Dap.,..1a1n:bo .- incluyan -

----·-- dahlf*i ........... ,. 

s .... ~af• Depto. • PNatacio-

1.Jefe Depto. • SiaPYicioa INdi-
f .Jefe D.to. • Oti I iaci4n • he. H-. 
'Jefe Depto. de lnveatigeci6n 

Jefe Depto. de Per-nal 

Por fevor incluyan copia• de eato en •u• -nualea. Se an•-n 
cinco copi••· 

H. GONEZ. 
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POLITICAI DE PEll8NAL 

s•LEIIEltTO Ai POLITICA CIN IIEIPECTI A LA am11Ct0N 
IE ftlD 

A pari:ir del lo. ele julio ele 1979, 1- ve,I .. por .. laMN 
ele ea•1:o• q• eJICMlan ele 16,2SO.eo • .._..,...., aprobado• 
• nivel ele hrenci•. 

Loa val•• .,.re .......,,_ ... tll'..ti,,. ....._ • 18, ne.eo PllJ! 
cien Hr apPONdoa por loa J., .. • hp..-t•••Mo, ai...,. y 
cuando .. uJunun loa reciboa ............ i ........ 

En ningCin ceao •"' ..... ni,ng6n Wtl•, por ni..-. Nm:i­
ded, •i no H •djunu la infoNNCi,n e.acta para COft'tabi I i­
ded. S. deba inclufr, talbi,n, I• claye del depart:aaento y 
el tipo del pato. 

Lo• auperviaor•• p•da, • au propia cliacl!9Di&t, aprobar va­
lea ele aua aubordinadoa hasta por 11,250.IO, ai9a1>re y CUa,!! 

do el gHto H• r•zonable y juatificable. 

Revieado: Julio de 1979. 
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IIEIIIIAIIIIII • • • • , • • • • • 

e. ew 

L• 11•• al Sr. Non•• (Ptoeehlemie •1 Cía• Peri4Hlinal, 
paN ....-l•r au ciu ..,. 6'l •· u .,.ti,qlil ... eu viaja -
fue ineaperado y no podle p1apaneNe. El ~iftí6 en que - -
uaiied eai:abe aot .. n1:a ..-tr...,.. el -rlo y ct.a.nd6.,. H 
fijare otira cii:lt inaadiiff••ll:tie. a. npl i.-6 _. _....._ 
yo no l,e ...., oHru eta ...._ ....,. - _..., _... --. 
1:an enojado que Hntf que •bra hacerlo par Ni:e -1:. Chequ6 
au calendario y vf que no 1:i- naá. pera el lunea 9 e la• -
13.00 horea, le hice una cii:a con " pera eH dfa, 

Eapero no haberle cauaado ni""*' probl-, lo,.,..., el 16. 

Celia 
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Direc1:or • A .... 
Nocla Nax, S.A, 
Ca lle O..te No. J:640 
INxico, 16, D.F. 

Eati•clo Hftor: 

JuniG 25 • 1979. 

El Mrtea P•••do fui • le C•IIP•llf• Moda ... , • "-cer a-aba­
jo. Na 11r•d• en le•••·•·• NOundari• le-. paHda )' 9.1 
taba J.ntereNda on un punto tiHr•t:ari•I. y..,. ......_ caU,J. 
cecion•• •n le car-- coa.rciel )' ful r1caa1adada • - C... 
pellfa por -dio • le Ból- de Tr•beJo • le •ec-la. 

Siento que deberf• 11•-r au etenci6n el -• treto que reci­
bf • •u oficina de rect.taai•nt:o. Pri- ...,_.-fue .­
lo conaigo, pero h•b" con -is- af•• y •u...,. .,a olgu­
naa fueron trataclaa de la •i- -nera. Cuando •~ en la 
oficina de reclu1:aaiento, la chica -tabe heblando por ta"­
fono. Eapere y - hizo un gesto de que -ntara en una ailla 
enfrente de au eacritorio. Al eacucharla, deecubrf que eate­
ba en una l la•de peraonal con une ••is• auya. Contin• e~ 
rancio por lo -no• qui ne• • i nutoa ai entra• al 1 • hab I abe de 
aua planea para el fin de ae-ne. Cuando fin•l-nt• colg6, -
fue auy breve y cortante conaigo. Actu6 e- ai - estuviera 
haciendo un favor al eyuderu con ai aolicitud. 

Oeapu,a de ir-, decidf que no querfe trabajar en au eaprea1 
ai ea que ear ea le gente dentro de la •i••· 

Estoy llamando au etenci6n hacie eato, porque pienao que ua• 
ted debería aeber le manera en que le gente ea tratede cuan• 
do ve e buacer trebejo en ª"""'DIIIJl"III••· 
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Av • 11 5 No • 233 
Co., de I Parque 
M'xico, 9, D.F. 



Julio 6 

l. M. S6nchez 

Nacho: 

P'Nz ••t•be fuerte•nte involucrado en a.te pro,,ecto anilea 
da anfe .... rN. Ea un ••unto da baatante pri-icled el .- -­
... l•nt• • eu•tarf,a concluir. Su carte • perece t.len •••• 
Hern,ndez •• la cla .. da tipo que uno -tlane que eapuJar. - -
Haz lo que quier•• con la carta. Sienua que 1:6 daberf•• ••­
cribir une propia, adalante. 
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Junio 28, 1979 

E. B. Hernjndez 
Jafe de Contab i I i dad 

Sr. Hern6ndez 

Durante al allo paeado el Sr. Granado•, nueetro Supel"Ylaor • 
cargo de E-.,leoa Generelea, he venido trebejendo con el Sr. 
S.ucedo, Jefe de nuestro grupo de lnveñigaci6n, •-rrol lan 
do un siete• de record• de paraonal. Nueet- ini:enci6n •• ': 
tener un f6ci I acceao a una inforaaci6n eepecificede releven 
te a cualquier e111pleado de la Zona Eate. Planeeao• uaar tal­
infor•ci6n en nueetra inveati9aci6n par• llegar a conocer -
la• claMe de carecterfaticee que hacen eficiente• e loa - -
gerente• en nuestra organizeci6n. 

Haeta ahora heaoe tenido auy poco progreso en eat:e ••unto, -
debido perticular-nte e una cierta rotación de peraonel, -­
tanto en nueetro grupo coao en el suyo. Sin -bergo, perece 
que loa aellorea Ceairo y L6pez, en au grupo, rehu .. n darle -
e nuestro proyecto le necesaria prioridad pare poder erren-­
cario. 

Nos gustaría tener eeto lieto e fin de ello. Tal vez ei lee -
cinco pereonaa involucradas en eete proyecto no• reunimoe, -
podríamos resolver nueetroe proble ... a y arrancar con eete -­
asunto. 

David Plraz 
Jefe del Dapto. de Pereonel 
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Julio 29, lffl . 

... Redl ....... 
Supervieor • Eapl-• Uni"•r•ii:ario• 

Sr. Blencaa: 

Ha trabajado en Moda Mex, et-ante 116a • 14 .._ y Yari•• -
"_.. he •ido ... 1 .... par• ~¡_.. ail ~¡ .... ••·-• .. -
renclal. Mi auperviHr •ieapra • ha 4edo lluenN cal ificecl2 
nea de eot1111ci6n y ha dicho que pm,e_,. teMI' ..-t-cial para 
un trebejo ..... ,.. i • 1 • 

l• eetoy eacriblendo • u..t.cl porqua 8' que ...,, .. t:i-.,o y -
..fuerzo conei•rablea contratando uni"ereii:ari- graduedoa 
par• pueatoa en donde H entrenan - gerentea. Pero, ¿qa8' 
hay acerca• tipo• co- yo?. lle ..teclo habiendo• ••t:o con 
aia coapalleroa y t:odoe Nnti- que llode .._ - ha t:_., en 
cuente a au propie gent:e, auanclo • tret:a de cantrat:ar eente 
a nivel gerenciel. Unos cuant:oa ele noaot:roe lo logran, pero 
no loa auficientea co110 para Ntiaf-rnoe. 

