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y m o xn v BCC I ON

Ants la cﬂrcoummldlddnm; pPORA;

?m,; ds evcanterdt ui whtpodo spiipliedo pars fe ssleccin geren
&ial, se decidié por parte de los responsables, integrar elemen--
tos suficientes para probar la técnica del Assessment Center en |g
wisma. E} término “Gerencial” en el caso prssente implica que se -
vieran temizados todos aquellios puestos que, en sus responsabilida
des contaren como importante la de manejar personal.

Toléfonos. dei i -

En lo personal, no fué éste le primere oportunidad que tuve de ee-
cuchar ¢! nombre de la técnics. En un esfuerzo de iniciacién, la -
Asociacién de Psicélogos Industriales, (A.P.1) llevé a una de sus

sasiones como ponents el Psic. Jaime Garcfia Méndez, quien nos obse
quié un pequeiio artfculo de la revista Personnel, mismo que guardd
por la poca oportunided que siempre tuve ds aplicer o ampliar has-
ta ¢| momento de |legar s Teléfonos de México.

Nuestro entonces Jefe de Departamento Lic. José Luis Rufz Alcénter,
logré que la empresa costeara un curso impartido personsimente por
Wiiliam C. Byham, uno de sus promotores més reconocido en la actua

lidad y de ahf se partié para realizar el esfuerzo por nuestrs - -
cuenta.

No obstante, todo el material estaba en inglés en sy mayor parte -
y era inadecuado para nuestro medio, ademfs de no estar al alcance
porque el curso en realidad era promocién para venta de paquetes y
la asesorfa correspondiente. Con la colaboracién de todos, reunimos
material diverso, se tradujo y adapté para introducirio a la Empre
sa concretamente iniciando en forma parcial aplicaciones en el mes
de marzo de 1977. Al momento actual, no contamos aGn con un segui-
miento forma!, por lo que serfa aventurade cuslquier afirmacién de
éxito, pero ha sido bien aceptads y nuestros logros van en aumento.

No estamos en posicién de recomendar la técnica, deseamos que se -
tome el presente trabajo como una base pera su eplicecién y exten-

8ién en nuestro medio para colaborar a enriquecer las herremientas
existentes en la seleccién de personal.

El contenido del presente trabajo se inicia con los antecodentes -
histéricos de la técnica, una revisién bibliogréfica de material -
existente a nuestro alcance y algunos de los oafucrzos previos al

nuestro como antecedente. Pasamos a dar clementos para su aplica--
cién y desarrollo y por Gltimo,

los ejercicios que son de aplica--
cién en nucstra Empresa.



ALGUNOS ANTECEDENTES GENERALES DE SELECCION
~i‘q=‘r ’ W *

Es necessrio, pare establecer algGn devenir légico en la Seleccién
de Personal, tomar en cusnta que su desarrollo corre en forma para~-
leles al de le Psicologfa misms aplicads & la empresa o industria ¥y
mfés concratamente al de las pruebas psicolégicas y su eplicacién en
la forme que permitiera realizer aiguna evaluacién de las caracteris
ticas de las personas que aspiran a ocupar un puesto vacantes en las
empresas. Por ests rezén, haremos una secuencia del desarrolio de le
psicologfe junto con e! de les prusbas psicolégicas y alguncs de los
hechos més significativos en la misma, con 1la ides de proporcionar un
marco referencial adecuado pars poder establecer lo propio en rele-
cién al desarrollo de los Centros de Evaluacién.

Los orfgenes de la psicologia se dan dentro de la fisiologfa, de lo
cual “se desligs & mediados del siglo XIX” (19). "En 1880, y a par-

tir de la psicologfa diferencial se establece ¢! método de los test
mentales”. (19).

Desde entonces y haste nuestros dfas, el auxiliar de mayor importen
cia en la seleccién lo han constituido las pruebas o “TESTS”. “La ~
expresién TEST significa en inglés prusba. La palabra viene del la-

tin testimonium y fue introducida en 1980 por el psicélogo emerice-
no Cateli”. ( 11)

“Hofstitter ha descubierto que las pruebas de este tipo son muy -
antiguas y se remontan a la consagracién de j6venes en las socieda-
des primitivas. En estos casos se trataba sobre todo de pruebas de

carfcter en_las que se tuvo que demostrar s través de diferentes --
ejercicios, valentfa y autodominio”. (11 )

En el afio 1905, Alfred Binet y Th. Simon, publican un artfculo: - -
“Nuevos métodos pers el diagnéstico del nivel intelectual de los --
anormales”, que contenfa el primer test mental préctico. (19)

De relevante importancia ha sido el hecho representedo por los tests
pare medir inteligencia en los nifios. "Estos tests, que se pueden -
llemar escalas compuestas (porque incluyen pruebas verbales y de --
ejecucién), tienen su origen en la escala de Bincet-Simon, de las --
cuales son correcciones més o menos todas” (10)



De osta escala se consignan como antecedentes de importancia tres -

Qo sobrunlunt.ol on la fuente original 4 que a nusstra vez trang
; R . A_‘-.L_ N . < . A j.? o sy i::_L,'_;;e- s&"‘tf;%
“La e-eal. de Bmﬂt-Snnon 1911. Comprende cincusnta y cuatro pre~--

guntas hetsrogéneas, elegidas por su valor como prusbas de deserro-
Ho”. (19)

#la revisién Stanford del Binet-Simon (Stanferd Revisién), publice-~
da por Lewis Terman en la Universided Stanford en 1917*. (19)

#La nueva Revisi6én Stanford (New Stenford Revision), publicada en ~
1937 por Terman y su colaboradors Mand Merrill”.

R.gnundo al citado 1917 aunque en diferents sentido es de importan

cia que en ese sfic “Los Estados linidos ds Norteamérica deciden epli-
car tests en fom masiva®. (19)

También como dato importants en relaci6n al deserrolio de las prue-
bas y la psicologfa es el desarrollo de conceptos de intsligencia ~
que fueron surgiendo y su relacién con los TESTS o prusbas, “En su
libro de 1927, Las Habilidades del Hombre, Spearman admitfa que ers
la expresién de la "energle mental”. Lo ilustraba con la siguiente
explicacién: el funcionamiento psiquico se puede considerar produci
do por un cierto nGwero dé afquinas cuya ensrgfs esté proporcionads
por cierta fuente. Tal energfa es el g. “Todos los indices adquiri-
dos, escribe, armonizar bien con la hip6tesis de que el cerebro (o
gran parte de éste) actGa en bloque hasta cierto punto, pero tasbién
en detalle, en cierts medide. Podrfa imaginarse la accién en masa ~

de bajo forma de la produccién de una cantidad més o menos constan
te.

Entonces los factores especificos se podrfan concebir como una mul-
titud de estructuras cerebrales donde podria opersr alternetivamen-
te dicha energfa”. Sin rechezar tal punto de vists, Spearman modifi
c6 luego levemente su concepto. En un trabajo publicado después de

su muerte, admite que el factor g corresponde experimentsimente -
8 una combinacién de noegénesis y de abstraccién. La ncegénesis de-
pende de tres factores, que Spearman enuncié bajo forma de tres le-
yes: lo. el "poder de introspeccién” definido asf: “Un hombre tiene
més o nenos el poder de observar lo que ocurre en su propia mente.-
No sélo tiene sensaciones, deseos y conocimientos, sino que ademés

sabe lo que siente, conoce sus descos y tiene conciencia de sus co-
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nocimientos”. 20. le " educcifn de relaciones”, definida del oéguiqg
te modo: “Cuando un hombre tiene ean la mente das © mfis idene, ap --

apto en cisrto mode pare concebir mentalmente las relaciones escen-

clales que existsn entre elles”. 3o0. La educcién de las correlacio-

nes “que se define asf: "Cuando un hombre tiene en la mente una idea
y una relacién a la vez, es, en cierto grado, spto para concebir la

idea inicial en la relacién cons:derada”. (19)

~El operacionismo, tal como lo habfe expuesto en 1927 el ffsico P.W.
Bridgman, y tal como lo adopteron los representantes de la escueles
psicolégica americana méis reciente: Tolman Skinner y Hull, ya habfla
sido formulada en una observacién etribuida -entre otros- a Binet:
“Le inteligencia es lo que mide mi test”. (19)

“Histéricemente los primercs tests sentales se habfan construido co
mo método de investigacién en Psicologfa diferenciel......”. "Pero,
si bien los tests mentales ticnen un papel prepond te en tod -
los dominios de la psicologfa aplicada, no se debe minimizar su par
ticipacién en el desarrollo de la psicologfa tebrice”. (19)

“El término psicotécnica, se stribuye a William Stern (1871 - 1938),
quien elaboré diferentes pruebss pars la wmedicién de la inteligencis
individual, introduciendo la medida de cociente intelectus! (C.1.)".

(20)

Indudablemente que como todo proceso, para |legar a una consolidacién,
es necesario que existan transformaciones y esfuerzos personales e -
individuales pero que se pierden para lograr un proceso estructurado.
Hablando en relacién a la justificacién que tiene la seleccién como
tal proceso es importante la idea siguiente: “La Seleccién se ha --
dado, en principio, como consecuencia directs del medio en el cusl -
vivimos. En un sistema de vida como el impuesto en nuestro continen-
te y otros pasises, en los cuales no hay suficiente capacidad de sb-
sorber la mano de obra existente, surge como consecuencia el proceso
selectivo: Aceptar aquellos elementos que sean més idéneas o dicho -
en otras palabras, a mayor oferta de mano de obra y menor demanda de

la misma por parte de la Empresa, s6lo un porcentaje de la poblacién
puede ocupar puestos espocializados”. (14)

Los trabajos de introduccién de los "Tests” o pruchas para medir in
teligencia, comienzan en forma notoria con Hugo Munsterberg "antes
de 1910, que utilizé prucbas en relaciédn a diferentes problemas en

sus investigaciones para lo Roston flevated Rarlway Company.

las -
pruebas cn la

industria han 1do aumentando constantemente desde csa



spoca~ { 2} “por el hundimiento del Titanic, el mismo Hugo Munster-
borg, hlzo une se;ie- ‘de estudios para le seleccién de ofu:uln e ls
in onnte, pups. ’\.mmmu;: o, latiioe
cl imeto con el u:cbors, quo ocasionara la catéstrofe, los ofoeh-
les incurrieron en situaciones de crisis psicolégica, dando 6rdenes
contradictorias. Al efecto Munsterberg diseRé prusbes para la ssleg
cién do la oficialidad de la marina”. (20)

Munsterberg definié la psicotécnice de ests msnera: “es la ra'n. de
la psicologfa aplicada, destinsds s obtensr resultados précticos de
cuantificaciones en cualquier dominio de la ectividad humens”. (20)

Otros contemporéneos del citado Munsterberg que también hicieron --
aportaciones & la psicotécnica, fueron:

“Jean M. Lahy en Francia, quien emprendié estudies sobre las aptity
des de mecanégrafos (1905).

Tambi$n es Francis, Camusy Nepper hicieron estudios sobre las eptity
des de aviadores (1915).

Uood. Piorkowsky en Alemsnia, iniciaron ciertas prusbas con chofe

(zo)

“En Estados Unidos de Norteamérica, las pruebas de inteligencis emps

zaron cuando se tradujo el Test Individual que Binet habfa idesdo —-
para las escuclas de Francia”. (21)

Como antecedente directo a éasto, se mencionan los “Tests” Alfa y Be-
ta en que generalmente se unifica la mayorfe de criterios existentes
y que fueron utilizados en la Primera Guerra Mundial pars seleccio--
nar reclutas y ubicarlos”. En 1940 Thurstone ya habfa introducido los
Tests de habilidades menitales primsriss, que medfan componentes relas
tivamente indefendientes de inteligencia general: aptitud de razona

miento, de fluidez de palabras, de comprensién verbal y de -c-orilj
espacio y niwmeros” (21)

Les pruebas Alfa y Beta constituyeron "el primer gran experimento de
ingenierf{s Humana. Durante los afos 1917-1918 se hicioron exémenes
de inteligencia a8 cerca de 1 750 hombres”. (13)

"€l resultado fue una diversificacién de los lugares a los cuales -
fueron asignados dichos hombres, lo cual ys constitufa un cambio den



tro do lo o.tablocndo hasts ese momento. EI crugon fue que la A.o--

Para oste somento, se han dado a conocer ya otros pionaros de la ==
paicclogfa industriel como Walter Dill Scott, quien a rafz des una ~
conferencia en la cual fue escuchado por un director de publicidad,

comenzé & realizar splicaciones que podrfan tomarse como inicios do
la ectual psicologfa industriel.

Scott en 1916, después de cubrir varios espectos en plan profesional
dentro de la psicnlogfa, 1leps a ser Director del recien cognstituide
Departamento de Investigacién de Ventas, primera organizacién cuys +
labor pagaron empresss privedas. En 1917, junto con otres colabore-
dores, publicé “Aids in the Sslectién of Selesmen®, qus fi 6 -le
ta para investigacién y préctica do la seleccién que eiguié el o
cito nortaméricano durants la prissra Guerra Mundiel y posterio

te la Comisién del Servicio Civil da los Estades Unidos en No
rica. (15)

“Durante la segunda Guerra Mundial (1940 - 1945) surgié una nueva -
prusba de clasificacién general en el ejército, fue la A.G.C.T. - -
(Army General Classification Test), que junto con otras menocs cono-
cidis y los miswmos Alfe y Bete, sirvieron pare clasificer diversas
posiciones en el ejército. Al igual que la prusbe B, es de tipo co-

lectivo y se puede aplicar a personas que tan solo puedan leer y --
escribir”. (3)

Un entecedente de importancia en la seleccién ha sido puesto siempre
por la bGsqueda de elementos para la fuerza de ventas; Robert M. --
Guibn hace referencia a las investigaciones de Cleveland (1948), en
las cusles se demostraba que "apenas se habla conseguido ningGn éxi
to notable en lo referente al problema de criterios y eran muy po--
cos los estudios que hablaban de valideces predictivas®. (15), con

resultados seme jantes hubo otre posterior patrocinada por la Netio-
nal Sales Executives en que "el 40X de las 890 empr Itad

af irmaron haber recurrido en alguna ocasién & exémenes con Tests”.-

(15)

“Entre los Tosts més utilizados sc encontraban, por orden de popula
ridad, los tres siguientes: (Benrcuters Personality Inventory) EI -
Test de Inteligencia Social de Moss-Hunt (Social Intelligence Test)



y el cuestionario de Adaptacién Social de Washburne (Washburne So--
egfl Adjustement inventory)”. (15)

Prad

Las notas en el texto eén ﬂgor, Mcﬂaﬁ- mmavi&hrﬁ‘t

co, sino para ejemplificer la falte de elementos ds prediccién y ==
fiabilided, pero en cusnto a desarrollo es _importante la nota que -
se consigns a continuacién:

#3610 en un sector de la seleccién de vendedores se ha procedido de

maners sistemética y competente desde antipuo: en la seleccién de agen
tes de seguros”. (1%

Gran parte do las generalizacionss que se han aplicedo & la seleccién
de personal destinado a ventas creadores proceds de estos trabejos
précticos que, por lo demfs, tiene limiteciones obvias.

Posteriorments a le Primere Guerra Iunili.l, otros trabajos como los
de Carnegie Tech se referfan al “Anélisis Estadfstico de datos de -~
los antecedentes personales y en segundo lugar & la cusetién de in-

tareses, |levaron al perfeccionamiento de la seleccién de agentes -~
de seguros.

En 1938 la Oficine de Investigaciones. sobre Produccién de Seguros de
Vida, publicé el Indice de Aptitudes (Aptitudes Index). para uso de
empresas miembros. E! fndice consta de dos secciones; uns escals de
prediccién basada en elementos referentes a los antecedentes perso-

nales y la otra, un test de caracterfisticas de la personalidad que
incluye intereses y actitudes”. (15)

Actualmente la LIAMA (Life lsurance Agency Management Association),
“realiza haste 700 evaluaciones por dfa en.su oficina central, em--

pleando desde luego, una forma modificada del fndice de aptitudes”.
(15)

-10-



SOBRE JECNICA

Fileishminn y Buss, en su texto Estudics de Psicologfe Industriel y
de! personal (1976) (12) consignan que los psicélogos "han busce--
do diferentes soluciones al problema de evaluacién de factores im-
portantes de motivacién y personslided para gerentss, vendsdores y
otros profesionales, para quienes las variables de personalidad --

pueden desempefiar un papel trascendental en la eficiencia en ol =--
trabajo”. (12)

Y continuan mfs adelante mencionando "una técnica de ese tipo, que
se utilize mucho en la actualidad, es la |lamade centro de evalua-

cién para juzgar 8 los solicitantes de empleo en puestos gerencia-
les y de ventas”. ( 12)

Pars ejemplificar lo anterior, publicen un artfculo de Bray y Cemp
bell titulado “Seleccién de Vendedores por Medio de un Centro de -
Evaluacién que proporciona evidenciss de la validez de un centro -

de ese tipo para predecir el desempefio en el trabajo de los repre-
sentantes de ventas”. ( 12 )

El artfculo es una comunicacién de la Bell Telephone Company o uno
altamente similar a éste, consultado por nosotros y cuya informa--
ci6én esté consignada en nuestra investigacién, por lo cual es im--

portante el comentario de los propios autores al mismo que por ef
solo se explica:

"E| método del centro de evaluaciones para estimar el potencial pa
re diversas ocupaciones tiene una historia pintoresca. Las conclu-
siones relativas a su eficiencia fueron difficiles de obtener, debi
do a que el nGmero de aplicaciones del método fue insignificente,

las técnicas y los métodos variaron considerablemente de una apli-
cacién a otra y los problemas de! establecimiento de criterios fue
ron formidables. Los estudios de los Centros de evaluacién del Sis
tema Bell, para la prediccién del éxito en los empleos gerenciales,
han demostrado uniformemente que el método tiene una velidez sus-

tancial. Esto resulté cierto tanto en ol caso de que el personal -
de evaluaciones constara primordialmente de psicélogos profesions-
les como si se tratara dc personal geroncial con una preparacién -
especial. En el estudio presente se demuestra que un centro de eva
luaciones dirigido por gerentes de ventas inatruidos en las técni-

cas de cvaluacibn, puede proporcionar una ayuda valiosa para la --
scleccién de vendedores potenciales”. (12)

-11-



nominado: "lLa validez de los Centros de Evaluacién: Una revisién -
de literatura” ( 7 ) en el cual hacen una reseils histérica y defi-
nan J perfodos en ¢! desarrollo dei Centro: El perfodo lnicial, el
Primerio Industrial y sl de Apliceci6én Ceneral. Los Iimites que ~-
ponen a tales perfodos no del todo precisos, son de la siguients -
manera: Actividades anteriores & 1956: Perfodo Inicial, a mediados
de los afios 50’s, el perfodo Primario Industrial y fines de los -~
60’s, el perfodo de Aplicacién General.

En nuestre revisién bibliogréfica, solamente los 3 autores mencio-
nados anteriormente consignan detos de las actividades ocurridas -
antes de 1956. Transcribimos también del artfculo antes mencionedo
lo siguiente en relacién al perfodo inicial:

®Los wmétodos de evaluacibn fueron empleados para ung variedad de -
propésitos incluyendo validecién de técnices, investigacién de le

personalidad y seleccién (TAFT, 1959), pero gensralmsnte no fueren
bien recibidas a causa de su falts de validez empfrica. Antes de -~
la 11 Guerrs Mundial, ningGn estudio de validez fus reportado ¢ -~
pesar de la esporédica activided de evaluacién, primero conducids

por psicSlogos militares alemanes en 1911 para seleccionar of icie-

Ifa militar y posteriormente por Henry Murray (1938) en investige-
cién de la personalidad”. ( 7)

Hacemos notar que aquf sparece una fecha todevfa enterior a la con-

signada por Bray y sitGe le técnica dentro de actividedes militares
pero para seleccioner personal.

ContinGan los autores con lo siguiente: "Los programss de Centro -
de Evaluacién captaron la atencién de los psic6logos durante la ||
Guerra Mundial para la seleccién de militares de alto rango y apoyo
al §rea de personsl. La British War Office Selection Boar (WOSB) --
(Herris, 1959; Morris, 1949); la U.S. Office of Strategic Services
(0SS) (0SS Assessment Staff, 1948); y la British Civil Service Se-
lection Board (CSSB) (Vernon, 1950) condujeron en forma independien
te tales programes paras oficiales de la milicia, el servicio secreto
y servicios civiles, respectivamente. E|l programs de la CSSB esté -
en operacién aGn hoy en dfa casi en la misma forma en que lo hacfa
en 1945 (Moore, 1969)". ( 7 ) De acuerdo con ésto, solamente Murray
emples la técnica con un objetivo diferonte al de la gran mayorfa -
antes de 1956, que habfa sido ¢l de scleccién empleéndola en inves-
tigacién de la personalidad ademés del ya mencionado de selecciébn.

"Después de la 1]l Guerra, un reducido nimero de psic6logos inicia-
ron programas para identificar potencial de carrera de entrenados
profesionistas, graduados y candidatos a of iciales empleando un for

mato de cvaluacién”. (7 )
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tivo a las diversas formas existentes para lea evaluacién de perso-
nel, hacen referencis a una técnica que si bien no denominan abier
temente centro de evaluscién, le describen como tal, refiriéndole
como “"tjemplio de Eveluscién de Ejecutivos”.

Bésicamente hacen una somera descripcién que coincide con nuestra
presentacién, pero en forma mucho més suscinta. De importancia es
también, en este caso, el comentario de los autores al respecto:

*El modo en que se comportan las personas en eses circunstancias,~

permite que se hagen ciertes suposiciones qus sirven para le des--
cripcién y la prediccién.

Es probable que la caracterfstice prisordial de la técnica de eva-

luacién utilizada en ese empress, es que participa siempre un equi
po_de psicélogos.

Puesto que cada psicélogo reGne un nGmero de datos independientes,
la posibilided de mala interpretacién se mantiene en un mfinimo. (2)

PERSPECTIVA HISTORICA. De acuerdo s los diversos autores de artfculos
acerca del Centro de Evaluacién, en relacién a los orfgenes del - -
mismo, la mayorfe coinciden en que esta técnica surgié durante la

i1 Guerra Mundial, con la idea especifica de seleccionar personal -
de alto rango militar. También la mayorfs de ellos le confieren -~
importencia a partir de que fue tratade por psicSlogos, pero el de
talle més marcado en relacién a su origen lo dan al mencionario --
como parte de la tecnologfa industrial de seleccién a partir de 1956.
Inclusive, pars varios de ellos, éste es el inicio real o punto de
pertida de la técnica, sin consignar mayor informacién anterior. -
Douglas W. Bray, director de investigacién de personal de la Ameri
can Telegraph and Telephone Company (A.T. & T.) e iniciador de las
aplicaciones en la industria segiin varios otros autores, consigna

en su artficulo denominado "E! Método del Centro de Evaluacién de -
Apreciacién del Potencial Gerencial” (3 ) uno de los entecedentes
afs lejanos que hemos podido registrar de la siguiente manera: “El
término “Centros de Evaluacién” aparece como parte del lenguaje de

la Psicologfe durante la || Guerra Mundial cuando e! profesor Hen-
ry Murrsy de la Universidad de Harvard aplicé, para la seleccibn -
del personsl 0SS, (0ffice of Strategic Services), procedimientos -

similares a aquellos que habfa empleado pocos afos antes en Harvard
en sus investigaciones de personalidad”. (3 )

De ésto sc desprende, que el mencionado profesor Murray, inici6 to
do ésto como parte de un programa de evaluacién de cstudiantes y -
de ahf pasé a la milicia para después probarse ¢n la industria.

-12-

-



ie do Psiquistris, ¢l Instituto of Pers lity A ment and Re-~

search Study (IPAR) de Cepitanes de la Fusrza Aérea, La Escusla de
Condidatoe Oficinlap yatene. §.7 )

*En el perfodc industrial primario, le primsrs aplicacién extenss

de| método de centro de evaluacién encabezedo por la A.T. & T. tuve
lugar en la industria. Un programe longitudinal da investigacién el
Management Progress Study (Estudio de Progreso Gerencial) fué ini~-
ciado por poicélogos on A.T.& T. en 1956. Este estudio. . . fué de-
signado pera seguir el desarrolio de cerrsra de une musstra de jéve
nes gerentes. A fin de evaluar su potenciel inicial asf como pars -
establecer marcas para cambios longitudinales, un centro de evalus-
cién modelado después de! programa 0SS fué desarrollado. Los parti-
cipantes fueron evaluados y re-evelusdos ocho afios después (Bray --
1964; Bray y Grant, 1966; Grant,Kratkoveky y Bray,1967; Grant y = -
Bray, 1969). Partisndo de que los resultados de la evaluacién fue-
ron usados para investigacién mfs que pere propfsitos organizecio-
nales, proporcionaron una rica fuente de datos relacionados con fa
contribucién de varias técnices ds evaluacién paras el progreso ge-

rencial asf como para la estabilided y confisbilided del método en
of mismo”.( 7))

“Dentro del sistema Bell, los centros de evaluacién se hicisron ope
racionales en 1958 y fueron designados para usarse como syuds en Ia
seleccién de gerentes de nivel iniciel. Esoe primsros centros reci-
bieron considerable stencién, y algunos estudios reportando su efec
tividad comenzaron s aparecer en la literstura. Por ejemplo, c-wboll
y Bray (1967) compareron el desempefio de individuos promovidos des~
pués do asistir & un centro de evaluacién contra individuos promovi-
dos sin evaluecién Moses (1971) reportaron un reciente seguimiento
sobre 6000 participantes en el programs del sistema Bel!”. ( 7 )

Acerca del mismo estudio del sistems Bell, Douglas W. Bray ( 3 ) -
nos dice lo siguiente:

® €l programa de evaluaci6n del sistema Bell pare fs apreciaciébn -
de potencial gerencial surgié de un sistema a largo plazo de estu-
dio del desarrollo denominado Management Progress.” ( 3 )

®"El primer cer.tro de evaluacién del sistema Bell. . . . fué disefla-
do como una herramienta de investigacién y exteriormente no habfe -
un plan para su uso cventual on précticas de personal actusles. Sin
embargo, asf como su uso en investigacién fue avanzando, su proyec-
cién como auxiliar on el proceso normal de evaluacién se hizo més

y més aparente. lLa primera aplicacién del método fué hecha en la -
Michigan Bell Telcephone Co., cn 1958. Los sujetos fueron empleados

vocacionales masculinos secleccionados por sus aupervisores como --
candidatos. . . . * (3)
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yo para ¢l método del Centro de Evaluacién. Varias organizaciones,
vundo el éxito de los centros Boll, cmcnron centros .--olun- -

wlimlom on 1M, Gmrol Eloctrnc y Soon Roobuck poro .m -n
cionar ya fechas precisas de los mismos.

Siguiendo la misma divieién de perfodos que reslizen los menciona-
dos Cohen, Moses y Byham ( 7 ) |legamos al denowinado: Perfodo de

Aplicacién General que se inicia a fines do los 60’s. En ests pe=-
rfodo se realiza une aplicecién ya extsnse y externa de le A.T.& T.
hacia wuchas industries ¢ inclusive agencias gubsrnamsntales, siep
do los prograsas dessrrolliados “para usarse & todos los niveles =-
gerenciales”. En resGmen, numerosos programas de evaluecién se han
designado psra necesidades especificas tales como identificacién ~
de necesidades de entrengmiento y desarrclle; situscibn; identifi-
cacién inicial de talento; seleccién de supervisiones, ventss y ~-
especialistas técnicos; y también identificacién ds talento pare -
grupos meta, tales como minorfes y mujeres. Tales aplicacionss se

imp lementaron en una amplis variedad de escensrios y con mwchas --
innovaciones en tipo y nfmero de ejercicios de evaluacién, caracts

rizendo ol uso corrients de wétodos del centro de evaluecibn......
(7)

En la presentacién de otro artfculo de Byham dencminado “Centros -
ds Eveluacién pars enfocar futuros gerentes” ( 5 ) se menciona un
antecedente especifico que, de seguir el orden estsblecido hasts -
ahora caerfe en el perfodo de Aplicacién General y dice:

“Byham ha desarrolledo tres aplicaciones del concepto para J.C. --
Penney, donde &1 es gerente de Seleccién, Apreciacién y Desarrollo
Cerencial. En 1969, condujo una investigacién del disefio y efectivi
dad de todas las eplicaciones industriales conocidas de! concepto,

que son bases del |ibro que ahora el prepara acerce de 6sts mate--
ria. . . ."(5)

Anotamos aqui, como deto especifico, que en nuestro contacto perso

nal con el Sr. Byhem mencioné que dicho libro estaba todavfae en =
preparacién.

Hacemos notar también que siendo el mismo autor, es de esperar que

consigne datos histéricos similares a los ya moencionados y sin apor
tar nueva informacién,

Solamente Cabot L. Jaffee hace menciones diferentes en relacién al
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...... ~ y aunque algunas coiciden, agrega datos que
consideramos de importancia deasde un punto de viste histérico. Su
articulo se denomina: "Centros de Evaluacién para encontrer PM
cial Gerencial” (16 ). Jaffes, 8! resefiar el inicio menciona ¢ —
Bray con su investigacién en la A.T.& T., pero ademfs establece -
puntos que mencionan en que consistfa la técnice. “El auspecto prin
cipal de su estudio inclufe el uso de técnices designades pare ov;
luar las habilidades individuales sobre un nGmero de tareas. €etas
incluyen entrevistas, prusbas de habilidad de lépiz y papel, obser
vaciones de conducta en grupos bajo presién, un trabajo de proysc-
%o individual, y pruebas de personalided especialments contrufdas.”

(16)

Més adelante, y aunque en forma diferente a otros suchos autores -

menciona lo siguiente: "A menos que nos auto-acreditemos con el --

primer empleo de técnices situacionales para le evaluacién de gen-

te, permiténme apuntar de Judges, cepftulo 7, lo que podria ser el

primer reporte de un “Centro de Evaluecién”, cuando el Sefior propor
cionaba a Gedeén un medio pare la eleccién de lo mejor de entre --

sus hombres. “Traelos haste el agus y shf les trataré. . . .”

Separs a cada uno que lama el agua con su lengua, como un perro --
lame, 6! se seflalaré por sf mismo; As{ como a cada uno que se in--
cline sobre sus rodillas paraleles. . . .” mediante la eleccién de
300 hombres que se inclinaron sobre sus rodilles para beber en vez
de equellos que lo hicieron como un perro, Gedeén estuvo capecite-~
do para seleccionar una fuerza superior mediante el emplec de unes
técnica situacional. Concedides las técnicas, han sido ref inadas -
en algo desde entonces, pero el pensamiento bésico permanece: Selec
cionar acuciosamente aquel los hombres que tienen las habilidades --
requeridas, y entonces podfan realizar las tareas requeridas”( 16 )

Después de esto, Jaffee se refiere a los mismos pasos ya menciona-
dos en forma suscinta.

La parte histérica, propiamente dicha y segGn la mayorfa de autores,
termine con las aplicaciones en el Sistema Bell. Posteriormente la
técnice se extiende al medio industrial y es diffcil hacerle un --

seguimiento cercano debido al gran nGmero de aplicaciones que tu--
vieron lugar a partir de entonces.

_“‘_



CAPITULO 0

LA TECNICA



EFINICION

Al realizar la revisién biblicgréfica uno puede percetarss que ceda
autor propons conceptos que sunque son similares de fondo estén ex-
presados de forma diversa. Ninguno categoriza como definicién pro--
piamente dicho tales conceptos. Nosotros procuraremos conjuntos ele
mentos suficientes pars integrar un concepto que pueda servir a =--

nuestros propésitos en forma especifica: Byham, al exponer la téon;i
ca dice lo siguiente:

* Un centro de evaluacién es un procedimiento formsl que
incorpora e jercicios tanto individusles como de grupo --
para la identificacién de dimensiones de éxito gerencial
o de ventas establecidas como importantes para una posi-
cién o nivel gerencial particuler”. ( 6 )

Cohen, Moses y el propio Byham, dicen del Centro:

*El centro de evaluacién es un progrems comprensible y -
estandarizedo en el cual los participantes son evaluados

con propésitos de seleccién, entrenamiento o planeacién
de carrera”. ( 7 )

Castafio A. y Sénchez B., lo encuadran ds la siguiente manera:

“Un centro de evaluacién gerencial es un Area de Aseso--
rfa de Administracién y Desarrollo de Recursos Humanos -
que integre conjuntos de técnicas y procedimientos paras

disgnosticar la habilidad y el potenciel, asf como las -
caracterfisticas de personalidad y comportamiento de las

actuales y futuros supervisores ejecutivos y en general

personas con puestos de mando”. ( 17 )

Le compaiifa Development Dimensions en su catélogo de ejercicios lo -
describe de la siguiente manera:

“Un centro de evaluacién esté compuesto de un sistema de si-
mulaciones de trabajo actua! relacionado con problemas y si-
tuaciones. €| participante debe manejar tales situaciones -

bajo los ojos vigilantes de observadores especialmente entre
nados (los ascsores). Los ascsores registran la conducta que
observan, la clasifican y distribuyen de acuerdo a las dife-
rentes dimensiones identificadas por la organizacién como --

criticas para ¢l éxito en la(s) posici6n(es) bajo conaidera-
cién.” (( K)
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yougiles Dray, NO NEce propiasente una aerinicion sino una deacrip-
ci6bn de 10 que el centro es, de la siguiente manera:

cién final es hecha mediante los juicios continuados -
de varios asesores acerca de la conducta de los suje—
tos fuera de situacién de prusbe.” ( 3 )

Apreciamos que sea de un modo descriptive o buscando uns definicién
existen los siguientes elementos comunes en ellas:

a) E) concepto evaluscién tomado como base de una prediccién o - ~

diagnéstico de conductas futuras que ee darén dentro del Gres -
de trabajo.

b) Una serie de elementos & los cuales el evalusdo es expussto pg
ra extraer ciertas pautas de conducta que se quieren eveluar.~
Simulaciones de trabajo real tales como charola de entradsa, -~
Jjuegos sin estructura formal de |iderszgo, etc. que pusden ser
individuales o de grupo.

c) La observacién directa que se ejerce durante la ejecucién del -

ejercicio y la evaluacién sediante un acuerdo o consenso de to-
dos los observadores.

En base a los conceptos anteriores y el marco general expuesto en -
péginas anteriores proponemos la siguiente definicién:

El centro de evaluacién es la serie de simulaciones de
ejecucién individual o grupal, e los que se someten —-
une serie de individuos pare ser observaedos por otros
previamente entrenados y que mediante un acuerdo entre
ellos sefialarén los més adecuados en funcién de les --
dimensiones previamente establecidas para el éxito en
un puesto de tipo gerencial.

Tratamos con esto proporcionsar un concepto que describa y a la vez -
defina la actividad del centro. Seguramente podré verse mejorada y -
por shora queremos ten solo tener |la base sobre la cual extenderemos

nuestro marco general de conocimicntos para la mejor comprensién de
le teoria necesaria.

Para apoyar nuestra definicién, establecemos los siguientes criterios
que sSon NECesSarios para su mejor comprensién:
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peoro debe dividirlos en grupos de 6, 4, 3 & en forma individual pa-

ra la eplicacién de una serie de ejercicios o simulaciones cuya fi-

nalidad eapecifica es provocar o producir respusstas o patrones gon
ductusles pars que otros previamente entrenados puedan cbservar y -
evaluarios. Estos “Otros previamente entrenados” pueden ser geren--
tes de la propia empresa, tal como aconseja Development Dimensions

( 7 ) o pusden ser psicélogos, como nos indica Bray ( 3 ). En embos
c o8 ario un entrenamiento previo que segGin sea el caso -~
puede traer beneficios o problemas pero que enfocaremos en la sso--
cibn corro-pondionto a los observadores. Como condiciones necesarias

para un mejor funcionamiento y apoyando la definicién .ntes menclo-~
nada estén las siguientes:

a) Es necesaria une planeacién y programacién metédicas
que tome en ta tod las dici necesarias
para darle formalidad y de ese modo garantizar resul
tados cuantificables y de aprovechemiento.

b) Les simulaciones antes mencionadas pusden comprerse
como formatos previamente diseflados, o pusden dise—
fiarse dentro del contexto de le empress que quiera -
montar el centro. En uno o otro ceso lo importante -
de lograr con ellos es la obtencién de pautas o pa--
trones conductuales, especfificeas y ademés

c) Tales pautas o patrones se tendrén que agrupsr y es-
tendarizar de modo que al manejerlas dentro de la eve
luacién todos aquellos que se vean involucrados en
tal proceso comprendan lo mismo en cuanto s concep
tualizacién. Development Dimensions he denominado
tales conceptos "Dimensiones” y nosotros considera-
mos que esta forma, caracteriza en forma edecuada -

e las mismas por lo cual nos refernmo. e ellas de -
esa misma manera.

d) Siguiendo la trayectoria del centro es necessrio tomar
en cuenta que solo e¢s aplicable a la parte alte del
esquema organizacional. Es decir, los niveles geren
ciales o supervisorios de la emprosna.

Siguiendo la idca de estructurar ¢l marco refcrencial, consideramos

necesario establecer las finalidades del Centro de evaluacién y su
Justificaciébn en ¢l medio industrial

. Un centro de evaluaciébn, he-
mos dicho ya con antcerioridad,

ha tentdo hasta ¢l momento actual -



Ja finalidad principa) de apoyar el proceso de seleccién de perso-
nal. Este ides puede t.nor una -oncaén dlf.nom por rte dg %
’ : % «ﬂur mtu de

wfare”, Weﬁr personai que |lene dnnmuonn de éxito gerenciel”
etc., son tan solo algunas de las diferentes maneras de |lamar ol -
propSsito del centro, pero siempre inicialsente con esa idea. Al —
comercislizarse han surgido otras ideas como nos dicen Byham, Moses
y Cohen: “para ssleccién, entrenamiento o plenseacién de carrera”.

Como puede aspreciarse, siespre le idea es poder anticipar las resc-

ciones ds una cierta persona al desempefiar un determinado papel ~--
gerencia! o supervisién a futuros.

El centro de evaluacién surge como lg herremienta que ayuda o apoys
le decisién de promover & tal o cual persons o de aywdsrie ¢ cubricr
sus posibles daficienciis para logrer tal objetivo como una altsrns
tiva ante la aplicacién de prusbas psicométricas o proyectivas qus

no siempre han dado los resultados mfs dessables en este sentido.

DESCRIPCION GEMERAL.

Un centro de evaluacién es una técnica, un método para seleccionar -
personal. Asf, en una sola frase, podria enfocerse que es y psrs qué
sirve un centro de evaluacién. Desde luego esto es demasiado escueto,
pobre en cuanto a explicacién, asf que analicemos nuestra af irmacién.

Son muchos los intentos que se han realizado, no solo en la seleccibn
sino en diversos campos, para saber c6mo se va a desarrollar tal o --
cual evento. La seleccién, en un lenguaje lano, no es, en Gitime ins
tancia, sino la serie de sventos a los que se somete & un individuo

o grupo de individuos para predecir cé6mo se comportaré o desarrollaré
en tal o cual posicién y, lo que es mfs importante en la actuelided,

con sentido del negocio, como dirfe e! moderno administrador, Es - --
decir, procurando su mejorfa tanto en aspectos econémicos como perso-
nales o de realizacién, con lo cual la emprese veré cumplirse los pro
pios, que son desde luego, en el sentido de ganancias y expensibn, --

objetivo que en ocasiones se da ya por sabido, pero que es importante
no perder de vista en nuestro cempo de trabajo.

Asf contemplada la seloccién, ¢l Centro de cvaluacién pretende ser -
un medio més de predecir ¢l comportamiento, de evitar que una per- -
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el beneficio sea mutuo entre empresa ¢ individuo. tin centro no es
una nueve ndo., ni pntondo ser l- -o,wr .l rnpceto -ia odn, ni

éio’i“é‘., ol prl-n, ‘ol de eon.mnt.r uemc.- ye conocldn y darl..
un formato y un objetivo comlin, o sea, encontrar o enfocar al hoa-
bre adecuado para el puesto adecuado en el preciso momento en qus
esto podré verse reaslizedo, y el segundo, ¢! de haber extrapolade
tales técnicas para la industria, ya que no fué éste su campo de -
desarrollo original. Sin dude tiene defectos, carencies y, sobre ~
todo, puede modificarse en el estricto sentido de la palsbra, pero
de esto hablaremos después de que el lector sepa algo en relacién

a su sistema de splicacién y funcionamiento para que pueda juzger-
la.

Antes hemos expresado que la técnica no puede o-luru mducriql
nadaments y, como se indica al principio, es “pars seleccionar pep
sonal”, y es ese personal el qus no pusde ser una generalidad. El
centro fue diseflado para enfocar “talentos gerencisles”, de modo -~
que solamsnte para esos niveles estén estructuredos los elemsntos

del centro. Esto, desde luego, provoca une comsidersble limitacién
del campo de accién de un centro.

Después de refinamientos, prusbas y aplicaciones, puede decirse que
un Centro de Evaluscién esté compussto de un sistems de simulecio~
nes, de problemas y situaciones directamsnte relacionadss con el -
trabajo a realizer. Es decir, queremos cresr, con ayuda de una se-
rie de ejercicios, un ambiente tan parecido al del trabajo, que --
permita ver las rescciones de los individuos que colocaremos ahf -
con ese fin; el resto es trabajo administrativo. ( 7 )

Seamos méis explficitos, mediante alguna forme de pre-seleccién reu-
namos a 6 6 12 futuros gerentes, ;c6mo?, checando su trayectoria -
su potencial intelectual, la opinién de sus jefes y/o compaferos -
de labores, o bien, tomemos profesionistes recién egresados en ba-
se a su trayectoris sstudiantil. En el segundo ceso buscamos un --
plan de desarrolio de carrers”, que es otro de los objetivos que
puede cubrir un contro. Asfmismo, y con ayuda de nuestrs plena de
gerentes conocedores y experimentados, hagamos un “"perfil” de lo -

que ellos considoran que les ayudé a triunfar y mantenerse en la -
funcién encomendada.

Esto puede lograrsc en base a un anélisia dol pucsto, de las tareas
y del tipo de "caracterf{sticas personalen”

que reunc cntre si estas
personas.

Ademés podemos aprovechar su experiencia, ya que han de-



ss les entrens pera observar conducta, clasificarls y emitir un jui
cio acerce do que poum © personas d. In que h.n oburv.do, reu

sus partloulcrcl punto- de vista acerca de hl o cuasl undid.to, -
hasta llegar a un acusrdo y con ello tomar une decisién. Este procs
so puede variar en longitud y complejidad, dependiendo de las nege-
sidades particuleres de la empresa on cuestiébn y el nivel del puss-
to que se evalGa, pero en términos generalies un centro “tfpico” du-
ra dos dfas y medio en la primera fase de cbservecién y aplicacién

de ejercicios, y otro tento en la discusién de los observedores. ~--
El proceso se cierra con una sesién de retroalimentacién sl partici
pante y lo emisién de los reportes correspondientes, en los cuales

se puaden incluir las sugerencias de desarroilo y el tiempo en que
se pienss que el candidato pusde promoverss.

El proceso y flujo de un centro es, fundesmentalmente, una cuestifbn
de orden y apego al programa previo que se ha elaborado con ese fin.
(ver flujoprama del Centro de Evaluacién, Peg. 26)

Lea designacién del administrador es un paso fundsmentsl para poder -
obtener el objetivo del centro; su funcién y responsabilided se des-
criben en la parte asf denominada més adeliante. Por shoras sélo dare-
mos como marco de referencia lea forma en la cual se suceds ol proce-
80 y si hemos hecho hincapié en ¢! administredor, es pars enfatizar
que 6| cuida del desarrollo y funcionalided del centro.” Los geren--
tes observan y evalGen la conducta de los candidatos asignados, en -
une situacién en la que se procura intensificar tales situaciones, -
simileres a las del trebajo real, wmediante ejercicios disefiados para
ello. Al entrenar a los gerentes u observadores déndoles un método -
estructurado para usarse al! observar conducta relevante y proporcio-
narles un procedimiento para el anélisis de esa conducta individual,
sujetando a todos los candidatos al mismo tratemiento, los auxilia--
res para agudizar la prediccién del trabajo futuro son mejorados.

El entrensmiento de los gerentes para la funcién que se mencions an-
teriormente, se lleve de 1 a 3 semanas dependiendo de la complejidad
del centro que piense desarrollarse. En ests parte es de gran utili-
dad el poder emplear una grabadorsa de video-tape. Ya entrenados e --
identificados en cuanto al proceso y decidides las dimensiones, pue-
de iniciarse el centro. E! proceso se |levars en promedio une semana
més, dividida en 25 de discusién entre los observadores de modo que

Ileguen a un acuerdo sobre la calificacién que debe otorgarsele a --
cada participante”, ( 8 )



misma empresa, o bien hacerlo a modo de seminario en algGn Hotel o

lugar, dissfiado para elio (centro do eonv-ncsogu o un | lopal simi hr),
Re dapo se Aabbaed ks aipdt g S i
Fleicos para ol Desarroffo de un Centro.

Hablando de! Desarrollo en sf de un Centro, msncionaremos en forms
suscinta que los observadores deberén llegar a su cite con el adaj
nistrador con una anticipacién mfnima de 30 minutos, para que sepan
qué participante observarén en cada uno de los ejercicios y cubl -
soeré su posicién durante el deserrollo de ese dfa. También pars --
disipar alguna duda que hubiers surgido o pars conminarle - si fus
re necesario - a mantenerse a tiempo en sus reportes.

Le mecénica & seguir es por demés simple; ¢! administrador, los ~-
candidatos y los observedores son presentedos al inicier el priser
dfa de actividades y procurando qus los obssrvadores ssan vistos -
por los participantes sin la investidure formal ‘de autoridad que -
normainente tienen en la organizacién. Esto deberé hacerse también
entre los mismos observedores para evitar que la jerarqufa de algy
no influya ls discusién posterior. Estos permanecen siempre, sin -
hacerlo notar, enfocando a quien obssrvan, cambiando de candidato
después de cada ejercicio. Terminado un ejercicio, |lenan sus for-
mas y posteriormente clasifican sus conductas y califican. En la -
Jjunta de discusién de candidatos defenderén ese juicio, en base a
las anotaciones y observaciones.

Por Gltimo, el administrador emite un reporte y programa de retro-
alimentacién que debersé seguirse en dos sentidos: uno para los can
didatos que asistieron al centro y otro para el centro mismo, en ~
pro de su auto-me joremiento. A continuacién algunos esquemas que -
permiten una mejor comprensién del proceso. En el de FLUJO DE IN--
FORMACION EN UN CENTRO PARA UN EJERCICIO se da une gufa para tener
une idea del siguimiento que cade ejercicio debe |levar. Lo mismo
para la discusién de observadores mencionada, en le cual se reali-
za la evaluacién personalizada de cada candidato.
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1.~ Elementos de participacién activa. Los Participantes, Los Ob- |

o i o B8

Un Centro de Evaluacién es une técnica que on toda su esencia estd
enfocado & la gente. Funciona sobre la base de la percepcién y aprg
ciacién de partes de conducta emitidas por un cierto grupo al que ~
otro observa. Por esta razén hemos denominado a ésta parte con el -~
tftulo que la encabeza. Nuestro elemento principal es la gente, ¢l
personal que integra al Centro: Los participsntes, Los Observedorss,
y el Administrador. Por esto tembién son los que versmos en primer
término, ya que tienen una particular importancia.

it

Los participantes pueden ser elementos internos de la empress en la

cual se splica el centro y que son susceptiblies de promocién o ex~
ternos recién egresados de alguna carrers y/o con le experiencia ~
suficiente relacionada al giro de la empress misma.

Los observadores y ¢l administredor, segGn el criterio de comercis-
lizecién y difusién actual deben también eer parts de lg empress,--
pero segfin la original forma de estructurecién del centro puwsden --
ser externos, bien entrenados e identificados con la funcién, Nés -
aGn, Bray menciona que el psicSlogo es el elemento mfis abocado pare
te funcién (3 ). Al examinar los papeles de cada uno de los elemsn
tos podré apreciarse el beneficio de uno y otro aspecto, lo cusl —
on nuestra opinién esté muy relacionado con la magnitud de ls empre
sa en cuesti6n. En lo particular, el “Staff” o personal de evalua--
¢ién, Observadores y Administrador, ha sido de tipo interno. En la

actualidad involucremos ys algunos gerentes y/o supervisores con -

carfcter de observadores con resultados aceptables al respecto, pe

ro inicialmente eramos nosotros, los coordinadores de seleccién, -
quienes realizamos tal funcién.

LOS PARTICIPANTES ( © éANDlDATOS )

La parte que es evaluada & quienes podemos identificar como cendida
tos, participantes o evaluados, son las personas que de algune ma-
nera nos han demostrado ciertos fndices de potencial y queremos --
confirmar. La seleccién de tales personas puede variar, pero gene-
ralmente lo que la técnica indica, es pedir a los jefes o supervi-

sores que propongan a quiénes consideren los mejores elementos para
esta oportunidad.

No obstante, tal critorio tienc la desventaja de ser subjetivo y --
fécilmente influencioble. Es recomendsble que, ademés de la pre-selec



maci6n como son los especialistas del departamento de personal, las
oplmomo ndnmu .ncuc.tn - de los comahoron dol miemo nivel ¢

cambio un oriterio nfs firme,.

Algunas empresss en los Estados Unidos de Norteamérica como la Ame~

rican Telephone & Telegraph y la I6M, tienen programas ya establec]
dos y pueden aceptar candidatos mediante la auto-designacién, ponien
do pars elio algunos requisitos previos, por ejemplo: hsber termi

do una carrera de cierts especialidad, tener un mfniwmo de antigledad
on determinado nive! organizecionsl, haber dessmpefiado tal o cusl -
tipo de funciones, etc. De ess maners, la emples como un factor des

supervisién y al mismo tiempo tiene un criterio de pre-seleccién ~-
mfs objetivo que una opinién aisleda.

En cuanto @& la denominacién qué es me jor usar pars este persohel, =~
en nuestrs experiencia hemos encontrado que la de participante es

le mfs conveniente. Denominaries cendidetos tiens la conmotacién de
que ¢l pussto esté ya vacents o ¢! sentido competitivo de alcanzar-
lo en base & triunfos en los ejercicios, y no a una actuacién con--
vincente en los mismos. E) denominarlos sujetos tampoco es muy reco

wendable, pues el vocablo se identifica en forms experimental,

en ocasiones, no es adecuada para efectos orgenizacionales.

Ademfs de los criterios anteriores, la facilidad de retroalimente--

cién también debs ser una consideracién al seleccionar participan--
tes.

Si el criterio de seleccién es geogréfico, deberén ser seleccionados
en forma tal, que el individuo o individuos que hacen la retroalimen
taci6én puedan ir eficientemente hasta ellos. Por ejemplo, los parti-
cipantes podrfan ser seleccionados sobre bases geogréficas, més que
al azar a través del pafs. Si se intenta esto, hey que tener cuidado

de conseguir perticipsntes que no se conozcen bien entre sf, ideal-
mente. (9 )

Conocimiento, en este caso, es usualmente definido como: trabajando
con., Asf, se deberé intentar no tomar més de una persona de una of i
cina como unidad de trabajo. Mantener tal estratogia es frecuente--
mente diffcil. Usualmente es permisible tener dos amigos en un cen-

tro de 12 hombres; 3 cs tolerable, pero més de eso deberé ser evi--
tado.

Si amigos y/o companeros acuden al mismo centro, deber§ hacerse un

esfuerzo para programarlos en diferentes grupos de discusién o ejer
cicios. ( o)



.......... «inas murLipies, plantas o localizaciones varias estén -~
involucradas, es Gtil tener observadores de una &rea y participan-
tes de otras éreas. Esto reduce el conocimiento personal de los ~

participantes por lo observadores y se evitan asf posibles favori-
tismos.

EL ADMIN|STRADOR

Le parte que evalGa se encuentra integrada por el administrador y -
ios observadores. Por la propia naturaleza del trabajo que deserrg
Ila el administrador, describir su tares es describir el centro --
mismo en su funcionamiento. AGn cuando es una redundancia, ADMINI§
TRATIVAMENTE hablando, el hombre clave es ¢l administrador, con lo
cual queremos enfatizar, que en el caso especf{fico de los centros,

esto es més que una simple denominacién o cargo, una funcién clave
dentro de la marche del mismo.

Un administrador es designado usualmente dos meses antes de la fe-
cha en que se piensa arrancar el primer centro o si se prefiere, -
se podré iniciar el funcionamiento de un centro aproximadamente --
dos meses después de que se ha designado al administrador. En ese

tiempo el administraedor tendré que preparsrse, entrenarse hasta --
lograr una total familiaridad con los medios,

los ejercicios y los
resultados del centro.

El administrador es el elemento clave sobre el cua! recée la respon
sebilidad de la buena marcha del centro y sus resultados. En la pre
sentacién que hacemos ante nuestra empresa, hemos enfatizado parti-
cularmente esta parte, con objeto de hacer sentir que si bien le --
participacién es en forma de equipo, los resultados tienen que cen-
tralizarse en la particular responsabilidad del sdministrador, que
es parte, en el caso de la empresa, del personal de la Gerencia de
Planeacién y Desarralio Integral de Recursos Humanos, a la cual per
tenecemos. Nuestra intencién es clara: deseamos que la Ifnea no --
piense o sienta que el trabajo es de ellos, pero sf que tienen une
directa participacién en plan de apoyo y de conocimientos en la to-
ma de decisiones, ya que son los méas indicados por ese conocimiento
y manejo de situaciones especf{ficas de trabajo.

La eleccién del administrador pucde ropresentar algunos problemas -
pero de fécil soluciébn. Generalmente sélo ¢l administrador ser§ el
personal que funcione siempre de acucrdo al programa del centro y
se convierta en ewpecialista, en consccuencia serd el dnico que per
ciba un sueldo por esa labor en particular, ya que ésta ¢s su posi-
c16n de trabajo organizacionalmente hablando. ( 9 ) No obstante, -

para que csto sce cumpla, la emprena u organizaci16n deberd tener tal

- 20 -



. 4ov w=w pusivie TsTEDIECEr un programa continuado de Cen-
tros d- Evaluacién. En otras polcbru-, sf nos encontramos en une -

b i piite- okl -
srganigrasa exists el puuh de
'Ad-inuttrador' y tenga un lugar especffico, con sus responsabilij-
dades bien definidas. En este caso, el profesionista qus llegue ¢
tal posicién debsré haber ocupado pusstos en las éreas de personal,
relaciones industriaies o alguna otra qus le permita tener une ing
gen clarade la organizacién, sus polftices y su idiosincrasia prp
pias. Para su preparecién pusde optarse por enviario a un curso =~
especial o bien darle oportunidad de prepararse por su cuenta. Hap
ta este momento, no hay textos que se dediquen a le ténica en for-
ma particular, pero hay ya un buen mfnimo de publicaciones al res-
pecto y algunos esfuerzos aislados que pueden ser de utilided. Sien
do una técnics cuys finalided es la observaecién de pautas o patro-
nes conductusies, nos sentimos en la necesided de opinar que un ~=

paicélogo tiene o! fundemento técnico suficiente para hecer ghf un
buen papel.

Para Teléfonos de México, hacemos una presestacién escusts del Ad-
ministrador y aunamos ahf la serie de labores que 6] mismo debs —
cumplir en la marchs del centro; de esta manera, presentamos nues-

tro programa de trabajo y no hacemos sentir e! peso del mismo sobre
la Ifnea.

Existe otra variante en la cual es importante la eleccién del admi
nistrador. Si ls emprese no requiere un centro sesanal o siquiers
mensual, el administrador puede ser el Gerente de Relaciones indus
triales, el Jefe de personal o algin funcionario que pueds entre--
narse y hacer la labor, por ejemplo, cuatro veces al afio o sélo dos
8i es necesario, teniendo buen cuidedo de relevarlio totalmente de -

sus funciones normeles de trabajo, para dedicarse de lieno al centro
y su desarrollo.

El administrador particips directamente en la seleccién del perso-
nal que va a trabajer con é| y el entrenamiento del miswmo. Ayudaré
e la seleccién del espacio de trabajo; al diseRo de muebles, si pue
de lograrse esto (por su naturaleza, el centro ocupa ideaimente me-
sas redondas, cortadas por mitad, para facilitar la grabacién en --
video tape); deberé vigilar la reproduccién do las formas necesa--
ries y algo muy importante, participaré en la introduccién o presen

tacién del programa a la lfnca de la organizacién, mediante preaen:
taciones en reuniones de grupo.

- 30 -



de la splicacién de un centro, seré grscias a una buena presenta--
csén de las vanuJu y procodnmemo de! m-no al personal eJceu-

califnucn&n y ovd'u-cldn y sients quc pundo &uw-r eu.lqu o s
da durante la marcha del centro. Aunque esto solo se adquiere con
la experiencia, recomendamos una busne presentecién inicial y un »
mane jo de buenas calidad pare mejores resultados.

A0S OBSERVABORES

Su labor, la accién que se espera ds quienes se designe para ese =~
pape! no podfa ser mejor calificedo que con el término observar,
en su mfs amplie connotacién.

Al seleccionar tanto al administrador como e los cbservadores, csbe
tener en cuenta un concepto que parsfaseémos a continuacién y qus
encierra el espfritu que debe seguires sl elegir a estos elementos:

“No pusde esperarse que la calided de les evaluaciones
exceda la calidad misma de los miembross del personel
a los que se asigna a esa labor. Este punto no puede
ser infravalorsdo. El personal de evaluacién debe ser
del calibre més alto posible” (16 )

Es necesario que ls empresa esté claramente de ecuerdo en que los

miembros de su per | asignados a ests labor no serén promovidos,
transferidos o interrumpidos durante ¢l tiempo de tal asignacién,-
6 sea, sproximadamente 5 semanas. Esto es fécil de comprender si -
tanto la empresae como el personal de evaluacién se percatan de que
un reemplazo en el equipo de evaluacién no logreré un buen nivel -~
de resuitados, si no ha participado desde el inicio de! entrena---
miento. Al ser designado (o auto designarse) pers formar parte del
personal de evaluacién de tiempo completo, no es de esperarse que

se mane jen las carges normales de trabajo y las de! centro al mis-
mo tiempo. (10)

“Los observadores so eligen normalmente de entre los gerentes de -
Ifnea y dos niveles por arriba del que va a ser ovaluado. Esto sig
nifice que los observadores csterén identificando gente en le cual
se encuentren los requerimientos sobre un trabejo que ellos mismos
y8 han ejecutado y supervisado”( 9 ), Para scr més explicito acer
ca del nivel de los observadores y del nivel al cual funciona el -
centro, presentamos ol esquema Jde la pégina siguiente. Supongamos
que el centro de evaluaciédn sc estructura y se planca para scleccio
nar gentc 8 nivel JEFATURAS DL SECCION. Nucstros observadores, ides]
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wente, deberén ser extraldos del nivel SUB-GERENCIAS y nuestros cep
didatos de! nivel inmediato inferior hacia abajo, siempre que ocubran

un minimo de requsrimientos comp el ys mencionado en ls parts corres
pondiente a participantes.

Desde luego, este puede parecer un problems infranqueable en algunas
empresas, ya que no fécilmente podemos relevar de sus funciones a -
6 gerentes durante el perfodo de entrenamiento y evaluacién. Parti-
cularmente en Teléfonos de México, S.A., hemos hecho nuestra pro--
pussta de implementacién sobre las bases siguientes: mientras ef -~
centro no sea parte integral de los procedimientos de seleccién en
le empresa, los observadores y el administredor seremos los inte--
grantes del Departamento de Integracién de Recursos Humanos, epro-
vechando la experiencia que hemos obtenido al ser coordinadores de
Reclutamiento y Seleccién de la empresa misma y parte del personal
de planta con conocimiento de sus procedimientos y polfticas. Ls -
parte técnica quedaré cubierta con una entrevista que seguiré sos-
teniéndose entre el candidato y el jefe de |fnea, que hace lo re--
quisici6én del personal. Algunos gerentes y jefes departamentales -
han colaborado ya con nosotros en la aplicecién y observacién de -
algunos ejercicios que hemos tenido oportunidad de implementar, --
con objeto de ir haciendo un “Plan piloto”. En esas ocasiones los
resultados nos han demostrado que hay interés por la aplicacién de
la técnica y una buena captacién de objetivos por parte de tales -
Jjefes de Ifnea, lo que podremos aprovechar en el momento de tener
que sustituir coordinedores por los jefes correspondientes. Lo que
puede hacerse normalmente, es planear el nGmero de centros que ten
drén lugar durante un perfodo de un afio, por ejemplo, y hacer un -
programas de sustituciones de los gerentes parecido al que se reali
ze cuando tienen que salir de vacaciones. Un gerente podré. actuar
convenientemente en dos centros y no volver a ello sino al afio si-

guiente, aprovechando le experiencia adquiride en su primer perfo-
do.

Si es posible, es bueno mezclar observadores oxpertos con inexper-
tos en el personal de un centro. Los observadores inexpertos apren
den mbs répidamente de los experimentados, ya que conocen la fun~--
cién més profundamente. Conozcamos ahora la funcién de los observa
dores en forma m&s cercana, algunas formas de entrenamiento y suge
rencias para llevar a cabo su funcién. Antes, aolamente una breve

nota de por qué hemos encogido esta denominacién: a los observado-
res se les conoce como tales, como evaluadores o como ascsores. --
Emplear cualquiera de las denominaciones es

indistinto en aparien-
cia. En realidad,

la connotacién de cada término, puede entenderse
desnde muy diferentes puntos de vista, scqan la circunstancia. Si -
les |lamomos evaluadores, le haremos sentir que la responsabi | idad

de la decisién es de ¢llos, lo que de hecho s asf pero no querrén



. I e iy Ica; 8) jes | lamamos asesores, Co_l!
sideramos que podrén sentir que la parte conocedora del método y -
la evaluacién esté en ellos y no en el staff de apoyo, lo cual tam
bién es asl parcialmente, pero es dificil explicario ean un perfedo
tan corto. Consideramos, entonces, que el msjor nombre por la expe
riencia obtenide es el de observadores, que de paso esté menc ionan

do la labor que deben realizar y no tienen ninguna connotacién de
responsabi |l idad especifica.

Para tratar de resumir la funcién de un observador, mencionaremos
algunas de sus labores particulares y sugerencias pars realizariaes.
Un observador: REGISTRA los hechos, las conductas de su observado
sobre la marcha y el desarrollo del ejercicio. Lo hace en forma -
continua, tomando anotaciones del tiempo, de las expresiones y, -~
si es posible, de sus palabras en forma textual, etc. Posteriormen
te, al llenar su forma de reporte, CLASIFICA tales conductas en las
Dimensiones, de acuerdo a is definicién previa que tiene pera ello.
El criterio para emitir uns calificacién estaré en funcién de la -
pr ia o a cia de tales Dimensiones dentro del contexto del
ejercicio mismo y los efectos que hays podido tener sobre el cur-
8o de éste. €s asf como EVALUA, pero pars defender su criterio debe
respaldar tal evaluacién con los hechos o patrones conductusles que
ha escrito y que son irrebatibles, puesto que estén tomados a la -
letra de lo sucedido precisamente y no en funcién de alglin otro --
aspecto. Es importante recordar que la informacién vélida para la
evaluaci6n es la obtenida dentro de la situacibén del centro, y no
otra que se haya podido dar en alglGn otro contexto, cualquiera que
este sea, en otras palabras, puede ser el caso que algGn observador
tenga conocimiento previo de alguno de los candidatos y por lo mis-
mo emita una calificacién (positiva o negativa) influenciado por --
hechos o comportamientos extracentro, fuera de le situacién. Esto -

no es vhlido, debe ser ni més ni menos que siempre respaldado por -
las notas que tiene tomades del centro.

Aunque en nuestra opinién esto no deberé§ proceder, algunas organiza
ciones combinan el papel de observador y administrador. La mayorfa
de estos centros evalGan sélo 6 participantes a un tiempo y asf el
papel del administrador no es complicado. £l administrador entrena
do, trabajando con personal entrcnado, no tiene problema pars ser-
vir en el doble papel. Normalmente el administrador no reemplaza -
a un obscrvador, pero actGa como cxtra tomando asf algo del exceso
de los otros observadores. En general, el administrador en un cen-
tro de 12 hombro. evaluéndose, no actGa como obscervador; su papel
es més complicaio ya que es frecuente que hasta 3 grupos de discu-

816n funcionen a; mismo ticmpo, ademés de no poder evitar su influen
cia en las deciniones.




servador, es la satisfaccién de los observadores mismoa. Si han ~-
;;do extremadements bien .ntron.dos y o:por--ontodos en su p.p.: -
thasrvador; ba mrm Mmmm--
cios mientras el cd-mutrndor esté actuando como oburvndor. Un -
problems mayor sl usar administradores como observadores, es que -
el administrador permite que su prapio juicio influya demasiado Jg
decisibén final de le evaluacién. El es visto por los otros observy
dores como experto y no es postergado en la discusién. También sus

anotaciones sumarias pusden ser indebidamente matizedas por sus -~
observaciones como tales.

Es muy comin para un administrador, entrar en el papel de un obsep
vador en una situscién de emsrgencia. NingGn administrador puede -
{levar muchos centros sin tener un observador enfermo o presién en
sus compromisos de negocios que lo retenga pars la demostracién en
el Gltimo minuto. Frecuentemente no hay alternativa, sino que el -
administrador tome e! lugar del observador. El que el administrador

tenga que jugar un ssgundo papel! es mejor que scobrecargar & los ob
servadores con observaciones adicionales.

Los administradores también pueden verse a sf mismos actuando como
observadores cuando un observedor particular esté atrasedo en sus

anotaciones por alguna rezén. En alguncs centros el administrador

automfticaments tome ciertos deberes, tales como la evaluacién de

ejercicios escritos, & fin de auxiliar a los observadores.

ENTRENAMIENTO DE LOS QBSERVADORES'

Lo principal del entrenamiento de observadores es que no se pierda
de vista que pueden ser especialistas o funcionarios de las més di-
versas fndoles. Por esta rezén, no puede existir en nuestra pearti-
cular opinién - ningune “receta” o “férmule” rlgide o continua para
entrenar observadores. La misma razén puede ser veledera para lea els
boracién propia de los e jercicios a aplicer, pero esto se verf més
adelante. Lo que puede existir es una base comGn, una infraestruc-
tura que puede seguirse con flexibilided para de ah! adaptar los -
cambios necesarios de acuerdo a las particulares necesidades de una
empresa. Todo esto, siempre y cuando uno se apegue a la forma que -
menciona la técnica cuando se adquiore de DEVELOPMENT DIMENSIONS, ~
que menciona que los observadores deben ser parte de la empresa mis
ma y de por lo menos dos niveles arriba del personal que se va a --
evaluar, pero consideramos que nosotros dobemos también tomar en --

cuenta en forma muy particular que el proceso pucde dirigirse desde
fuera, en forma de ascsorfa

?ue dice la técnica de
orma paralela.

. De tal modo que debemos mencionar lo
una y otra formas, Procuraremos hacerlo en
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LA LNIRCVIDIA DE ANIELEDENIED

Quizé la parte que sea més diffcil de dominar para el obssrvador,
cuando no es psicélogo, sea la entrevista. Y no nos confiemos de~
masiado, pues no es uns entrevista qus nosotros, como tales, este
mos muy acostumbrados a mane jar.

Desde luego se les debs entrenar bsjo los mismos | ineamientos que
se emplean en una entrevista forme! de carécter psicélogico, con -
la diferencia de que no se va & investigar algGn otro aspecto qus
no sea el de las dimensiones, (esto es pepel de psicélogo). En - -
otras palabras, deberé hacerse una entrevista cuys estructura pre-
via sbarque aspectos especificos de su trabsjo hasts ese momento, -
de c6mo ha resuelto las diversas situsciones que se le han presen-
tado y, sobre todo, sin intervenir o incurrir en informacién ajens
a esto. Para lograr mejores resultados es necesario que el observy
dor tengs uns gufe previa y un entrenamiento de cémo entrevister y
obtener la informacién especifica que reguiere.

Si, por ejemplo, una dimensién importante es creativided, deben hg
cerse preguntas dirigidas a tratar de sveriguar qué proyectos ha -
realizado en anteriores oportunidedes, qué procedimientos ha podido
reducir con buenos resultados, qué elementos ha integrado a una -~
|Tnea de trabajo para su sejor fluidez, etc. y anotar las respues-
tas para clasificarlas y darles un peso especifico posterior. Pare
ofectos de la evaluacién que se espers que reslice el observador,-~
s6lo estos y no otros elementos son importantes. Hacer una entre--
vista més amplia y sobre otros aspectos, es papel del psicélogo, -
que hace su estudio tal vez como compliemento o como antecedente di
recto del centro, esto no en su pepe! de observador o administrador
sino como seleccionador. Seamos més explfcitos: Si un psicélogo va
a fungir como observador o Administrador, aplicaré sus conocimien-
tos para realizar le entrevista, pero no ir§ més allé en la inves-
tigacién de elementos que aquellos que previamente se han definido
como "Dimensiones”, La entrevista normal psicolégica puede cubrirse
en el proceso de preseleccién o como complemento. Esto apoya indirec
tamente nuestra particular opinién de por qué el administrador debe
ser un psicélogo. Nos referimos a que debe entrenar a su -personal

y que me jor que un psicdlogo para ensciar la técnica de la entre--

vista, sicmpre y cuoendo no pierda de vista la particularidad ya --
menc ionada.

Desafortunadamente, no hay un texto pare mostrar tal o cual forma

de entrcnar. Development Dimensioms incluye una forma de entrevista
con la cual enseila a los observadores como mantener la Ifnes reque
rida y no permitir que ¢l candidato se evada. De hecho, es una forma
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_ . - - —=ws une ureve nota: No debe confun-
dirse la forma de entrevista psra entrenar a un observador a entre
vistar con la entrevista-ejercicio, que sirve pera evaluar la capp
cidad de un futuro gerente para fsto y también sprovecharia pera -
var como se musstra en su estilo gerencial, por sjemplo.

Nuestra materia no es la técnica de la entrevista, puesto que esto
debe ser funcién ya conocida del psicélogo y los textos que existen
son suficientemente bibliogreffa pars informarse de tal o cual tég
nice para mejor entrevistar. Lo que si es de importancia es resal-
tar e! hecho de que en un centro de evaluacién no se entrevista -~

sino en funcién de las dimensiones que se espera que sean svaluadas
y no otras.

LA OBSERVACION

Para aprender a observar, Deviopment Dimensions, recomiends el uso
de un implemento que eleva el costo de un centro: lUns grabadore de
video-tape que ademés puede ofrecer otras ventajas tales como gre-
bar un ejercicio y enviarlo s otra locajidad pare que algGn geren-
te tome su decisién, probar confiabilidad de criterio, observer le
me jorfa de tal o cusl candidato, afinar criterios de calificecién,

tener un archivo estupendo al cual acudir cuando es dificil tomar

una decisién entre los observadores, etc. Ellos venden ejercicios

grabados (al parecer, ya existen “doblados” al espafiol) mediante -
los cuaies se ensefia a un observador a entrenarse pera hacer sus -
notes, darle velocidad al tomar los textos y enfatizar les actitu-
des que cambian el giro de un ejercicio en un momento dado. Serfa

deseable que cualquier empresa que se aboce a la aplicacién de un

Centro pudiera adquirir la grsbadora. Sin embargo, como técnicos -
de la conducta, esteremos de acuerdo que lo que se requiere es un

entrenamiento de nuestra capacidad de concentracién y velocidad de
comprensién, lo cual puede lograrse, aunque con algo més de riesgo,
con la préctica continua y los conocimientos de percepcién, apren-
dizeje y motivacién que un paicélogo puede fundamentar conveniente
mente para lograr tal estructura. Desafortunadamente y hasta el --

momento de escribir lo presente, no encontramos algGn texto o notas
integradas en forma pare este propésito.