¿Tiene plenea pera elgunoa progr•-• que pueden darnos cual­
quier entreneaient:o que uat:ed conaidere neceNrio par• que -
t:engaaoa une Myor probebi I ided de lograr un pue8'1:o gerencial? 

Por fevor no perait:e que eate cart:a le I legue • ai jefe por­
que pu•• sentir que eatoy peHnclo por enci- ele 61. (Creo -
que ar lo eat:oy haciendo, pero aient:o que•• la 6nica •nera 
en que tengo chence • logrer reault:adoa). 
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MODA MBX, s. A. Mxico, D.F. 

, ........ IIRIIÍl1IO --·--:=·-· ... · ·=· ""--==· ._. -------------------. ...... -...,i ca; 

2. DCMICD.:r:O 

3.11.:D .. DGalO 

AV. DB LAS PAUIU 402 mxoo· 12, D.P. 

IIUO 20, 1966 

ABRIL 2 « 1948 

Seaaalaria ai 
Vom~ o Sqaivalate ai 
Pnl•'-1- u. 

DO ·-DO 

u '11111111m lllffllDICIS SUl'IIIIIcaa, -=iam u cuaa Y :r.a naa • gas C1111M> 

a. 'l'1'l'ULO -----------------'----------

BIB'l'OUA DB 8Bll9!Cl0 

nva.• •• 
cr.aw m ftlULO .... JaPIO • _.., a.uaic:mr .... 

013 BntnMlllatio 5/20/66 Planta f 400.00 1-.iz-
013 anu-imt.o 11/21/66 . 475.00 a-tDa6-

3/ 5/67 L1-...... 

015 Impector - Lt 
- 2a. cat.at=b 4/10/68 Plata 500.00 cablo 

015 3/69 687.50 a-toparlllri.toe 

712 Iupactor m ~ 
- 1a. C.tagoda 7/69 . 750.00 ~áa 

718 Inapectar1a.ll!. 
cillollatc-ial• 3/70 . 937.50 Tar.atelpleal 

712 Impector an Lt BagE.-cletnatana 
- 1a. C.t.egoc!a 4/70 . 781.25 tilllplnl. 

412 Aaiatente 4al Ja 
fa da I1111pecc1&i 7/72 1,062.50 ~t.aporal 

412 . 8/73 5,000.00 ~to por áritoe 

414 8/74 5,375.00 Prcaoc:16n 

518 Jefa da Inapac. 4/76 6,250.50 Prmoc:1611 

518 1/78 6,562.50 AIDAnto por Ñri toa 

518 2/79 6,876.00 A.-nto por Ñritoa 



ncaua · -~- . ,:a,h-~·,._~~p-ít<~íK .. , ..... 
1. 1/68-4/68 · •oae1a de ·J!njpaot:ania · · • 

2. '/H-5/lt IIDtl'm!ildaDto .. iJD44a4 .. 
IUladoll B 

3. 5/71-6/71 IIDtnDall•to en ~ B 

...... i.a • ...... 
• • •••111.o 

•··- .... ....., ed ...... . 
... tla1o 

l'IICIIII .. 
QUB ASIRIO 

1. 9/73-1/7' Ingeniarla 8'8:lG!O • 
2. 917,-11,s IntroduccieD a ..... 1n1at:racien 

ele Bapreau A 

3. 6/7S-8/75 Principioe ele Contabili4al!. A 

,. 9/75-1/76 Bccmaata Bbica B 

s. 2/78-6/78 'feor1a Grganisillcional A 

6. 9/78-1/79 Bata4laticaa 4• Regocioe A 



feliei>taeionea PIIP eu nuevo .,...to. M!ort:u...._.lltle pero•· 
f:ecl..,. ....... ,;...., • .._.on...,......,. to,,,.quela• 
e-ido anual do IOlf S. T. A., • 11 • .,..,. • Ollllo •1 17 • JJ¡ 
1 io. E•• C011ida •• uno oportunidad de •• .... r wtro ...._. 
decialont:o • loe ••ieoa • Moda llox, que han __. 1- _...,¡ 
cioe que or ........ 

El 10lf oapozor6 • IH 13.18 horoo (con...._ pNai•)- La 
e-ido H HrYÍÑ o loe 7 P•••, doap9* ..... h.-o (• .. ,. 
• CIOC'lletoo ..... eo ai ti,_.. (La . ..,....,.). a.. .... , - .. 
na oportunidad PON qua u.t:N CMIIIOaco o I Cnub. 

Por favor conftrae- au aeiatencio ontoe dol 13. 

Juan Ceati l lo 
Director 
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CGIIF teENC IU 

As David N ... .a 

DE: Ra61 Blanca• 

FECHA: Junio 29. 

David: 

Sergio Col lado ha aido ai _,,.,...u,.... por "'8 da •• alloa. -
Hasta ahora au integriclitd .. •i• i....._le. a.,.,....,. paH• 
da, • PtlÑ un val• .,._ f¡i,... por ..-. a '- 4"•· en -­
Ciudad del ca .... n. La Nyorfa. loe áañoe ...... por hotiel .. 
y c-idaa. 

Ayer, Le6n Granado• - •ncion6 que lo habfe ofdo heblar con 
•u 1:1'.e, d6nclole I'•• grilO·i- pin" .r;ojar,lo lo.._ •. ,_ qlle -­
-tuvo ehf, para el ... i11ari·o. U.- al hotel y dicen que no 
eetuvo regiatredo en•••• fechaa. 

¿C6ao pi en••• que clebeaoa -nejar eai:o? 
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NEMDIANDUM 

Junio 29 

DUl'tlll'te toe 6:M>.i... ...... Nt:MID 1N1C•ienclD i-n-Nibl .. • 
quej .. de loa h..,.,.. • •••.,.. p,t--., ....,. a. llil f.ef41a 
ele aporiunidad para 1 ...... • ah•I- .....-,,..... Eeth con• 
vencldoa ele cpaa ~ oh ..... aon nll'IN ai ne CUllffliMI con • 1 • 
•bldo cel"'llif:l~ -un.t...,.Mari-o. 

¿Tien•• algunoa na..roa, .,..,. •i Nf•-ncia, q• ~ ref.11 
ter o apoyar ••w?, le -yorfa ele I• queja• que e.-. reci­
bido han •ido a e.te reepec:1:o. 

Sr. Nrez 

David: 

¿tienee alguna inforaaci6n para Rule? 
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MPIORANDIII 

~~, •. ·. ' ..... ;1,·_.,·,...,.,.,,., ·--~"- .· ·,~-- --... 
·-,- ··---~·:,-'.., ::t=, 

Dei. R. Blanca 
...,_..,,,¡.,. • Ellpleo• lhth•reiurioa 

feche: Junio 28 de 1979 

A•unto: Reclutaaiento y cerenci• ele en1:r-ie1:edo,... 

David: 

M• diaeu..ta tener que inainir ...,_ un vi.ejo probl-., pero -
la •it:uaci6n M v•lve cada ctfa ....... No·....- lhwr • cebo • 
un progr- .,eciiivo da en1:l'evi.taa •i • clalltio ODn peraonu 
califioadu • cada uno de loa~--. S. qae •ua otro• 
coaproaiaoa 80ft fueriiM. IINeaia. ... ...-. .- artea. El - -
6rea • lngenierra .. la peor; •·• .._ ......,... qa - ,,_... li­
berar a nadie, e6n par• eni:renaaiem:o, aucho -• para que -­
eaU fuera 3 .... ,.. •• 

La iiabla • abajo .... tr• el "'-8ro toiial de pewoeonae que ,-a 
sito y el n<-ro • par-na• que• han caap.--1.ido h..te aho 
re de cada Gerencia. El n6-ro neceait:ado aerra _,....n1:e eHi 
c i • I pare nueatro progr- de Agosi:o a Oci:ubre. -

No. necesitado 
No. co111pro-tido 

INGENIERIA MERCADOTECNIA 

4 6 
O 2 

CONTABILIDAD 

4 
1 

El n6aero nece•itado M calcula pare un viaje de t:rea M-na•. 
Conaiderendo un afniao de 2 eni:revi•tadora• por cada 6ree, an 
cualquier -nto dedo. 

Que debo hacer acerca de eeto?. Tengo que tener firae mi pro­
gr••• de entrene iento cuando aucho pare le pr6Kiae ••-ne. 
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.................... 

Sr. Nrez: 

Jmio 29 

C.líe C• 

Si.-whoq•eailo ..................... ......_ ... Lo-
abr'f c•ndo un.d ••talla .,_re hace .... cit. ., .._ _...,.. 
perdido errtsre verioa papel .. en ai eecriwrio. Lo clncubrr -
-te -ne. 

Cel ie 
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PARAs 

DE• 

FECHA: 

Sr. P4r•z 

El Jaf• del hpto. • PeraoNJ 

hNnw de lontebi I iftll 

Junio 14 de 1979. 

¿Qu' -U paunclo •n eu hpa"'-n4lo? • ..._. "NOido llllli eece­
.. z del 3°" en nuui:ra cloteoieffl de...,,_.. aquf, no aJlte,tan­
te la• con.tente• pei:ioionee de un poco a'9 • ecci6n.,. le 
hacea,e a •u 91'11PO, •n la oficina de bp-1 ...... · 

HellOa -tedo ai:raaadoe une .... na en nueetro p.,__ de conte­
bi I idad por•• ele do• -- ahora, eiapl-i:e porq• no~ 
110e llenar loa escritorio• con c.uarpoe vh•-. -

¿Puede hacerae .,190 para alivier ••te eiQaei41n?. Ti...,lo al -
penaar qu6 peear6 •i 6ete continu6 en la i:eaporede de Navidad: 
¿Ea tan ficiente nuestra eetructure de eueldoa? 
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A: David Nrea 

F.aha: Ju&io 29 

David: 

Si t6 lo aprueba, - e•tarra -tomar •i• ._ .... na• • vece• 
cionaa ••• ello, • 1 lunu 16 hane al 29 • Ju·I io. Siento -­
avi..,._. coa...._ p..-..., ,... hay ••..,... eporiun·idad • -
un -i•nto en al vuelo chaPtiar • la ••••llfa a lnglailarra, y 
• guatarfa aprovecharla. 

Qraciaa 

O. Riquel• 
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-· .- • • - • 4 • • • • 

Jun>io JI, 1979 

Sr. ,,re:11 

NmdfCNIP'•:•·••f .... ,.,,l? .......... ~ ........ 
•ll'flo en I• ...,_noÍ·• ele ,_ • ..,,; ,._. ver Clll6• -.. - i._. 

Cel ie 

P.D. Tengo une• eugerenciea acerca ele eate fo .... : ¿Por ql8' no 
pregunter cu61 •• e I Depe~ni:o ele donde proviene • 1 -
auperviaor de línee?. Tellbi6n, ¿no cree que debería haber 
•'• eapacio entre loe punto• 7 y 8? 
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....... , ... ·-· 

-~-1.~~~ .:~~··~--e••*-'1r~9 
Junio 17 de 1979 · 

PARA: Sr. Nrez 
Sr. Fionnzeno 
Sr. Moronu 
Sr. Roj• 
Sr. S.ucedo 

De acuerdo aon une -1 iat-tud da nuee1:ru plant.ee da •nufectu­
re, • le he pectido • _.. 1- ..,..__. ..,. ••••n inf..,... 
ci6n eob" eveluaci6n de iladoa JN -.,rwi,...,.. • UIIN • -
eua plente• que heren pe•ado •. a.an i:i ... - -- .ricina - -
..,... 1:eliporal ... Ene.,.,. epliaal,fe • ~ ecpall .. ~ 
vi..,..., ein iapórur le cluncidn • l,e ...., r • ..,.. Mí:i• 
do pare eyucler • que elgunoe efe l•oe .......,¡ ...... • IJ._ ... · 
cel ificecloa, pueden peur • oc .. er pua..t:oa • nivel etaff. 

Ane.-a le foraa que quere-• uHr pare hacer ..tea evalueci.t 
nea. 

Ne guaterfe recibir cualquier •us•rencie ecerce ele c611o c.-n 
que puede •jorer•e ••te forM. 
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C: O 8 -, l D. B •. C 1 .l. L 

.f --'., , .• '\~ ·' ~~1··.~:;:, ,:•" 4~:,j.c,;tJ~···~ ~:,,;-,~ 
1. lk:abre c1el Saperriaor a. LSDN .'. ' ,. :\-Y· .".•. 

2. lklllbre a.1 Jefe a qw.fn fue uipado ________ _ 

3. Depart:aento o Gueneia _______________ _ 

4. reobu en que _el Sapm:viaor a. U.. pu6 a Gfioinu1 
De ____________ .l.1 __________ _ 

s. aran 4uoripo16n 4e eaa cleber• de t:nbajo y ar- a. ret, 
pcmaü111h4, 

6. Actaac161u 

Ccaentarioe: 

Bxc:elente 

Buena 

Prmedio 
Mala 

7. ¿Siente que eate hmbre eat6 califica.So para una prcaoci6n 
al nivel inicial de trabajo de ataff?. Bxpliqae 

8. ¿Siente que estarla mejor para algGn otro puesto?. Explique 

e o N p I D E N e I A L 



PARA: 

DE, 

FECHA: 

DAVID: 

Sr. D•vid NNz 

Sr. Ra61 ....... 

Junio 27 de 1979 

Aquf te -nc1o loa n•roe de reclut:..ienflo un•iv•r•i.,.io que -
• pediate (no • que pu6 el allo ...... can a. Univ ..... i·ca.d 
del Effado); ...._ la NJ•. -tan OOM,i..,_t. .. ..._. n6111PN -
con rupecto • loa de tf98. · 

Me perece que Veldivie, el hOllbre que tenfe ai p~ el ello -
p•Hdo, •ncion6 qua h•bfe unido el9unoa prabl-• con le 
Un i vereidad del Eei:ado, paro no puecl8 reao ..... ewi' .. TAte 
cu61es fueron. 
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N-11> DE UIIICAC,_ El BEP188. IEIIEMLES 

•ne...., 
ARO AlffONGMA METROPOLITANA DELES1118 1UN8l.OltCA 

1973 2 3 3 1 

1974 o 3 3 2 

1975 3 4 ·s 2 

1976 5 4 8 3 

1977 3 3 9 4 

1978 4 4 3 3 

* Eat.adfatica Anual, Secci6n Eapleoa Univerait.arioa, Depert.a­
•nto de P•raonal 
Moda Nax - Aree Diatrito Federel 
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PARA: 

DE: 

FECHA: 

David: 

• .iJFJ.,. 

David''"ª 

h61 llanee• 

Junio 29 de 1979 

Ne 9unerf.a d-i•cutir el enexo aont.is,o. Tel -• dablarfe.,. pM­
-r un poeo .._ • por qu6 .. pro••-• • ..... .._ .,_,.. >' 
eapludo• • puerioe • .e:.ff, eepe;c:ie,laen• liheN q119 86ae:s ha 
estado preeionenclo para que .. heean ••- caabioe. · 

¿No deberf•-• 1:reur • pro_.r • •- nuea1:roe, enue • ir 
afuera • buec:.r ulentoe univ.,.<iuri•?. ¿O- aoerce •• tia­
len1:o que M encuen-tre en'l:re n••'l:ra• ge~• nivel .... rviao 
rioe o de obreroe? -
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, .. 
~---\íi:'-

SUMARIO DE INCIESOS A PUESTOS HREaCIAt.ES Y· DE STAFF 
. . 

JIIGBl8I a..,.. +iifw•1a,,.,. 
--~~ m,ms .... 'SMIBC. 

lllwl 3 .Jefe da a-i&a ·2 • 
!li-14h¡leni.aar 2 1 

llftl 2 ..,.,,. da Lbú .. - -
• ftl.3~ . - -

¡-, .... ., 5 

ÍllW128apUft.dal&n. . - -
ll-i,3~t.e . - -
llftl 3 a.illt. Mat:w. 11 13 

liftl 4 IIUJ:I-Gte.da Plent.1 . - -
•1ve1 4 SapenillClr 8 7 

llftl $ Qt.e. de Planta . - -
liwl 5 .Jefe ~ Dapto. .. • 
llftl 6 Gerenta 1 1 

'1'0'fAL 24 25 

_.. -.: .... 
3 2 • 
• 1 3 

- - -.. 