Aquf cabe mencionar un aspecto que, a nuestro juicio, debe ser to-
mado en cuents sobre mancra. Nosotros somos técnicos de la conducta,
estamos acostumbrados a un cicrto vocabulario dentro de nuestra --
carrera y nos hemos situado en ¢l &rca de humanidades desde la en-
seflanza preparatoria. Por todo esto, cs muy probable que muchas de
las formas de censefanza o entrenamicento a los observedores, nos --
parczcan simples o demamiado obvias, sin embargo, hay que tomar en

cuenta que los gerentes de una empresa pucden o no ser profesionis
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LAS DIMENSIONES O VARIABLES DE EVALUACION

de Scloccr&n do Pcmnol las 'Dm-nlom' (8) como se Ios |lm
por parte de Development Dimensions o “Veriables de Evaluacién® ==
segln la denominecién de Hoses ( 18 ) lo son quiz& menos que ningy
na pero tienen una denominacién diferente a la acostumbreda. Para
Development Dimensions una Dimensién esté definida de la forma si~
guiente: "Es un érea de hebilided o encabezado descriptivo bajo el
cual, ejemplos especificos de conducta humans, pueden ser racional-
mente agrupados y clasificedos de modo confiable” ( 8 )

Particularmente nosotros experimentamos que la parte de esta definj
cién que dice " racionaimente agrupadss ” deja mucho que dessar pars
ser comprendida, de modo que emplisremos el concepto diciendo que -~
esto se refiere-a aquellos factores que temgen un efemsnto comin y
que por lo tanto pueden agruparse en funcién de fo mismo.

Noses no los define, nos dice como se 1legé & teneriss, cual es su
concepto de las mismas y como clasificarias en funcién de un pussto
particular. No obstants, antes de continuar con este punto, noso--
tros queremos dar aqul nuestros conceptos acerca de les Dimensionss

y la forma en la cual deben contemplarse después de snalizar le li-
teratura al respecto.

Comencemos por estar de acuerdo con la definicién antes mencionadas,
tomando en cuenta la anotacién que ya spuntamos respecto a su agru-
peaci6én de caracterfsticas. También tomemos en cuenta que pars no --
variar su esencia les denominaremos en la misma forma: Dimensiones.
Adenés de esto, para poder ampliar el concepto haremos un simil con
un “perfil de puesto”, que se comprende como el complemento a la --
descripcién de puestos que todo seleccionador realiza con el jefe -

de ifnea que supervisaré directamente & le persons que ocupe nues--
tra vacante en cuestién.

Ademfs de lo anterior es importante lo siguiente: Nétese que la de-
finicién no dice que las Dimensiones existentes hasta shora sean --
las Gnicas o las que deban evaluarse siempre. Con esto se quiere --
enfatizar que las Dimensiones no siempre tienen que estar en un - -
nGmero definido ni que tengan que estar definides siempre de un mo-
do especifico. Las dimensiones deben estar en funcién de los reque-
rimientos del puesto y puedan ser tantas como caracterfaticas tenga
dicho puesto ademés de tener una definicién que signifique exacta-
mente lo mismo para cse medio cn particular aunque fuera del
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o —mv pusca significar algo totalmente diferente. Esto quiers decir
que un pussto “X” puede estar rcpromtdo, m o;cq@o,vppp hl','
10 dunnuom, y. utg,a ), SEEDE. PPEYieng

oo 4 B ) ;
: Joikin 9 % &1 centro, lo cual oa-
ﬁﬁﬁm‘ <l‘¢ m-i‘n do Ioo oburvodoru y otros elementos de

un concepto igusl para una denominacién particular de tal o cusl =
caracterfistica.

Por otre parte, quizé una de las partes més subjetivas del centro

sea el juicio de la “cantidad” de tal o cual dimensién y de su - =~
#valor” positivo o negativo en funcién del puesto. Esto quiers de~
cir que un observador puede apresciar que unadimensién pueds estar

presente en gran cantided y otro no y tembién que alglGn candidato

pusde tener tal o cual cantided de la dimensién pero ester mal ——-
aplicada. Todos estos subjetivismos, se pretende qus sean elimine~
dos por medio del consenso de grupo que se realiza en la discusién
de evaluacién que se verf mée adelante. Solemsnte podemocs decir a

este respecto que diche discusién tendré qus estar bien |levada --
para no psrjudicar o distorgioner la informecién y que debs uno --
apegarse a la lecture de las musetras de conducta asf como trater

de ser objetivo y mo de imponer un criterio personal.

Una lista de dimensiones empleada por une organizacién, no intenta
detallar todes las caracterfsticas de un buen gerente o vendedor, -
stc.; ni tampoco se espers que cualquiera de los candidstos slcance
el grado méximo en todas ellas. Dos ejecutantes bien pueden tener
combinaciones marcadsments de dimensiones fuertes o débiles. Las -
dimensiones son tan solo éreas comunes de interés, cuyos estudios
de anflisis de tareas han identificado como importentes para el --
éxito o el fracaso en posiciones particulares.

Un factor muy importante (que por criterio comercial es omitida en
su proceso en la literatura que se compra en forma directa) es cémo
determinar tales dimensiones. La maners es bien simple si se conoce
el método para hacer anélisis de puestos y/o de tareas. De la misma
manera en que se hace un anélisis de puestos, se establece ceda di-
mensién, con la Gnice diferencia de que en vez de factores particu-
lares, estos se agrupan por funciones y de definen u operacionalizen
para la empresa en particular en la que ha de realizarse el centro.
Esto nos demuestrs el hecho de que el punto de partida de la eva--
luacién que sc rcaliza en un centro es, precisamente, el mismo que
la mayorfs de las técnicas de este tipo. El anblisis de pucstos nos
proporciona la informacién laboral y ol tipo de habilidades que son
neceosarias para ¢l buen desempeiio de la posicién gerencial que nos
ocupa, no obatante,no es suficiente ya que ciertas caracteristicas
no pueden cvaluarse a través del solo anélisis de. puestos y es en-

- 39 -



e e —mtviwerevas w U8 JETSS 1NMETIATOS SUPOrIOres, ®
inclusive, en algunos casos, s los subordinsdos pare establecer un

porfil del puuto y claufnw .d.cucdlﬂlnto lu dmtmwnu

is -.tcru dn Roeluto-uom y Soheclén. Ye hemos dicho que ln -
Dimensiones deben extrasrse de ceds empress de acuerdo a sus pro=~-
pies nscesidades y ssr estanderizadas pera la misma en particuler,
Por este razén, tomaremos 5 e jemplos con las mussiras de conducta
que las representan y los extremos de clesificacién A = Alta y B =

Baja. Estos son solamente ejemplos y de ninguna forma deben tomarse
sino como tales.

INPACTO:

Habilidad para crear une buens impresién, para cbtener etencién y -
respeto, para mostrar un sire ds confianze y legrer reconveimiento
personal.

A.- Cre6 impacto.... por sf mismo.

- tablé con fuerza y ssgurided.

Mantuvo su cuerpo en posicién rects y la cabeza levantada.

- Hizo un saludo a mano y con firmeze

Liamé la atencién del grupo cuando estaba hablando.
B.~ No miré a los ojos cusndo saludamos
- No mantuvo contacto visual durants le conversacién.
- No adopté una posicién recta durante le entrevista.

ENERGIA:

Habilidad para iniciar por sf mismo y logrer un alto nivel de acti
vided.

A.- Su actividad externa incluye participacién active en los depor

tes (miembro del equipo local de tenis).

- ”"Responder a un problema, es trabajar fuerte o duro”. El siem

pre trabaja los sébados, tenicndo como promodio 70 horas/sem;
na.
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= EL-primere. an. hablar oo o sierpicto dn. argme.

oponentes pars el tenis, que puedan desafiar su habilidad.

23

Completé todos los items de la cherola de entrada y escribié
un resumen dendo una exposicién de los mismos.

Dedica su tiempo a ectividades pasivas . . . “lesr, miver -
T.v.”

Se volvié pasivo después de ver perdida su propusste.

Efectfio solamente tres comsntarios més a lo largo del ejerci
cio.

Tendi6 & sentarse atrfs y cbservar. Después de la pressnte--
ci6n inicial, hablé solaments tres veces mfis, siespre en res
puesta e una pregunta d'ir‘et-.

Cuando hablé, casi siemprs tuvo la sano en la barba.

Fue lento y letérgico durents el ejercicio.

Empez6 la cuarta oracién, pero no la terminé.

Fue corto al escribir el ejercicio y n» intentS ater “cabos
sue|tos”

No respondié a 1/3 de los memos: ciegamente delegé sobre la
mitad de los que trabajaban bajo sus érdenes.

HABILIDAD PARA COMUNICARSE VERBALMENTE.

Efectivided de expresién en situaciones individuales y de grupo.

A.-

Hablé claro, articulado, de manera flufda.

Mantuvo buen contacto visual.

Tuvo sentido, fué l8gico, comentarios mordaces. No se excedié
en palabrerfa.

No hubo probleme al pronunciar opiniones.

Nunca fuec malentendido por otros.
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Respondié sl punto de uns mgnera concise y organizads.

La manere de hgbiar y el acento son serios obstéculos.

€l grupo frecuentemente malentendié su intento.

Fue repetitivo en su discurso. Traté el punto de la expansién
femiliar y los cerros de bomberos tres veces en ¢l mismo -~
pérrafo.

Frecusntemente, mientras heblabs, vefa a lo lejos y al piso.

Hablé quedaments; era diffcil ofrio. Los miembros del grupo -

le pidieron que repitiera su frass en tres ocasiones diferen~
tes.

Usé gramftica muy pobre y mexzclé la sintaxis. En seis occasio-
nes utilizé sustentivos en singular pare verbos en piural.

Muchas pausas cubiertas por "uh, sh, este,” etc. También usé -

frecuentemente modismos y expresiones familiares, (usted sabe,
como) .

HABILIDAD PARA COMUNICARSE POR ESCRITO.

Habilidad para expresar sus ideas claremsente por escrito, en una -
buena forma gramaticel.

A. -

Fué claro, reportes concisos, Usé cuadros sinfpticos y resume-
nes pare clarificar la informacién.

Escribe la comunicacién répidamente y con facilidad.

Escribié 23 memos completos en los items de le charola de entra
da.

Usé grématica apropiada en todeas sus cartas.

El estilo y le formalidad dec los moemos fueron apropiados para

el receptor. Los memos a los superiores, fuoron més formales -
que los memos & los subordinados.

€} reporte eatuvo bien organizado con subtcmas (costo por pro--
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do).

8. - La esaritura se hizo diffcil de lesr. Nuchas palabres no es ~
pudieron entemnder.

- Muy pobre ortograffs y uso de sintaxis.
-~ Las oraciones fueron muy cortas y excesivesents tajantes.

- Utilizé jerga técnica, cuando el lengusje estandsar hubiera si
do claro.

CREATIVIDAD.

Habilided pars encontrar o reconocer soluciones imaginativas a las
situaciones de negocios.

A.- Sacé &reas importantes de! problema que no habfaen sido penss-
das por los demfs (vi6 el efecto potencial que un cesmbio en -
¢! material crudo podrfa tener en la produccién).

Us6 buenas anslogfas para sus puntos (tortugs y liebre) - pro-
gramado y organizado.

Usé aproximaciones Gnicas para resolver problemas financieros..
ejemplo: Usd de la computadora en la planeacién s largo plazo.

Dijo que é| prefiere técnicas de "ensayo y error” pars resol-
ver problemas.

No pudo pensar en formas de perfeccionar su desarrollo.
No pudo prever cambios en la agencia en los préximos 5 afios -

Ha hecho el mismo trabajo, en la misma forma desde que €| |le-
96 & la agencia.

Presentamos a continuaci6én un resGmen de una plética impartide den
tro del programa de ontrenamiento de evaluadores por J.L. Moses, -
de la Seccibén de Investigacién de Porsonal de la American Telepho-
ne & Telegraph Co., on los Estados Unidos de Norteamérica, y publi
cado en octubre de 1969 por |la miama omprcsa, bajo el tftulo "lLas
Variables del Programa de Lvaluacién de Personal” (18 ).lLa razén
por la cual decidimos hacer tal inclusién, obedece fundamentalmente
al hecho de la carencia de literatura sobre una forma de entrenar -
o los observadoren, y por otra parte,porque en plan de antecedentes

u orfgen de las variables que we emplean, tampoco hemos encontrado
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tos, teorfas suficientes y también de metodologfa, por lo cual es-
u.os on plcno ccmocuunto do causs do qu- es un -torul el
- e ‘n ‘..

eonforur la técnics.

LAS VARIABLES GERENCIALES (18)

Inicialmente se decidié, al! trabajar con el Estudio del Progreso -
Gereocial, elegir algunas dimensionss sobre les cuales medir el --
desempsiio de una persons. Esas dimensiones ee hicieron conocidas ~
como las varisbles de evaluacién. La forms en la cual fusron saleg
cionades dichas cualidades, era preguntando a los gerentes |fderes
en la Compafifa Telefénice que dimensiones considersban como rele--
vantes ¢ importantes para que una psrsona se deseapsfiara como ge--
rente. Después de un gren nGmero origine! de varisbles y procseos

ds refinamiento, actusimente se cuents con una lista de 18 varie-—-

bles o dimensiones de sjecucién que se miden a través del programss
de evaluacién.

Desde luego, esas no son la totalidad de carecterfisticas que pueden
medirse, sino las que pensamos como essnciales para el programs, -
sin embargo, otres mfés sblo podrén medirse a través de un largo --
perfodo de trabajo y observacién y no sélo en unos cuantos dfas. ~
Consideramos que las gerencias locales estarén en mejor posicién ~
para delinear un cuadro afis profundo y que son les directamente in
volucradas al hacer la decisién de la promocién. Pera |legar a es-
ta lista de dimensiones se emplearon algunos criterios especfificos.
Primero comenzamos por cuestionarnos los aspectos isportantes que
deberfa tener una persona para lograr éxito como gerente.

Posteriormente se extrajeron otras por oposicién a ideas comple jas,
es decir desglose de conceptos.

Otro criterio, y muy importante, era si la dimensién podfa ser f6-
cilmente comunicade al personsl de evaluacién y gerencial local. Y,
por Gltimo 8¢ incluyeron s6lo aquellas que pueden ser medidas a - -
través de ejercicios y procedimientos de evaluacién tal como le —-
conocemos, pues no habfa razén de incluir alguna si no puede ser -
observada. Ademés de esos critorios, se buscé que la dimensién refle
Jjara s6lo caracterfsticas estables de la ejocucién de los indivi--
duos. En otros términos, s6lo nos basamos on lo que ha sucedido, -
presuponiendo que seguird sucediendo después de decjar el centro. -

De esa manera sc llegbé o tener las 18 variables que se citan a con
tinuacién:
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3.-

7.-

Aptitud Eecoléistics (Mbilid&d ments) general).
1 gl kil o ‘

habnhdad pars lpnndor'mnvo. conuptol? .

Habilidedes de Comunicecién Oral.

¢ En qué puede estes individuo presentar efectivamente un re~
porte oral a une pequsfa conferencie de grupo?

Habilidades de Comunicecién Escrits.

i En qué medida puede este individuo expresar sus ideas efectj
vamente al escribirlas?

Habilidedes de Liderazgoe.

¢ Oué tan efectivements pusds este individuo dirigir s un
po para el cumplimiento de una tares sin provocar hostil ided?

Potencia (forcefulness).

¢ En qué medide pusde este individuo crear un impacto inicial
en otros?

Aceptacién.

¢ En qué medida este individuo hace un impacto aceptable en-
otros?

Percepcién del Medio Ambiente Social

¢ En qué medide pusde este individuo percibir cleves sutiles
en la conducta de otros hacia €17

Flexibilidad de Conductas.

¢ En qué medida puede este individuo, cuando se le motiva, ~
modif icar su conducta para slcanzar una meta?

Necesidad de Aprobacién de sus Superiores.

¢ En qué medida oste individuo tienc nocesidad de hacer que -

su conducta ace aprobada por aquéllos que 61 ve como sus supe-
riores?
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We=

Necesidad de Aprobacién de aus Compafteros

11.-

12.~-

13.-

14.-

15.-

16.-

17.-

Auto Objetividad.

¢ En qué medida pusde este individuo percatarse de sus propios
valores y responsabilidades?

Esténdares de Trabesjo Internos.

{ En qué medida querré este individuo hacer un buen trabejo, -

aGn si 61 obtuviers resultedos heciendo un trabajo menos acep-
table?

tdentificacién Gerencisl (Orientacién de Valores del Sistems -
Bell).

¢ En qué medida este individuo he incorporado (o es suscepti-
ble de incorporar) los valores del Sistema Bell tales como --
servicio, emistad, justicia de la posicién de la compafife en
ganancias, tarifas, sueldos, etc.?

Resistencia a la Presién. -

¢ En qué medida e desempefic de este individuo permaneceré ele
vado ante la presencia de presiones poco usuales?

Rango de Intereses.

¢ En qué medida esté interesado este individuo en une veriedad

de campos de actividad tales como cienciae, polftice, deportes,
miGsica, arte, etc.?

Orgsnizacién y Planeacién.

En qué medida puede este individuo organizar, planear efectiva
mente su propio trabejo?

Toma de Decisiones.

¢ En qué medida puede oste individuo tomar decisiones de alta
coalidad, y qué susceptible es dec tomarlas cuando se requiere?.
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18.~ Energfa

L TR TR e s

Antes de discutir las variables especificas, haremos algunos comen-
tarios introductorios. La funcién de las varisbles es como un vehtcul
que es usado pera proporcionar bases pars la evaluacién de las forty
lezas y debilidades de los individuos. Cowo miembro del personsl, -
ustedes tienen dos distintas funciones al hacer las evaluaciones: -
primero, deben medir la extensién de la ejecucién en caeds veriable.
Estas son las bases pera el proceso de calificacién que ustedes ueg
rén. Probablements han notado ya que cads variable ha sido definide
usando la frase “En qué medida”... En otres palabras, queremos que
ustedes hagan una estimacién cuantitative, usando une escale de ca

lificacién de cinco puntos pars determinar CUANTO de una cualidad
esté presente.

Ls segunda parte de la evaluacién es un juicio de su parts basada
en todo lo que ustedes heyan aprendido ecerca de wn individuo, si
el individuo tiene la capacidad de scbreliever deberes y response-
bilidades gerenciales. Este juicio toma la forma de of irmaciones -
CUALITATIVAS. En otras palabras, es un candidsto visto como acepts

ble o no, basados en 1o que hemos sprendido durante el proceso de
evaluacién.

Frecuentemente, el personal de evaluacién confunde los aspectos -
cuantitativos y cualitativos del proceso de calificacién. De modo
que si mantienen en wmente las premisas de qué tanto esté presente -
en qué medida, creo que tendrén un trabajo més fécil al calificar

suchas de estas variables. El segundo punto a enfatizar es que el

enunciado de les definiciones de las variables es muy preciso. Si

observan personal de evaluacién, notarén aGn cusndo han estado en

esto por un gran perfodo de tiempo, en las sesiones de evaluacién

muchos de los miembros se referirén a la liste de definiciones. No
hay una razén significetiva por la que una variable esté primero --
que otra cusiquiera en la lista, lo importante es que la variable -
sin importar su orden, porque no tratamos de implicar que alguna -~
sea mfs importente que otra. Cualquiera de las variasbles puede ser

crftica para un individuo, dependiendo de las circunstancias.

Aptitud Escoléstica, también como habilidad mental general.

Nuestro objetivo al medir esta variable, cs ver qué tan fécilmente

o en qué medida puede un individuo aprender nucvas cosas o manejar
nuevas tarecas.
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s vesv wWe CONPAraciOon SEpIearsmos uns prueba de habilidad inte-
lectusl, la School and College Ability Test (SCAT - prueba de apti
tud escolar y profuuonol), on o cusl h ejocucién ds un _sninto. =
-3 gy i - o "Mi‘ 1"-1\’”'
. g m.n- on of centro de eveluacién,
la calificacién se convum en calificacién pesads y asf se obtep
dré un puntsje de habilided mental o sptitud escoléstica, en forms
automftica. Es recomsndable qus pera eviter influencias, el crite~

rié de dicho punteje no sea conocido por ¢l personal de evaluacién,
sino hasta el final del proceso.

Habil ided de Comunicacién Oral.

iQué tan efectivo es un individuo al pressntar un reporte oral o -
un pequefio grupo de conferencia?. Enfatizamos el final del enumerg
do a un "pequefio grupo de conferencia”, pars diferenciarias de une
entrevista o uns conversacién, ya que lo que esperemos medir es qui
tan bien expondré un tema ante un grupo que previamente tuvo la 4~
oportunidad de preparar. Un buen momento pars evaluar ests varisbls,
seré durante el ejercicio de “Promocién” en el momento de presentar
a su candideto (5 minutos), peras lograr que ses elegido.

Habi |l idades de Comunicacién Escrita. Clarided pars transmitir un -
mensaje escrito.

Nuestro interés aquf, se debe centralizer en el hecho de comprender
un escrito sin perder le ides original de! miswo, y con una escrity
ra aceptable en su ortograffa, pero sin calificar este aspecto que
no es nuestro objetivo, Si alguien escribe tan mal, con faltas tan
graves que se pierda el control, tendré una baja calificacién, pero
caligraffie y ortograffea no son, en sf mismas, elementos para califi
car al candidato, sino el comunicado de la idea. Esto se mide me--
diante un ejercicio especffico escrito sobre un tema y se juzgaré
en términos de la forma en la cual trensmite sus ideas. Debe tomer-
se en cuenta que en el procesoc solamente cuente con una hora pars
lograr su objetivo. Aunque no habré une gran cantidad de material,
se podrén tener medidas objetivas como estilo, si tiene un encabeza
do, un formato, si setisface al lector y se comprends, no evaluando
el contenido sino la forma o método de comunicacién.

Con esto, habremos cubierto ¢l &roa de habilidades: habilidad men-

tal general, habilidad de comunicacién oral y habilidad de comuni-
cacién escrita.

Liderazgo.

Lograr la realizacién de una tarca bajo la direccién de una persona
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eirs prwvuver w1 IUEG €Nl 103 miembros del grupo asignados a la -
misma. Este enunciado esté cubriendo dos aspectos: primero, el he-
cho de lograr la realizacién Je la tares y, ssgundo, lograrlo sin
provecer le hostilided dei grupo, sin predisponerios contre sf mi
mo o sus métodos de presién. La apreciacién de estoe puestos pu‘ﬁ
ilevarse a cabo en las taress o ejercicios de grupo, en los cuales
esto se haré presente.

Si el individuo que en un momento dado hs tomado el |iderazgo ~
de! grupo es cepéz de llievar s cabo sus ideas sin provocar a la ~~
gente restante en su contra, diremos qus es un buen lider. Si la -
gente se resiente con él, es un lider pero no con buena califica--
cién. No buscamos un estilo especifico de liderazgo, sino la presen
cia de esa direccién. Tendré calificacibn por |iderazgo, mejorar§ -
si no provoca le hostilided.

Ademés de poder ver esto en los sjercicios de grupo, podemos verlo
en los cuestionarios que los candidatos Ilenan a! finalizar los -~
ejercicios. Para evaluar liderazgo, debemos tomer en cuenta los --
ejercicios de tipo cooperacién y no competsncia. Recomendamos ¢! -~
de le Manufacturera B y B (B y C pars efectos del presente trabajo),
y en aspecto competitivo, que también puede hacer notar el
go, el ejercicio puede ser el de Promocién. Ahore bien, un
individuo puede ser lider en ambos sjercicios, o no serlo,
esto no debe influir la calificacién. Si 6| es ¢l ljder en un ejor
cicio, tendré calificecién por ess actuacién. Otre persons puede -
ser el lider en el otro ejercicio y se le calificaré en funcién de
ello. El hecho de que uno u otro se perfilen como |fderes, puede -
deberse a diversided de razones, entre otras el querer participar

o no en el ejercicio y esto hay que separarlo del aspecto |ideraz-
go. El liderazgo puede tomar diversas formas y estilos, y nuestro
objetivo como evaluadores es describirlo otra vez de la observacién
de los ejercicios. Un momento crucial para apreciar el liderazgo -~
es la iniciacién del ejercicio, porque en ese momento se definen --
los roles y la planeacién, y se marcaré la forma en la cual se lle-
varé a cabo el resto de! problema. Calificaré aquél cuyas sugeren-
cias e ideas (lo perfilan como |fder) son seguidas o marcan cambios
en la forma de seleccién del problema planteado.

liderez
nismo ~
pero -

Fortaleza (forcefulness).

Encontramos esta variable fntimamente relacionada con otra que se
denomina impacto personal, y que incluye los cnunciados fortaleza

y simpatfa. Lo importente cn cste aapecto, c¢s la clase de impresién
que hace el candidato en cuecstién sobre otras gentes, qué clase de
impacto (con qu¢ fortaleza) impresiona a otras gentes, refiriéndones
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a 1a vorma en la cual i1mpresiona al grupo en forma efectiva, pero
de acuerdo a lo que los observedores pueden durante la realizacién
del ejercicio. Esto pusde evelusrse en todo momento; en los ejercj
cios ds grupo en la entrevista, stc. Todo saté referido sl impasto
que ejerce sobrs ustedes el sismo principio se aplica pera la ve—
riable simpatia. Esta oe una veriable subjetiva, es sentimiento --
interno, de que tanto les guste o no el candidato en una forma v -
otra. Es la reaccién que provoce en los observadores no en el grupo.
Aunque esto es una medicién muy subjetiva, es predictiva. La razén
es simple, si varios de ustedes sienten que el candidato no les ~-
gusta, lo més probable es que al tratar a otras personas, tampoco
les guste. La prediccién se basa en el hecho del que hagan
todos al decir si les gusta un individuo o no.

Apercepcién del medio embiente social.

Probablemente una de las variables més diffciles en el programs de
evaluacién, puesto que es muy diffcil situarse en alguien pars en-
contrar por qué se comporta de une forms u otra. Originalmente se
denominé, esta variable, percepcién, de otros, de! yo, pero el tér
mino fue desechado por la diversided de significados que tiene la
palabra. El interés debe centrarse en interscciones VIVAS, con la
gente. Definimos este como: en qué medida un individuo percibe cla-
ves interiores en la conducta de otros hacia é!. ; Puede medir si

su propia conducta es adecuada o no?. La perte diffcil de este va-
riable es que & fin de lograr crédito por percepcién del msdio em—
biente social, ustedes tienen que asumir que algunas conductes tie
nen lugar. Una forma de medicién de esta variable esté en las res-
puestas al cuestionario que |llenan los participantes al final. Otras
ocasiones tendrén que hacer una prediccibén similar al juicio en --
simpatfa y mientras no estén realmente seguros, estarén haciendo -
una adecuada conjetura. Otra forma de medicién se encuentra en la
observacién de la forme en la cual el candidato se interrelacions
con otros candidatos. Ahora bien, ;se puede saber realmente si al-
guien estaba enterado de lo que sucedfa a su alrededor?, pues de -
hecho no, no puede ssberse; lo més que se puede hacer son conjetu-
res y lo que los centros hacen es proporcionar informacién, duran-
te horas de verlo actuar, entrevistarlo en diversas formas, ver si
puede medir cuando su conducta afecte o no afecte a otras gentes.

Flexibilidad de conducta.

Relacionada directamente con la anterior y definida como: con qué

fecilidad puede un individuo cambiar su conducta cuando es motivado
a alcanzar una meta. Es medir, en otras palabras, si alguien puede
decidir una forma de actuacién u otra cuendo la situacibn sc lo --
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que sieapre se esté des ascuerdo con todo. La medicién debe hacerse -
sobre le cantided de Flexibilidad adecuada y no sobre la calidad de
g,mg..puwoi » 8f o ser rigido, mulnmmum-
St Sipeoss. Una 4R seits. precesd Sisals ent :
ol dessrrollo total del proceso: s un individuo se le pide quo Ja-
gue toda una variedad de roles y si luce adeptado a todas las cire-
cunstencias, no obstante le ejecucién de las mismass, tiene uns calj
ficacién altea en esta dimensién. Debe cuidarse la forms en la cusl

se relacionan la percepcién de! medio ambients social y la flexibi~
lided conductual, ya que no son excluyentes. Una persons pusde cap-
tar bien su medio embients, saber qué debe cesbier y no hacerio o =
bien se pusde enfrentar a situsciones de las cuales no se ds cuents
clarassnte como forma de enfrentamiento & las mismes, cambiando sy

forma de ser para intenter nuevas rutas cads vez. AGn ssf, existiré
casi siempre, alguns relacién. .

Necesidad de Aprobacién de Supsriores y Necesidad de Aprobacién de
Compafieros.

Estas varisbles son similares y diferentes a la vex. Similares en -
el hecho de representar dependencia de otres personas. Definemos ~-
ahora el término compafiero; un compafiero, por definicién es cuslquis
ra que se encuentre a un nivel igual el del cendidato o & un infe-
rior. Esta variable es apreciasble en la Charola de Entrada, en don-
de juega el papel de un gerente de distinto y toma decisiones en --
relacién a las personas del prismere y segundo nivetes, y pusds ver-
se su dependencia de los “compsfieros” en esta interralecién. Hebla-
mos aquf de una dependencia emocional de otras, del hacer las cosas
porque se quiere ser aprobado por ellos.

Separando las dos variables, tenemos que la aprobacién de superio-
res puede verse oen la Charola de Entrada, asf como en todas sus ~--
interacciones con ustedes, como miembros del staff. Por definicién
ustedes son sus supervisores, y tendrén que percaterse de cuéndo -~
realice algo por complacerios y calificerle elevado en necesidad -~
de aprobacién de supsriores o cuando no le intersse en lo absoluto
sy aprobacién o lo que ustedes piensen de €| o sus acciones y cali
ficarle bajo en ese aspecto. Debe tomarse en cuenta que con excep-
cién de estas dos variables todas son lineales, os decir, a mayor
elevacién en la calificacién, mejor desempefio gerencial y, desde -
luego, que ser demasiado alto o bajo en estas variables no es desea
ble de ningGn modo. Si se es clevado se cs muy dependiente y si se
es bajo, se es demasiado indepoendiente. Lo primero impide una bue-
na toms de decisiones, que siempre estaré influenciade por la com-
placencia a los jefes. En la segunda, nos encontramos més |igados
a8 la necesidad de aprobacién de compaferos, do necesidad de aplica
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cién, de pertenecer "ol grupo”, de modo que aquf la decisién se ve
empobrecida por complacer a sus hombres si se es alto, pero si se
es bajo, se veré felto de sensibilidad, seré un robot impartiendo -
érdenes al que no le importars la opinién que su gente pueda tener
de €é1. Esto tampoco es buena alternativa. La calificacién Sptime ~-
seré el. justo medio de ambas variables. ( 3 )

La calificacién de estas variables puede tomarse primeramente de le
Charola de Entrada, después en los ejercicios de grupo, en la inte-
raccién con ustedes y en el proceso general del centro. Ademés, tem
bién hay claves en el cuestionario que se tiene sl finsl, tanto en
sus propias respuestas, como los de sus compsfierocs.

Auto objetividad, la medide en la cus! un sujeto puede captar sus -
propios aciertos y errores.

Para la evaluacién de esta veriable, debe pertirse del supuesto de

que cads quien tiene puntos débiles y puntos fuertes, y esté entera
do de elilos de una maners y otra.

Para lograr esta variable podemos recurrir a la seleccién Q es une
serie de afirmaciones a las cuales hay que contestar si éstas se --
identifican o no con uno mismo como candidato. Hey 10 pera identifi
carse y 10 para decir que no se identifican con le persona. En la -
evaluacién final, una de las Gltimas piezas de informacién es la --
lectura de las respuestas del candidato a la seleccién Q. Para ese
momento, ustedes como personal de evaluacién, deben haberse formuia
do una cierta opinién acerca del candidato y emplearén ésta como --
medida esténdar, como la base de comparacién. Si ustedes sienten --
que las af irmaciones concuerdan con su propia opinién, entonces ce-
lificarén alto en auto-objetividad, en caso contrario, y sin impor-
tar por qué no estén de acuerdo, calificarén al sujeto bajo en este
aspecto. También en su autocalificacién y clasificacién de desempe-
Ko, en cada ejercicio existen claves para calificar esta variable.
Si ustedes vieron que el candidato no era muy efectivo en algGn --
ejercicio y é| afirma lo contrario, se es bajo en este aspecto.

Esténdares Internos de Trabajo.

Esta variable cubre una cualidad personal de! individuo, nos referi
mos a los esténdares propios que é| pueda tener y no los de ustedes.
Esto es, qué tan importantc es para un individuo. Nos referimos a -
los estédndarcs propios que é1 pueda tener y no los de ustedes. EI -
qué tan importente c¢s para un individuo el rcalizar algo bien, aGn

cuando pudiera alcanzar su cbjetivo sin hacerlo de esa mancra. Es -
decir, alguien podrfa poner menos esfuerzo o trabajo en un objetivo,

pero no qucdarfa matisfecho por ello, a menos que haga precisamente
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ble es ver si ¢l candidato esté tnb-,undo al ifaite méximo de su
capacidad.

T&R@i%f‘ﬂ WM STk iiiss -

Sistema Bell.

En qué medida un individuo incorpors - significen aquf incorporar,

un término psicolégico que significa intsrnalizer - los valores gue
ol Sistema Bell tiene en términos de servicio, |ineamientos amisto~
sos, justicia de la posicién ds la compafife en cuanto a ganencias,

tasas, stc. El principal problema qus presents esta variable, es lg
interpretacion que pueda hacer de ella el personal. No se busca una
dimensién do lealtad, sino pregunténdonos si ha internalizedo los -
valores que ¢l sistema Bell espera de sus gerentes. Esta discusién
es solamente cbtenible en forma aislada y durantes la Entrevista de
Antecedentes. Ahf hay que detecter a un hombre orgullcso de traba-

jur para la Cfa. Telefénica y orgullioso de la eleccitn de su carre
ra.

Resistencia a la Presién.

En qué medida permanecers elevado el desempefio de un individuo en -
presencia de presiones no ususles. Por definicién, todo lo que acon
tece dentro del proceso de seleccién, es presionante. €l sujeto es-
t4 siendo evaluado pare un trabajo gerencisl, vigilado por uns se—-
rie de personss simulténsamente, haciéndole pregintas scbre su eje-
cucién, su conducta, sus actitudes, etc. Todo esto ya es presionan-
te on sf mismo, y no se trata de hacerlo aGin més. Si alguien no se
vié tenso en su ejecucién, no se trata de presionario més pars ver
su reaccién, sino que ahf{ tendremos ya un criterio de calificacién.
Si, por ejemplo, al hacer la presentacién oral de un ejercicio se -
levanta, éste |6gicamente nervioso tropieza, pero aGn asf se supera
y hace una buena presentacién, habrén visto suficiente.

Rango de intereses.

Qué interés presente un individuo en una variedad de tépicos tales’
como ciencias, polfticas, deportes, mGsica, arte, etc.

Para este variable existen dos fuentes de informacién, la primera,
es la entrevista y la segunda, es una prueba de conocimientos gene-
rales e informacién relacionada con lo que sucede en el mundo.

Buscamos ahf dos factores: el primero, es ver si tiene interés en -

le comunidad y, también, si sgbe algo acerca de lo que sucede cn el
mundo.
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we jor supervisor podré ser. Se obtiene la informacion auc 1a vnue
vista y la prueba, otorgando un valor del 50-50. £s decir, que de--
ben puntuar en ambos aspectos, ya que si alguien, por ejemplo, cali
fica bien la prusba de intereses en la entrevista, o notamos enti-
social, con bajo interés por actividades externas & su cess y su -~
trabsjo, tendremos que bajar su calificacién.

Planeacién, Organizacién y Toma de Decisiones.

Agrupamos estas dos varisbles, porque su evaluacién se realiza en -
forma simulténea en la Charola de Entrada.

Este e8 una técnica excelente. Pasaremos 3 horas déndole al candidg
to, y una hora més discutiéndola con é|. De tal modo que en un perfo
do de dos dfas (16 horas aproximadamente) que el candidato esté aquf,
una cuarta parte de! tiempo lo peseré involucrado en actividades de
la Charola de Entrada. Como resuitado se tendré una centidad de in-
formacién sobre si el candideto pusde o no organizar su trabsjo, --
planeario y tomar o no decisiones, asfl como la valfa de las mismas.
Una distincién conveniente entre Planeacién y Organizacién es que -
existe un marco de referencia & futwro. Organizacién significaré el

presente o el pasado, y planeacién significaré organizacién pars el
futuro.

En toma de decisiones, buscamos dos cosos: la primera, si puede, oi
es capaz de tomar una decisién, y segunda, si al hacerlo, esas deci-
siones son buenas. De modo que ambas cosas tendrén que ser evalusdas.
Tendrén que ser decisiones de peso y no impulsivas o poco relevan--
tes. El momento crucisl para la evaluacién de esta parte es en lg -
entrevista de la Charola de Entrada, en que podremos preguntarie el
por qué hizo esto o alguna otra cosa en particular.

Energfa.