- - -
1 J 7 

- - -
- - -

10 9 8 

- - -
9 11 10 

- - -
5 6 6 

1 1 1 

25 27 25 

R. Blancaa, Superviaor de 
Ellpl- Univeraitarioa 

...,. 
-
-
5 

1· 
-., 

20 

7 

-
2 

-
2 

-
-
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PARA s Sr. S6nchez 

DE, Hlllll,ertoGaea 

ASUNTO: p,..up ... -to del pÑxiao ... 

Tengo une idu p,are hacer que nueai:ll'O ~ - .,.. bien 
con rupecto al pr .. upueeto. En IU911r de que~ departa-­
•nto pr .. upueste loe gatoa de loe rep ..... nt.ntee de oiir09 -­
departaaantoa de neff )' 1 fnN, aientNe _.._ en v iejae de -­
rec lutaalanto, v .... a pedirle• cede .. • .... ~­
to• que abeorban el coato. Eeto - i;.endr6 ni119Una ---=•ncla 
pera • 1 loa, ya que cuentan con p..._ueet.oe er•nde• )' a -o--
1:ro• noe convendr,. 

A lee gent•• lea va a gustar e.te idea porque .. r van a poder 
jugar con eu cuente de .. •to• un poco•• ele ..lo que lo hacen -
cuando noeotroa ••laste-• que aprobar. 

Por fevor p6eal• un -rancl• • toe Director.e de A,..., con -
ai fi,..., anunciando la nueva polftica, ai .. que e.te• ele -­
acuerdo. Haz ••to r6pida-nte, ya que deba I leger • loe clepar­
te•ntoa con tieapo para que incor,>oren --to• 9..toe a eu pre­
eupueato del pr6xiao ello. 
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EJERC IC 10 CONSEJO MUNICIPAL 

,, ••• , ........ y: ~ ... ,'. •• '1 ..... lfif'.if:_-::..,.,· 
PANTES. 

A le ciudad ele P•l•Jo, Pej., en donde uetecl N .. eieabro del Cofta;! 
jo llun i c i pe 1 , M le he )dedo une eyude urbana , ..... 1 , - decir, • l -
financi-iento ele un •i 116n de pe-. Le Oni- ..tipulaci4Jn .. que -
..t.o ... invertido en -joro• ele le ciudad -idore .a. ;;..-rtent:ee. 
En ou-•• pelebPee, no .. pare .. r ebeorbiclo por ot pNe•uo•to ele le 
ciuclecl pare gaatoe ele oporaeionoe ,...ui ...... 

El Coneojo Munícipe! ele Pel .. jo he progr_. una juna ele - hore 
ol dí• do hoy, pera oonaiclerer loa ..... ele ... di-..o. Uaad y eua 
CIOIIPalloroa del ConaeJo ct.tNln 11...,. • _. ct.eiei411 .,..... do cua.1 .. 
aon loa Deperteaentoe ele le ciudad que cleberá recit.ir ol dinero. 

El -•ul-tado finel ele •• dieouei6n ..._. .... -. 4eciaidn -.,ocffi­
ca • • et"' o.., • ........_ o hpePtwnwe .. •- va a ,.. •••" •• di­
nero. Si el dinero no puedo MI' ••ienedo • ni•6n Depa~ al -­
final.izar le hore, Mr6 devuelto al Gobierno foclerel. 

Uet:ed he coneidorado loe probl-• y ,-coaidedaa .,. aierrto y -tiotW 
lo ciudad y ha decidicfo que ol D~ •,.... _____ .,....""!"' __ 
__ .,.... _____ debor6 .. r ol beneficiario ele .. t:e financi•ionto. 
Por lo tonto, ••U plenNndo p-Hntor au erg-.rto ol C_.jo c•n­
do coaionc• le junto, dentro de 20 ainutoe, y en el curso del dobirte 
convencer• loe otro• aioabroa de que ,ate aorfa el -jor uao del -­
fínencieaionto. Uatod quiero coneeguir le centidad •• grande poai-­
blo para ••to Departe-nto. 

El aiguionto ea un .. toriel que U8tod y el -i•ionedo han reunido.­
RevfHlo ahoro y decido qu, punto••••• preeontor. No tiene que •.!l 
cionor loa puntoa. Hago au preeentoci6n en •u• propio• palabr••· No 
lea en voz elto ningune decloroci6n ya preparada. 
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DEPARTAMENTO OE POLICIA 

Pel-jo enf.-.ni:e le ai ... al"tueci6n qtl8 otr- .-... urbana• enfNn­
un; una concentreci6n creciente de poblaci~n y un •-nto dreNtl­
co en le centided de crí•ne•, El gredo de crí-• aubi6 un 14" en 
loa 61tiao• do• eftoa. El probl- de•- droga• ••U •~ndo. To­
do• eaUn de ecuerdo en que le prot.cci6n de le poi icfe no he a ido -
edecueda, pero •uy poco• han vi.to 116a el 16 de le aparente neceeidad 
de -'• patrul leroe. Le inv .. tigeci6n de ••te probl ... pNKluce un n6-
•ro de po• i b i I i dedea •uy i aportantea, 

e) Pal-jo neceeii:a un en61ieie generel de aue fecilideclee de -
policía y au relac:i6n con la fuerza de la ley en lea 6re- -
euburbenae localizada• elreclador, Eatudio• en otra• ciudadea 
han revaledQ que lea feci I i.._ da poi icfa, incluyendo la• -
eatac:lonea que fueron planeaclae en tieapoa anterioree, no eon 
ye euficientea ni eficiente• debido a loa avene- en le trena 
portaci6n y en lea -icecionea, Teabi,n, -~ 911toride-': 
de• da poi icfe arguyen que laa funci- de le poi icfe -te-­
ríen -jor operedu • trav,a de le con-lideci6n y le conaer-

. vec i6n de Ñcorde. Otra 6rea • le que no M le he dedo e 1 ••­
tud io· independiente que neceaii:a, •• el 6ree de le fuerza hu­
-na. Eate (ectuel-nte coneiete de 8SO) cuente coao une auy 
grande porc i 6n da I pre8'1pueato de I l)epe~to de Po I i cíe y 
,u uao efectivo ea crucial en le luche contra el criMn. le -
inveati9aci6n en el 6ree de nuevas t6cnic:ea pare •-nter le 
efectividad de le fuerza h-n•, ea cler-n1:e importante. -­
Mientra• que la ciudad no puede ver un beneficio in-dieto de 
un eatudio independiente de esto• proble-s y posibilidede• • 
largo plazo, sería bien viato. Se neceeita un Departa-nto de 
Policíe eficiente, auy moderno y ,ata no .. r, deeerrolledo -­
heeta que le ciudad conozca loe hecho• involucradoa. Le eacu.! 
le de Criainologíe y Ciencia Policiaca de le Universidad de -
Pal .. jo, he eati-do el coato de un estudio general coao fate 
en $200,000.00. 

b) El servicio de policía en le ciudad mejoraría mucho con une -
inversión grande de capitel, pare un siete•• de comunicecionea 
centreles eutom6ticas. Otras ciudades han experi-ntedo exit~ 
se-nte esta técnice. El sisteme permite el despechedor de -­
policla saber en dónde se encuentra cede uno de los carros y 
de los patrul loros que ven a pie, en todo momento. Puede por 
lo tonto, mandar a la persona que se encuentra m6s corca e le 
escena del crimen cuando se rrc,he uno llamada. Una inversión 
en un edificio, en equipo electrónico y un sistema de cabinas 
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•i•nto en le prelfencl6n al criaan y en un grado 116• elto • 
arresto•. El deMabol.,. in.ich11,I par4 .J•_-4):f'j.c.~ Y~.· ··l:· !~. ;--..&• · .. .¡ . ...-,f-..i,-.ó6•,',jíli ,,~.-~~ ............. ' '·, .· C .. a ( 

~!!"!" ~- '!"J!llll" ~- _,.,, . . .. -~~r,..,, ~ . ·- ' . ·.~ ~- . . ' 

e) ,.1 .. jo ,,. naoeelte une renovaci6n • ........... de_.., ...... *, .... en le• ... he a-a4o lo c.....-,ti6n y lee otru en 
.-.,. '•te he di-inuido, •a.rf•n te..... .;......_ diferente• 4e 

control de vMico. Podrían....,.., por ...... , co..-utadorae -
pequeft•• COllbineda• aon rodar para ajunar IM -1\álee de trj 
f iao, • q• oaabi•n en diferente• -•aat:oe •• d(a. S. pueden 
int,egrar loe •i..._. de..,.., .. de Yeri .. -.,in .. paN aon• 
HrYer •1 tr6fico evanudo • lo lareo de 11ft oalle, e une Yel2 
cidad conatente. Te•i,n podrr.,. -j•Nr el ..,anee de lo• Yehf 
culoe de e_..,..ncio. Le inoi:ol,ee¡4n •...., .... y....,...¡_.­
• canvo,I _..,..,.. c..earf•, ... ,..¡, Ir nte 118,W.81 por 
cada interaecciln. 
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DEPARTAMENTO DE AGUA Y ALCANTARILLAS, 

b) 

c) 

- ........ ·-~ .,\---~.-.., ...... ~~ \1• .. ~ ;~ 
orecientea uaoa Industrial- del. egue, .. un ce_.ndo que au-
-nte r6pideaente el ueo 8e le ai ... , y el aieteae de que an 
P•lujo nac:eaita ••r aodemiudo. Un probl- •• de crf1:ice • 
iaportancla: le ciudad ti- un ~ principel que lleve 
el ..... de I•• reHrv- ha.ta un cent:ro de diet:ribuci6n fuw• 
de le ciudad. Le capacidad ,tope de.- ecueduct. aeÑ •lcatt• 
aedo coao en 7 afio•· T ... i6n importante .. el·poligro de q• 
el actual acueducto H ....,_ o f•I le au fatei--ient:o. A6n • 
con al •quipo de ... ,.._¡. 4iaponi·ble, le cluiled poclrf• •atar 
ain una preai6n •decuada de egua por un porfodo de t:ieapo bea­
~nt:e largo, •i ocurri•r• •-lp •aperf-t:o ....... •n el acue­
duct:o. Un-eiat:e- nu,ayo da 1.ráriilportecJ6n. • ...,. •-irf• .. 
ra •Jor•r o di .. lnuir I• p.,..ilt11 en el elet:eae ec:t:uel y --tea• 
bi,n Hrvirfe coao - aadiu de -...uridad en el caao de q• 
el equ.ipo del •i•t ... , ye antis-, 1;...,._.. •ladll •• funci .... 
aiento. Si la ciudad de P•l•jo diri .. el fiMRCi•iento de -
un ai116n de peao• • ••• p~ect., .. podr6 cont:er oon fondoe 
federal- edicionalea pare cubrir el c:oato .. t:iaado de- - -­
$1,900,000.00 a 12,100.000.00. 

El aiet:e- da alc•ntari 11 .. - el .,.._ de.l centro, t:iw una 
gran neceaidad ele •.-nai6n y re-diNllo. Durante I• l luvi• 
fuerta•, le• •lcant:eri l lea frec:l!tfti:eaen-te H inunden, c•u..-.­
do una cong••ti6n aevere en el tr6fico y un dallo conaielerable 
e laa cal le• (hace do• ello• la• reperacionea de loa clefto• ele 
le inundaci6n I legaron ceai • loa 180,000.00). Loa costo•••­
ti-do• pare reemplazar o -jorer la• elcantarill- que ceuaan 
•• proble••, lleg•n caai e loa 14SO,OOO.OO. 

Pal•jo nunca ha tenido un plan de e,cpanai6n de au ei•te• de 
drenaje y ele •eua, Confo.-· la ciudad h• crecido , el eiat... 
ha aido extendido para Hrvir a lea coaunidadea pequeft•• vecl 
n•• y, conaecuente-nte, ha deaarrollado v•rioa proble••, ya 
que el creciaiento de la poblaci6n en alguna de lee 6reaa, -­
aobrepaaan al •i•t•••· Ún deaarrollo general y un pl•n de ao­
dernizaci6n pare ••t• d6ceda •• muy neceaario. Tal podría ser 
diaeftado por conaultorea de la Univeraidad de Pal~ajo, por -­
$100,000.00. Eato inclufrie ex6manea intenaivoa del sistema -
actual y-varias proyecciones de necesidades relativas a pla­
nes de crecimiento de varias 6roas posibles. 
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DEPARTAMENTO DE SALUD PUILICA 

... l'..;...,_,., 4-.:1.-.·-,a;@:iilijl-.....·--·-·-4-·*-1·~~;>, .. : 
~leclad da pl'Ob1'ema • Nlud. Loe llfiodi»a y f.acl I icledú antieue• no · 
perecen I lener lea ... neta •• Loa hoapitelea frecuenteaente ..Un eo• 
br• paHcloa • oupo, conf'o,,.. cNCe el ,,... ..t,,epol ii.aM. El hper­
... MO de Salud P6blice por ar eolo podrfa -.,1 .. r perfecuaente 10 
al l lonea • peeoa en fondoe. Algunaa de , .. necaaiclaclea urgem;ea aon 
la• aiguientea, · 

•> 

. \ 

b) 

c) 

Reeapleur el aiate• • celefecci6n centPel del lloapitel San 
Juan. y,... vece•, durante el ello.....-, el viejo eie1Deaa que 
tiene ye 60 ello•, - de9C0111>.-o. Une vies, • aited del invier­
no, ceai - 11...S • une wt:al evacueci4n del Hoapi-1 por un 
a6biw celent-ieni:o que hiao que la ...,.N'tuN ,...,.. -,, • 
elev ... , huta que N puclD...,...... el INtiler. El •·i,.e:-, • 
au forae actual •• un pel iiro potencial Pllf'• la Nlud, ya que 
uno nunca Nbe cu6ndo .. v.a • •-....- de IIUMfG. El ,...... 
pleso de le pi-te de cal,efacoi4n .....,.,. an afnt- de - - -
JSl8,GOO.OO. Un nuevo aie._.. ct. oelel'ecc:•4111 tiendfof• un 9.­
nGaero de ventajee: une N)'Or confiebilict.d; - parte de ..te 
nueve feci I ided poclrfe .. r uaede ei el edificio N le pone -­
eire econdicionedo centrel •• edelente; M di-inuirfe •rea 
._ .. el hollin que proviene del h- p,-lacido por el vi_-.io 
aiate.; )' le tellpeNture podPfe Nr regulada con•• preci-­
ai6n. 

Un proyecto de deaoatreci6n de un centro de rehebilitaci6n -­
pare drogedictoe. El 61ti- ello, aeia edolecentea reeident;ea 
de Pel•jo •urieron por eobre doai• de drogaa. 
El uao• de lee drogea ••U •-ntendo y, ain eabergo, no hey 
fecilidedea pera el treteaiento de edici:oe. Ye loa hoapitelea 
eet6n ten l lenoe, que rehuaen ecepter edictos ai no - un ca­
eo de e .. rgenc i •. Un centro de reheb i I i tec 16n eapec i • 1 podrf • 
aer le reapueate, pero tal•• centro• en otrea ciudedea han 't.! 
nido reaultedoa -zcledoa~ El centro propu-to.caquerirfe - -
IS00,000.00 en el 6ree del centro, en un centro de treteaien­
to reaidenciel. Loa coatoe de opereci6n del pri-r aRo ae 11~ 
varíen 1400,000.00 edicionelea. 