De nuevo enfocamos una cualidad personal del individuo. ;Se encuen-
tra activo el sujeto durante los dos dfeas de la evaluacién?. Esto -
es discernimiento de parte de ustedes. No hablamos de habilided o -
liderazgo, ni tempoco de inquietud en la persona. Existe un factor
fatiga y lo verén avanzar en todos los sujetos, y cuando alguién --
demuestra menores fndices de actividad y acusa cansancio por encime
del nivel general, cs bajo en esta dimensién. Nuestro interés es --
ver si el candidato manticne un nivel continuo de actividad. Ni si-

quiera ¢l tipo de encrgfa que tenga, bucna o mala, sino la presencia
de la misma.
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de sus fuentes de informacién, tal y como las vemos en la Tabla |.~
Existen dos formas de obnrvur las variables. lUna es el onfoquo go-

de tiempo duunto ia tran-loccén. Nuo-tru Flloloﬂ’. dobo Innrlo on
que tenemos e jercicios excelentes, que hen sido disefiedos para evo-
car informacién sobre veriables especfficas, y lo que hay que haser
es concentrarse en extraer la informacién sobre esss verisbles. $i
hacen un buen trabasjo en ¢l manejo de 3, 4 o 5 de esas variables --
que surgen de un ejercicio, serf suficients pare estar satisfechos.
Agregar algo més es gratis, pero no deben tretar de dispersarse ni
lograr informacién sobre todes las variables.

El problemas de manufactura es excelents para descubrir liderazgo, -
flexibilidad de conducts, percepcién del medio ambiente social y ns
cesidad de eprobacién de compafiercs. E} problemse de Promocién es --
muy similar. Se agregs habilided de comunicacién oral, en ¢! momen

to en que el candidato se levanta y expons, ahf deben cal ificarle.-

La Charola de Entrada es la fuente de informecién primeris para eva
luar Toma de Decisiones.

En la entrevista tenomos dos piezas principales de informacién que

debemos lograr en todo y son: identificacién gerencial y rango de -~
intereses. También se pusde obtener informacién sobre su necesidad

de eprobacién de superiores. El SCAT proporcions el fndiee deo apti-
tud escoléstica; le prueba de informacién geners! esté relescionads

directamente con rango de intereses. Le clasificacién que porporcio
na informacién sobre auto-objetividad y, obviamente, el ejercicio -
escrito sobre habilidad de comunicecién escrita.

Otras variables se encontrarén durente el proceso miamo de evalus-

cién y son: nivel de energfa, potencia (potencialidad o poderfo),-
aceptacién, necesided de aprobacién de superiores, esténdares inter
nos de trabajo y resistencia a le presién.

Al preparar un reporte sobre el problema de manufactura, deben cu-
brir liderazgo, flexibilidad de conducta, percepcién del medio sm-
biente social y necesidad de aprobacién de compaferos.

Si pueden agregar shf algo, energfa potencial y quizé resistencia
o la presién, habrén hecho un buen trabajo. Con excepcién de la --

clasificacién Q y ol SCAT, las demés variables pueden verse en to-
dos los ecjercicios o simulaciones.

Les variables pueden interralacionarse como se ve en la Tabla 1.
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trarias.

i variablee Aunng g 5%;.-, g ’ffﬁ SLinesion 40,
Wmﬂ & o A fables de Rabi ¥ &
las que tiene la persona y bajo esta cetegorfa tenemos aptitud sscp
l&éstice y habilidades de comsmiceciébn oral y escrita.

Otra categorfa 6s de vanisbles de habilidad administrativa. Son he~
bilidad de orgenizacién y plansacién y toma de decisiones. En otras
érea encontramos otras habil idades que son impersonales en su netu-
raleza, por sjemplo, interaccién con la gente. Obviamente, el lide-
razgo debe inclufrse aquf, percepcién del medio sambiente social, --
flexibilidad de conductas, necesided de sprobacién de compafierocs y -
superiores. Esas son variables orientadas hacia les personas.

Una Gltime categorfis ee hs stigustado como fectores individualses o
personaies. Se derivan internsmente: fortaleza, eceptacién, estéindg
res internos de trabsjo, energfa, resistencia & la presibn, auto-ob
Jjotividad, identificecién gerencial y rango de intereses. Las cate-
gorfas son auxiliares psra acuse de ellas puss es arbitrsrio, probp

blemente existe alguna relacién entre ellas como factores o egrups
ciones de habilidades. -

Repetiremos aquf que cuslquier variable es crftica. La meta totsl -
de la evaluacién es llegar @ una decisién al calificer estas varis-
bles con las bases de 1 a 5. Une vez alcanzeda una decisién, debe -
verse qué tanto de la veriable esté presente, en qué medids, qué --
nGwero se le asignaré y de ahf, hacer un juicio; qué tan efectivo -~
es esto o aquéllo. Ese checar y balancear, esas compensaciones en -
las caracterfsticas, son la clave de ls evaluacién. No deben preoccu
parse mecénicamente de 3 6 4 variables y decir que son claves, y --
que ser alto o bajo le haré aceptable o inaceptable. Esto debe ser
personal, tratemiento individual es lo que hace de la evaluacién --
un proceso significetivo. ( 18)

De hecho, estas Variables Gerenciales poco o ningGn valor pusden -
tener si no se hace una aplicecién acorde a la ompress on la cual

se emplea el centro. En nuestra compafifa hemos tomado algunas de -
ellas pero ha sido necesario implementar otras en funcién del puesto
que se encuentra vacante o quiera enfocarse on particular.

Hemos venido insistiendo en que la técnica de los Centros debe ser
tan solo una forma de gufa pero no rfgida y doebe realizarse para -
que acepte los modelos propios de acuerdo a las particularidades -
de cada ompresa. Las formas que dé Moscs on ¢l artfculo antes con-

densado, si pueden ser una buena gufa para tencr un patrén. lLa for
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para extraer las dimensiones hea sido la de establecer previamente -
un perfil del puesto. Esto puede lograrse mediante un enélisis do -
puesto. confronténdolo por nﬂio de une 4 eviats o una pm.
W fatse con low nivebes % ; ©p . i

feriores si es necesario del puuto vacante y oxtroyomlo fa mfor.‘
cién importante. Esta informacién se estendarize para nosotros mis-
mos y se denomine de alguna forma qus la identifique.

Unos de éstos elementos, algunas de éstas dimensiones se han vueito
comunes y las anotamos a continuecién para que puedsn servir de ejep
plo. El factor de base que coincide con el primero de le lista ants
rior es la CAPACIDAD O RENDIMIENTO INTELECTUAL, ahf denominado Aptj
tud Escoléstica, pero la desglosamos de acverdo a nuestras necesi--
dades por lo cual no es propiamente la missa. Ls aplicacién previa
de exémenes para medir este factor lo reslizemos con las pruebss --
ARMY BETA y OTIS AUTOADMINISTRATIVO 1-A, las cuales en principio -~
estén disefiadas para un fin similar, no cbstents, la aplicacién en
paralelo nos brinds oportunidad de hacer distingos que sunque no -~
plenamente fundamentados nos son de utilidad. Por lo general menejp
mos dos grandes divisiones de seleccién: aspectos técnicos y aspsc~
tos administrativos y la conjuncién de asbos es nusstre mfixims dif]
cultad, ya que traténdose de una espresa fundamentalimente técnice -
requiere de una buena administracién. Def inamos entonces CAPACIDAD
INTELECTUAL como la habilidad pare resolver problemss de carficter -
técnico y comprenderios dentro del proceso edministrativo propio de
nuestra empress. Dado que nuestre poblacién de técnicos es en gran
perte. de ensefianza media, ambas pruebas nos den ls oportunided de -
hacer una pre-seleccién que sirva de base para integrarse a una --
aplicacién del Centro. Ambas prusbas se encuentran estandarizadas

para la compafifa sunque aGn requerimos mayor agudeza particularmen
te para mansjarse en provincia.

Una segunda dimensién propia pars nuestres necesidades esté denomi-
nada CRITERIOS DE SUPERVISION, que también puede pre-establecerse -
con la aplicacién de un cuestionario qus fué elaborado por el Lic.

José Luis Rufz Alcéntear y otro equipo de trabajo al cual pertenecié
con anterioridad. Aunque la técnice habla de “gerentes” como el ni-
vel idoneo de aplicacién, para nosotros ha sido necesario manejarlo
a partir de que se tenga la responsabilidad directs del manejo de

personal, es decir, a partir de que nos convertimos en supervisores.
Def inamos osto como: La capacidad de una persona para obtener el --

logro del objetivo a través de terceras porsonas (y no por esfuerzo
individual o personal).

€l fundamento principal para haber pucsto cstas dimensiones como --
una parte comGn radica en la divinién que existe entre personal --
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'd. confunzo‘ y sindicalizedo ye que los supervisores, con las -

. de!} casq, pasen a seor ulu, .I _womento de ser de confian
o de -gtre Wele; CaDihW ; - R0r bo m;al,u-
es supervisor. e

Por les caracteristicas que tiene la empresa, requerimos de otrs -

Dimensién més que pusde ser de carficter comfiin. Siendo una compafife

que se extiends cesi a Nivel Necional es necesario que el personal

sea movilizado con cierta frecuencia y de uns localidad de ciertas

caracterfstices s otre diferente. Entonces, & la combinacién que -

puede existir entre el deseo de coleborer y eprestarse a la accién

cusndo se requiers (ya qus nuestro servicio es de tipo social plena
wente) y la disponibilidad pare adeptarse a cambios de medio ambien
te le denowinamos DISPONIBILIDAD PARA LA ACCION. Esta dimensién pus
de. sub-dividirse para ser sfinada y combinada con una buena di-po.i
cién para sceptar los cambios propios do le expansién de la empress
tanto en este sentido como o la habilided pars aplicer esto al @

visar y obtener asf otrs dimensién con el encebezado de FLEXIBIiLi~
DAD.

Ademés de éstas, integresos, sin ser esto propismente una Dimensién,
pero sl un factor para calificarse en el Centro, dos estilos funds-
mentales de supervisién que son: Orientacién a tareas y tendencia -
al mansjo de relaciones. El primero esté referido el elemento pare
quien lo primerc serf obtener la meta, sin importer el personal --
(sin extremos) por medio del mantenimiento del equipo en buen estg
do para mejor funcionamiento (tecnocrata puro) y el segundo pars -
eo! cual la imagen propia y de la empress son lo primero, teniendo
buenas relaciones en todo sentido y direcciones tanto interna (em-
presa) como externa (pGblico o “abonados”).los primeros se corres-
ponden con la parte tecnolégica y los segundos con la administrati
va. (Jefes de Linea y Gerentes de Servicios). Desde luego, a medi-
de que el puesto asciends en la pirémide organizacional y se requie
re de mayor capacidad, se requiere de un mejor y mfis amplio manejo
de ambos factores, por lo cual no es diffcil ver Gerentes de primer
6rden que son Ingenieros especializados (con maestrfa) en adminis-
tracién. Otras dimensiones se toman casi en forma original o son -

excepciones propias pares algGn puesto en particuler y se elaboran
en ese momento.

SUGERENCIAS AL SER OBSERVADOR

Las sugerencias que hace Development Dimensions sobre este aspecto,
suenan en algunos casos demasiado obvias. Podrfamos sintetizarlas -
si recordéramos nuestros principios e psicometrfa para aplicar --
exémenes: Elabore un progrema ) apeguese a é1, con profesioralismo
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y seriedad. No obstante,

le liste de sugerencias la hemos dejado en

su forma original por considersr que aunque algo exagerada, propor-
cions una buena base para quienes observen por primers ocasién.

Consulte con el administrador para averiguar qué participqe
tes se van a observar. En ejercicios de grupo, 2 6 3 obser-
vadores son asignados para observar a un grupo. En tales ~-
casos, cada observador es asignado para registrar solamsnte
sobre 1/2 6 1/3 de los participantes en el grupo. Registrar
observaciones sobre otros participantes, ademfs de aquélios
asignados, esté permitido y puede ser de eyuda en el momen-
to de dar rangos & los participantes y en establecer el fly

jo de la discusibén, pero no lo hege de manera que descuide
los suyos propios.

Mantenga ¢! prograems dentro del tiempo. Todos los ejercicios
estén disefiados pars ser terminados en el tiempo asignado.

Prepfrese antes del tiempo programado para ceda ejercicio.-
Los observadores tienen una cierta cantided de trabajo preps
ratorio qus llevar a cabo antes de principiar un sjercicio,
ejemplo: escribir en las formes el nombre del o los partici
pantes que van a ser observados, enlistar las dimensiones -~
que van a ser evaluadas, leer ¢l material de antecedentes, -
etc. A menudo, es ario para los observadores |leger -
temprano a la sala del ejercicio para hacer los prepsretives.

Verifique si tiene las formas necesarias para cada ejercicio.

En situaciones de grupo, aseglrese une posicién que le per-
mits méximas observaciones con mfinimas interrupciones al --
grupo (en algunos juegos es necesario moverse alrededor).

Nunca indique al participante, con una sonrisa o movimiento

de cabeza ni de ninguna forma, si lo esté haciendo bien o -
pobremente durante un ejercicio.

Utilice cualquier oportunidad para calmar, continuamente, -
la ansiedad de los participantes, ya sea durante la comida,

cena, descansos para tomar café y entre uno y otro ejerci--
cio.

No dé rctroalimentaciébn personal sobro el desarrollo. Esto
es me jor dejorlo para la discusién final de retroalimenta--
cién, en donde todo ¢l desarrollo del centro puede ser dis-

cutido. Hable de los ejercicios en goneral, pero no sea eva
fuativo.
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das u otras ocasionss y reporte esto en la discusién de ==
evaluacién.

Teate do no wssbrir PErCioulr aitetad o Wbencils: & T
participantes de su depertamento o regién, por .J.wlo: m
pasen todos sus descensos juntos, no pregunte continuamen~
te sobre sus progresocs.

Use los nombres de pila en todo momento.

Mire siempre con |ls seguridad de seber lo que esté heclendo.
Sea serio aGn cuando los eventos sean divertidos.

Cuide la seguridad de los ejercicios y todss formas.

1. No deje su manual de observador.

2. Asegure que todo ¢l material del ejercicio se reuna y
regrese al administrador.

3. Trate de recolectar les notas hechas por los partici--
pantes.

4. Use scbres o foldars pare msntener junto todo ¢! mate-
rial de un .individuo.

Obtenga de los participantes ssignados, cualquier meaterial
escrito hecho por ellos. Por ejemplo, si un participante -
actGa como secreterio, en la discusién de un ejercicio en
grupo, el observador asignado deberé ir con el participan-
te deéspués del ejercicio y solicitarie el reporte. Tenien-
do teles reportes, se adquiere informacién extra sobre di-

mensiones, tales como habilidaed de comunicacién escrits, -
habi |l ided pare escuchar, etc.

Complete las Formas de Reporte de Observador tan pronto --
como sea posible, después de un ejercicio.

No discuta con otros observadores informacién detal lada sobre

el desarrollo de los participantes observados, a menos que

puedan perjudicar las obscrvaciones de ejercicios subsecuen
tes.

Conozca el orden en que los participantes serén discutidos
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on la discusién de evaluscién, de tal manera que se asigne
en el reporte sscrito.

cnf’o'&

Conozce la locelizacién de los Gtiles o ayudas, blocks de
pepel, etc.

Mantenga una actitud amistose y de ayuda hacie los partio}
pantes; ayGdelos a gozar ls emperiencia y a sentir que hsy
“diversién” en todo el contenido.

Dé toda la informecién relacionada con los participantes -
al administrador, tales como las Formas de Reporte del Pep
ticipante y Formas de Resumen de Calificacién, cuando ter~
mine la discusién de evaluecién.

Pregunte al administrador si tiene dudas, puede haber con-
fusiones.

Después de las partes antes descritas, lamsntablemente el formato -
original de Development Dimensions se concretan a proporcionsr une
gufa paso a paso de lo que debe hacer un cbservador y no especifica
msnte de! como. Tampoco otros autores le confieren mayor atencién a
este aspecto. Es por ello que de nuevo apelamvs a nuestre prepio ~--
conocimiento de formacién humanista: Como psicélogos, somos los mas
indicados para flar a ob var. Aquf esté la parte fundamental del
pr y “sab ver” y clasificar conductas solsmente podré lograr
se con bases psicolégicas. Si para ello puede suxiliarnos el anfli-
sis conductual, sea bienvenido, si es otra técnica, habré que acep-
tarla. No profundizaremos en ello porque, consideramos, que un in--
tento de tal naturaileza podré ser materis de otro trabajo con uns -
finulidad mucho més especifica. Diremos tan solo que nosotros, me--
diante una plética con los gerentes que fungirén como cbservadores
les proporcionaremos elementos de juicio pars normar su criterio y
les guiamos en su decisién con base a nuestra propia experiencia,-
lo cual, sabemos de antemano esto, puede ser subjetivo y muy discu
tible, pero por ahora, es la forma que hemos empleado auxiliadoq -
por los principios que rigen la aplicacién de pruebas los cursos y
experiencias de entrevista y la definicién de términos hemos obte-
nico algunos avances, pero estamos conscientos de que esa forms re-
quiere de sistematizaciédn y objetividad. El hecho de mencionar que
ess e¢s la forma que hemos cmplcado”, no quiere decir en modo algu-

no que sea adecuada o que sca la mejor forma; por el contrario, nos
responsabilize més ante la cmpresa
’

. lo que ni es bien cierto, en --
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nuestro ceso ¥y lo justifica, es que, como ya hemos mencionado en -
el caso particular nusstro, somos nosotros mismos los principeles
dnrm;, gon o ml qutiul» un lenguaje co-ﬁn y una for
De no ser este el caso, dcbtr‘ enfatizarss wucho nas h on Wwe
de la observacién de los gerentes o personas que jueguen el papel.

Continuando con la forma original encontramos que ¢! “manual del -
observador” contiene hojas o formatos con gufas para |lenarse, ¢jeg
plos de conducta que pueden clasificerse con facilidad y en sinte-
sis un "recetario” para entrenar s! observador. Dado que verics de -
los enunciados nuevemsnte pusden ser una gufs inicial Gtil, trans=--

cribimos las sugerencias que hacen sl observador novato para que ==
sirvan de gufa.

L0S EJERCICIOS

El factor de trabajo fundamental y més delicedo después del humano

son los ejercicios. Desafortunadements, vemos, tasbién ¢| aSe subep
tludo. Esta subsstimacién a la que nos referimos neo es en cusnto ~

a sus resultados o funcionslided. Es en cuanto & su elgboracién. --
Desde luego también aquf se encuentra el problems de la falta de -~
elementos para reelizar esta tarea. Casi sin excepcién, por no gens
ralizar, todos los autores citan los ejercicios, mencionan su fine-
lidad pero no dicen nade acerca de su elaberacién. Quizé esto es —-
debido a que en otres &reas existen formas pare realizar juegos vi-
venciales pars finalidades diferentes, consideramos que esto es vé-
lido, es decir, consultar esas fuentes o splicer las ya conocidas -

con el objetivo especifico de poder observar la conducta de los can
didatos.

Sin embargo, es pertinente tomar en cuenta algunos puntos que hen sur
gido de nuestra particuler expariencia. Los ejercicios que shora -
tienen més uso son los difundidos por Development Dimensions pero
desde luego es neceserio tomar en cuenta que corresponden a uns --
idiosincrecis diferente y que fueron elaborados en forma general .-~

Lo importante a! emplear un ejercicio es lo siguiente: Si por nece-
sidades propias de ls compafifa en que se aplica el centro se han --
elaborado Dimensiones difercntes a las ys existentes, deberé asegu-
rarse que el empleo de un ejercicio determinado evocaré patrones --
conductuales que permitan calificer tales dimensiones.

Otros criterios son més féciles de cumplir. El ejercicio puede estar

elaborado en términos de una comunidad especifica de funciones, es
decir, emplear los términos y significados de un gremio en particu

- 62 -



ciones o puede ser gensral si se ve e extreer de un universo mayor
y se pretende identificar una persona con les caracterfisticas en ==
particular. F. 8

Por otrs parts, los dstos ¢ informacién deben estar elsborados de -
forma que permitan la disertacién, la discrecién entre los candids-~
tos pero nunca la confusién. Esto es diffcil de lograr si no se cop
sulta & un especialiste on la matsria del ejercicio. Por sjewplos -
Si se desea un ejercicio de tipo financiero, como una esssorfa o -~
una compafife ficticia, deberé pedirse a un contador especializedo -
que cheque la verecided y el nivel de probebilided de encontrerse -
un caso con el que se presenta.

Ademés de esto, un ejercicio, en nusstra particular opinién deberé

probarse antes de aplicarse y esto pusde logrerse en los observado-
res durants su entrenamiento.

2) Elementos fisicos que se sugieren pars un -ajor- desarro-
llo de un Centro de Evaluacién.

Toda técnice o Métodos de ssleccién requiers de wn medio en el cusl
pueda desarrollarse con las condiciones Sptimes posibles. La aplica
cién de tests mentales o proyectivos requiersn de un salén y sillas

tipo escolar o similares, ciertas condiciones de iluminacién, venti
lacién, etc.

Las pruebas de conocimientos pueden requerir desde condiciones simi
lares a los anteriores hasta los lugares especificos para demostrar
tal o cual habilided y en ocasiones simulaciones que no causen ries
g0s pero que permitan un realismo tan grande como la situacién eu--
tentica, por ejemplo las cabinas de vuelo de pruebs de pilotos.

Dedo que el centro de evaluacién hace su funcionamiento en le epli-
cacién de juegos vivenciales y ciertas pruebas, y que su fundamento
es crear tembién situaciones realistas al méximo se pretende combi-
nar ambas condiciones. Solsmente los manuales de Development Dimen-
sions dedican uns particular etencién a este aspecto, ya que los --
autores restantes parecen presuponer que esto es materia conocida -
para quien se dedique s esta actividad en forma general y considera
MO8 que no se equivocan, pero como nuestro objetivo es proporcionar
la mayor cantidad de informacién a! respecto, consignaremos la com-

peracién que hace Development Dimensions en su "Manual de Implemen-
tacién de un Centro de Evaluacién” ( 9 )
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EQUERMIENTOS FISICOS EL DESARROLLO 4
DE
A,

RE1OS IWERNOS RNOS Y EXTERNOS.

Un centro de eveluacién, en términos generaies, podrs desarrollsrse
idealmente en la misma forma en que ee harfa algfin curso o semine--
rio gerencial. Aunque esto no he sido investigado & fondo, parece -
que quienes han expsrimentedo la técnice aprecien més les instale--
ciones de tipo externo que aquélilas qus estén en la emprese, alin cuap

do se contruysn o acondicionen para ess fin. Los medios internos con
ventajas como:

- Iinstalacién de video tape y eccesorios.

= Ayuda secretarial y otras de oficina (por ejemplo, fecili-
dades de copiado, papsierfs, etc.)

Gente extra para jugar el papel de entrevistado en simule-

ciones y como perscnal! recurso en ejercicios de hallezgo -~
de hechos.

Los medios externcs tienen ventajas como:

Reunir las caracterfsticas de uns orgsnizacién en la medi-
da de las necesidades.

Combinar medios de hospedaje, alimentecién y reunién.

Mantener @& los participentes y observedores del casi. irre-

sistible empuje de la Charola de Entrads, en su propias vi-
da real.

Reducir las interrupciones que pusdan ceuser las |lamadas
*oficiales” o "importantes” (en medios de carécter externo,
las |lemadas pueden ser sensiblemente tamizadas y las se--
cretarias tienen menos posibilidades de _interruwir).

Proporcionar un “"descanso” psicolégico de la oficina, lo -

que tienc gran ventaja de ayudar a los participantes a con
centrarse en los deberes del centro.

Puede emplearse al cfecto los motolos u hoteles que tienen salas y

medios apropiados como los emploados en lugares aislados, o de clims
cémodo poro no del tipo turfstico. Nada pucde sor més frustrante que
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SALAS DE REUNIONES

Las salas necesarias ¥ ¢l temsfio de ise mismas, varfa de acuerdo g
la complejidad de! centro y el nGmero de personas que ven a evalusp
se en cado ocasién. Recordemos que pueden existir grupos de hasta -
12 candidatos (serén necessrios 6 observadores) asl es que, ésta ss
rfa nuestres base para poder saber la necesidad de locales. Una for-
ma que supiere la técnicas para saber cufintas habitaciones son nece-
serias, es dividir el nGmero de participantes entre 2 y sumarie 2.-

As! un centro de 12 participantes requiere un méximo de 8 salas pero
puede arreglarse con menos.

La mayorfa de los centros de 2& a 3 dfes,.de 6 observadores y 12 --
participantes, requieren:

Una sala de reunién grande, edecuads pare juger un juego geren- .
cial y reuniones de todos los observadores y los participantes.
(Una adecuada iluminacién es importante en ésta, puesto’que se-

serfa la sala usualmente empleada para la entrevista de Charole
de Entrads.)

Dos sslas de reunién pequeiias, adecuadas pare discusiones de gru
po de los participantes, observados.por 3 asesores.

Seis salas para sostener entrevistas, ejercicios de hallazgo de

hechos, etc. Los dos cuartos anteriores, pequefios, pueden servir
como dos de esas habitaciones. Las habitaciones de los asesores,
pueden emplearse para los otros.

Uns habitacién para oficina administrativa. El administrador al-
macena impresos en esta habitacién y los observadores la usen --

pars escribir sus reportes. Se requieren sillas y mesas adecus--
das.

Le mayorfs de esas habitaciones no tienen que ser usadas los tres --

dfas. E1 uso actual puede saberse solamente mediente el programa del
centro de evaluacién.

Algunas salas pueden requerirse solamente por le noche, dependiendo
del programa de! centro. Esteas necesidades deben quedar muy claras.-

Todas las salax de¢ recuniédn deberén cstar en la misma érees.

Las salas adecuadas para la discusién de observadores, serén necesa-
rias durantc la scgunda parte de la semana de evaluacién. £l nGmero
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cepenae Gs que 108 ODsServadores ssan o no subaprupados.

wﬂlmlﬂl DE IJS SAMS DE_WM-

grupo. En oonoul, las ulu de reuni6n deben tomr-

=~ Una mess redonda de tamefio spropiado para el nGmero do par-~
ticipantes.

- Sillas para ceds participante, ordensdas aliredsdor de le -~

"ess. ’

- Sillas para los cbservadores, ordensdas sirededor de la mess,
atrfs de los participantes. Véase ¢l siguiente disgrama.

-
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~ Las sillas deberén ordenarse por el administredor, antes -
de la reunién,

pars los participantes cows para los obesivadores. Los asientos --
asf esignedos son de eyuds pers el cbesrvedor, porque assguren que
los dos participantes que van a cbesrver son sentados juntos.

EQUIPO EN LA SALA

Cade sala de reunién debe ser equipada con un atri! pere volantes y
marcaddres. Uns pantalis y un proyector de dispositivas pueden re~=
querirse en la sals mayor.

Siempre que sea posible, las mesas redondes deberén ser usadas pars
discusionss do grupo. Lss mesas redondas permiten que los miembros
del grupo se sientan mfis como tal. Se pusden impeler entre si, lejos
de los observadores. No estén hsblando el efecto pera los observe~-
dores, sino entre ellos mismos.

Este ordenamiento tiens la desventajs de mo permitir a los cbserve~
dores, ver la cere de todos los participantes. Ususimente esto no ~
es tan importante en tanto que los observadores pueden ver a8 sus dos
participantes asignedos. Si es necesario para todos los cbservadores
ver a todos los participentes, o si se esté grebando video tape de
la diecusién, se sugiers una mesa redonda cortade a la mitad (medie
mesa). lLos centros permanentes, como aqusllos que realizan las com-
pafifas Bell, tienen mesas especiales, hechas pars ese propSsito. A
falta de esto, usan la mitad de una mesa redonda grande completa.

Las salas deberén arreglarse de forms flexible, de maners que puedan
reordenarse de un ejercicio a otro.

Doce mesas individuales deben estar disponibles en la sala mayor --
mientras completan el anflisis de Charole de Entrada y otros ejerci

cios escritos. Pupitres escolares, cémodos, harfan buen papel en --
Gitima instancia.

Le grabacién de video tape y medios de reproduccién, pueden reque--

rirse dependiendo de los objetivos del centro. Deben ser instalados
en ls sala mayor.

Los descansos para café, refrescos, etc., doben ser cuidadosamente

planeados y preaentados, en un programa, al goronte proveedor antes
de la iniciacién de un centro.
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0GR CION GENERAL

centros rogranacién General pusden praogramarse de scwerdo
& las necesidades de ls smprssa, y esto no represents probless slgy
no, sin embargo, es pertinente tomar en cuenta algunes con.idoraelg
nes que pueden veriar de acuerdo sl programs escogido. La forma més
conGn de planeer los centros es hacerlos coincidir con la semans =~
normal de labores, esto es, Evaluacién: Lunes y Martes (y parte de!l
Miércoles o su totalidad, si se requiere) y Discusién de Hallazgos
en la conducta de los candidatos, en Miércoles y Juaves (o haste el
Viernes si fué necesario el miércoles). La ventaja directa de esto,
es una adecuads prograsacién tanto para los observadores y ¢! admi-
nistrador, como la facilided de mantener le informacién fresca en -
la mente de todos. Pusde, desde luego, adoptarse cuaiquier otra for

wma, de acuerdo a las necesidades particulares o facilidades que se
tenga pare ello.

Al planear el programa, siempre es convenients tomsr en cuents el -
tiempo que tendrén los observadores pars escribir sus reportss, so-
bre todo si nos damos cuenta de que alguno no tiene el mismo ritmo

de trabajo de los deméis. Es tembién importesnte enterarse de los dfas
festivos. Si algGn principio o fin de semana se encadena con un dfe
festivo, debers evitarse el desarrollo del centro. Es mejor progra-
mar un centro la semana siguiente del dfa festivo y no la anterior.

De preferencia no suspenda o hage presentsarse a algGn candidato u -~
observador durante un perfodo de vecaciones.

Para que el administrador pueda tener una visién msyor de su distri
bucién del tiempo en relacién al centro, sencionaresos algunas de -

sus actividades més comunes en ¢! transcurso del centro:

Prepararse siempre con anticipacién para el siguiente centro
(localizacién, facilidedes, etc.).

Determinar los observadores y participantes.
Comunicar & los mismos esa participacién.

Escribir los reportes del centro sobre la evaluacién de cada

uno de los participantes, durante e! Gltimo centro efectua-
do.

Hacer reportes de retroalimentacién de cse Gltimo centro --
desarrol lado.

El administrador no siempre cubre la totalidad de estas funciones y

otras veces, no wélo cumple con ellas sino que funciona como un ase
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sor directo en la responsebilided de desarrollar y continuar planes
de carrers de los participsntes, qus son pa'-oducto o mult.dosdlne_
la eveluacién. Pmmulmto an Teléfonos de Néxica, S.A.,
b S R T B 3 .
ye quo, omnimiml'-m, tanto of personal gue hevi
directas en el centro como ¢l que realize la labor de capacitacién
(técnica y edministrativa), pertenscen a una misma gerencia.

Probablemente no sea muy préctico correr un centro tras otro, sino
que no mfs adecuado es fijar un cierto nGmero de dfas siempre igusl,
por ejemplo, cada 9 dfas o ceda 7, sin tomar en cuenta el fin de -

semana, pero debe reponerse los dfas de descenso de quienes particj
pan en el centro.

Como comenterio,es conveniente mencionar qus la A.T. & T. tiene, -
en la actualided, grupos de trabsjo cuys cepacidad les permite correr
un centro tras otro siguiendo un programs previo. En tedo caso, of
aspecto de la continuidad de los centros no puede ser plansado, --
sin antes haber tomado en cuenta los factores propios y carecterfs

ticas de la empress, en la cual se piensan desarroliar en form -
particular.

Mientras un administrador (suplente futuro o syudente) esté apren
diendo su labor, le apoya que por lo msnos dos semanas sea progra-
mado entre los grupos de evaluacién. Bl tendré asf tiempo de lograr
su tares de escribir y retroalimsntar los reportes sin la presién
agregeda de un progrems de tiempo limitado.

PROGRAMACION DE DISCUSION DE OBSERVADORES.

Los centros de 6 perticipantes / 3 observadores, no ofrecen posibi
lidades de variaciones al programar la discusién de cbservadorss.-
Los 3 observadores deben discutir individualmente cada participan-
te. Similarmente, puede no haber variacién en centros que corren -
2 centros de 6 participantes en los ejercicios. Eso es- precisamsn-
te como correr dos centros de seis participantes separadamente. --
S6lo esperan estar en la misma disposicién. E| mayor problema en -
centros de 6 participantes, es le falta de oportunidad paira obser-
var a los participantes en grupos de dif.rqntcg;@.-nﬂos y con dife
rentes tipos de individuos. En un centro de seis participantes, --
todos los ejercicios de grupo son de ‘6 personas. En un centro de -
12 participantes, son posibles de 4 y 6 personas. Debido a que s6-
lo un tamaifio de grupo es posible, y debido también a que el nivel

del grupo debe mantencrse, la ohservacién do los participantes en

grupos de 6 hombres es frecuentemente diffcil. Un nimero de opcio-
nes estén abicrtas pars los centros més comunes de 12 participan--
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2 un esfusrzo por mhm e dmﬂn d- nll‘ticipm mh»
e dox soutisen 43 partigiimins . & e . S
obssrvadores. EI ormlo eonvonclml 12 y 6 proporciona, obvu-.n
te, de une mayor veriedad de observaciones y agudezs en las mismes
(y asf menos oportunided de prejuicios y msnos oportunided de que
un observaedor no muy diestro, afectars materisiments los resulte-~
dos). Algunas orgsnizaciones sienten qus el prestigio extra de ip
cluir 6 gerentes de la compsfifa es importents y por esta razén pre
fieren el arreglo 12-6. El arreglo 6 y 3 logra ls discusién aproxj
mademsnte en dos tercios dal.tiewpo, acortando asfi wewalwents un
dfa del tiempo de discusién de ssesores.

Le validez diferencial de los dos arreglos no es conocida, pero la
naturalezs del arregle parece tsner un efecto pequefio en la deci~~
sién final. La mayor parte de la investigacién de A.T. & T. use un
arreglo 6 y 3. Este arreglo tiene la desventaje de requerir un ad-

ainistrador adicional, si los edministradores son empleados pars -
escribir reportes de evaluacién.

Si mfés de 12 participantes deben ser evaluados, alguna divisién de
observadores es casi obligatoria. En organizaciones que evalGan 8
participantes a la vez, serfa un gran shorro de tiempo y esfuerzo
tener 9 observadores pera discutir cede participante. Usuaimente -

el grupo esté dividido en grupos de 6 participentes / 3 observado-
res.

Si un grupo de observadores de 6 hodwu se divide en dos grupos,-

para parte de sus deliberaci . te hecho debe ser tomado en ~--

consideraci6n en todes las asignaciones inicisles de los observado
res a los participantes. Existen tres formss en las cuales embos -
equigos de cbservadores pueden emplearse:

1.- Tres observadores pueden observar los mismos 6 participan
tes en todos los ejercicios. Asl cuando los tres se reu--
nen para le discusién de evaluacién, cuentan con todos --
fos reportes del ejercicio. Esto no significe que los mis
mos 6 participantes deberén estar en los mismos ejercicios
de grupo. Deberén ser mezclados con los otros 6 partici-
pantes. Véase el modelo B en el cuadro |. (Pags. ).

2.- Al igual que en 1,

los 6 obsorvadores observan a 2 de los
porticipantes.

Estos dos participantes son discutidos por
los 6 observadores micntras que los restantes son discuti

-7 -



vuservedores esctaviecer normas de juicio comin, mediente
trabajer unidos sobre un participante antes ds que se di
nd iont- ‘lo éimﬂ&n )

cas de ducuuén. Véase el -odolo 3, en el cuodr'o No. 1.

3.~ Teniendo ¢! total de 6 observadores, ver el total de 12
participantes pero tienen solsmente 3 evaluaciones cada ~
uno. Esto produce afs puntos des vista y juicios indepen--
dientes psro obliga a los observedores a leer los repor--
tes escritos por los otros. Deben escribirse reportes cop
pletos debido a que el auter no pueds estar shi pars enri
quecer y elaborar sobre sus observaciones. Usualsente, es
posible para los observaedores de un grupo pedirle a otro
que vengs y conteste algunas preguntes especifices, pero
tales peticionss son relstivaments rares. Cuando ssts sis
toma o8 espleado, es usualments srregledo de manera qus -~
la discusién heya conducido la entrevista de Antecedentes
y ol sjercicio charole de entrada. Los ejercicios de gru-
po son msjor asignados o los cbservadores en ¢l otro equi
po, debido a que uno de los equipos de discusién puads —
tembién haber cbservado al mismo grupo de discusién y ser

cepaz de h bservaci aclarstorias. Véass el mode-
lo D, en el cuadro No. 1.

Una mayor consideracién sl emplear cbservedores para leer reportes-
escritos por otros, es la habilidad de escritura de los mismos. Es-
te sistema trabaja mejor cuando los observadores dictan sus reportes.

Si una combinacién de miembros de Ifnea y administracién, gebinets
y campo, representantes de ventas, etc., estén siendo empleados co-
wo observadores y estos se dividen en dos grupos, hay que asegurar-
se que los equipos resultantes tengan igual representacién.

Si son emplesdos dos equipos de observedores, los miembros de cads

equipo tienen oportunidad de conocer y comentar sobre las decisio--
nes alcanzadas por otros. Esto se logra usualmente mediante la reu-
nién de los equipos después de cads discusién de evaluacién, o cada
dos discusiones y compartir sus hallazgos. Un buen plan es programar

descansos para shorrar tiempo. El administrador para grupo, usual--
mente actGa como moderedor para ¢l mismo.
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En los centros donde dos perticipantes escriben los reportes de --
ovolmuén mientras estén on 6l lon n.pomo actuolo- escritos son

TAMARO DE LOS GRUPOS.

Si algln criterio es dejado &l ﬂ-imstr.dor, deberé seguir las of
guientss regles:

1.- Verier ol tamafio de los grupos ds ejercicios durante el -
centro, Todos los participantes deberén tensr ls éportunj

dad de ser vistos en grupos pequefias (4 hosbres) y grupos
grandes (6 hombres).

Grupos de 4 y 6 hombres parecen ser ¢l tamefio éptimo.

= No tener grupos de mencs de 4, si es posible+ Grupes de 3
hombres no producen adecusdos discernimientos de grupo,

encs solaments una persons necesita estar desviads para -
hacer un desscuerdo.

3.-_No tener grupos de miis de 6, si es posible. Los grupos ma-

* yores de 6 ng permiten la cantided necessris de observacio
nes sobre cada individuo.

-

1

4.- Algunos e jercicios son hechos para nGmeros especfificos de
individuos; esto es, papsles asignados en la discusién de
grupo sin |liderazgo, se diseflan para los 6 participantes.

§5.- Ejercicios de problemas gerenciales y ejercicios de discu
8ién de grupo de anélisis/presentacién, parecen trabajar
particulermente bien con 4 participantes en grupos.

Si se da una eleccién, grupos de 4 hombres son probasblemsnte me jo-
res que los de 6 hombres.

En Teléfonos de México, S.A., y algunas experiencias particuleres
nuestras (en aulas de nuestra facultad y grupos informales) hemos

experimentado algunos ejercicios con buenos resultados en grupos -
de seis personas.

PROGRAMACION DE LOS OBSERVADORES Y PARTICIPANTES A LOS EJERCICIOS.

Mediante la designacién previa y procurando una adecuada distribu-
cién el administrador puede tomar como gufa los cuadros 2 y 3 de ~
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le pag. que dan une matriz de asignacién tipics. “lUna adecusds
distribucién®, en éste caso, debs tomar en cuenta no repetir, si =
iblp, un psrticipaste con e} miemo ebservador ni tampoco da)
Dentro de los componentes de un grupo, seré conveniente cuidar que
no trasciends une imagen ds sutoridad de tal o cual participante,
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PROGRAMAC ION DE EJERCICIOS EN UN CENTRO DE EVALUACION.

rlided, - A £8. >
luacién. mudo les qujn-hmdbludnh' o
falta de tiempo durente e! centro de evaluscién para escribir re~-
portss. Esto es con frecusncia uns queje justificade y particuler-
mente importante cusndo los cbeservadores son novatos. Ls experien-
cia hs demostrado que la programacién de decisiones deberfs ester
besada sobre las siguientes consideracionss:

1.- Los ejercicies deberén ser ordenados de forma tal, que ninguno
de los ejercicios de grupo o individuales, estén juntos. Le ~-
programecién debéré prever una variedad de tipos de ejercicios
cads dfa.

2.~ Usualmente es mejor programer un ejercicio de grupo como primer
ejercicio. Esto relaja a los participantes y es msnos que un -
ejercicio individual.

3.~ Si es posible cierta flexibilidad puede darse en ¢l transcawse
de ejercicios individuales. Esto es, la entrevista de antece—
dentes deberé ser ordenada de forme tal, que si el observador
quiere tomar unos minutos extra, pusds hacerlo sin afectar el
programa de otros observedores. Frecuentemente esto se logrs -
mediante tener un perfodo de tres horas ea que los observado-
res completen una asignacién escrita o alguna otra preperacién
escrita por la cual estén presionados por una hora determinade
y solo media hora para entrevistas. E! administrador algunss -
veces se preocupa de qua estando presi do por una asignacién
escrite, se tenga un impacto negativo sobre la entrevista, pe-
ro esto no parece suceder. Debido a que los Ifmites de tiempo
dados & esas asignaciones son usualmente amplios, ninguna de-

siguaidad emsrge cuando uno de los participantes tiene 10 minu
tos extra o los pierde.

4.- E) fector fatige debe ser tomado al efecto. A los observedores
y participantes no se les puede pedir que se queden demasiado
terde en las noches. Si es necesario hacer trabajo tarde, es -

me jor el primer dfa del centro de evaluacién, més que tarde en
la semana.

5.- Dondec sea posible use descansos normaios, tales como tiempos -
para café y alimentos, para dividir ocjorcicios. Ea bueno dar -~
a los participaentes un pequefio tiempo de |ibertad entre ejer-
cicios, para que s¢ rocuperen y sc calmen. Ademés de los inter
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oy

6.-

7.-

medios usuales, algunas organizacionss usan el desayuno como ~
uno més. Tnomn p.rtmapnnw reunidos a ln.7 00 & 7:30 l;gm

go .m ncuno utc oqlo.do en el caso do estar usando inaty
laciones no propias o fusra de la Empress, en lugares en que =
el desayuno ee tome shf mismo y en conjunto. Si se tienen ins~
talaciones propias o internas de la empress no es conveniente
tomar en consideracién tales recomsndecionss.

Usualimente es do ayuda progrsmar discusiones de grupo de pespe-
les no asignados al principio del centro de evaluscién. Cuando
tales esjercicios son empleados cerce del final de un centro, -
después de qus los participantes han estado en varios ejerci--
cios de grupo, los participantes slgunas veces dividen el pro-
blema, tomando cads uno una porcién y escribiende uns respues-
ta, scortando asf la posible cbservacién del ejercicio. Esto -

casi nunca sucede si el ejercicio es usedo temprano en un cen-
tro.

Ls consideracién del tiempo del observador pera escriturss,
probablemsnte el Gnico determinande importante del programs. Los
ejercicios deberén ser ordenados de forma que los observadores
tengan por lo menos una hora después de cads ejercicio pare —-
escribir un reports. Se requiere ums msyor cantidad de tiempo

para los primeros ejercicios que para los Gltimos. Es comn --
programar un perfodo de tiempo no usual, mayor de lo normsal --
para escritura después del primer ejercicio, debido a que los

nusvos cbservadores siempre necesitan mfs tiempo pars "slcen--
zer ol ritmo” de los reportes escritos. El perfodo de tiempo -
més largo también permite que el administrador critique los —

reportes pera asegurar un estandar elevado para los reportes -
de sjercicios restantes.
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le f.- d. prmruac:‘n y plm.nén m s pu.do _pmcm-

rrollo. No obotcm, conudoruloa p.rtlculcrunto que no es eonvo--
niente exagerar esta situacién o 88 corre el riesgo de “ampepelarse”
hasta perder ol verdadero sentido del centro en su propésito, y los
controles pueden parecer excesivos.

Lo anterior esté en funcién directa del hecho representado por un --
excesivo nimero de formatos que pretende traer la técnice, cuando es
conocida de su fusnte de difusién en Estadoe Unidoe; indicio inequf-
voco de que esté contsmpliada bajo un criterio, en mucho,de tipo co--
mercial y no pedapbpico, funciona!l o de propagecién de la técnica. ~
Por otra parts, lo mfs convenients, cresmos, es que & medida que un
centro se vays implemsntando, qus vays siende perte de la empresas,
se vayan creando los formatos necessrics y aprovechar asf para ir -
conociendo su verdaders utilidad: Probablemsnte no sea el excesivo
ntmero de los existentes lo que mfs debe atacarse, sino de- querer -
tensrios todos cuando aGn no se sebs si serém o N6 ewpleados ¥y si -
seré esa la forma mejor de usarios.

No debemos descartar el hecho de que probeblemente al paso del tiem-
po se requieran mfs de los originalmente o sugeridos para nuestrs --
emprosa en particular. Como ejemplo de tales formitos y hojes de dg
queo, anexamos los siguientes con la idea ya especifica de qus tan -
solo sean una gufa. Particularmente si se tiene iocal propio, muchos
de o hechos deberén darse por sf sblo o por existentes en

tal local y tan sSlo en chequeo general bastaré para saber si todo -
esté en orden.
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 FORMA DE AUTOEVALUACION DEL PARTICIPANTE

de la duc:tpcton oconductual cads

mﬁ%:f' —

EJERCICIO DE TIBWNPO

Contriboy8 a la discusifin

|
1
S

Intentd liderango (paxa dirigir o
| csmbiar el grupo)

Dirigis (cambib al grupo)

Contribuy$ a idea o plan

vendif$ idea o plan

Se aperuibif del tiempo

Apoy6 a otrce

Respondif a ideas ds otros

e

AyudS a la organizacitn del grupo

LK K 20 3 20 K JE 2% K R K K 2 Y 2% X J

LK X B J

I EEEREEREEEE R R R,

Habl$ pero no contribuy a la tarea
del grupo

 Expresifn pobre de ideas o pensa
mientos

Insensible a los sentimientos de
otxos

Interrumpib a otros

Bizo decisiones demasiado répido

Mo se abrid a las ideas de otros

Cambi8 al grupo de la tarea

Aceptd ideas de otros de valor
aparente

Se mantuvo demasiado en una posi
cidn

Permitib que la idea o punto de

vista emergiersa muy pronto




PLANEACION DEL. PROGRAMA DE DESARROLLO DE CARRERA

i
8100 - 8:30
2330 - 10300

16300 -~ 10:15

10315 - 12:00

12300 - 13:30

13:30 - 14:30

14330 - 17100

17300 -~ 18:00
18:00 - 21:00

Presentacién y avisos
Problemas gerenciales W° 2
Descanso

P:ouontaeien y nsilo-
Problemas gerenciales W® 2
Descanso

Ejercicio escrito

1/2 Charola 4s Entrada
Comida

g:nt. 1/2 Chaxola de Entra

Libre

1/2 Prepararse para Anfli-
sis Financierocs.

1/2 Batxevista de anteceden
tes y preparacifn para an
trevista simulada.

De las 18:00 a las 21:00 descanso, sin interrumpcifn de la entrevista, a
aiscrecitn de 15 minutos. .

NARTRS
83100 - 8330
8430 - 9:00

9:00 - 12:00

12:00 - 12:30
12:30 - 13:00

13:00 - 14:00
14:00 - 14:30

14:30 - 17:30

Simulacifn de entrevista

Simulacifn de entrevista

Bscribir reportes.
Preparar y conducir entre
vistas.

Charola de BEntrada

Descanso
8imulacitn de entrevista

Comida
Simulacién de entrevista

Escribir reportes

Preparar y conductr entre
vista.

Charola de Entrada

1/2 Charola ds Entrada

1/4 Simnlacién de entrevis
ta.

:5; Libr :. -

1/4 Simalactla 8¢ entrevis

1/4 Libre
1/2 Charola de Entrada

1/2 Entrevista Charola de
Entrada.

Descanso

1/2 Preparacifn para Anfli
sis Pinanciero

1/4 Simulacitn de entrevis
ta. .
1/4Libre

Comida

1/4 Preparacifn para AnS&li
sis Pinanciero

1/4 Simulacifén de entrevis
ta.

1/ Libre

1/2 Preparar Andlisis Pi -
nanciero

1/2 Entrevista Charola de
Entrada.



17130 - 16130
18:30 - 20:00

9500 - 10100

10:00 - 10:30
10:30 ~ 12:00

12:00 - 12:30

12530 - 13130
13530 - 14:30

Discusiln de anfilisis £1 -
pancieros .

Discusifn ds anilisis £i -
nancieros

Discusifm 4s grupo de
lisis financiero
Descanso
Discusitn de grupo de pape
les asignados

Avisos finales

ang

Campletar reportes
Comida

TLibre
Prusbas

1/2 Discusifn ds anflisis
financierocs

1/2L1ibre
1/2 Discusién de anflisis
financieros -

Completar formas - Libre
Comiada-Partida dae
los participantes.



9:00
9130
11:00
11115

12300
13:00

8:30
9:00
10:30
10:45

‘11:00
12:00

13:00
14:00

15:00 -

15:15
_16:15

9500

9130
11:00
11:15
12:00
13100

14:00

15:30
16:00
17300

12:30

9:00
10:30
10:45
11:00
12:00
13:00

14:00
15:00

15:45
16:45

17:15

HORARIO

' CDGERVADORES

para los informes breves
de dltimo mcmento, asigna
ciones, etc.
Presentacicnes - avisocs
Prioridades nacionales
Descanso

Bscribir reportes

Preparacifn para entrevis
ta de antecedentes
Comida

Entrevista ds antecedentes
Descanso
Racribir z'port.l

.para la si -
gu&cut. dnt:lvtltn as

Pr.pl:acidn para la entxe
vista de Charola de lntra
da.

Reunifn de observadores
Entrevista de antecedentes
Descanso

Bscribir reportes

Entrevista Charola de En
trada

Escribir entrevista previa
Charola de Entrada y Prepa
racifn para la siguiente
Comiada

Entrevista Charola de En
trada

Descanso
Entrevista de an8lisis de
problemas

Entreviata anflisis de
problemas

!:n.cntictan-s - avisce
Prioridades nacionales
Descanso

Preparacifn para anfli
sis de problemas
Comida

Bjercicio Charola de
Entrada (participantes

2, 2y 3)

tas 4, 3y 6
Descanso (4, 5 y 6)
Preparaciln (4, 5 y 6)

Ejexrcicio Charola ds Bn
trada)(pnxticipant-l 4,
Syé6

Participantes 1, 2 y 3
Descanso (Incl. 4, 5 y 6)
Preparacifn antlili. de
problemas (Parts. 1,2 y 3)
Participantes 1, 2y 3

Descanso ( 4, 5 y 6)
Preparacifn anflisis de
problemas (1, 2 y 3)
Comida

Preparacién para anfli

sis de problemas (1,2 y 3)
Entrevista de antecedentes
(Parts. 4, Sy 6)
Descanso
Participantes 4, 5y 6

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



8130

11:00 -~ 11:45

11:45

12130

13115
15200

Tarx

8:30
11330
12:00
13130
14:30
16:00

17:30

8330
10230
11:00
13530
14330
16:00

17:30

12:30

13:15
14:15
17:00

11:30
12:00
13:30
14:30
16:00
17:30

18:00

10:30
11:00
13:30
14:30
16:00
17:30

18:00

Reunibn Preparacién para Comits de

Revisifn de Propuestas
".. Reuntbo ds Propuss-
Escribir reportes if::'::‘;en pira cobfer~
rensa
Descanso
Participantes N°8 1, 2y 3
Pareicipantes 4, 5y 6
tas - 4, y
Conida y despedida

Descanso
Conferencia ds Premsa

bon!or.nci. de Preansa
Comida

Discutir participante ¥M° 1
Escribir reportes restantes

Discutir candidato N° 2
Descanso
Discutir candidato ¥° 3

Comida
Terminar discutir candidato ¥N* 3
Rsoribir scbxe can

Discutir candidato N° 4
Descanso
Discutir candidato N° S5
Comida

Discutir candidato N° 6
Bscribir reportes sobre can
didatos N°8 4, 5y 6
Leer reportes y discutir



NET T

Clasiticacién de los tbsezvadcress

Renbre © color de Cbeszvalcs Gbssrvador Cheszvador
Taentificacise r w2 we3 Total Promedic

1.
2.
3.
4.
5.
6.

Clasificacitn de los Participantes:

Cuando se pongan los nombres ds los participantes {(
res de identificacifn, esté seguro que el 1 en la parte .
xiotdollluumolunolquum unl.ﬂo'
to con todos los nfmerocs. los espadios en la parte
son para los nosbres de los participantss, hactesSe ia
cacifn; aguellos a los lmi~s, son park los patuetpn«-
estén siendo clasificados.

i

f

iy

g.

"’"" |°!f::‘::&" 1 2 3 4

1. ()

2. ()

3. () .
4. )
S.
6.

wn
(-]

Total Promedio

()

)

( ) es una autoclasificacifn. No se incluye en los totales o
promedio.



MODELO DE PROGRAMAS DE DISCUSION DE OBSERVADORES
MODELO A: TODOS LOS OBSERVADORES OBSERVAN Y DISCUTEN A LO6 12 PARTICIPANTES

chsexvadores discuten al participenite ¥° 1 6 cbssrvadores discuten al participante ¥°
observadores discuten al participante N° 3 6 observadores discuten al participante N°
observadores discuten al participante N° 5 6 observadores discuten al participante N°
ocbservadores discuten al participante N° 7 6 cbservadcres discuten al participante N°
cbservadores discuten al participante N° 9 6 cbservadores

discuten al participante N°
observadores discuten al participante N° 11 6 cbservadores discuten al participante N°

MODELO B: DOS8 EQUIPOS DE 3 OBSERVADORES CADA UNO OBSERVAN Y DISCUTEN 6 PARTICIPANTES
Equipo 1 Equipo 2

X X N Y ]

3 observadores discuten al participante N° 1 3 cbservadores discuten al participante N°
3 cbservadores discuten al participante N° 3 3 cbservadores discuten al participante ¥°
3 observadores discuten al participants N* 5 3 cbservadores discuten al participante N°
3 observadores discuten al participante N° 7 3 cbservadores discuten al participants N°
3 observadores discuten al participante N° 9 3 observadores disSuten al participante N°
3 observadores discuten al participante N° 11 3 observaldores discuten al participante u°

MODELO C: TODOS LOS OBSERVADORES OBSERVAN Y DISCUTEN 2 PARTICIPANTES Y
BQUIPOS DE 3 OBSERVADORES CADA UNO Y DISCUTEN S PARTICIPANTES MAS

6 observadores discuten al participante W° 1

BEquipo 1 Equipo 2
observadores discuten al participante N° 2 3 observadores discuten al participante N°
observadores discuten al participante N°* 4 3 observadores discuten al participante N°
observadores discuten al participante N* 6 3 cbservadores discuten al participante W°

6 observadores discuten al participante N° 8

3 observadores discuten al participante N* 9 3 cbservadores discuten al participante N°
3 observadores discuten al participante N® 11 3 cbservadores discuten al participante N°

WWww
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-
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10
12

(Las sesiones comunes permiten que todos los observadores sean entrenados por una persona y

desarrollar esténdares comunes).



PERO DISCUTEN SOLAMENTE UNA FUNCIV ve e

Los obsexvadores en equipo que discutir&n a los participantes, observan la entrevista de ante
cedentes, la charola de entrada y cualqui

er otro ejercicio, uno a uno. Los observadores en -~
otros equipos observan a los participantes en otros ejercicios. Esos reportes son lefdos por
el egquipo de discusifn.

La discusifn puede ser manejada tanto en B como en C.



Ghservadores

WO OwD>

Entrevista
de
Antecedentss

172
/4
5/6
7/8
9/10
11712

Grupos
Participantes

Hallazgo Simulaciém An&lisis
Charola de de e

Entrevista Problemas

3/4 5/6 7/8
8/6 7/8 9/10
1/8 9/10. 11/12
9/10 11/12 1/2
11/12 1/2 3/4
1/2 3/4 5/6
Anflisis de Problemas
Problemas Gerenciales
9/10 11/12 1/2 7/11
1/2 3/4. 5/6 3/12
5/6 7/8 9/10 4/8

a Problema Juego

9/10 11/7 12/2
11/12 1/2 6/10
1/2 3/12 4/9
3/4 5/6 8/11
5/6 4/8 7/3
/8 9/10 61
Juego Consejo de

Gerencial la Ciudad

1/5 9/4 173 5/7 9/11
2/6 10/12 2/4 6/8 10/12
3/7 8/11

Gerencial Gerencial

Conse .
de la
Ciudad

5/7
173
6/8
10/12
9/11
2/4



MATRIZ TIPICA DE ASIGNACION UDDLAvra~--

6 DISCUTIRAR 2 PARTICIPANTES Y DOS EQUIPOS DE 3 CADA UNO DISCUTIRAN 4 PARTICIPANTES

Bquipo W* 2

Para los fltimos tres ejexcicics, los participantss 1 y 7 han sido conectados entre los

(]

Entrevista

Simulacifn

tal que puedan discutir esos dos participantes.

DISTRIBUCION DE PARTICIPANTES BN BRJERCICIOS DE GRUPO

Grupos Problema Anflisis de.
Participantes Gerencial Problemas
1 4, 6, 10, 12 7, 5 V. 1
2 8,9 7, n 2, 6, 8, 12
2,3 1, S 9, 10, 3, 4

Consejo de
la Ciudad

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

Anklisie Comith
""‘“"‘m s 2 Charola de ds Wi A9
Garenc Antecedentss Entrevista Problemas Compensacifn
46 172 3/8 5/6 75 3/6 2/4  Cubriendo
Partici
1/5 3/4 5/6 1/2 3/4 /12 5/6 pantes
23 /6 172 3/4 2/6 /s U3 ws1-6
10/12 78 /10 11/12 /M 9/12 8/10  Cubriendo
7711 9/10 1/12 /8 9/10 /8 1112 Pertdel
8/9 11/12 1/8 . 9/10 8/12 10/11 1/9 NS 7 -12

dos grupos de forma

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

Ning@n participante estf afs de dos veces con cualquier ?t:o en un ejercicio

de grupo.



FIQ. LOS OBSERVADORES SE SIENTAN DETRAS DE LOS CANDIDATOS P!
VISION DE SUS 2 OBSERVADOS. LLEVAN UN REGISTRO DETALLADO DEL
ELLOS DURANTE LOS EJERCICIOS DE GRUPO.




DESARROLLO

ochar a andar ol centro. Lo primero quo “debe hacer el .dmm
dor en este fecha, después de heber checado su programa y la exie~
tencie de todos sus meteriales, es cubrir el punto uno de su progry
ma: elaborar sus avisos de eperturs (y de cierre) pars sus obéervy
dores y para los candidatos. Besde lusgo, el uso continuo de estes
avisos y la modulacién propia de la préctica, harén qus no se olvj
den los puntos que doben quedar clercs y enfatizados, pero de cusj
quier manera, @ continuacién demos una |ists pars smbos momsntos. -
de los puntos principsles. No debs olvidares que adenfis_gde estos -
puntos, deben estsr aquellocs que sean propice de la idiosincracie
de s emprese en la que piensa desarrollerse el centro. L

AVISOS DE APERTURA A LO& OBSERVADORES.

(Puntos a cubrir durante ls sesién de apertura, snterior a le apsy
ture formel del) centro).

A. lmportancia de le tarea.
- Futuro de los participantes

= Futuro de la orgenizacién.

La tarea es cbservar y consignar especifica la conducta obser-
vada

- "Habl6 més del tiempo permitido” (la mitad)
~ "rehusé ser interrumpido”
No “"fué |ider”
. No ;to-6 el control del grupo”
C. Reporte escrito

~ fécil de. obtener

- los primeros roportes toman més tiempo,

scrén més veloces con
el tiempo.

- 8i no pucden complotar todas las formas de Reporte de Observa
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la mayor parte.

—————— —— -

~ no sobrs-escriba reportes, concentrecs en conducts signi-
ficativa.

- pacione su tismpo, no gaste demssiado en los reportes de los
primeros ejercicios y descuide los Gitimos.

el orden en el que los participantes serén discutidos, sers
a criterio del sdministrador; debsré otorgerse prioridad pg
ra los reportes escritos de aquéllios primeramente enlista--
dos (si se emplea u-.a secretsris, ssignese prioridades tem-
bién pera ls mecanograsf fa).

enliste las dimensiones en ¢! orden dado en e! Manuel! de --

Observadores en todos los reportes (aceleraré ls discusién
final).

Programs diffcil. Debe mantenerse & tiespo.

Remarque a los observadores ester en la sale de reunién bastan
te antes del horesrio programsdo, de forma que puedan preparar
sus formas de Reporte de Observador. En muchos ejercicios tales
como problemas gerenciales, no hay ambiente entes de le inicia
cién del ejercicio y frecuentemsnte las observeciones inicie~
les de cémo se organiza el grupo, son de crucial importancias.

A fin de capturar esas observeciones iniciales, el observedor
deberé estar listo. Esto se vincule teniendo los nombres de los
participantes que é| va a observar, registrando arriba de la
Forma de Reporte de Observador y agregando los enunciados de
fas dimensiones enlistadas en las formas, de acuerdo & las --
dimensiones asignadas para ser evaluadas.

En suma, si el observador no esté totalmente familisrizado con
los ejercicios, deberé leer la informacién de antecedentes, que
le seré_proporcionadas a los participantes que é1 va a observar.

Recuerde a los observadores que ellos deberén tomar la respon
sabilidad para colectar todo el material escrito por los par-
ticipantes que estén obscrvando, por ejemplo, reporte de la -
discusién de grupo, si el participante actia como secretario
del mismo. Llos administradores cstén, frecuentemente, muy ocu
pados pare rcalizar esta funcién on cjercicios de grupo, sun-

que tratarén de hacerlo. OGnicamente ¢l observador puede hacer
lo en ejercicios individuales.
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AVISOS DE APERTURA A LOS PARTICIPANTES

(Puntos de cubrir sugsridas)

A.

Bienvenide

Introduccién

- Hacer que cads participants se presents a sf mismo. Ususl~-
mente estén inclufdos el nombre, trebasjo normal y otros em~
pleos relevantes.
Algunas vecss se solicitan entecedentes personales y educe-
tivos.

Prpésito

- Oportunided de eprendizaje y desarrollo
- Cantided de trabaje, pero disfruteble.
Nowbre del programs

Antecedentes del Método de Evaluacién.

~ Historie de los centros de evaluacién - todos nosotros ests
mos siendo evaluados o la vez. Esta es una forme sistemébti-
ca y profunda basada en considerable investigecién.

Cémo los programes se han hecho més orientedos hecie el desa
rrollo.

Nuevt procedimiento para la compafifa.

Apreciaremos comsntarios y sugerencies.

Une forma de evaluacién seré distribuide el final del progra
®a.

Descripciébn de los ejercicios.

Designados para extraer conductas de importancia en la orga
nizacién.

No hay respucstas acortadas o errores.
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Mo se limiten a osts orgsnizacién - organizaciones hipote-

‘ -tw@lv MIQM.Q sin relacién.

No ssume qus hi Y v
cién se splicen a le mlmu‘n fipe

Asegfirese de lesr las instruccionss cuidedossmsnts. Cads -
ejercicio es diferents y las tiens distintas.

Escuche cuidedosaments las instruccionss v.rb.l“. dadas -
con enterioridad a ceda ejercicio.

El tiempo es un factor en algunos, pero np en todos los --
ejercicios, entérese del tiempo asignado.

Paps! de los cbservadores.

Registran su conducts.-Trete de olvidsr eu presencia duren

te ol ejarcicio. Ellos no pusden preporcionsr informecién
o integrerse al ejemeicio en modo slgunc.

Después de que los e jercicios hayan sido completados, los
observadores se reunirén para discutir cada participante -

individuaimente y compartir sus observaciones de -u‘condus
ta.

Los observadores han sido entrenados para su papel.

Usted seré observado por diferentes observadores en cads -
ejercicio.

Les habilidades que aprenden al entrensrse pare observer, -
son un segundo beneficio importante del programa, serén mse
Jjores gerentes por s mismos.

Uso de los resultados.

Le ayudan a planear su desarroillo.

Ayudan a la compaiifa 8! planear su desarrollo.

Entrevista de retroalimontacién.

Entrevista personal donde su conducta observadas, es discu
tida.

- 01 -



L.

La promocién es ain uns funcién de ls ejecucion. Lus roeu:ws

dos del centro no son suplsmento de otra informacién acerca
e :i’!* *M! :

C6mo viene el apund'injo.b

IO

Auto~penstrecién (o discernimiento) - de tomar parte en -
los ejercicios,

Retroalimentacién de las cbservacionss del obssvvedor, des
pués del centro. ’

Formas de reporte del participants.

Auto-evaluacién y formes de calificacién iguales, serén dg
das después de ls mayorfa de los ejercicios. Su propbsito
seré proforcionar a los cbesrvadorss penstrecién de su prg
pis sjecucién y aquéiias de otres en el grupo.

Se tan preciso como see posible. No se infravelore a sf -~

nismo, [lene la forma compiets. No dsje especios en blanco
cuando no se le requiera asf.

Discusién de los ejercicios.

Los participantes pusden estar trsbejendo en diferentes -~
ejercicios al miswmo tiempo. Espere hasts qus todos hsyen -
comp letado un ejercicio antes de discutirlo.

Antes de la discusién no ayude a persona alguna. Esto sélo
lo confundir§.

Hores de duracién.

Distribuya su tiempo

Vigile siempre sus horarios.

Anuncios Administrativos.

Vestimenta informal.
Cargas extras en habitaciones, telefonemas.

No telcfonee durante las horas del programa. Tomaremos men
sajes,
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LOCa! iZaCION Ge habitaciones {(cuando se usan instalacionss
externas).

%

~ pars sesiones de entrenamiento
- se ajustaré al mismo le evaluaciébn.

Suministro de! papsl, lépices, volentes dieponibles (de la
tocal izacién).

- El programs seré tsrminado precisasente a tiempo.

- No antes

- importancies de permanecer a tiempo.
= Prograss para el primsr dfa.
Q. Sugerencias finales.

No trate do hacer un papel. Lo haré mejor si es usted mismo

Los observadores registrarén su conducts en los ejercicios
as{ es importante que ellos tengsn que cbeervar. Wo se man
tengs al margen - entre de lleno en cads ejercicio.

- Heble alto. Los observadores deb
lo.

ser cepaces de escuchar

Escriba tan claremente como pueda.

ADMINISTRACION DE EJERCICIOS.

Le edministracién de los ejercicios no es diffcil, pero requiere -
de cuidadess planeacién y organizacién pare tener éxito. Un buen -
edministrador tiene poco que hacer durante un ejercicio, debido &
que é| se ha anticipado a cada necesidad antes del ejercicio.

INSTRUCC IONES

Esté familiarizado con las direcciones orales para leerlas en voz
alta. Algunas "Instrucciones para administradores” tienen instruc
ciones diferentes. AscglGrese de que aquéllas, al userse, estén -—-

marcadas. Es buens préctica sefalar pasajes inapropiados con un -
marcador.
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Lea las instrucciones exactamente como estén presentadas.

. awiotasagpents, de mmm» Sic suane comy. suepkre e
ta wlainistramds un ,

FUNCION DEL ADMINISTRADOR DURANTE LOS EJERCICIOS

La funcién del administredor es asegurar que el mfximo de conducte
esth expuesta por el ejercicio y pusda ser observada por los obser
vadores. Asf, é| deberé estar siempre enteredo de la dinémica del
ejercicio y sentir liberted de hacer algune intervencién si fusre
necesario, para assgurar que el ejercicio trabaje como se intents.
E! administrador no deberé abordar eu trabajo como si fuere un ed-
ministrador de prusba, cuya funcién primerie es mantener la confias
bilidad de la prusba a través de una administracién complietamente
consistents. La confiebilidad de la administrecién, debs ser sacri
ficads algunas veces, por la cantided y calidad de las cbeervecio-
nes en los centros de evaluacién. Recuerde, en e jercicios de eva--
luacién, el interés radica en cémo una persona ejecuta, ne quidn -
gans.

Durante un ejercicio nor-il, el adainistrador no tiens funcién en
tanto éste se desarrolle correctaments. Pero cuando existe un pro-

blema, ¢l aduinistrador tiene un importante papel y deberé ester -
constantemente listo para esumirlo.

Las ocasiones que reclaman una intervencién por parte de! adminie-
trador, son diffciles de programar con anterioridad. E! debe usar
un juicio basado en la situacién. Frecuentemente todo lo que se ~--
requiere para logrer un grupo en la direccién correcta, es leer --
la porcién spropiada de las direcciones al grupo o decir, "ess su-
posicién no es correcta”. No dirija al grupo. Mencibéneles que estén
cayendo en ¢! patrén equivocedo, no les diga qué otro patrén deben
seguir. Mientras que cierts flexibilidad por parte de! administra-
dor es requeride, como regila general las direcciones bésices para
un ejercicio nunca deberén ser cembiadas. Los cambios pueden disai
nuir la compatibilidad de los resultados de evaluacién.

TIEMPO DE LOS EJERCICIOS

Con excepcidén de los casos extremos como los anotados anteriormente
los Ifmites de tiempo establecidos deben ser cstrictamente respeta
dos. Es la responsabilidad del administrador ver que la conducta -
interesante sc dispersa a través del ecjercicio y no se apriets den
tro de los dos Gltimos minutos mediante recordarle periédicamente

al grupo su restricciébn de tiempo. E! administrador deberé anunciar
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anuncio deberé ser marcado por el administrador, Si el grupo se -
m-«:o en un curto punto o uh bacia uns dn'.ecoén_mo _illt';'n-

Los avisos NO deberén hacerss si e} grupo eaté adecusdemsnte moni|-
toreado en su propio tiempo. Por ejemplo, el grupo ha designado o
un tomador de tiempo que esté sanunciendo periédicamsnts el tiempo
restante. :

Si en el curso del ejercicio un participante voltea hacis ¢! adai-~-
nistrador y pregunts sl tiempo restants (ssto es cowtra las regles
peroc sucede a veces), digale el tiempo.

Un buen administrador de centro de evaluscién debe ser tan rigido
como flexible. Debe ser flexible al ajustar sl prograsm dsl centro
a situaciones locales, pero rigido en términos de msntener el pro-
grams una vez que ha sido determinado. El tiempo es siempre un - -
apremio en los centros de evaluacién y es respensabilided del ed-
ministrador ver que .ses empleado al mfximo de eficiencia.

La seguridad del material del ejercicio es de gren importancia y -
debe ser del constante interés del administrador durente el centro

de evaluscién y aGn durante el almscensmiento del meterial sobran-
te entre centros.

Los ejercicios del centro de evaluscién deberén ser slmacenados en

un cuarto cerrado, donde nedie esté tentado a estudiarios, aunque
tal estudio serfa de poca ayuds.

Después de cada ejercicio, el administrador deberé recoger todo el
material de los participantes, incluyendo notas personales heches

por los mismos. La mejor manera de conseguir el material, es pedir
lo inmedietamente al finel del ejercicio. En ejercicios de grupo,

el grupo hace uns decisién escrita. Si el administrador espers has
te que los participsntes completen sus formas de Reporte del Parti
cipante, es fécil omitir material y éste se dispersa fuera de la -

sala donde los participantes tienen cierts privacfa mientras |le--
nan sus formas.

Los observadores usuaimente portan sus Manuales de! Observador du-
rante el centro de evaluaci6n y tal vez durante ciertos perfodos -
los abandonen o los dejen en una sala miontras van a otra. Un par-
ticipante puede hojear el manual y lograr una ideca de los ejerci--
cios posteriores, o ver la evaluacién do algln compafiero. Los ob--
servadores deberén ser advertidos dc mantener sus manuales consigo
o dejorlos on lugsres scguros, como sus habitaciones.
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AUMINIDIKAL TUN DE EJERCICIOS UNO A UNO (PERSONA A PERSONA)

Ls mayor decisién por hacer, al sarcar ejercicios uno a une, es sl
un ocbasrvador dabsré juger o no el papsl-de persons recurso o en~
trevistado. Por lo menos un observador esté particulermente bien
entrenado en habilidedes o role playing y es altamente recomendg-
ble que no le sean dedas ambas asignacionss. Los observadores usus)
mente se envueiven en ls terea del role playing y fallan al obser-
var conducte agudamente.