Hey coao 43 000 niRoe en lea eacuelea de Pelaejo. Aproxiaede-
mente 5,000 est,n funcionando con le viste o el oído por 
debajo de lo normal. Muchos de estos estudiantes tienen pedrea 
que podrían y tomorlan medidas pare corregir ostes deficiencias 
ai supieran de au exiatencie. En aquel loa cosos en que loa - -
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pedre9 no pudi•ren cubrir loe gesto• a6dicoa, •xíat::a un progr••• • 
per• eyuclerloa. PAre hacer ••to, Pel .. jo n~ít. UM enfw....-• ·-
di---·· .. "'·i•J . -lln ~-· :=11t·' · .. --JJ.i .• -.. '.~' -- ·.-;; .· . :-. '~.'~'~ .. • , .. ~ )', .. · ..... ~.' .··,., - . ~'·~f•: ' e. . ,¡-f· -
• todo• loa eet:udleni:ea en un cí•rto ello •n cacle eacual•. E.to"'" 
•ltirre que cade nifto fuer• exaaínedo una vez clurent. le eacuale: 
pre-pri•ria, UM vez dUP-.U •• -•• aec.,....,;... Et costo da -
lnetituci6n de ••t. proa,-- y I• oparaci6n de un ello, coeilerf• 
115,000.00. 
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DEPARTAMENTO DE AMBIENTE Y SANIDAD. 

Prob•ble•nte no hay ninguna preocupeci6n 116a grande en la •nte de 
loa -xic•noa de hoy en dí•, que aquella de -ntener le calidad de -
au e.t>iente. Mientras que P•l-jo no tiene loa probl ... a .. rioa de -
-tiu gr•nde• ciudades, ai tiene auchoa probl••• pequel'loa. Lo i111po,c 
tante ea prevenir ,atoa antes de que ae eonviertan en aerioa proble-

••· 
e) Pare auchea ciudades •• pequeftaa, disponer de la basura en 

un pedazo de ti erre, ea a6n econÑico y pr~co~ -Sin eabe,t 
90, el ca90 •quJ ya no lo permite loa lugares par• esto no 
pueden durar•• de S •l'loa. Coaprar nueva• 6re .. de tierra 
req119rlrfa una gran inveNi6n; y la 6nica tierre diaponlble 
eat6 lejos de I• ciudecl y por lo tanto a-nterra grandeae,!! 
te loa coatoa de tranaporteci6n. Nuc:haa ciudad•• - han vi.! 
to forzadas a considerar procedi•i•nto• alternativos y Pal­
•jo podría empezar• planear ah-a, financiando un estudio 
tota I de I prob 1 •• de I.L .di.apoe i c i 6n de la baaüÑ· l levade -
en un plan a largo plazo. Alguna• ciudades, incluyendo Joru 
cha, ae han inclinado por el 9'toélo-de la incineraci6n. -
Aunque la incineraci6n no eliáina la nceaided de eitioa para 
hacerla, reduce grande-nte la •i- y el -1:erial para va­
ciar ea conaiderabl-nte •no• ofensivo deap•• de -r Cia.! 
•da. Par• construir un ai•te- de incineradores une buen•­
planeaci6n puede ser lucrativa. El Departa-nto de Sanidad 
de C i udad 81 enea, recupera var i oa cientos de • i 1 •• de peaoa 
el afto, produciendo vapor del calor de uno de loa incinera­
dores y vandi,ndolo a un hospital cercano. El proble .. des­
de luego ea la posible poluci6n del eire, y por esta rez6n 
las faci I idadea de incineraci6n deben ser planeadas -'• cul 
dedoN•nte. Une pleneaci6n • largo plazo ••r6 teabi,n nec.! 
seria, para arreglar sitios no coabuatiblea donde incinerar 
la basura. El estudio co111pleto de incineraci6n y todos loa 
otroa •dios de diapoaici6n de la basura coatarfe e le ciu­
dad, aproximeda-nte t200,ooo.oo. 

b) Acariciada por vientos auevea bastante constantes Pelmejo -
no tiene ahora un problema de polución del aire. Sin embar­
go algunos residentes han experimentado un cambio, particu­
larmente durante los dlas m6s c61 idos del verano. El afto -­
pesado, uno levr hruma estuvo sohre la ciudad durante tres 
días, en reolidad, lo ciudo,i no sahe si tioneo no problemas 
yo que no hay medios ,·n la m,,.ma para d,•trrminar si existe -
o no tol 1toluci6n. [I Gohi,•rno íl!dcrol ren,m,ende que ciud.! 
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c) Loe·avancee tecnol'9icoe en el estudio de Nnidad, puaden e)'u­
dar • le ciudad• di .. inuir eue 8M1:oe de ope.--i6n en este·-
6ru. a.. Mcnice u.ede por otr•e ciudede• en •• 6.;... aoaerol,e 
lee, podrfe diaainuir le -no de ollr• -querida• le aii:ed. -­
Une coabineci6n de r.cipi•nwe eepeci•l•nte diNlledo• y ele•• 
ceaio- que pueden •ubirloe, vol....,_1_, vecierloa y ba~arloe 
nuev.-.'te, permite que le opereci4kt de un caai6n de Nnicled -
••a llevada• cebo por un -10 hollb-. El p,..•-1:o inicial 
para I• aoapre de ut .. caaienee •• de ..,..i,..,_nt:e de - -
125,000.00 cede uno Y loe NOlpt:6cufo•, eproxi•d1 nt:. - - • 
1250,000.00 ceda uno, teniendo ut:i I ídede• en la f..,.. cle coe1:oa 
•• bajoa ele operaci6n. Hay ain ..._.,.. un .,...a.1-, .- .. el 
1:e!Nllo c1e loe nuevo• oeai._ ~ ·••• .- ..._ pu11¡....,. 8P.! 
rer eole•nte en lee 6ree• co...-cial• áe nueva• de la ciudad 
En lee perta• vieja•, la• cal I•• no -n lo euficlenteaeni:e an­
che• y loe 45 c-ionea regulare• tendrfen que continuar airvi6n 
do lee. -
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DEPARTAMENTO DE CALLES Y CARRETERAS 

,"-. ,,. :~ ' '~:,.::"·"'ti' 
•) E I prob 1 ... ele acoaocler • 1 .~n en un ,.,.. urbana ea dlf l 

ci I y con auche• feceui•. conf- eaaant:e el regi.tro de euh 
a6vi lee, le coneuti6n cr.ceÑ proporclonel....t.e. Le .sone •• -
centro eaU .¡ ... .,. congeationede; el eeáci--i•nto - un -­
probleM Hrio y ••• avenida• fueN da ee1:e zone -un ye co,e 
geat:ionad••· La conat:rucci6n de úe evenlclea y 6reu de -t:e­
cion-ient:o no -n une -luci6n fki 1, ye .,e .. c6rece de -­
eepec io. Adeaú, • i .. 1 Ieee • conaegu ir t:e I eepec io 1 • conte4 
t:i6n euaent:e ten r'->icle-nt:e como lea nueva CODKruocionu. -
Por ot:ro I edo, 1 o• 65 000 cerroe y. cea i onee re9 i at:redoe er1• 1 • 
ciudad cleMnclen Nyorea feci I iclede• y 1 .. neceaicledea crecen -
cacle ello. En 11118r da conti,._.. con el ..., .... que le ·•yor(e 
da lea ciudaclu han tenide (raapandiar ••-cacle vez Ma 9"8!! 
•• daaend- da tr"ico, conat:ruyendo -di- en ... lll98r, y 
reecci-•ndo deepu'a • le conaecuenci• dale conat:rucci6n y -­
nuev•• preai- con otro Pl'll!Y9CW), •••-je• benefici•rfe 
con un eet:udio geneNI actual da•- prabl-. da urbeniuc:i6n. 
El reunir inforaeci6n eobre los caabio• en le pobleci6n, le -
conat:rucci6n ect:ual da les fecilideclea exiat:enua, harre poai 
ble un plan• largo plezo pare un •-rrollo int:egreclo y efi": 
ciente da les eveni'da• y ·-ta1,lecer luge.,.. pera ct.i:erainer -
le ut:ilicled econ6aice de le conat:rucci6n da •et:ecioneaientoa 
Considerando el cost:o de 1~ congeat:i6n y loa -•o• -dio• da 
est:ecioneaient:o, le ciuded verre clere-nt:e une ut:ilided en -
au inverei6n por le -jorre de callea y avenidas. Le industrie 
urbana sufre por sueldos extras de choferes y coa-tos da coabu,! 
tibies. Loa co..,redores ae eviten los elaecenes y co-rcios -
del centro. La ciudad pega ús por el .. rvicio • l,os ceaion••· 

L Lo• residentes y Is gente e-.,leede en le ciudad, pegan con -­
tie..,o perdido, costo de eatecioneaientos y tenai6n nervioM. 
Le ••cuela de pleneeci6n de le ciudad de.- le Univeraided de -­
Pel .. jo sugiere un estudio i-.,ort:ent:e de cloa eftos pera un plan 
co-.,leto cuyo cost:o aerre de eproxi .. de-nt:e 1250,000.00. 

b) Preocupado• acerca del declinemiento constante de ventea el -
-nudeo en el 6ree del centro, loa mieabros de le Asocieci6n 
de Comercientea de Pelmajo proponen un re-diseño principal -­
del flujo de tr6fico en eaa 6ree y el eateblecimiento de un -
wpaaeo de compradores" en cuatro cuedrea de la calle principal 
en el corazón de le ciudad. Lo Asociación ha ofrecido pagar loa 
gastos de construcción de est.e poseo (11doquiner le cel le, sem 
bror plantea, bancos y objetos de arte), con un costo estimo-: 
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e) 

do ele 1200,QOO.OO,. •f ,1_., ~>:....,._ 1<11111 ... ,~• ~~-•· .•.. - , . .__. . - ·- .. - -· - . .. ·r - .;.. /!,.;, - - .. -- .... ... • 

.., .... ;,--.. -·#,94ll Ji)[,~."-.· ... .$)8/1.htL'l'tMid~J~ . ·.· '"" • ot'I ... , c=-i61'o •• Mntldo·:..·~wilfico .......... y ciorírit-uc 
ci6n de un nuevo ec:c:e- a la carretera nmiero cuarenta de --­
do qu- el -trffico pue por el di•t:rit;o cent:ral comercial. 11 
coato total papa la chaded ..,.,. et. un ai 116n de pe-•· S. • 
debe der una couíderacif,a eepecial • -ta propuest. por que 
1 oa c-f'C lenta• que eisdn i.nta ..... .to. en • 1 la, •• encuentren 
entre ,_ ciudede- a6a influyente. de Pel•j-.; 

En aucha• ,,. ... de le ciudad, requiere ._rolJar- un aieisa 
.. de t:rffico planeado adec...._ni:e; tal pi- dl•inu.irf• 1'; 
congeat:i6n y dificult:adea -t:radea por vehfculoa de -r-­
genci• y el equipo de I iapieza de. le cf.udacl. El .-to 119)1or -
consiatlrf• en el c:eilltto • 4'i.-c• clial .¡ . ...,... • ....,.,... 
re•delaci6n de vari .. 9lori._. • i--laci6n et. Mftal .. de 
trffico •clecuadea. El .,-yeciro t:otal ~rfa 1150,00I.OO 

-203-



DEPARTAMENTO DE BOMBEROS. 

Laa fecilidades pera coabatir el fuego aon crucielea en cualquier clu 
dad, pero e I probl•• parece aer aayor en un ,,... urbana. Le concen-­
trec:i6n de edificios y de pobleci6n hace que le eficiencia en -te• 
6ree aee •uy importante; el creciente porcentaje de viejos edificios 
aumente loa probl••• del Deperte-nto de Bo•beros. Le investigeci6n 
de eate probl•• revela verioa hechos y poaibi I idedee iapctrtentea. 

e) Pri-re, ea el .. jore•iento de lea fecilidedee Weicea de lu• 
che contra el fuego. Conforae loe-patronee de pobleci6n y con 
centreci6n de edificio• ce.bien e le ciudad, el •i•te- de rle 
90 neceeite ••r actualizado. Jun1:o con ••to, deede luego, vie: 
ne le nec:eaided de un eiai;eae adecuado de euainiei:ro de egue.­
Una ciuded que invierte fondo• pare cinco bocee de rieeo edi-­
cionelee, puede ver que su inverei6n _,., reg,....de even1:uel­
-nte en le for• de ahorro•• loe propiei:erioe de edificios -
en pri-• de aeguroa con1:re el fuego. Al evaluar el nivel de 
pro1:ecci6n con1:re el fuego en un ciudad, pare le cleeificeci6n 
de aeguroe, le Mese Nacional de Luche Con1:re el Fuego pone•• 
peso en le edecuecie de un aia1:e .. de hidreteci6n que en el -
propio Deper1:e .. n1:o de Boaberoa. Une ec1:uel izeci6n razonable 
de loa peore• e-s,ectoe del eia1:e• ec1:uel, he eido eei:l .. da -
en JS00,000.00 por el Deperte-n1:o de Boaberoa. 

b) Un 6ree iaporten1:e pare considerar, aon loa evencea en le co­
•uniceci6n. Le ina1:aleci6n de sia1:e-• de radio en dos sen1:i­
dos, hace posible que los ce•iones de bo•beroa hagan circuitos 
den1:ro de le ciudad en •iaionea de prevención, y que esUn -­
disponibles• le vez pera lle•dea de e-rgencie. Algunee ciu 
dedea hen e,cper i-n1:edo con 1:6cn ices de cen1:re I i zec i 6n de co;u 
niceciones. Sen Blea he uaedo un vehículo coao •puea1:o de co-­
•ndo•; es1:6 equipado con 1:rena•iaores y recep1:ores de radio, 
•P•• y o1:roa instruman1:oa pera dirigir le ea1:re1:egie y le 
coordineci6n én emergencia• aeriea. Ea releven-te no1:er que loa 
evencea en le comuniceci6n, combinedoa con cemionea nuevos y 
m6a velocea, hacen poaible disminuir el n6moro de estaciones 
que en e~oa en1:oriores se cons1:rufen e distancies bes1:ente -­
peque~•• uno de otra. Los cemionos modernos, con equipo de -­
rodio, costor(en $40,000.00 cede uno; un vehículo de comando 
costorlo, oproximodomente: $50,000.00. 

c) Otro prohlcmo es el sistema de olormo. [nfrcntodes con el pro 
blemn cr.,c:,.,nt" d ... 1.,,. falso" olermos <¡u""º" tonto costosea-
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- pel igrou•, -"8e coauni.dad99 han ebandcmedo el v••J.o -1---. ~- J . .. . ... -. l.·-·· 11····~., .. ,--:. . ._. . . ,_!!'•__,.. ,.,_ 41! '-c.. ... ·. ~ .......... ·.·.e'!-"""-'_··.,_ ~~~ ~-- -~ ... ·. ·.· ,,~_: .......... .,. -. , .• ,.,. ........ ,.~----•:i.•· ., .. '. 
conectado direetaMñte a·un·conautador del cantro de•pachaclor 
•n le oficina de boaberoe de la ciudad. La localizaci6n de•.! 
ta ta IMono ee conoce tan pronto -- 6a1;e • •-ante. Eat'.e • 
eiateu tiene varia• vent'.ejaa c:Jaraa; el que 11- puede dar 
la inforuci6n nec ... ria para que al Depart;aaerrto de Boaberoa 
tanga la oportunlded de decir cu6nto equipo• neo1-it.a; 1:aa­
bi,n, el que 11- puede reportar otr- -raenciaa relaciona 
daa o no ralacionadaa: un proveedor da ague qa - haya echa­
do a perder, la -iclad de una aabulancia o da la poi ic:fa,• 
en fin, lo que aea. Si ••te aisteaa .. rra o no ef'eci:iv.», el ·• 
trabajo no podri oaber .. , hoote que, por lo--., .. hogo una 
pruaba en una , .... an parciCU!lar. Une coea" el••, el oiete­
- de alar• antiguo N coei:oao,' tan-to - Mlolainoe de fal ... 
olorua c- en ürainos uao de un equipo._.¡_, da un equl, 
po paN aountoa P94tuoftoe. Equipar a la caaani4-I N8iclenciel -
dal noPOeata de la ciudad peN pNllbar el _..,. oi.-, im,o•l;s 
crarra •••to• de t100,ooo.oo. 
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ESTADISTICA CLAVE PROPOllCIONADAS A TODOS LOS PARTICIPANTES 
(Se •ntr .... un juego• cecle uno) 

Pobleci6n: 139 950 (dieainuci6n del 5. ele•• •I 61tiao ceneo); Arq 
NRropol iune (porcionee • P•l-jo, nnpefe y h•i-): 344 950 - -
(eiaent:o del is• ... el··6'-t~i- cenao}; -zcla racial 9'4 blancoa -s• negro•, ~ oi:r•• r•u•1 cletoa de incoPpOractftl 1845; f ___ de --
gobierno: Gerent. del ConaeJo (~ •- eapa..doa ele la ciucled ••t4n 
eindicalizedoe); 6ree 64,360 Kae ; •lti-tud: 148.78 IIH:a.; t.111p9reture 
9.9• e ( .. di•h pNoipitaci6n 88.32 ca". 