Un método superior de conducir el ejercicio, es tener al administrg
dor o alglGn otro individuo pars ser persona recurso o entrevistado.
Esto tiene la doble ventaja de liberar al edministrador de lg tares
y proporcionsrie un sustituto administrativo a la mano pare mante-
ner el programa a tiesmpo y avanzar al observedor a través de su -~
pepel, reduciendo con ello la necesidad de entrenario. S§i los ob--
servadores hacen el role playing, ellos deben estar resumiendo la

totalidad del tiempo implicedo en el sjercicio, formas para userse
etc. Si otrs persona esté involucrads, esa persona pusde manejer -

todas esas cosas y todo lo que el observador tiene que hacer es -~
observar la conducte y escribir el reporte.

Obviamente uno de los principales bl pera t una per
extra implicada en el ejercicio, es obtener suficiente nGmero de -
personas. Algunos centros que operan cerca de grandes instalecio-
nes de la organizacién, manejan esto mediente entrensr gente que
viene al centro durante las dos horas que se le requiere. lUna ma-
nera mfs comGn, es programar los centros de evaluacién de forma -
que no sfs de 3 personas sean necesarias. Otra solucién es entre-
nar a los observadores en el papel y duplicar equipos con ellos, -
con uno siendo la persona recurso mientras que otro es el observa-
dor. Esto duplica el monto de tiempo de compromiso del observedor.

E! entrenamiento de la gente que seré persona recurso o entrevista
do, es de vital importancia. Deben ser totalmente entrenados de --
forms que sean consistentes en sus papeles. El administrador debe-
ré vigilar constantemente, para ver que los jugadores de papeles ~
se apegan al papel asignado. Es muy fécil pare los jugadores de —-
papeles salirse del suyo, particularmente si esto se convierte en

una especie de juego para cllos. Juegan un pape! de entrevistado -
més diffcil de lo que se intentaba.

AGn asf, consideramos quc una forma de evitar problemas, es hacer
que la persona recurso jueguc su propio papel, con algunas correc
ciones o modificacioncs ya que de ese modo podré ser mucho més --
consistente y verbéz, Para mantener el control puede hacerse una -
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grepacion previs y scudir o ella cuando sea necesario.

DISCUBIAN DEL PESEMPERO DEL ENTREVASEADOR RESPUES: OFL EJEMSACR.

€n elguncs centros, fos obssrvadores son conminados s tener une -
breve discusién con el entrevistedor (perticipants) acerca de sus
percepciones de las fortalezas y debilidades del entrevistedo y -

su resccién general de la entrevista. Esto produce penetrecién -
adicional en el ejercicio.

En esos sjercicios ol observador esté tipicaments mirendo solo uns

parsona y no tiens nads que hacer, sino registrer conducta (sypo--

niendo que no esté jugando papel! o siendo persona recurso). Tesbién
el ejercicio es relativamente corto y no complicedo en estructuras.

esto lleva & un excelente tomado de notas.

ADMINISTRACION DE EJERCICIOS ESCRITOS.

Como en los ejercicios de anblisis /presentacijén /discusién de gru
po, debs existir un nimero de formatos disponibles para este ejerci
cio. El meolla del ejercicio es la presentscién escrits ds un pro-
blema o tarea ssleccionada pars extrasr ciertes dimensiones. Un mayor
uso de la preasitecién escrita en términos de tener &l participan-
te haciendo uns pr tacisn oral de su anélisis y/o perticiper -~
on una discusién de grupo, depends del tiempo disponible y las di-
msnsiones vistas. La propiedad de une presentacién orel o discusién
de grupo, depende de la natureleze de la cuestién. Algunos asuntos
permiten en sf mismos, una busna discusién de grupo debido a que -~
las gentes son forzadas a tomar aspectos alternativos scbre ellos,
mientras que en otros ejercicios que piden |listas de ideas no hacen

una muy buena discusién de grupo, pues los participantes tan solo
combinan pensamientos pars former uns larga lista.

Sea o no que une discusién de grupo de tépico escrito se use pares
propbésitos de evaluacién, es de syuda permitir & los participantes
wantener tal discusién de grupo sin los observadores. Si un proble
me relacionado con la empresa les es proporcionsado, disfrutarén mu

cho compartiendo sus consideraciones, |legando quizé e una buens -
respuesta colectiva.

Los ejercicios escritos son buenos ejercicios para |lenar el tiem-
po en que los observadores son requeridos para otras cosas. Por --
ejemplo, une forma comGn de progremar, e¢s permitir un perfodo de -
tres horas para el cjorcicio escrito durante ol cual cads partici-
pante es |lamedo fuera de la sala, para la entrevista de una hora
de Charola de Entrada. La calidad del reporte no disminuye y la -
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rén hacer es, que también le persona dcbor‘ dntmbuh- su tlm -
permitido al mansjar le asignacién.

Los ejercicios escritos parecen ser diffciles de evaluar por los -
observadores. Quizée se debs a que eflos no son hébiley al escri--
birlos por sf mismos o porque tienen problesas para definir normes
propias de comparacién. Los cbservedores frecuentsmente experimen-
tan un grado de inquietud scerca de su adecuacién, especialmente -
partiendo de que sus cbservaciones juegan un papel! crucial en le -
evaluacién de la habilidad pars escribir de los participantes. Un
buen entrenamiento y el suministro de trabajos modelo para servir
. .como normsas, pusden syudar a aliviar le ensieded de un cbservador
y ssegursr una slta calided dn los reportes, otra forma es tener -
afs de un observador que independientemsnte evalGe ¢! meterial es-~
crito. Esto no es difficil pero incremsnts el nivel de trabajo de -
los observadores.’ AGn otra posibilided, es pener sl edministrador
como un segundo lector. Cuando éste es el caso, 6| usualmente no -
presenta reporte. Después de escuchar los reportes de los observa-

dores, sugiere adiciones o cambios basados en la lectura del trabs
Jo.

Cuando los trabajos requieren de presentaciones especificass sobre
algGn tépico particular o uns discusién que se quiere profundizar,
deberén proporcionarse formatos especiales que deben disefiarse de
acuerdo & las necesidades de! momento y el tipo de trabajo que se
espera que realice el candidato.

ADMINISTRACION DE EJERCICIOS DE PRESENTACION ORAL.

Algunes veces el ejercicio de presentacién oral se monta por sf mis
0 como un ejercicio de tentro _de evaluacién ssparado, pero es mfs
frecuente combinarlio con un ejercicio escrito. El participente es~
cribe un reporte de trabajo y entonces hace unas presentacién for-

mal oral. Otras veces la presentacién es seguida por una discu-
sién de grupo del mismo material.

Obviamente cuendo los e jorcicios son combinados en un centro, el -
mismo tépico y datos de interés son usados on los tres ejercigios.

Las prescntaciones orales pueden variar grandemonte en formalidad.
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nuevo jefe, mientras que otras incluyen una presentacién formal al
Presidente o Comité de Directores de una compefifa. La decisién de

le necesidad de formalidad dependers de las dimensiones vistas y -
debieron decidirse durante la planescién del centro. El trabajo =~
de! administrador del centro es mantener la consistencia del o jor~
cicio a través de la consistencia de asignaciones y direcciones. 8i
la presentacién debe ser formal, entonces todos los participantes

deberén tener la facilidad de un atril y pizerrén. Es injusto pro-

porcionar un escenario forms!l para algunos y otro informal para el
resto. '

El tiempo es importante en esos ejercicios. Debe asegurerse que --
los participantes conozcan los los [fmites de tiempo pars la pre--
sentacién mientras se estén preparando pare el ejercicio, porqus -
una observacién isportante es su habilidad pars pl una pr n
tacién qus se ajusterf dentro de los |imites de tiempo precisamen~
te antes de hacer su pr taciébn, antes de que el tiempo termine.
El administrador deberé informar al participante cuando su tiempo
ha terminado. Alguna flexibilidad en el tiempo es solicitade si- el
perticipante no ha presentado sus. puntos fusrtes. £n esas circuns-
tancias, el administrador puede hecer noter que ¢l tiempo se hs ~--

terminado, pero que permitir§ 2 6 3 minutos extre pars que el par-
ticipante concluya.

El conocimiento de le audiencia es tembién importante. La nsturaile
ze de la audiencia (miembros del Comité, etc.) debe ser -claramente
definido en las instrucciones psra el ejercicio, pero es convenien
te que el administrador cheque la comprensién de esto. Frecuente--
mente un elemento importante a observar es, que tan bien el parti-
cipante ajusta su presentacién a la audiencia.

Si van a estar disponibles ayudas visuales para los participantes
durante la presentacién, el conocimiento de su existencia y acceso
a ellas deberé proporcionarse durante la etapa de preparacién.

Deje que los participantes sean creativos en sus ayudas. Proporcio
ne marcadores y otros auxiliares.

Los ejercicios de presentacién oral pueden ser conducidos sobre --
las bases de 1 a 1 6§ en grupos pequeios limitados (3, 4, 6 perso--
nas). Si el escenario descado es una prescntacién & un grupo, tal
como un Comité de Direccién o une Conferencia do Prensa, entonces
se recomienda una presentacién de grupo. lin buen arreglo es que -
dos observadores evalGen 4 participantes durante un perfodo de --
tiempo. los participantes toman turnos haciendo sus presentaciones
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vadores arregler el orden de la presentacién, de forma que sus -~
participantes augn.do. alhrmn nl hacer sus pmcntcclonos, esto

registrar .us oburvaclonu ‘obro om .;.rtlcupcn\h- .olom

A fin de lograr mayor consistencia y confiabilided en las observe~

ciones, muchas organizaciones arrsglan que mfis de un observador --
evalGe habilidades de presentacién oral.

Muchos participantes finalizan sus presentacionss haciendo pregun-
tas do ls audiencia. Usualmente hay algunas scbre otros participen
tes. Si las preguntas surgsn y hay tieapo disponible, pueden ser -~
parmitidas, en tanto estén preguntendo pars acliersr, no para argu~

mentar. Frecusntemsnte algunas observacionss interesantes adiciong
les se desarrollan.

Si un intento del ejercicio es ver cémo los perticipantes menejan
preguntas de la asemblea como en una conferencia de prensa o una -
reunién del Comité de Direccién, entences las preguntas deben venir
de los observadores y ser planeadas con anterioridad.

El pepe! del administrador es asegurarse de que los observadores -
saben qué hacer - quién preguntaré acerca de que, etc. - y que de-~
ben hacer su trabajo spropisdamente (demssiada o poca tensién). --
Usuaimente se decide qus los observadores qus son responsebles del
reporte mayor sobre la actuacién del participante tome la palebrs

pera hacer preguntas, |iberando asf al observador asignado pare --
tomar notes. Los observadores algunas v se exceden en su cues-
tionario y el ejercicio se alarga demasiado. El edministrador debe
ré tenerlo si es neceserio, para mantener el ejercicio a tiempo.

A los administredores siempre les preocupa que ¢l Gltimo partici--
pante pars h una pr tacién oral ante un grupo de observado-
res y participantes, tendré venteje al escuchar los reportes de los
otros participantes y las preguntas de los observadores. Le expe-
riencie ha demostrado que esto no es mayor problema. Los partici-
pantes estén usualmente muy comprometidos con su presentacién al -
momento de venir a la reunién. Han preparado material escrito, dis
tribuciones y volantes. Le natursleza del tépico afecta la posibi-
lidad de contaminacién y deberé ser considerads al decidir entre -
presentacién individual o de grupo. Un arreglo es, tener al parti-
cipante para hacer su presentacién y dos observadores con los de--
més en tiempo libre hasta que scan roqueridos. Si hay preguntas --
que hacer a los porticipantes, a cada uno sc lo deberén hacer dife

rentes, para rcducir respuestas pensadas de antcmano.
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Los observadores deben conocer los papsies esignados a sus participan
tes. Algunos adeinistradores mansjen esto de masnsra formai, esto es,

escriben los nombres de los participantes sobre las hojas de resumen,
permitiendo asf que el edministrador le diga sl observador de entema-
no, qué papsles tendrén sus gentes, en tanto que otros adeinistrado-

res manejan esto de un modo més informatl, mediante informacién verbal
a los cbesrvadores durante ei perfodo ds plansecién que precede gl --
ejsrcicio.
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ss evalGan. Bien, la 0
trario, es decir, pretende retrasar ¢l tomar tal o cual decisién -
a favor o en contrs de un determinado cendidato haste que no exis~
ta un clmulo de detos suficientes que respalden tal decisién. 8§ -
analizamos los pasos que van a derse en un centro, podremos ceptar
que hay una buena cantidad de entradas o canales de informecién -~
acerca de la misma persons, y la ides de! centro es hacer que es -
esta Discusién de Evaluacién concurran todos esos cenales .pars ci~
mentar mejor los argumentos que subyscen una designacién. Esos ca-
nales abarcan desde las observaciones informales - pero importan--
tes ~ del administrador, hesta las estructurales y analizades por
los observadores; passndo por ls auto-calificacién del participan~
te y la calificacién que le otorgan sus compafieros despufs de ha-~
berlo visto actuar en los diferentes juegos.

AGn en esas circunstancias, no debs olviderse que el carntro es una
herramiente y no un factor de decisién, y que debe complemsntares
con todo lo que el participante haya realizado hasts ¢! momento en
su trayectoria laboral y con las opiniones, extrs centro, que se -
hayan acumulado en su expediente de trsbajo.

CONDUCCION -DE LA DISCUSION DE EVALUACION

Uns de las més importantes tereas del administrador de un centro -
es, dirigir ls discusién de evaluacién. En ella cads participante
o8 discutido individualmente por los observadores. La ssala de dis-
cusién debe ester libre de interrupciones y distracciones.

PASOS EN LA DISCUSION.

- E! administrador aliste a los observadores.

Establece los nombres de los participantes.
Muestra fotograffas si estén disponibles.
Checa que todos los reportes estén a la mano,

Checa que los observadores tengen las formas necesesrias.
= Los
nes
dor.

observadores lecn sus reportes siguiondo las instruccio
en la Gltima hoja de las formas de Reporte del Observa-
Los reportes mon proscntados en cl orden siguiente:
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- entreviste.

- ejercicios ds grupo.

- sjorcicios individuales.
- ejercicios escritos

- charola de entrads.

Los observadores evaluarén y enjuiciarén observaciones como
se requiera.

Los observadores y el adainistrador toman breves notas sobre
las dimensiones observadas, usando las formes proporcionadas.

Los observadores discutirén la consistencis e interrelacién
de las cbservaciones como se requiera.

Después de que los reportes han sido lefdos y discutidos, -
cade observador d rolle un resumsen genera! calificando -
ceds dimensién. Los observadores calificen cade dimensién -
sobre una escala de 1 a §.

5 Una gren cantidad de la dimensién fue mostrada (excelen
te).

4 Bastante fue mostrado.
3 Un monto moderado fue mostredo (promedio)

2 S6lo un pequeilo monto fue mostrado.

1 Muy poco fue mostrado o la dimensién no fue mostreda en
absoluto (Pobre).

-~ El edministrador registra las calificaciones de los observa
dores para cada dimensién.

- Los observadores comparan juicios y logren consenso.

- Los observadores discuten lo siguiente como se requiere:

desarrol lar acciones apropiadas para que tome la compa-
ffa.

desarroilar acciones apropiadas para que tome el indivi
duo.

programas de entrenamiento apropiados, tiempos.
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DIRECCION: BE LA DISCURION

Usualmente es Gtil que e misma persona que escribiré el reporte -
de evaluacién finel, dirija la discusién, porqus esto lo capacits
para controlar y dirigir la misss y ssf extraser toda la inforsacién
que considere necesaria pars su reports. Si un sdainistrador va a
dirigir la discusién y alguien ve a escribir e} reports, debs ser
particularmente sensitivo a las necesidades del individuwo y checer

continuaments con el mismo, durante las Gitimas etapas de ia disay
8ibn.

NOTAS

Mientras que los reportes de evaluscién son lefides, tanto el edwi-
nistrador como .los observadores toman breves notss, de forma que ~
puedan regresar sobre sus calificeciones durante la discusién de -
las dimensiones; es especislmsnte importante psra ¢! edminietrador
o la persona que escriba ¢! reports tener buenas notas, como la -~
responsabilidad para comunicar los hallezgos en sus mancs.

E! administrador debe recordar que debe escribir un reporte sobre

los juicios hechos en el centro, asi que, no deberé sentirse satis
fecho hasta que tenga cbssrvaciones conductusies favorables pare -~
respaidar el consenso de evaluacién de los cbservadores. £l deberé
seguir preguntando por qué, hasta lograr los datos que necesita.

TIEMPO Y ESPACIO DE DISCUSIONES

En la discusién de evaluacién, el administrador actua como un acla

rador, sefialador del tiempo y catalizador de la discusién. No actGe
como un observador adicional.

Los nuevos observadores siempre tardan més para discutir los prime
ros participantes, de lo que requieren para los siguientes. Esto -
se debe a que necesitan desarroller sus propias normas, acostum- -
brarse a8l procedimiento y elaborar su propia dinfmica de grupos. -
De tres a cuatro hores es com(n pars el primer participante. El --
segundo puede discutirse usualmente en 2 6 3 horas, con los restan

tes una o dos horas, bastan dependiendo del nGmero de ejercicios -
usados.

Mientras administra un cjorcicio, ¢l administrador también observa
conducta. E) administrador no deberd of recer sus conductas a menos
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que esté seguro de que ningGn observador las ha visto similermente
y las he registrado. Entonces el mejor procedimiento es pmum;.p
sl abgunp noté }e _conducts en. anlgnﬁn , ,;mom
#ekindo ‘ol adnini stealor ARBeid Salbnponn’ aueves s ﬁu‘
cusién. A pesar de todo es de més ayuda hacerlo asf, quo pord.p -
los datos.

Mantenerse fuera de la informacién de la discusién. Cuando los -~
observadores conocen a un participante a trevés de los contactos

sobre trabesjo, existe siempre una tendencia a treer datos no obte
nidos del centro de evaluacién a la discusién. Esto no es justo -
para los participantes, puesto que un participante es evaluado s
bre los datos del centro Gnicemsnte y otros son evaluados sobre -

el centro y datos de desempefio. Todos los participantes deben ser
tratados lo mismo y evaluados Gnicaments scobre loe datos del cen~
tro de evaluacién. La responsabilided dei edwinistrador es ver que
esto suceda madiante el impedimento de entrada de . informecién ex~
terna. £l ocultamiento totsdl de informacién externs no es posibie
ni aGn deseable. Frecusntemsnte un cbeervador qus conoce al indi~
viduo pusde aclarar un comentario hecho en la entrevista de. ente-

cedentes, en forma de syuda para los cbservadores. Esto debers ser
limitado.

Reducir el impacto de observadores de alto estatus. Si uno o dos -~
tienen un elevado estatus orgenizecional o tienden a dominar o in-
fluenciar la discusién en alglin modo, la responsebilidad.-de! odmi-
nistrador es ver que esto no suceda; una forma es ordenar le discu
sién de modo que los observadores de alto nivel den sus reportes
y hagen comentarios después que los otros han reportsdo.

El papel del administrador durante un centro de evaluacién y duran
te la discusién de observadores siguiente, puede ser demasiado abu
rrido si 6! tan sélo "administra”. Una experiencia estimulante es
que el administrador entre en el proceso de evaluacién e intente ~
observar conducta por sf mismo. Como se anoté anteriormente, esas
observaciones pueden jugar parte significativae e importante en la
discusién de observadores. La mayorfa de los observedores no se -
mantienen escribiendo registros de sus observaciones del ejercicio.
A causs de su experiencia observando conductes, frecuentemente tie-

nen penetraciones (nicas en los ejercicios que pueden recorder fé-
cilmente.

Los administracoras ticnen datos comparativos no disponibles para
la mayorfs de los observadores, pero deben cuidarse de no conver-
tirse en un “experto” en la discusién de evaluacién, Los obeerve-
dores lc mirarén como tal y sus comentarios y juicios pueden, de -
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algGn modo, ser sobrevalorados por elios, Son impulsados a ello ~=
por qquollo- quo no estén .oguron en sus papeles y buacan al expep

> l!y,'o »c.l; o de ,gm -;lw. dunnu
porquo &1 no tnono lu oportumd.d do obumr Mol-uvb v m}.—.
trar conductas en los ejercicios.

El edministrador no deberé descubrir sus calificaciones de resumsn
de dimensiones. Si embargo, es tajoso h te resumen al mis-
mo tiempo que los observadores hacen los suyocs. Las desviaciones ds
sus calificaciones le den claves de las éreas en las qus 6! requeri
ré nbs discusién de los observadores con las conductas registradas.
Si al revisar su registro de conducta siente que la calificacién dos
es spropiada, y los observadores sienten en general que el 4 es apro
piado, entonces esa dimensién requiere mfis discusién, no por el de-
sacuerdo entre los observedores y el administrader, sino porque el
administrador al escribir su reports no tiene datos suficientes para
ref lejar las observaciones de los observadores.

OBSERVACIONES DE CIERRE A LOS PARTICIPANTES (Puntos ﬂl’.l‘l(b. a~--
cubrir).

La necesidad de los observadores de tener todo el material elabo-
rado por ellos relativo a todos los ejercicios es decir todas las

anotaciones que sirvieron para |leger a una solucién, (el adminis
trador deberé reunir todo el msterisl extrs en este mvto)
Flujo de la informacién de evaluacién.

~ Observacién de la conducta

-~ Resumen escrito

Discusién de la conducta de un individuo & la vez. Los Observa
dores leen sus reportes escritos.

Los observadores logran un consenso de debilidades y cualida-
des relativas a cada dimensién.

- Reporte final.

Relacién de hallazgos del centro, relativos al desempeiio del -
trabajo.

Valor de la asistencia como experiencia de entrenamiento.

Horario y tipo de retroalimentacién.
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- Cufndo esperar reports (dé siempre ¢l tiewpo méiximo),
Discusién de ejercicios en el trabejo.

= No syudaré - solamente confunde ‘4

- Dar & cada quien une |igere apertunided

Cuestionarios evalustivos u otros seguimientos qus pueden
esperar (si son usados).

CIERRE.

Se espera- qus hays sido uns sipsrisncis de aprendizeje hasta
este momswto.

E!l aprendizaje continuaré a través de su retroal issntacién
personal de resultados.

En fin, el aprendizaje y desarrolle es debido al individuo.

- Despedide personal.

OBSERVACIONES DE CIERRE A LOS OBSERVADORES (Puntos sugeridos a cubrir).

= No hable a los participantes o sus jefes acerce del desem-

pefic de los mismos o de la decisién general final de le eva
luacién. Deje que el participante y su jefe escuchen los -

resultedos del centro a través de los cenales oficiales.

No hable acerca de detalles de los ejercicios a nadie.

No hable acercs de los individuos en el centro, esto es, -

quien lo hizo bien a pobremente. Sus palabras irén a le --
oranizecién.

Haga un reconocimiento de la labor realizada por ellos du-
rante el centro y sus contribuciones al mismo.

- Despedida personal.
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RETROALIMENTACTION

Le retroal imentacién puede darse por el Administrador o por glguno
de los Observadores que se entrene para elio en forms adecusda. Co-
=0 en todo proceso, la planescién de la misms tiens un pape! funde-
mental y puede garantizar el éxito de la misms y su objetivo: Hacer
que el participante enfoque, acepte y procure msjorar, en la medide
de lo posible sus puntos débiles asf como reafirmser y mantener los
positivos a un nivel aceptable.

La retroalimentacién debe hacerse en una entreviste con cads parti-
cipante, teniendo como base el reporte final que hizo ¢l administra
dor y las anotaciones especificas que hayan sido pertinentes el ca-
so particular. En tal entrevista puede o no estar el jefe o supervi
sor inmediato supsrior de! participsnte, segGn se establezca previa
mente y lo quieran af ambos. El estilo genersl pere der retroalimen
tacién debe ser formal y manifestar adecusdaments tanto los puntos

a favor como en contra, sin enfatizer unos u otros, sino simplemen~-
te mencionarlos. £l punto es ser imparcial en este sentido. Pers -~
apoyar las af irmaciones es conveniente |ievar las “muestras” de tal
o cual ducta que d enfatizarse. Un patrén de ayuda y muy im-
portante es mencionar que la ejecucién del participante "esta sien-
do comparada con gente exitoss en el nivel meta del centro. No con-
tra aquella que esta on la propia posicién del perticipante ni con-
tra sus compaferos del centro” ( ). En todo caso, ya que la retro
alimentacién se dé primordialmente a los no promovibles en forme in
mediata o a los promovibles bajo circunstancias de mejoramiento en

algunos aspectos lo que deberé remarcarse es que el participante -

no cuenta AHORA con las cualidades requeridas a un més alto nivel.

Emplear un lenguaje de fécil comprensién es lo més desesble.

Desde luego, habré que proporcionar sugerencias para el desarrollo
de las &reas debilitadas, sin comprometer a la empresa o las ares -
de capacitacién. Esto deberé ser resgonsabilidad del propio partici
pante. La retroalimentacién al participante deberé tener, ademés, -
como una meta paralela a las mencionadas un cambio - positivo £ en
el desempeiio de su Jabor. Para ello, sera favorable delinear un plan

de me joramiento de &reas especificas, acciones bien definidas que -
puedan |levar al propésito.

Debido a que la retroalimentacién es un proceso que se proporciona
mediante una entrevista, es de suponerse que cxistan tantos estilos
para esto como estilos particulares de entrevistar existen. En todo
caso, lo importante es tener un guibén previamente establecido para
la rcalizacién de csta fase. Como un csquema fundamental debe seguir
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cer el rapport, base de un buen desarrollo, a continuacién enunciger
el objetivo de la sesién y el del centro, y entrar on materie ten
sspecif icaments coms se requiera incluyendo los procedimientos y ~
propésitos de cade momento de la evaluacién pero como un proceso -
operativo que se menciona, no especificado. Mientras sés explicito
pueds hacerse, més y mejor comprendido serf, pero no por esta resén
deberé darse el enfoque sobre el cual trabajé el centro, sino solg
mente sus puntos de vista y el procedimiento. Por Gitimo, el cierre
debers incluir la informacién sobre el participante en sus areas -
débiles, como mejorarias o fortalecerias y los puntos especificos
que la empresa quiere enfatizar. Como dato particular mencionamos
aquf que por razones para nosotros desconocides, el proceso de re-
troalimentacién no se proporciona en nuestra compafife. El que una
u otra persons o personas reslicen ests fase es poco relevante, --

siendo fundamsntal que se tengan medios y repertorio suficientes -
para garantizar un resultado.

Antes de cerrar definitivamente la parte de procedimientos, une --
palabra sobre los reportes finales. Devolopment Dimensions otorga,
como a la mayorfs de sus capftulos un gran espacio y formatos de -~
reporte final. Nosotros considersmos, de acuerdo a nuestro particu
lar punto de vista, que el reporte final no es sino la base de - -
retroalimentacién del centro, cuando hablamos de! centro mismo, --
como una herramienta, como un proceso de la emprese. Por ello, cree
mos que no hay razén de consigner un formato especifico, sino encon
trar la manera de hacer sentir ese esfuerzo. Si para ello se requie
re hacer un reporte con lujo de detalles - cosa que-particularmente
nosotros dudamos - hégase, si un breve resumen con los resultados -
basta y se comprende el esfuerzo, héigase asf. Lo importante es te-
ner un fundamento de me joramiento de! centro y particularmente, --
una serie de informes y reportes suficientes para hacer ver que no
se ha tomado une decisién & la ligera, sino plenamente fundamenta-
da. Es de suponerse que quien ha podido guiar un centro o ha impar
tido como staff y ha tenido éxito en ellio, puede expresarlo, con -
su propio estilo, con sus propias ideas, ya que ests expresando, -
ni més ni menos que parte de su propio esfuerzo. Ahoras bien, si se
quiere una idea al respecto, va. En la pégina consignamos el forma

to més simple, con el solo propésito de proporcionar una gufa, no
un patrén especifico.

No quisieramos parecer obvios, pero si considoramos pertinente ha-
cer la anotacién de tener un cuidado bien atendido de las personas
que deben leer un reporte y lo que ¢n el sc consigne. Particular--
mente nuestra empresa, no permite ¢l acceso directo a un participan

te sino solamente a los gerentes y jefes involucrados.,
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PLANEACION DE DESARROLLO

nar porun.l p.r. pro-ocién intoma, o8 umto, aunque no nsce
sario, hacer algunas sugerencias para el futuro desarrcllo de los
candidatos y de ese modo ¢l esfuerzo realizado ee /veré menos este-
ril por no encontrar el elemento idea! en ese momento. Lo mismo ~-

puede hacerse, més obligedamente si el centro se aplicé con la fina
)idad de un desarrollo de carrera.

Todos equelios que evaluaron bien pudieron aprecier deficiencias es
pecificas que se consignan al finsl del reporte con la consiguiente
sugerencia de como eliminaria o empliar un campo especffico de cono
cimiento. Insistimos nusvaments en e§ hecho de no compromster a le
smpresa - & menos que previements se hiciera esto con ls seccién de
cepacitacién - sino dejarlo el eriterio especifice de! candidato. -
Cuando més, un jefe directo podré invelucrarse ofreciendo una super
visién y su particular expsriencie & un caso especffico.

De los medios para el iminer diferencias o me jores conocimientos se
puede acudir a la extensién de carrera, post-grados, cursos, etc.,
asf como a le estrategia de la moderna administracién; rotscién de
puestos, lecturs plancads, enriquecimiento de la labor, dinfmicas -

de grupo, etc. adjuntamos una matrfiz como sugerencia para lograr -
este propésito.
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Buscando uns mejor maners de seleccionar personsl de nivel supsrvisor
TELEFONOS DE MEXICO, S.A., mediante su Departsmento ds Integracién de

Personal,
descrita.
hesta la

1976. -

decidi6 probar la técnica de Centros de Evaluecién antes -

A continuacién consignamos los avences que hemos. realizado
fecha.

Asistencia al curso sobre Centros de Evaluacién que se impar

ti6 auspiciado por un despacho de Consultorfs con William --
C. Byham-como instructor.

iounién de informacién bibliogré&fice al respecte: Articulos,
Reportes, etc., que estaban en su totalidad en inglés.

Traduccién y adaptacién del primer sjercicio qus emplesmos
en ¢l plan piloto.

Este ejercicio existe y se emplea o! momento actual, tenien-

do un formato similar al original con datos y estereotipos -
adsptados & nuestro medio.

DESCRIPCION DEL EJERCICIO.

NOMBRE : CONSEJO MUNICIPAL
No. DE PARTICIPANTES: 6

TIEMPO COMPROMETIDO: 20’ para leer la informacién

60’ pare la discusién de grupo

De 5’ & 10’ para instrucciones

Discusién sin lidersazgo, en la cual se hace la suposicién de un Con-
sejo, integrado por 6 personas con diferente rol: Departamento de --

Bomberos, Departamento de Policfe, Agua y Alcantarillas, Salud PGbli
ca, Ambiente y Sanidad, Calles y Carreteras.

OBJETIVO:

Distribuir 1 millén de pesos que ¢l Gobierno aporta fue-
ra del presupuesto normal, con la condicién de |legar a

un acucrdo en 1 hora. Cada participante debe convencer -
a los demés que su Departamento requiere de la mayor par-

te del dinero. Se les da una serice de cstadfsticas ¢ in-
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1977. -

Trnducc |6n y adcptccién do! -qtnrl | pare melmr o,l p.-

Tr-dueei&l y .épt.cién de -6. .jcrcicioo pars su aplicacién
DESCRIPCION DE EJERCICIOS.

NOMBRE : . CHAROLA DE ENTRADA
No. DE PARTICIPANTES: 1

TIENPO COMPROMETIDO: 10’ para instruccienes
3 hores para la ejecuciébn de) -
ejsrcicio
1 hore pers entrevista de charo
la. -

Una serie de memorunde, problemin de personel, Srdenss diver
sas on forma de la Charola que existe pera cuslquier c;acutl
vo medio, a la cual hay que darie soluciones en ese momento.

NOMBRE : PROBLEMA DE ANALISIS FINANCIERO

No. DE PARTICIPANTES: DE 3 a 6
TIEMPO COMPROMETIDO:

10’ pars instrucciones.

1 hora 30’ para lectura y elabors
C cién de soluciones al
problema.

10’ para exposicién de las solu-
ciones ante el grupo.

NOTA: Este ejercicio puede convertirse en discusién de gru-
po pars que cada participante expongs y hagas compartir

su opinién de que sus soluciones son las mejores (De
45’ a 60’ de discusién).

Una pequeila compaiifa on plena expansién, tiene proble
mas financicros on funcién de ena expansién. El pro--

blema sc lc prescnta a cada participante para su soly
cién,
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ﬁiﬁiga» 15?&“”“'3‘30~(‘f

1979. -

1980. -

su validecién y manejo sin ser Ja Gnica herramienta de se-~
leccién para tomar decisiones.

iitea o Al

Se trataron otros ejsrcicios qus aimn no se aplican, pero ss
tienen preparsdos (Conglomerado, B y B slectrénicos).

De los puestos factibles de aplicecién, se hizo ésta en un
81.5%

Se comienzan & implementar ejercicios propics para la empra
sa en coleboracién con la I1fnes.

DESCRIPCIOON DE EJERCICIO.

NOMBRE : EL TURNO MAS CODICIADO.

No. DE PARTICIPANTES: % {por lo general, ds sexo feme-
nino.

TIEMPO COMPROMETIDO: 10’ pare instrucciones

20’ para lecturs de informacibn .
De 45’ a 60’ para discusién de grupo.

Un turno de operadors, cémodo y envidiado queds vacante, Sus
supervisoras tienen los expedientes de 6 operadoras y deben
decidir cual ocupar§ la vacante. En la discusién deben con-
vencer & las demés de su decisién y las razones de la misma.

Aplicacién de hasta 3 ejercicios para un grupo én un dfa de
evaluacién.

Sensibilizacién del método s gerentes pars fungir como obser
vadores.

Elaboracién de 3 nuevos ejercicios que estén en proceso de -

adeptacién sobre la base de la dinémica de grupos que deben
contener.
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ENPLEOC DE TECNICAS DE CENTROS DE EVALUACION
EN EL PROCESO SELECTIVO DE PERSONAL DE CONFIANZA

1976 - 1979
o% (v 4 28.22% 81.57%
CONOC | MIENTO TRADUCCION Y EN EL 50K DE EN EL 50% DE
LOS PUESTOS L0S PUESTOS
DE LA ADAPTACION FACTIBLES DE FACTIBLES DE - .
TECNICA APLICACION. APLICACION.
VALIDACHON IMPLEMENTAC 10N
OE EJERCICIOS
TECNICOS.
1976 1977 1978 1979



LINITACTENES DE Th PO

CARACTER MERCANTILISTA

\

Particularmente consideramos que Ia Técnica del Centro d. Evaluscién,
tal y como se le presenta hasts ¢! momento, tiens una excesiva nltg
recién de datos, de formatos, etc. Esto pueds comprenderse si se -
aprecia siendo explotada y vendida por “paquetes” o fregmeatos, los
cuales repmonton unidades de trabajo que ss cuidan de no divuigar
més de lo necesario, repiten los conceptos y procuran d.Jar sargen
pare que se continGe comprando dichos paguetes. Esto desds luego, -
no es imputable a la técnica en sf, sino a la forms de divuigecién

que tiene hasta ¢l momento, Es una seria limitante el no tener aces
so a toda una continuidad en el proceso.

COsSTO

Estrochamente relacionado con el punto anterior, encontramos el as-

pecto Costo. Pare obtener un proceso total y ssesorfs durante la --
impantacién de un Centro, la erogacién que debe hacerse es bastante
elevada, ya que la compra de los "paquetes” representa uns seria -
limitacién para compafifas que no tengan una base de personal sufi--
ciente o que no cuenten con ¢! potencial émico io. Por -
‘otra parte, la compra de grabadoras, equipo, acondicionsmiento de lu
gares, etc., sblo se veré justificado pars empresas cuya envergadurs

permita “correr” centros con una cierta continuidad y con la suficien
te estructura orgenizacional para ello.