FACILIDADES MEDICAS 

HOIPITALES1 Hoepi'tal htodi•t.e, Ho•iat a- JNft, lfeapital Victoria 
Hoapital S.ntaaerfa, Hoepital • I• Ciuilad de P•l-jo (cat:ro gener,1 
lee, 3 100 e•••). -
Senatorio lha\ioip•I de la Tuhrcul-.i• de Pe:f.-jo. 
Hoepital del Eetado de P•l•jo. 

Tre• Eecuelee de fl!fe .... rre 
Doce Clrnic••· 

ECONONIA I 

Preeupueato anual de le ciudad: 127,452,505.00 
Total ele loa dep6aitoe de ahorro y de inveraionea: 1175,815.099 Aho­
rro• totelea -n•jedoa en Poi-jo por eeociacionea de pÑetaaoe y -­
ahorro: 1282,160.SOO. 

Total de dep6aitoa: 1146,103.795.00. 

Cleeificeci6n de Tftuloa de la Ciudad: AA 

lngreeo de co111pre efectivo en el 6rea .. tropolitene de Poi-jo: - -
1943,700.00. 

Recibos postales: l6,913,SS9.00. 

Tarife base de impuestos: Propiedad: S.5% sobre tiendes y 

2.75% " edificios. 

Te14fonos en servicio: 162,466 (aumentando un 1()% el ei\o). 
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TRANSPORTACION 

10 Yf·•• • ferrocerrl I pr~nclpelu (de hece-14 elloe); Hrw- de eut:o-· 
bua- 14S lfn•H de c•rs• -tora (•-ntendo S ceda allo). 

Tre• eerol rneaa (S4 yueloe derioa); el Hropuarto e.U aiendo ~ 
do ectu•l-nte. 

Cinco líneas .. rfti••• 

Fecilidadea de eatecioneaiento: 20 SOO 

ESCUELAS 

Are• Netropo I i tena de Pe 1 .. jo: 
Eacuela• Secundaria• P6blicaa y Privada•: 11; Eecuelea Preperetoriaa 
P6blicea: 4; Eacuelaa El•-ntelee P6blicaa y PriYedaa: 60. Eei:uclien­
tea: 43,S8S (logre• educacional•• 1~ •• altos que el promedio ne-­
cionel en grados co11perebl-). 

- Universidad de Pel .. jo: (educeci6n aixt:e): 4,700 de tie11po co11pleto 
1 600 tie11po parcial, 700 graduado•. 

Presupuesto anual par• escuela• p6bl ices: '40,000.00 

INDUSTRIA 

Principales induatrias de Pal .. jo y territorio de alrededor: .. nufa.5 
turera, quíaica, deatiladora, granjea, agricultura, ainería, .. rina, 
venta al mayoreo, vente al aenudeo e i11prenta. 

Aproxiaada-nte (6rea -trcpolitane): 146 625 (•u-ntando 5% cada -­
efto). 

VENTAS AL MENUDEO 

Negocio• de -nudeo en Palaajo: 2 700. 
Ventea totales de menudeo por cada uno de los últimos 3 affos: - - -
$795,000.000.00. Los negocios del centro est6n siendo perjudicados -
por el éxodo a centros comerciales suburbanos. 

BIBLIOTECAS 

La biblioteca principal y cinco h,hliotccos od.1untae, m6s un departa­
mento audivisual. 
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19LESIAS 

~AiJ'!-~-';,(. ~-- 5. . :. ~•t-6'~~·-. ~-< 

CAMPOS DE QOlf 

Country Club, prh1•do. u• Col inu, privado., Del Roble, 9 hoyos, C.•­
poviejo, 18 h010•• u 11ac,ienda, 18 hot<oa. &liapo, 18 ~- (Ti..,efe). 
Continental, 18 ho)'OS. 

ACTIVIDADES 

Prosr-• ds Juegoe • Verano. Act:ividedN ele J.....-, a. .. Bal l • le 
Pequell• Liga, P-iaoin.•, Chllp..._.roe, ,.,...r_• ele 116aioa, ai .lcu6• 
1:ioo, Tenni•, ..... 8oH', NH., ~- IIIIJ-'t :.e.u~ &ilffi1llill:ihln-, .J. 
90 ds T .. jo, Puc., Tiro• Ri#le, ,,.... ...,.. Picnice, PrcpWé •1 -
Centro de I• Coaunldacl, 81ci en el hlelo, lofiche (2 ..t:ableciaientoe), 
Fciot a.11 Sccler. 

CL-

Cluba de Servicio 38; Clube y Org•niucion- 1 050. 

HOTELES Y MOTELES 

3 Hotelee con 1 020 cuarto•; 42 aoteles con 1 650 c1111rtos. 

DESGLOSE OE LA NON I NA ACTUAL DE LA SOC I EDAD 

1. Dep.rta•nto de Policfe •••••••• $3,878,757.00 

2. Dep.rtaaento de Boaberos ••••••• •2,551,238.00 

3. Departa•nto de AguH y Al~ntarill•• •1,990,650.00 

4.-0epsrta.,.nto de Calles y Cerreter••· .•1,752,412.00 

5. Gobierno en Generel .•.•.••••• •t,364, 732.00 

6. Oepsrte-nto de Ambiente y Sanidad • •• '"1,231,438.00 

7.-Departe-nto de Salud P6blica ••• 

8. Depto. de Parques y Recreamiento. 

LUGARES DE INTERES 

• 901,221.00 

,. 757,765.00 

26.-

17.1~ 

13.1,C 

12.lj 

9.4j 

8.5% 

6.2% 

5.5% 

Planetario, Univoraided do Pelmejo, Conaorvetorio, Zool6gico, Aero-
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puerto de Pal-jo, Nuaoo y Sociedad Hia-tórice de P•l-jo, Bosque llo­
t.apec, C•- de Cond41Cio de Guaaino, 841N. de ~ar da Ti11pM'e, le•tro 
•·~ li,.. L~ ~I P.•1!$W. 1" ...... :~~"~.~~,. 

ACTIVIDADES CULTURALES 

AoiloN• de Pal .. Jo, Liga da Tutsro da Pet iaire, SinH,,1.- • P•l•Jo, 
Ballet Cfvido, Banda Municipal, Club lluaical A..teur, IIUMo HiaUPlco 
de Pelujo y Planei:arlo. 

IIEDIOS DE COMUNICACION 

Eatacion .. de Televiai6n1 XCVW, WHIZ, WEEIIC 

E.riacion•• de Radio: WCVW, AMFII, llfl.ST, AN, WEEl,MI; WOIV AMI WRAP FN, 
IIEAT AM-FM. 

Peri6dicoas doa dlarioa. PrenN da Pel·•jo (ecaal..nta en huelga);-
20 .... .,. .. 1 ••• 

RECREACION 

Perquea: 44 acrea por 1 000 residantea, •• dacir, 6 647 acrea (4 ve­
ce• la recoaandeci6n nacional): Palujo, San Juan, loeque, t..eo. Villa 
chica, Parq• del Rob·la, da la P•~, Enadio A ....... , del Surea.t:e y -
el Centro da Naturelaaa del Bosque da Xot:apec; Zaol'9ico y Coneerve­
torio. 
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