TIEMPO

Este es un factor que bien puede traducirse en el anterior en forms
directa, pero por su naturalezs requiere de une coneideracién parti
cular. El hecho de sustraer 6 6 més gerentes de |fnes durante un --
tiempo considerable (15 semanas) para scr entrenados y desarrol lar

un centro, puede rcprescentar scerios problomas para algunas orgeniza
ciones.
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Aunque 68to s€¢ Ve CONPTNBEUC )y PUCUS SVaEluarac Lomo vonel ICio a 1a
larga, el perfodo de implementacién y desarrollo puede no ser bien
vim ppr ans euy. f_‘m.lldodum obhmn.n.ultadoo tnnatblon

- > - ) ) t—:‘lvi'<
do demoras necesariss para obtener N.ultodoo -‘- vuledoros.
SUBJETIVIDAD

AGn cuvando la técnicas es - o parece ser - cuidedosa y meticulose =~
en sus aspectos de ejecucién, en cuento al criterio de seleccién le
quedaré, por shora, un muy discutible margen de subjetividad. S| =~-
bien su fundemento de luchs y presentecién es que “una opinién eles-
lada carece suficiente validez pero variss opinionss de scuerdo, --
son un criterio objetivo” (8) no dejs de representar un aspecto que
hoy por hoy, en la forma qus se presente, dejs serios inconvenien--
tes on su procedimiento y forma des enjuicier a los participantes.

Ademés de las consideraciones anteriores que estén directaments re-
lecionadas con la aplicapién de los Centroe propismente dicho, exis
ten otras en nuestro concepto de tipo técmico.

Recordemos la parte que habla del consenso que deben lograr los ob-

servadores al final de los ejercicios para evaluar y tomar decisio-

nes. Aunque no ses menciona nunca, es una realided qus se requiere -

cierta “madurez administrativa” en quienss ocupen ests pape!. Por -

otra parte, es importante ver que Douglas Bray no lo elaboré inicial
mente de este modo, surgiendo asf el cuestionamiento de qué tan vé-

lido puede ser el método en este sentido habiendo hecho une varia--

cién tan importante como fue el cambiar asesorfa psicolégica por le

presencia de los gerentes de |fnea.

Lo enterior trae otra limitacién que puede revestir seriedad. En el

supuesto ceso de lograr un buen funcionamiento con los gerentes exis
te ol problems que representa el estatus de alguno de ellos. Esto -

ve a influir fuertemente la decisién final y si por alguna razén --

existe algln interés previamente creado no es dificil suponer el --

resultado. En este mismo sentido existe otra situscién de cuidado.-

Cede grupo de observadores es entrenado a medida que se requieres.

Si ta informacién esté debidamente estandarizada, si se cuenta con

una buena metodologfa algin resultado puede garantizarse, pero como
ésto no se¢ menciona, consideramos que dificilmente seré contemplado
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se cuonta con l. dclnda nmorlc, qmd&
fnclo para ol ruultado poro quu:i no lo-sea. . T

Hablando en otro sentido, hay que hacer notar qie nuestra idiosinory
cie y formacién educativa gensral, es mucho muy diveres o le de ori-
gen. Sin hecer implicaciones de inguna clase queremos ten solo se
lar ésto: Una diferencia bsics, cembia por necesidad -ies resul
esperados. Quizé a la luz de los principios de psicologfa social -
que por cierto se ven ignorados en el desarrollo originel - pudieran
encontrarse aspectos de importancis para un buen resultado final.

Consideress también el hecho de que cada aplicacién de ejercicios -
se verf variada por la presencia de diversas personas, cen diferents
capacidad, con diversa personalided. Esto dsbe preverse dasde antes
de la splicacién, teniendo una forms bien definida de considerer le
| fnea base sobre la cual hay que trabajar. Esto, no lo contiens le
técnica, y o8 también un aspscto |imitante; aungee solucionsble.
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L WAQw -
Le técnica en si es mesrecedors de uns mayor atencién de carécter --
cientifico. Por shora, los resultados obtenidos son satiefectorios
para compafifas tan fuertes como A.T. & T o le Compafila Bell, pero -
ellos mismos reconocen que no ha sido |leveds con la suficiente me~
todologfa, sobre todo en los sistemas que se aplicen en cuanto a la
medicién de le validez de! método. Por supuesto hay que hacer notar

Que se obtiensn resultados positivos, ya que ds lo contratio habrle
de jado de aplicarse.

Hey un aspecto que reviste uns particular importancia en la técnice
dasde nuestro punto de vista. Los métodos de seleccién hesta shors
practicados con mayor frecuencia dejan sentir que no toda la gente
_ _tiene igualdad de oportunidades, ys sea por le forma en que estéin -
sistematizados, por su administracién-o simplemsnts porque el pro-
csso selectivo. los descarte dejando sentir qué no tuvieron oportuni
dad suficiente de demostrar su potencial. Un Centro de Evalumcién -
bien llevado, montade con tods la estructura que se ha descrito, in

volucra & la gente y dé oportunidad por igual de demostrar el mencio
—nado potencial.

Habiando de su estructura, es un buen punto a su favor el hecho de

que esté fundamentado sobre la base de situaciones reales. Un ejeor-
cicio disefiado internamente, manejando su propia terminologfe y con
ceptos es un instrumento altamente Gtil para cumplir el objetivo de
seleccién que se plantea toda técnica de esta naturaleza .

Ademés de lo anterior, enfocando una vez més el aspecto psicolégico
especifico industrial, es una técnica que ha aprovechado bien la di
némica de grupos como un recurso y forma aprovechable pare este as-

pecto teérico en un éngulo diferente al que habfs tenido hasta aho-
ra.

No obstante, consideramos que el reto esté shl particularmente enfa
tizade para nosotros como profesionistas del campo de la conducta -
humena. Si bien es cierto que carece de esa metodologfa, es muy me-
ritorio el hecho de estar conformadas como una técnica que reune --

muchos de los esfuerzos que sc han venido haciendo en forma aislada
dentro de la administracién de recursos humanos.
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empresas u organizaciones. ts necesario aplicarla, probaria y, més
importante aGn, estandarizerla pera nuestro medio y de acuerdo g --
nuestra idiosincresia, & nusstros propios sistemas administretivos.
Oe ahf que sl presente trabejo no tenga como pretensidin ninguna otrs
que el dar a conocer esta parte de la técnica, pera que posterior--
mente, una vez conocida, se someta & un juicio severo qus permite -
hacer una conclusién en cuanto & su verdadera funcionalidad.

LIMITACIONES DEL PRESENTE TRABAJO.
MATERIAL PRESENTADO.

AGn cuando es voluminoso, este trabsjo no cuents con la totalidad de
elementos que debiera. Sin embargo, dedo su costo y forma de distri-
bucién nos vimos en la necesidad de eportar tanto como nos fue posi-
ble, gracias al apoyo de Teléfonos de México, S.A., y de los funcio-
narios que tienen a su cargo el desarroilo de la técnica ‘entre otros
los siguientes: inicialmente el Lic. José Luis Rufz Alcanter, actusl
mente el Lic. Fernando G6émez morenc y los psic6logos Fernando Alcézer
Lépez y Abel Ayalea Medina, que han dado las mfximas facilidedes pare
ello. Por otra parte no existe, hasta el momento y haste donde sabe-

mos, ninguna publicacién que intente reunir todos los conceptos que
integran el Centro de Evaluacién.

MAYOR CARACTER EMPIRICO.

Antes de presentar este material pare su conocimiento, debimos en --
nuestra opinién, probarlo més conocerlo més en forme préctica, un --
mayor nGmero de veces. Desafortunademente es hasta e! momento actual
que comenzamos a ver ciertos frutos del primer esfuerzo y tenemos -

més apoyo para seguir adelante. Habré que esperar para aporter resul

tados, lo que representa un tiempo considerable y estimamos que pue
de ser material de otro trabajo especifico.

INVESTIGACION
Nuestras fuentes de informacién fueron pocas y limitedas, requiriendo

de mayor investigecién para tener puntos de comparacién y referencias

més amplias. Lamentamos no contar con los medios (tiempo y costo) - -
suficientes para ello.
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SUGERENCIAS PARA LA INVES’I’IBM:INI, mﬂ

! -
TR oSy T Ax\!ﬁm

T

Y& sea entre Ifnsas o en forma ebierta, mfs de una ocesién de jamos
entrever o manifestamos abiertamente que la presents técnica debe -~
ser mane joda y controlada por profesienistes de nusstra éree.

Si el método pretende estar manejando “"patrones conductuales” y su
fundamentacién es la ocbssrvacién de cendidatos, ningGn otro especig
liste es més adecuado qus el psic6élogo pera ello. No obstante, no

en la forma en que hasta ahore se ha venido |levando, sinc oon I!
metodo logfa edecuads.

Cambiar la simple observacién por formas ds registros conduotuales,
establecer anglisis de puestos de acuerdo s las necesidades propiss
de| método, partir de la elaborecién de escales calificadas por jus
ces debidamente evaluadas, operscionelizar los términos, calificar

con métodos mfis objetivos, etc., son apenas sligunos ds los retos ~-

que pueden aceptarss para hscer de! Centro de Evalucacién, una téc-
nica sucho mfs sprovechable.

Nés aGn, en nuestrs investigacién hemos cbtenido informacién que --
confirma el hecho do que la técnica fue iniciada por psicélogos. --
Asf las cosas, tan sSlo tensmos que aprovechar el esfuerzo realize-
do hasta shors y darle uns forma, tal vex combinads, que abarque tan
to los aspectos positivos originales como los positivos de la forms
on que ahora se presenta, siempre y cuando tengs una base experimen

ta! firme y una buena cimentacién teérica en la moderna ciencia de
la conducta.
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# EL TURNO MAS CODICIADD *

centrales do Oporcdon- do I.u'sl Dutnncu, en una ciudad del inte--
rior del pafs.

Cada una de estas Centrales cuenta con 13 Operedora, |.. cuales estén
distribuidas en tres turnos de la siguiente forma:

ler. Turno: 0400 - 8,00 Hrs. - 3 Operadoras
20. Turno: 8,00 - 16400 Hrs. - 7 Operadoras
3sr. Turno: 16,00 -~ 2400 Hrs. - 3 Operadoras

De las dos Centrales, una, "Sen Cristobal”, tiene 3 afios de inaugury
da, por lo que cusnta con las instelaciones méis wodsrnas: calefaccién
aire acondicionado, sistema muy automstizedos, por lo que requieren
de un considerable porcentaje de operacién msnual mfnima, etc.

Por otra parte "Asuncién®, le central antigus, no cuente con un sis-
tema de calefaccién y aire acondicionstio adecuados y los sistemas de
operacién estén muy poco automatizedos, por lo que requieren de un -~
considerable porcentaje de operacién manual, lo que implica una ma--
yor concentracién e intervencién rutinsria de las Operadorss.

En un futuro, le empresa piense concentrar a todas lss Operadorss en
la Central “San Cristobal”, pero esto no podré ser antes de 4 sfios.

El préximo mes de jubilaré una de las Operadoras del segundo turno -
de la Central “San Cristobal”, Esta vacante, debido a que es muy co-

diciada, se ocuparé con una de las Operadoras qus actuaimente traba
Jjo en el ler. y 3er. turno.

Supongs que usted es la encargads de escoger s la persons que ve a -
ocupar este puesto.

Existen 6 Operadoras entre las que tiene que elegir. Algunos datos -
sobre cade Operadora se describen a continuacién: Analfcelos y ponga
su candidato en le hoja snexa, dando las razones de su eleccién:
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Ingresé a la empresa hace 32 Afos, inicifndose como Opsradora de -

Lerga Distancia Necional y, posteriorments, pasé a internscional. -~
Desde su inicio en el pussto ha trabajedo en la Central “Asuncién”,

Actualmente tiene 50 sfics de edad, estd casade y tisne 4 hijos ya -~
mayores.

Existen varias razones por las cusles piense se le desberfa de dar le
vacante:

En primer luger es, de las seis candidetos, le que tiens wfis afics en
la Empresa, hecho qus le concederé preferencie sobre las domés,. Lie-
va ya 32 asfios ejerciendo précticemsnte le miems operacién dia tras -
dfe, por lo que considera que, & su edad, se le deberé dar la oportuy
nided de ejorcer una labor que implicars msnos concentrecién y des--
gaste, como lo es el puesto de la Central "San Cristébail”, con la -~
ventaja adicional de que esta Central esté ubiceda mfs cerce de su -
hogar, eviténdose asf{ el tener que tomar 3 cemiones.

Por otra parte, como Silvia trabaja en el turno de las 12.00 P.M. @

las 8.00 A.M., por las noches al dirigirse a su trabsjo 1a han assl

tado ya 4 veces en las cercanfas de su casa, que esté situada en una
colonia que es peligrosa a esas horas. Ocupando el puesto vacante no
correrfa este peligro, ya que se verfa forzada a transiter por su --
colonia Gnicamente en ¢! transcurso del dfa.
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ESTELA

Trabaje en “"San Cristéba!” en el ler. Turno. Tiens 35 afics de edad -
y esté casada. Trabaje desds hace 15 afios en le empresa.

Ba pedido con mucha insistencia se le dé el puesto del 20. Turne, --
pussto que esté teniendo muchos problemss con su esposo debido sl --
horario de trabajo a tal grado que ya han estedo a punto de separarse
No puede dejar el trabajo porque necesits su sueldo para pagar los -
gastos de su padre que esté hospitelizado, y, por otre parte, no se
pusde cembiar a otro trabsjo dedo que le pagarfan bastante mencs y -
perderfia prestaciones, plan de pensién, etc. Otro factor estf influ-
yendo para desear su cambio de turno es que frecuentemente tiene fric

ciones con su Supervisora y que tiene dificultad para relacionarse -
con sus compafieras.
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ingresé a trabajar en la Central “Asuncién” en 1970, 4 efios después "'
de casé y actuslmente tiene 2 hijos: un nific de 2 afios y una nifia de
6 meses.

Su desempsfio en el trabajo ha sido excelente. Los reportes de las -
Supervisoras musstran que es la Operadora que mfs |lamadas atiende -~
en promedio al dfa y con el menor porcentaje de errores.

Trabsje en el turno de las 16300 0 las 24300, horas, lo que le causa
problemas debido & que no pusde atender a sus hijos como convendifs.

Le beneficiarfe c.ﬂai;m @ "San Cristébal” puesto quo esta Central
le queda, ceminando a 5 minutos de su casa, mientras que para trasig
darse a su actusl centro de trabajo ie toms 2 horas en cemién.

La relacién con sus compafieras de trabajo y con su supervisora es -

muy buena, ya que aparte de ser muy eficiente tiene dotes de simpa--
tfa y buen trato.
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Es la mayor de las 6 cendidatos: tiene 60 efies do edad y 17 trebejan

do en la compafifa. No se ha jubilado por falte de entigledad. Al in-
gresar a su pussto fué eficiente y muy constente.

Durante los primercs 10 aflos falté Gnicements 4 dfes a su trabajo, y
| legaba siespre puntual, llevando a cabo uns labor setisfectoria. --
Después de ese lapso empezé a falter un poco més frecuentemente sl -
trabajo debido a que, por su edad, padece mucho de les vfias respire-
torias, hecho que se agrave sés por el embients hGmedo y frioc que --
por las noches se acentGa en le Central “Asuncién®, donds labors ac-
tuslmente, en el 3er. turno. Otro factor que influys en sus consten-
tes enfermedades es que, parea tomar el autoblGs en el cual se trasia-
da a la Central tiene que caminar doce cuadras.

Piensa que, trabajendo en el turno de las 8.00 a las 16.00 hrs., en
*San Cristébal”, su susentismo disminuirfa, dado que, por una parte
dejarfe de sufrir las males condiciones ambientaies de la Central -
“Asuncién” y no tendrfe que caminar tanto por las noches, ya que su

nuevo centro de trabajo esterfe bastante més cerce que el actual y
el turno serfs en el dfa.

Considera que, por las razones arriba expuestas, y en funcién de que
su rendimiento ha sido satisfactorio hasta el momento, !a plaza vacen
te deberfa dérsele o ella.
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MATILDE

Trabsja en el 3er. Turno en "San Cristébal” .feeds hacs 23 efios.

Siempre fué muy eficiente ¢ inclusive admirads por sus compafierss, -

pero de 3 afios & la fecha su rendimiento bajé hasts el grado de ser
malo.

£s casada y tiene 3 hijas, de 13, 14 y 16 afios. Su esposo ls ebando-
nS hace 2 aflos.

La razén para desear la transferencia al 2o0. turno es, en parte, pa-
ra tener un horario més cémodo de trabajo que le permita ocuparse de

sus hijas, pero, més que nada, porque tiene constantes problemes con

sus compafieras, incluyendo la Supervisora, las cuales hacen todo lo
posible pere que abandone el pussto.
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CRISTINA

Es le més joven, tiene 22 aflos, e ingreaé o la Empresa & los 18.

Es bastante inteligents, por io que ha estado deserroliando un
jo muy eficiente. Trabajs en ia Central “San Cristébal” en el tercer
turno.

Lo que la ha forzado a pedir e! cambio de turno es el rechazo que --
sufre por parte de sus compafieras debido & qus se enteraron de que es
homosexual. Vive con su supervisora, la cual abandoné al marido pars
irse a vivir con ella. Como es obvio, Cristine goza en el trabsjo de
muchos favoritismos por perte de su Supervisora, 1o que tewbién le -
hs creado problemas con sus compafieras.
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PROBLEMA ANALISIS FINANC JERD

INSTRUCC JONES

. "“»:'2""{-:‘
Carlos Flores es ol presidente y fundador de fe Compefifa GALERNA,S.A.
Una pequefia corporacién con of icinas en Guadalajars, Jal., y sus prin
cipales msrcados localizados en Michoscén y Guanajusto. E! sefior Flo-
res le ha contratado a usted, que es un consultor gerencial de ANIS
(American Mangement Information Service), principsimente pare ayudsp
je con los siguientes problemas:

LA DIVISION DE HOJUELAS DE GALERNA

Esta divisién ha perdido dinero cade afio, desds que fue fundads hace
dos asfios. (Qué deberé hacerse al respecto?

EXPANSION DE LA PLANTA

iDeberé expanderse la corporacién? :Cémo deberé financierse esta ex-
pansién?, ;Cubl deberé ser el producto resuitants de esto?.

Usted tendré 1:30 hora pars analizer o! material y preparar su deci-
sién y las razones para le misma. Usted tendrf 10 minutos para pre-

sentar su decisién. Puede usar notas durante su presentacién, pero
no deberé leer un guion.

Usted deberé ( ) no deberé ( ) someter un esquema por escrito de su
presentacién, antes de hacer ésta.

Le Compeiifa Galerna, S.A., fue fundeda hace diez afios para aumentar
los ingresos que Carlos Flores recibfa como psnadero en Guadalajara.
El sefior Flores compré dos grandes hornos en una subasta'y los insts
16 on el garage de cesa. Empez6 elaborando migalletas (galletas -alc
das) suaves y grandes, para ser revendides en las calles, las escue
las, los cines y en las tiendas $ 0.50 y $ 1.00 cade une. A los dos
afios, el sefior Flores habfa ya renunciado a su trabsjo en la panade
rfe y contratedo a dos ayudantes, Juan Sénchez y Alfredo Dfaz. Un -
afio después, es garsge resulté demasiado pequeho. £l seRor Flores -
decidié muder su base de operaciones y al mismo tiempo expander su
produccién pars incluir una migalleta pequefia que pudiers ser ven-
dide por distribuidores de cerveza. Después de algunas investiga-
ciones, é| habfa determinado que la expansién que descaba requerirfa
§ 100,000.00 de inversién. E! Sr. Flores pudo reunir $60,000.00 hi-
potecando su casa por scgunda vez. Para obtener los $40,000.00 res-
tentes, formé una sociecdad. Quodéndose con 60,000 acciones, le ven-

dié 20,000 & Juan Sénchez y 20,000 a Alfredo DNfaz, a $1.00 cada --

accibén. Tanto Sénchezx como Dfaz tuvieron que hipotecar sus casas por
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ssgunda vex. Pars interesarlos, el sefior Flores acordé con ellos que
el 50% de todas les utilidades, después de impuestos, serfa distribul
de al final de! efio. Esta polftica ha sido segyida religicsamente,

Hoy, los actives totales de le corporacién tienen un valor, en Yos -
libros, de un millén de pesos. Juan Sénchez es shora Subgerente g -~
cargo de Produccién y Alfredo Dfaz Subgerents & cargo de Ventas, E}

sefior Flores tiens la doble capecidad de Gerente y también subgeren-

te de Finenzas. Sin embergo, los tres reciben salerios iguales do -~
$200,000.00 al affio

Le empresa va bien; esté produciendo a tods su capacidad (7 dfas ¢ -
le semana, 24 horas a! dfa) y vendiendo todo lo que produce. De he-

cho, actualmente, se esté considerando otra expansién de la plante.

El afio pasado, la compafife produjo 40 millones de migal letas psgue-

fas y 40 willones de migalletas grandes,

Las migalletas pequefias son empacades en cajas de 100 y vendidas al
mayoreo e distribuidores de cervezs, s $10.00 la caja. Los distribui
dores revenden las migalietas a § 13.00 ls cajn.

Las migalletas grandes son vendidas en bolsas de 200 ceda una, & un
precio de mayoreo: $30.00. Estas migalletas son revendidas e precios
que van de $0.50 @ § 1.50 la pieza.

Las dos migalietas son hechas en el mismo horno. Sin esbargo, debido

a sus relativos temafios, en un horno se pusde hecer ol doble de miga
lletas pequefias que de grandes.

Le contabilidad actual indica que los costos necessrios para producir
y vender cada ceja de migalletas pequeiias, es el 40% de los 10 pesos
en que se vends; mientras que los costos de la bolsa de migalletas -
grandes son actusimente de 10 pesos la bolsa.

Las migalletas grandes y pequeiias no son los Gnicos productos de la
empresa. Hace dos afos, el seflor Flores introdujo al negocio & su --
yerno, Jarge Blanco. En ese entonces, formé la Divisién de Hojuslaes
de Galerna, S.A. y convirtié a Jorge en el Gerente de la misma. La -
Divisién vende migas de -migalleta como un sustituto de las migas de

pan. Las migas de migalletas son un sub-producto de las migalletas -
horneadas.

Las migas y los pedazos rotos deben limpiarse de los hornos cuando -
las migalletas se terminan de hornear. Antes de que se formara ls --

Divisién, estas migas cran vendidas a granjoros para alimentos de po
Ilos, a $50.00 por cada 100 kilos.




gresos. La Divisién vende ahore las migas en latas de medio kilo a -
un precio de mayoreo de $2.50 por lata y vents de menudeo de $3.50.-
Le informecién actual indica que cada lata tiene un costo de $1.00 -
por empaque y distribucién.. Le Divisifn de Hojuslas tiene costos £~
jos de $20,000.00 por maquinaria, més el sueldo de Jorge $120,000.00
anuales. Se asume que une lats de migas se obtiene de la produccién

de cuatro cajas de migalletas pequefias y dos bolsas grandes.

Aunque la Divisién consiguié vender 200,000 latas e! afic pasado, vol
vié a perder dinero. Si la Divisién de Hojuelas se viera forzada a -
cerrar, Jorge se convertiré en un asistente de staff del sefior Flores
y seguirfa ganando $120,000.00 anusles. Ya que todo el equipo utili-
zado por esta Divisién se use principalmente para la produccién y --
distribucién de migalletas, los costos fijos de la Divisién son sol

mente de $ 200,000.00 por equipo, més los $ 120,000.00 del suelido de
Jorge. los gastos fijos de las operaciones de las migalletas, inclu~
yendo los sueldos de Flores, Sénchez y Dfaz, actuaimente representan
el 23.8% de las ventas de migalletas. Sin embargo, si el Sr. Sénchez
tiene razén, estos costos se verén aumentados por la expansién de lo
planta el préximo aflo. El piense que después de la expansién, estos

costos fijos constituirfan el 30% de! precio de venta de las migalle
tes.

Los sefiores Flores, Sénchez y Dfaz han estado estudiando la expansién
propuesta, durante varios meses. Un estudio de mercado, presentado -
por Diaz, indice que con los precios actuales, se podrfa vender un -
50% adiciona! de migalletas grandes y un 10% més de migalletas peque
fas; Sénchez reporté que una expansién total requerirfia por lo menos
un millén de pesos. Ademés indicé que cualquier expansién aumentarfa
el costo de le produccién extra de pequefias migalletas en un 25% y

el costo de produccién extra de migalletas grandes en un 50%.

Las tasaes de interés son bastante altas shora, y lo mejor que podrfa
conseguir es el 18% y, ya que la compaiifa esté pagendo un préstamo -
anterior de un millén de pesos, el sefior Flores siente que en estos
momentos serfa imprudente hacer una expansién total de un millén de
pesos. Piensa que las tasas de interés seguramente bajarén al 174 -
en un afio, ahorréndole asf a la compahfa, por lo menos, $ 10,000.00
al afio en intereses, antes de impuestos. Para propésitos de computa
cién, se asume que la tasa de impuestos ser§ del 50%. Ademés, al --
sefior no le gusta mucho el hecho de que el banco probablemente re--

querirfa que no se pagaran dividendos durante c¢l perfodo del présta
mo.

Sénchez piensa que la compaiifa no necesita |levar a cabo una expan--

8ién completa, ahora, E! ha manifestado que con $500,000.00 podrfa ~

expanderse la capacidad de producciébn para satisfacer completamente

-131-



pequefia. Desde luego que podrla aumsntarse la produccién de las dos -
poro es0 adlo ..rfc potlbh si .I aunlnh cwmndo fuwc -m que
y . »

Como una alternativa a pedir prestedo sl dinero, Sénchez y Dfez sugi-
rieron una |imitada reorganizacién, en la que ellos podrian $400,000.00
($200,000.00 cada uno) psrs comprar 10,000 (5 000 cada uno) de las --
acciones que ol sefior Flores tiene en su poder. Los restantes §$ - - -
$ 100,000.00 saldrfa de las operaciones actusles.

Ya que ha habido un desacuerdo considsrable con respecto a cuf! serfa
la mejor solucién, los tres hombres decidieron turnarie el asunto & -
un consultor externo, pars su resolucién. Por ests raz&n es que le ~--
pidieron a usted y viniera a su orgenizecién.
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INSTRUCCIONES PARA EL PARTICIPANTE

lod. Mex. Es une cedens de menufacturs de rops, con oflcmn y plan-
tas on varias ciudades importantes de Néxico, Le siguiente informe--
cién sobre antecedsntes describe su situacién actual:

Su nombre es |.M. Sénchez. Usted ha trabajedo con Mods Mex desde -~ -
1959, en una de sus oficines de le zona oeste. Empezé como entrevista
dor de personal y fue progressando hasts une posicién de Jefe del De-~
partamento de personal en el éres sge Cuadalejers. Usted ha estudo tre
tando, por varios sfios, ‘de ser trensferido a la zons ests. Durante -
la somana pasada hs estado de vacaciones en ¢! Distrito Federal con
su femilia. La noche del jueves, el 5 de julio, usted recibié une -~
llemada urgente de su Jefe en Guedalejare. Le informé de un vacante

en ol Distrito Federal que .podfe servir como un paso hacia su trans~-
ferencia.

El puesto esté vecante desde ol martes 3 de julio, cusndo el Sr. Da-~
vid Pérez, Jefe de Personal, eufrié un ataque al corazén. Pérez seré
hospitalizedo durante varios meses y después forzado & un retiro pre
maturo. Su Jefe le informé que supo de la vacente a través de su emi
go el Sr. Gémez, quien es Gerente de Personal en la oficina de Mode
Mex en ol &res del Distrito Federal. Su jefe leo sugirié e usted para
el puesto y le dijo al Sr. Gémez que usted le |iemarfe para discutir
el trabajo. Tanto Gémez como su jefe estuvieron de acuerdo en \que si
usted aceptaba el puesto, serfa suyo. A usted le dié mucho gusto --
esta oportunided y, después de haber hablado con su jefe, |lamé inme
distamente 8 Gémez. Lo siguiente resume la informacién que usted ob-
tuvo del Sr. GSmez durante su conversacién con &€l la noche del jueves:

El Departamento de Personal en el érea del Distrito Federal, consis-
te en ol Gerente de Personal, el Sr. Gémez, a quien usted reportaré
directamente y otros cuatro departementos s cergo de Prestaciones,--
Servicios Médicos, Utilizacién de Recursos Humanos e Investigaciones.
Usted estaré & cargo de los asuntos de Personal General; Reportando
a usted hay custro supervisores a cargo de los Empleos Universitarios,

Empleos Generales, Desarrolio y Entrenamiento, y Planeacién de Recur
sos Humanos.

Estos cuatro supervisores son considerados competentes y bastante --
motivados. Son jévenes, cntre 30 y 40 aios, y frecuentemente tenfan

ciertos desacuerdos con Pérez, quien era bastante més vicjo, més rf-
gido y no tenfa mucho de innovador.
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considerada como uns asistente bastante valiosa. Elle conoce bien Ig -
espresa y ubo cémo cvormw cosas cuando uto o8 . F??- Quie

e ‘il e ] R Lo
cou “al'dhv .. E“- sivve & verise persends del
Personal v(lon cuatro supervisores y e! jefe).

E! Sr. G6mez mencioné qus se habfan ecumulado bastantes cosas en 1g -
charola de entrada de Pérez desde su staque al corazén, e indicé que
serfa de bastante ayude si usted pudiers ir & la oficina antes de re-
gresar a Guadalajara, para tratar de poner un poco de orden. Usted --
estuvo de acuerdo en ir hoy, sébado julio 7, por unas cuantas horas,
antes de regresar con su familia & Guadalajars y prepararse pera cam-
biarse al Distrito Federal. El Sr. Gémez le pidié a |l Srita. Nieves
(quien esté supliendo a la Srita. Celia, que esté de vacaciones),

le preparara.algunos materiales de referencia pars ayudsr a orientar-
se con respecto al Departemento. Elle de j6 eote mmteris! en la charo~
la de entrada de Pérez, jun on los semoréndums, cartas, .
Ahora ya es sfbado por la tardé, 7 de julio a las 13300, usted estf
en su nueva oficina y tiene tm. horas pars hacerse cargo de los -sun
tos de la charols de entrads de Pérez. A las 4 de la tarde debs usted
reunirse con su Feamilia a tomar el avién para-Guadalejera. Todos los
deméfs estén fuera de la oficina y el conmutador del edificio esté ce-
rrado, asf que no puede hacer ningune |lamada por teléfono.

Usted deberé trabajar solo y tiene acceso solamente a los materiales
que la Srita. Nieves le dej§. Usted quiere tener una buena actuacién
pars hacer una buens impresién en el Sr. Géwez, y en los demés Depar
tamentos es importente que usted hage saber a sus subordinados exac-
tamente qué es lo que planea hacer con cada asunto en la charola, pars
que se puedan tomar acciones mientras usted esté en Guadalajaras.

Debe escribir cartes, hacer notas para usted mismo, su secretaris, o
cuaslquier otra persona en su Departamento. También deberé planesr to-
das las |iamadas por teléfono que usted intente hacer con relacién e
cualquieres de los asuntos, cuando empiece of icialmente con su trabejo.

NO ANOTE NADA EN ESTE MATERIAL

Cuaiquier accién que usted tome en relacién a las cartas o memoréndum,
deberé manifestarlas por escrito en las hojss blances anexas, guardan
do el orden numérico achalado on los asuntos.
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necusrae que usted es |.M, Sénchez. Ahora es la 1 de la tarde del 7 -

de julio de 1979. Usted no podré regresar s esta of icina hasta la ma~-
Nana del 36 do Julio. " G oM

NOTA:

Le compafifa Moda Mex y otras compefifas y orgsnizaciones mencionadas -
son ficticias. Cualquier similitud de las compafifas, orpanizaciones -

e individuos mencionedos en el ejercicio con compafifes, omnms-cio--
nes reales es pura coincidencia.
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Srita. Nieves,

Sr. Sénchez

Su secretaris la Srita. Cus, ha estsilc de vacacionss deads ssbte mar-
tes y estaré fuera tods la préxims semana.

Me pidi6 que ayudars al Sr. Rérez mientrass efla setsbs fusrs. Cusndo
supe del ataque al corszén que tuvo ol Sr. Pérez, pansé que le serfe
Gtil que yo organizara algunos meteriales de referencia para ayuder-
le a familiarizarse con su nuevo trabsjo. El Sr. GSmez me mencioné -~
que usted iba a reemplazer al Sr. Pérez, asf que ms quedé hasta ter-
-de esta noche (viernes), para hacer esto pars usted.

Por favor digame si hay algo més que pueda hacer por usted entes de
que Celia regrese.

ANEXOS
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SIMBRIO DX GAFTOS T CONTADTLAMD

1978
Pecha(s) Sovs. Bap. | Igrenta | Conferemcial Otxes
Bne-iaxr | ¢ 20,000 | $ 37,50 |s 6,25 | ¢ 12,50 | s 25
Abe=Jun 1‘.7” !0,000 6,250 15,62% 10‘75
Jul-Bep 52,500 3,125 6,250 10,625 -
Oct-dic 38,750 25,000 5,000 11,250 925
Total 130,000 118,625 2,75 50,000 3,497.50
Presup. 98,750 75,000 | 25,000 50,000 6,250
s ® 31,3% 37,500 - - -
Menos -— -— 1,250 -— 2,825

Total Gastado: $322,812.50
Total Presup.:

258,125.00

Viaje - Empez5 un gran programa 4a reclutamiento en las

escuelas de Monterxey y

1lio y Agosto.

Gasdalajara durante Ju

Sexvicios Especiales:La computadora de la compafifa se echS a perdsr
en Mayo y se contratS una de fuera.




APRNDICE IX * -

4Grupo de Salazios Depto. s  Depto. ds Departwato ds Dspartsmmito ds

el tacd
1 $ 3,53.30 § 3,562.%0 $ 3,37%.00 $ 3,787.%
2 3,693.75  3,675.00 3,5032.% 3,712.50
3 3,787.50  3,7%0.00 3,622.50 3,862.%0
4 3,987.50 3,975.00 3,798,758 $,113.78
H 4,200.00  4,300.00 3,0880.73 4,410.00
Mufin. Gensral
6 4,388.75  4,308.75 4,012.50 4,900.00
7 T 4,470.00  4,462.50 4,245.00 4,593.75
8 4,556.25  4,575.00 4,387.50 4,741.50
9 4,676.25  4,680.00 4,462.5 4,804.45
10 4,898.25  4,912.%0 4,500.00 5,100.00

* Salarios a nivel entrada, basado en semana de 40 horas.

+ Gruvo de salario determinado vor la cantidad de exveriencia ¥/o
el crédito otorgado por entrenamiento o cursos calificados.

Revisado: Mayo 1°, 1979.



GASTOS

El dinero designado como adelanto seré proporcionado por la compafifa

para los propésitos de |levar a cebo negocios relacionados con la --

compafifa Gnicamente. Teles adelantos incluyen efectivo para viajes -

de negocios, conferenciss, comides de negocios, etc. Los jefes debe-

rén asegurar que tales adelentos se limitarén a cantidades razonables
y consistentes con los costos esperados para los casos que requieren

adelantos. Se deberé hacer un esfuerzo por mantener perfodos minimos

de adelanto, es decir, el dinero deber§ ser sdelantado lo més cercans
mente posible al tiempo en que se espera usarlo. El dinero adelantado
deberé ser reembolsado por el oq;_!e_ado o éste deberé someter vales o

cuentas de gastos que demuestren que tales adelantos fueron gastados,
tan pronto como sea posible después de haber incurrido en el gasto.

Deberé llenarse la forma apropiada de gastos (MM 155) y someterse por

el empleado a su jefe, para justificar todos los gastos en que se in-
currio.

.-

Los adelantos pueden ser obtenidos sometiendo una forme MM-150, debi-
damente firmada y aprobada, & la oficina de contabilidad de la compe-
Rfa, apccifn de visjes. E! SUPLEMENTO A: POLITICA CON RESPECTO A LA -
APROBACION DE VALES menciona las cantidedes de dinero que pueden ser

solicitadas como adelanto y qué firma de aprobacién se necesita pars
esto. .

El suplemento esté sujeto a revisién y los empleados que necesiten --
adelantos deberén asegurar que han checado la Gitima revisién del -~
Suplemento A, antes de someter sus vales para algin adelanto.

NOTA:

Los adelantos de gastos pra visje de negocios, qus se espera excedan
de tres semanas, deberén ser obtenidos sometiendo une forma MM-150A.
Los adelantos de gastos para perfodos de tiempo que no exceden de --
tres semanas, deberén ser obtenidos usando le forma MM-150.

Se debers hacer un esfuerzo por parte de los emplcados para minimizar
el nGmero de gastos grandes y no acabar un adelanto grande antes de -
pedir otro. Si sc programan dos o més viajes dec negocios con poco --
tiempo entre cads uno de ellos, cspecialmente en un fin de semana,

los empleados deberdn requerir suficiente dinero adelantado para - -
cubrir todos estos viajes. loas requisiciones adelantadas no serén pa
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bolsados o justificados.
KETGDC:.DE REEMAOLEO.

Los empleedos pueden devolver sus adelantos, ya ses en efective o con
cheques personales. Se podré usar un plan sutomftico de reembolso pe-
ra devolver los gastos no usados, a través ds una deduccién sutomfei-~
ce on su susldo. Tal deduccién deberé hacerse en un solo pago, y dabe
r& deducirse la cantidad total del adelanto que no fue usada del che-
que de pago del empleado. )

La oficina de contabilidad reembolseré a los empleados los gastos jus
tificables excedentes de! dinero adelantedo, ya sea e través de un --
reembolsc en efectivo o con un cheque do la compafife, lo que seca pre-
ferible para ¢l empleado. Los empleedos deberén someter un estado de

gastos, forma M-160, indicando todos loe gastos y sefiaiando con una -
palomita en el cuadrito spropiado, si se le debs dinero al empleado -
(resmboiso de gastos mayores al dinero adelantado) o si éste le debs

a la compafifa, (gastos menores que la cantided adelanteda).

En el caso de qus los boletos de viaje sean obtenidos e trevés de le
seccibén de viajes de la compafifa, y no sean usados, el empleado esté
obligado a regresar tales boletos a la seccién de visjes ten pronto -
sea posible, dentro del siguiente dfe hébil posterior al uso progra--
mado de los boletos. El uso de tales boletos para visjes personales -
no relacionados con le empresa, es una violecién al reglemento inte——
rior de la compafifa. Tal uso inautorizado de recursos de ia compefifa
(boletos, edelantos en efectivo, etc.) originaré una Auditorfa Legel.

Los empleados harén lo posible para notificar el modo spropiedo de --
transportacién (ferrocarriles, lfneas aéreas, etc) si es que no hace
uso prograemado de los boletos.

REEMBOLSO DE GASTOS POR USO DEL CARRO PROPIO.
Los empleados estén autorizados para usar sus automéviles para viajes
de la compafifa, siempre y cuando los hayan registrado en la seccién -

de viajes de la empresa. El reembolso seré hecho a razén $1.10 por -

kilémetro mane jado e incluiré las cantidades pagadas por casetas, --
estacionamientos, etc.

Revisado en Mayo de 1979
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SUPLEMENTO B: VACAC IONES

Los arregios generales para vacscionss deberdn considarar les nsges:
dades de trabajo de! departamento en cuestién. Los empleados deberd
tratar de progremar sus vacaciones con la mayor anticipacién, pare -

porlltu- a los jefes una aspropiada plensacién. En ningiin caso se toma
rén sin la sutorizacién del jefe.

Los dfas de vacaciones no disfrutados durente cualquier afio calends-
rio, no serén transferibles s afios subsecusntes con le excepcién ds
vacaciones acumuladas durante licencias de ausencia. En tales casocs,
las vacaciones acumuladas durante periodos de licencis puedsn ser to

madas durante el primer afio calendario en el que ¢l empleado rogroo:
de su licencia.

Los empleados regulares de tiempo completo pusden ser considerados -
elegibles pars vacaciones, después de haber cumplido 4 meses por o

menos de trabajar en las oficinas de Moda Mex en el Distrito Federal
Las vacaci sub tes, asumiendo que no hays ninguna interrup-
cién en el servicio, pueden ser tomadas después dol primero de enero

del afio siguiente. La cantidad de vacaciones esté determinads como ~--
sigue:

Una semana: Los empleados deberén tener un minimo de ser
vicio de cuatro meses.

Dos semanas: Los empleados deberén tener un minimo de ser

vicio de un afic
Tres semsnas: Los empleados deberén tener un minimo de ser
vicio de cinco aflos.
Cuatro semanas: Los empleados deberén tener un minimo de diez
afios de servicios.

La compensacién por dfas no trabajados debido a vacaciones, deberé -
ser la misma que aquella proporcionada a los empleados durante dfes
de semana nornal. Los empleados pueden elegir recibir su compensa--
cién en forma de dfas de vacaciones debidos a cambio de trabajar en

dfas de fiesta lcgales u otros dfas de ficstas of iciales. Si
emp leados renunciaran antes de

los que tienen derecho, sc los
de vacaciones que hayan tomado.

los --
usar todos los dfas de vacaciones a
haré ¢l pago con rclacién a los dfas

Revisado Mayo de 1979,
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Le compafife Mods Mex, fue fundade en 1910 por le femilia Garza de -~
Monterrey. Conoclde como Telas Fines, S.A., ep ese tiempo se dedidn-
ba a la compra al mayoreo de materias primas que eran convertidas en
varias telas, pars una Ifnea de rope de mujer. Continué eiendo ung -
empress hasta 1930, cuando fus cosprada por Creaciones Elegantes, --
S.A., una gran firma sanufacturera de articulos generales de vestido.
E! nombre fue cambiado a Moda Mex en 1935 y la compafifa ha experimen
tado una répida expansién y crecimiento desde ese tiempo.

PRODUCTOS

El mayor interés de Moda Mex, es la produccién de artfculos de rops
barata. Virtualmente casi todos los artfculos con precios populares
y de lavar y usar, de hosbres y mujeres, son manufecturados por Mods
Mex. La materia prima es comprada a proveedores del pafs e importada
de otros pafses, y es convertids en telas on las plantas de la compa
fifa, locajizade en varias ciudades del sureste del pafs. Las telas -
son después enviadas & las plantas de manufecturs de Moda Mex en las
zonas Este y Oeste de! pafs, en donde ee producen los ertfculos. Los
productos son después distribuidos e grandes tiendas de descuento en
ropa. Moda Mex también mantiene contratos con el gobierno para le --
manufactura de uniformes y accesorios para personal federal. Estos -
contratos han contribufdo grandemente al éxito y al crecimiento de le
compafife durante varies décadas.

ORGAN | ZAC |ON
CGEOGRAFICA

Moda Mex esté dividide en tres zonas: la Este, la Oeste y la del Sur,
con oficinas y plantes en cada una. La zona oeste incluye oficinas ~
y plantas de manufacturs en Guadalajara, Mezatlén y Tijuane; le zona
este incluye oficines y plantas de manufacturs en el Distrito Federal,

Tampico y Monterrey y, la zona sur con oficines y plantas de conver-
timiento en Mérida, Puebla y Veracruz.

PERSONAL STAFF

La of icina matriz de Moda Mex, sc encuentra en la zona este, en la
ciudad de Tampico, mientras que cada zona es relativamente auténoma,
el Director General y el Consejo de Administracién son responsables

de las polfticas de toda la Compaitfa. Cada zona caté cncabezada por un
ur. Director de Divisi6én quién ticne tres Dircctores de Area reportén
dole: uno & cargo de las operaciones en cada una de las tres ciudades



de aqueils zona. Los Directores de Divisién de las tres zonas se en-
cuentran en Guadelajara, T.mneo y Pusbla. l.In Subdiroctor de Area en

do & cada Subdirector de Ares e-tln los G‘mm, que es ol m =
mbs alto de la gerencis media. Varios jefes en cade departamento repor
tan al Gerents y estén considerados como ¢! Gltimo nivel de gersncia

media. Finalwente la gerencia baja consiste en supervisores y encergs
dos de seccién.

Las gerencias en las oficines de cada ciudad dirigen les funciones --
requeridas pers mansjer ¢l negocio. Asf, las opsrecionss de ventas -
son manejadas a través de la Gerencia de Hercadotecnis; los asuntos

de empleados (reclutamiento, desarrolilo, etc.) son manejados & través

de unae Gerencias de Personsl, la publicidad 8 trevés de le Gerencia -
de Relaciones Pdblicas, etc.

PERSONAL DE IAS PLANTAS

Moda Mex tiens un total de 16 plantas para convertir y sanufecturar.
Dos de éstas localizedas en la civdud del Distrito Federe! y ssbas -
son plantas manufactureras. Las restantes catorce plantas estén loca
lizadas en las otras ocho ciudades en donde Moda Mex tiene of icines.
Cads planta esté encabezads por ¢! Gerente de Planta, quién tiene --

control de todas las opsracionss. El reporta directamente a la Geren
cia de Ingenierfe en la oficina de su ciudad.

Debajo dei gerente de planta, hay un Sub-Gerente y después hay Super
intendentes hasta los supervisores de |inea. Los Supervisores repre
sentan el nivel gerencial més bsjo en las plantas. £! personal en las
plantas de conversién incluye operadores, secadores, inspectores, --

impresores de patrones, inspectores de unidad y personal de manteni-
miento.

En las plantas de manufactura, ¢! personal de empleados incluye & los
cortadores, los costureros, los empacadores, mantenimiento y el per-
sonal de le sala de demostracién. Todas las plentas de manufacturs y
de conversién ofrecen servicios médicos completos, dirigidos por el
Médicos completos, dirigidos por el Médico de la planta, quien repor
ta al Jefe del Departamento del Servicio Médico de la Gerencia de --
Personal, de la oficina de cada ciudad.

La siguiente tabla sumariza la estructura organizacional y el nGmero
de empleados, tanto para la Compaife Modas Mex, como un todo, como --
por separado para la operacibn del Distrito Federal.

-|48-




ORGANIZACION Y NUMERO DE EMPLEADOS
TOTAL MODA MEX 12/31/78

LOS NUMEROS CORRESPONDIENTES AL DISTRITO FEDERAL ESTAN ENCERRADOS ENTRE PARENTES!S

Nivel Tieulo e-:; e Mivel Trulo JI &’iﬁ
Gerencia Alta 10 Director General t (=) - - - 3
9 Director de Divisién 3 - - - - i
8 Director de Ares 9 g l; - - -
7 Sub-Dlrector de Area 9 ] - L - 4
Gerencia Media 6  Gerente 3 7) 5  Gerente de Planta 113 i@
[ Jefe de Departamento 252 28) § Sub-Gerente da Plante 16
Gerencia Baje L) Supervisor 503 } 56) 3 Suparintendente 6h (:
3 Encergado de Seccién 620 ( 63) 2  Supervisor de Lines 192 { ¥
- - 1 Supleado 9 986
No Gerenclal 1 Empleado 2 300 (210)
TOTAL STAFF TOTAL PLANTA
Gerencial 1 461 (136) Qerencls) 2088 { !3
No Gerenclal 2 300 (210) No Gerenclal 998 (111
Total 3 761 (3k6) Total 10 274 (1146)

TOTAL STAFF Y PLANTAS
Gerencilel 1 749 s 'n;
No Gerenclal 12 286 (1322
Total 14 035 (th92)




——
DE: 8r. R.E. Vézquez, Sub-Director, Ares, D.F.

Az Sr. H. G6mez, Cyprente de Persons!
Junio 29 ds 1979.

iPuedes tG o alguien de tu departamswto atender Is psticién def Sr.
Fonseca? Su carte parece indicar que sus interssses podrian ser - -
satisfechos si habla con alguien mfs cercenamente involucrado en las

administracién rel del programa.

b,v,b : ffyacz SLC £e TRYOYT®
u PM¢~" i M,S #"n

cjreo ?
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Cuadalajare, Jal., Junio 26 ds 1979.

Sr. R.E. Vézquez .
Sub-Director, Ares Distrito Feders! *
Moda Mex

Calle Oeste 1640

Wéxico, 16, D.F.

Estimado Sr. Vézquez:

Recientemente lef un ertfculo en ls Revists Psicologfe de Hoy, esorj
to por alguien de su organizacién. E} ertfculo titulado Plensacidén
de Recursos Humanos y Rotecién de Personal, expresa el esfoque de -
Moda Mex hacie la solucién de problemas ds rotacién de personal s -

trevés de un uso afs efectivo de modelos de Planeacién de recursos
humanos.

Nuestra compafifa siendo recientements enfrentada por altas cifras de
rotacién de nuestros gradusdos universitarios. Nuestro Departamento
de Personal creé recientemente un pussto pare que maneje exclusive-
mente este problema y yo fui seleccionado para ocuparlo.

Me gustarfa tener la oportunidad de conocerle personalmente, pasre -
discutir nuestro problema y oir cufles son sus opiniones acerce de -
esto.

Estaré fuera de la ciudad la semana de! 9 de julio, pero me gustarfa

reunirme con usted, si es que esto es posible, el 16 de julio cuendo
ya esté en la ciudad de México.

Espero tener noticias suyas.

Gorente de Recurs

Centro de Progr 16n y Sist.
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C. Cue

Junio 29 de 1979

Sr. Pérez:

Solamente un rscordstorio: la ssfliorita Nieves ha estado d-
acuerdo en manejar algo de mi trsbsjo mientres me voy de -
vecaciones las préximas dos semanas, del 3 al 15 de julio.
He revisado su calendario con ella y discutido los traubejos
de mfiquina que tienen prioridad. Ella podrfe dedicarie bas-

tante tiempo, ya que su jefe estaré de vaceciones toda la -
semana préxima.

Lo veré el 16.

Celia
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NENDRANDUM DE...ccccecvuivee

Sr. Sénchez:

Celia usualmente page estes factures. 8in embargo, tengo -
dudas con respecto a ésta. Celia estabs fuera de la oficine
cuando ésto se ordané, asf que yo mars jé la orden. Si ai me-
moria es correcta, ol Sr. Méndez solemente querfa la méquina
por una semans, aunque puedo estar equivocada.

Creo que el precio que nos estén facturendo es por la rents
de un mes. ;la pago de todas maneras?



vindido a:
Moda Mex, S8.A.
Calle Osate # 1640
Méxteco 16, D.F.

Atencién: 8r. Péres
Depto. Perscnal

Grden No. _507-388 [

Articulo €

m-ass -1  Miquine do Dietiio

Descripeion

Por favor mencione este nimero CANTIDAD TOTAL:| $ 500.00

COD su pago para asegurar el -
crédito apropiado. 6487700 IMPUESTO 25.00

A PAGAR $25.00

_’54_




As
DE:
FECHA:

Todos los Gerentes
R. E. Vézquez
Junio 29

Para su informacién:

i R o o g

-

Hagan ¢l favor ds ver que sl anexo circule ger tedos sus -

Departamsntos

F IORENZANO (v
MORONES (v)
PEREZ ()
ROJAS ()
SAUCEDO ()
GOMEZ - Gltimo - ( )
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Y rw . n-ﬁm Y n—{’:;::m
Narcadotecnia 1,063.70 1,126.20 1,153.70
Melacicnes Pblices 1,127.50 1,152.5% 1,140.00
Ingeniexfa 1,062.50 1,068.70 1,032.5%
Aainistracifn 751.20 877.%0

Pexrwonal 1,156.20 4,120.00

Mslaciones Lsborables 627.%0 7%0.00

Contabildlad 437.50 903.50 606.20

* prograsa de ayuda & Bemeficencias P@blices
Participan 350 empresas, sin utilidades.

odo




MODA MEX, S. A,

A partir deil lunes 16 de julio, el Sr. |.M. Shichex, Jefe -
del Departamento de Personal en el Area de Guadalajara, he

aceptado ¢l pussto de Jefe ds Personal en o! Area Distrite

Federal. El Sr. S@nchez resmplazaré al Sr. Pérez, quien s»

he viato forzedo & un teuprenc retiro, despuils dp wn etague
al corazén que sufrié ¢l mwartss passdo. Eetoy eeguro ds que
s unirén a mf pere der la bienvenide al 8r. Sénchez, y qus
le darén todo su apoyo y cooperacién.

DIRIGIDO A:

Riqueime /
Blance

Granados 7
Fiorenzano /
Morones ¢

Rojas ¢
Saucedo 7
Sénchez (Gltimo)
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calle 12 N° 148
Tampico, Tamps.

8x. David Péras

Jefe Gel Departsmento de Personal

Noda Mex; 8. A.

Calle Osste N® 1640 .
Mixico 16, D. ?.

Estimado David:

Be dacidido tener uma conferencia regicoal de dos dfas oom todos <
108 jefes ds las oficimas de la moma este. ils gustaria qus Gata sixvie~
ra para dos propSaitos. Bl primer dfa esterfa dedicedo s intercambiar in

La oonferencia se llevarf a cado en la Oficina Matriz de la Zoma,
Calle 12 N° 148, en Tampico, Tmmps. Las fechas se han fijado para el 1n
nes y martes, julio 16 y 17. Me gustarfa mucho que dieras tus sugeren -
cias sobre tSpicos a ser inclufdos en la agenda. 8i logro qus cadsa wuno
me diga mfs o mencs 10 que quiere, puedo estructurar la conferencia de -
mmayu!wumﬁﬁwﬂwhmhd@u.

Por faver, sifntete en libertad de invitar, 4s tu dspartamento, a
Quienss creas que les pueda bensficiar (tanto a ellos camo a nosotros) -
el venir a la conferencia. Ms gustarfa recibir tus sugerencias para la
agenda el 9 de julio, para tener tiempo ds trabajar con ellas.

Bspero verte el 16.

ATENTAMENTE

R. LICONA
Supervisor Regional de Personal
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MEMORANDUM DE . . . . . . . . . .

C. Cus

Junio 29, 1979

Sr. Pérez:

Pensé que msjor le avisaba que ye saf ieron les pesuitedos -
dal Centro de Recaudacién y ss temo gque nuestro Dapartsmento
no lo hizo muy bien. Crec que yo tengo suche culpa, ya que -
fui nombrade responsable por el Departamsnto de Persons!l y -

lo fui dejando pssar haste une ssmena antes de la feche de -
cierrs.

Con mucho gusto tratarfa de solicitar une mayor participacién,

si usted piensa que lo re-abrirfan por un tiempo.

Lo siento.

Celia
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8x. 0. L. Micol o ! o . ki
il T ,J‘.’"l‘-”. codlhc g oo oM SRERE =
W b R R

Sr. Niool:

Ne gustarfa tomar wna licencia de 4os SSEADAS para axtay
der mis vacacicnes este afio. Mi esposa y YO planeamos viajar
por tofo el pais y nscesitarfamos por 1o menos cuatxo ssmanas
para hacerlo bien. (Cres gue habiria algén prcblema?



Junio 15 de 1979.

Moda Nex, 8. A.
Calls Osste N® 1640
México 16, D. ¥.

Estimado Sr. Glmez:

Durants varios afios el Departamento de Perscnal ds Moda
Nex, ba mandado entrevistadores a nusstra escusla para reclu
tar a los graduados para ocupar puastos gerenciales. MNoda -
Mex ha sido siempre bien vista en la Universidad 4el Estado,
perc recientamente su imagen ha dacrecido un poco.

Es del conocimiento comdn en nuestra escusla que “Moda
Mex recientemente firm$ un gran ‘contrato con el gobierno Pa
ra aanufacturar uniformes y otros artfculos de para em

ropa
pleados fedérales, incluyendo los adscritos a policfa y txén
sito.

Hablo pox la mayoria de los estudiantes cuando digo que
me opongo a la violencia y las acciones represivas gque em -
plean estas dos Gltimas corporacicnes. Ciertamente mo puedo

condonar ninguna accifén que coadyuve a los mitodos sefialados,
ni a ninguna compaiifa que se beneficie con ello. Como Presi
dente ds la Unién !cwmf.tl ‘de 1a Universidad dsl Bstado,
le solicito que el de Perscnal de su empresa se
abstenga de mandar entrevistadores a nuestra escuela en el -

futuro. Serf una prdida de tiempo, tanto para ustedes como
para nosotros.

u&n Benitez E

Presidente U. E.
Guadalajara, Jal.

c.c. Director, Oficina de Roclutm.nto
Universitario

Universidad del Estado
Guadalajara, Jal.




PARA  Sr. David Péxes

PECHA Junioc 29 de 1979 ' o
ABUNTO kwnmawnmhm]hmg
nizacional.

David:

La semana pasada tuve la de asistir a una jun
ta en Guadalajara, en la Oficina l.t.tu Regional. La junta -
fue organizada por el Supervisor ds Entrensmiento y Desarro -
110, para disocutir los resultados de un programa piloto de —
Desarxollo -Organizacional, gqus llsvaron & cabo hace varios ms

ses. S5u reporte fus extrewifaments favorabls y planean oonti
nuar su programa indefinidamente

I.-mt!mimntcnabeenloqn.o!yuntoqu ss
ria altaments convanients pavra la somm del Bete, especialmen-

te en nuestra oficina del Pistrito neestro -

quur
propio programa. Brevemente, los dos pﬂ.ne!.ynlu cbstéculos -
que encontrariamos serian:

1. Traer un especialista en Desarrollo Organizacional pa
ra dirigir el programa o entrenar a una persona e —
nuestras gentes (sugerirfa a una de las gentes del Ds
partamento de Rojas), lo que tomm 4e 6 a 12 meses.

2. Conseguir el apoyo total de la alta gerencia. (EBsto -
es necesario si se quiere sea efectivo).

Bl resultado seria de considerable magnitud. Varias de -~
las &reas en las que se pueden esperar resultados positivos -
son:

- Abrir los canales de comunicacibn.

- ;lmanm la efectividad de nuestra gente al trabajar -

untos.
Establecer claramente los cbjetivos de nuestro departa
mento y de la empresa en general, asf como los trabajos
individuales.
Aumentar los sentimientos de responsabilidad y de lo -
gro entre nuestra gente.
Aumentar la cooperacifn entre los departamentos.

Aumentar el desarrollo y el crecimiento del personal
ejecutivo.

Me gustarfa preparar una propuesta formal para Gémez, Si

piensas que nosotros podriamos hacer algo acerca de eso, por
favor avisame.

0. L. Nicol.
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- * 2. &S 3 ;,‘n\ .

Fecha: 6/28/79

rlgmoahordndo BAUL BLANCAS
la cantidad de _ fete mil quinientos pesos 00/100 M.N.

Naturalesa dsl gastos

Adetanto de gastos o ejectianse en relasitn al eclotaniento
unlvensdtario (Te de ' del Estado

¢ Imstituto Superior de Estudios Administxatives).

Clave de Contabilidad: 584-973~3

Aprobado: n;uz gg L

Supeav. Emplecs Undversitarios

(TLtulo) (Tftulo)



As David Pérex

DE: Humberto €6mez
Fecha: Junio 29 de 1979
David:

A fines de julio tengo que someter un mm&w.
para el Departamento de Personsl pars 1980. ;0ué es lo que
deberfa planear pars la Gerencie de Personal?

iCué) fue la causa do que se excediersn en 19782 ;Cémo van
hasta 1o que va de este afio? Me gustarfa saberlio por el 16.

o
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Srita. Cue

Junio 28, 1979. '
Sr. Pérez:

Se ha originado una situscién en nuestro departamento s la
cual quiero que usted prests etencién. He estado en ¢} De-
partamanto de Psreonal por mfis’/de cuatsro afice; empecd como
asistente secretarial y eventuaimente fui promovide o seorg
taria. He estado en este pussto por més de un afio ghora. De
acuerdo con nuestro manual de polfticas ds personsl, yo eras
elegible para una promocién més, despufs de doce meses en mi
puesto actual. Las otras personas en la seccién pare las cua

ies trabsjo, ms habfan dicho que serfa considerads pars el
primer puesto disponible.

(Por qué entonces, el puesto de secretaris ejecutivs en ol -
departamento de prestaciones fue ocupado por alguien de otro
departamento? No puedo entender por qué no me |lemaron por -
lo menos para una entreviste para este trabajo. Tal vez us-
ted pueda discutir esto con el Sr. G6mez, para averiguar - -
porqué las chicas de nuestro departamento y, més especifica-
wmente, por qué no fui considereda yo pars este trabajo.

Celie
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A: David Pérex, Jefe del Depto. de Persomal

DE: S. Rule, Gerente de lngenieria

FECHA: Junio 29, 1979

ASUNTO: Problems de rotacién de personal.

Durante los dos meses pasados he perdido cinco de mis mejo-
res hombres. De scusrdo con nusstres entrevistas de salids,
e) factor principal en su decisién de dejer Hodu-Nex fus la
falta de oportunided de promocién. Simplemente no veien nin
gGn lugar s donde ir durante varios effos.

iEsté alguien de Plansacién de Recursos Humanos tomando en

cuenta este problems? ;Pasa esto solamente en ingenisris o
comparten nuestro problema otras éreas?
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&g 8. ARRENTEE
FECHA:  Junio 27 de 1979

ASUNTO: Revisién del! Suplessnto “A”, Poifticas de Personsl

La revizién adjunte de las Polfticas de Personal, Suplemsnto

A. (Polfticas con respects a le eprobacién ds vnho) Sustity
ye al Suplemento “A", fechado Mayo 31 de 1978.

Por favor, pfdale a sus Jefes de Departamento qus incluysn -
éste on aus cépiss de Polftice ds Perscnal.

Cerente de Contabilidad.

Srs. /.Iofo Depto. de Prestaciones
.lofo Depto. ds Servicios Médicos
/J.fo Depto. de Utilizacién de Rec. Hum.
Jofe Depto. de Investigacién
Jofe Depto. de Personal

Por fevor incluyan copias de esto en sus manuales. Se anexan
cinco copias.

H. GOMEZ.
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POLITICAS DE PERSONAL

SUPLEMENTO A; POLITICA COM RESPECTO A LA APRDBAC 10N
BE VALES :

A partir del lo, de julio de 1979, fos vales por edelantos
de gastos que excedan de $6,250.00, deberén ser aprobados
a nivel de Gerencis.

Los vales pare reewbolse en ePectivo hasta de §8,750.00 pup
den ser eprobados por los Jefes de Depertamento, sicupre y
cuande se adjunten los recibos correspondientes.

En ningGn caso seré aprobedo ninglin vale, por ninguna canti-
dad, si no se adjunta la informacién exacta para contabili-

dad. Se debs inclufr, también, la clave del departamento y
el tipo de! gasto.

Los supervisores puede, a su propia discresién, eprobar va-
les de sus subordinados hasts por $1,250.00, siespre y cuan
do el gasto ses razonable y justificable.

Revisado: Julio de 1979.
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VEMDRANDIM . . - ... « - . .
/1M
€. Cus

Sr. Pérez:

Le llamé ol Sr. Montes (Presidents del Club de Periodistas),
para cencelar su cite con 6 hey. Le expliqul que eu viaje -
fue: inesperado y no podfe posponerse. E! insistié en que - -
usted estabs solemente retrasendo el veric y demsndé que se

fijars otra cita inmedistamsnts. Ls expliqué qus usuaimente

yo no le hugo citas sin antes checer con usted, pero estiabe

tan snojado que senti que dubfa hacerlio por esta vez. Chequé
su calendario y vi que no tisne pare el lunes 9 a las -
13.00 horas. Le hice una cita con 6! para ese dfa.

Esperoc no heberle causado ningén problems, io veré el 16.

Celia
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Junio 35 de 1979.

Director de Ares & a"‘ :L%‘

Moda Mex, S.A.

Calle Osste No. 1640 k?‘ n/ﬂ*

México, 16, D.F.

Estimado sefior: f‘e’:’f

El martes pasado fui a la Compefife Mods Mex, a buscar trabs-
Jo. Me gradué en la escusla secundarie le semana pasads y es
taba interesads en un pussto secretarial. Tuve buenas califi
caciones en la carrera comercial y fui recomendeda @ su Com-
pafifa por wedio de la Bolsa de Trabajo de la escuela.

Siento que deberfa |lamar su atencién el mel trato que reci-
bf de su oficina de reclutamiento. Primsro psnef qus fue s6-
lo conmigo, pero hablé con amigas mfas y encontré que algu--
nas fueron tratedas de la misma maners. Cuando entré en le
oficina de reclutamiento, la chica estaba hablando por telé-
fono. Espere y me hizo un gesto de que sentare en une sille
enfrente de su escritorio. Al escucharia, descubrf que este-
ba en una |iamada personal con una amiga suya. Continué esps
rando por lo menos quince minutos mientras ells hablaba de
sus planes para el fin de semana. Cuando finasimente colgs, -
fue muy breve y cortante conmigo. Actué como si me estuviera
haciendo un favor al ayudarme con mi solicitud.

Después de irme, decidf que no querfa trabajar en su empresa
si es que asf es la gente dentro de la misma.

Estoy |lamando su atencién hacia esto, porque pienso que us-

ted deberfa saber la manera en que la gente es tratada cuan-
do va a buscar trabajo en s sa.

b@lﬂd fmao o At;teme‘ e mt/
refonte tomplte. . 113 M- 233

Co.. del Parque
-172- México, 9, D.F.



To: FIE GUSTREN RECIMR TV CONECTIE! O3
7"”“' _/‘ sy opory . i Cases oo 58
ST L R

]

Julio 6

1. W. Sénchez

Nacho:

Pérez estaba fuertemente involucrado en eete proyecto sntes
de enfermarse. Es un asunto de bastante priorided ¢! que --
realsente me gustarfa concluir. Su carts me parece bien ....
Hernéndez es la clase de tipo que uno tiene que empujer. - -

Haz lo que quieras con la carta. Sientes que tG deberfas es-
cribir una propia, adelante.

..7&..“
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Junio 23, 1979

E. 8. Hernéndez
Jefe de Contabilidad

Sr. Hernéndez

Durante el afio pasado el Sr. Granados, nuestro Supervisor a
cargo de Empleos Genersies, ha venido trabejando con el Sr.
Saucedo, Jefe de nuestro grupo de Investigecién, desarrollan
do un sistema de records de personal. Nuestra intencién es -
tener un f&cil acceso & una informacién especificada relevan
te a cualquier empleado de la Zone Este. Plancamos user tal
informacién en nuestra investigacién pare |legar a conocer -
las clases de caracterfisticas que hacen eficientes a los - -
gerentes en nuestra orgenizacién.

Hasta ahora hemos tenido muy poco progreso en este asunto, -
debido particularmente a una cierta rotacién de personal, --
tento en nuestro grupo como en el suyo. Sin embargo, parece

que los sefiores Camiro y Lépez, en su grupo, rehusen darle -

a nuestro proyecto la necesaria prioridad para poder arran--
carlo.

Nos gustarfa tener esto listo a fin de aflo. Tal vez si las -
cinco personas involucradas en este proyecto nos reunimos, -

podriamos resolver nuestros problemas y arrancar con este --
asunto.

David Pérez
Jefe del Depto. de Personal
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Julio 29, 1979.

Sr. RaG! Blances
Supervisor de Empleos Universitsrios

Sr. Blancas:

He trabajedo en Mods Mex, durante méis de 14 sfios y varias -
veces he sido relegado para prowmociones &l primsr nivel ge-
rencial. Mi supervisor siempre me ha dedo buenas calificacip

nes de actuacién y he dicho que parezco tener potencial pare
un trebajo gerencial.

Le estoy escribiendo a usted porqus o6 que emplea tiempo y -~
esfuerzo considerables contratando universitarios greduados

para puestos en donde se entrenan cowmo gerentes. Pero, jqué

hay acerca de tipos como yo?. He estado hablando ds esto con
mis compafieros y todos sentimos que Mode Mex no ha tomedo en
cuenta a su propia gente, cuando se trata de contratar gente
a nivel gerencial. Unos cuantos de nosotros lo logran, pero

no los suficientes como para satisfacernos.

;Tiene planes para algunos programas que puedan darnos cual-
quier entrenamiento que usted considere necesario para que -
tengamos una mayor probabilidad de lograr un pussto gerencial?

Por favor no permita que esta carta le llegue a mi jefe por-
que puede sentir que estoy pasando por encima de él. (Creo -
que of lo estoy haciendo, pero siento que es la Gnica manera
en que tengo chance de lograr resuitedos).
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MODA MEX, S. A. México, D.P.

2. DOMICILIO AV. DE LAS PALMAS 402 MEXICO 12, D.P.

3. FECHA OB INGMESO  _ MAYO 20, 1966

4. FECHA DR MACTMIEWTO _ ABRIL 2, 1948

S. EDUCACION Secundaria si no .
Vocacional o Equivalents si .10
. Profesional. si Do
BI TRERIMNO BESTUDIOS SUPERIORES, MEWCIONE LA CARGERA Y LA PECHA KN QUE OBTUVO
KL TTTULO .

HISTORIA DE SERVICIO

-

CLAVE DB

prvaig TITULO FECHA DEPTO. SUELDO EXPLICACION
013  Entrenaniento $/20/66 Planta $§ 400.00 Ingreso
013 Entrenamiento 11/21/66 . 475.00 Ammento a 6 meses

- - 3/ 5/67 - - Licencia
015  Inspector en L{ ’
nea 2a. Catagorfa 4/10/68 Planta 500.00 Cambio

015 . 3/69 . 687.50 Ammento por miritos
712 Inspector en LI
nea la. Categorfa 7/69 . 750.00 Promocitm
e Inspector 1a. Bs
cibo Materiales 3/70 - 937.50 Tarea temporal
72 Inspector en LI Regreso de su tarea
nea la. Categorfa 4/70 - 761.25 temporal
"2 Asistente del Je
feo de Inspeccibn /12 - 1,062.50 Pramocifn tesporal
412 . 8/73 - $,000.00 Aumento por méritos
414 - 8/74 - 5,375.00 Promocibfm
518 Jefe de Inspec. 4/76 - 6,250.50 Pramocifn
518 - 1/78 - 6,562.50 Aumento por méritos
518 - 2/79 -

6,876.00 Aumento por méritos




3. 5/11-6/71

1. 1/68-4/68 - Ba
2. 4/69-5/69

FECHAS EN
QUE ASISTIO

*E = Excelents
B = Bueno
#alo

1.
2.

3.
4.
S.
6.

9/73-1/74
9/74-1/15

6/75-8/75
9/75-1/76
2/78-6/78
9/78-1/79

Ingenierta Bésico

Introduccitn a Administracibn
de Empresas

Principios de Contabilidad.
Bconomfa Bisica
Teorfa Organiszacional

Estadisticas de Negociocs

» » W »




SERVICINS VENPORNLED MNP -~ ~

Estimado Sr. Sénchez

Felicitaciones por su nuevo pussto. Afortunsdemsnte pera ue-
ted estes nomwbramisnto llege en muy buen momsnto, ya que g -
comida anual de golf S. T. A., se llevars o cabo ¢} 27 de jg
lio. Esta comide es una oportunided deo expressr nusstro sgra

decimiento a los amigos de Moda Mex, que han usado los servi
cios que ofrecemos.

El golif empezaré a las 13.00 horas (con muchos premics). Ls
comida we serviré a las 7 p.m., después de una hors (o dos)-
de cocteles. Serf en mi Club (La Predera). Eeta serf una bus
na oportunidad pare que usted comozca el Club.

Por favor confirmeme su asistencia entes de! 13.

Juan Castillo
Director
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CONF IDENC 1AL

As David Pérez
DE: - RaGl Blances

FECHA: Junio 29.

David:

Serpio Collado ha sido mi subosrdinado por mfs do dos afios. -
Hasts ahors su integridad he sido indudable. La. semana pasa-
da, ms pasé un vale piva firwmr por gastos d dos dies en --

Ciudad del Carmen. La sayorfa de los gastos er#n por hoteles
y comidas.

Ayer, Leén Cranados me menciond que lo habfs ofdo hablar con
su tfes, déndole lus gricies por slojario los dos dies gue --
estuvo ahf, para el seminario. Liawé el hotel y dicen que no
estuvo registrado en esas fechas.

L6mo piensas que debemos mans jar esto?

-180-



mﬁ: Porsonal

Durante loe Gltimos seses he sstado recibiendo inumerdbles -

quejas de los honbres en nuestres plantas, acesce & la faita
de oportunidad pars |legar a niveles geresciailss. Estén con~

vencidos ds que sus chences son nulos si no cusnten con el -

debido certificado universitario.

iTienes algunos nGweros, pars mi referencis, qus pusdan refy

tar o apoyar esto?, la mayorfa de las quejas que hewos reci-
bido han sido a este respecto.

Sr. Pérez
David:

itienes alguna informacién para Rule?

H u+rto
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De:. R. Blances
Supervisor de Empleos Universitarios

Feche: Junio 28 de 1979
Asunto: Reclutamiento y cerencia de entrevietadores
David:

Me disgusta tener que insistir sebre un viejo problema, pero -
la situacién ss vuslve cada dfa psor. Wo pusdo llevar & cabo -
un programs efectivo de entrevistas si ne cusnto ocon personas
calificadas de ceds uno de los departementos. Se que sus otros
compronisos son fusrtes. Necesito mfs gentes que antes. El - ~
&rea ds Ingenierfa es la peor; ellos erguyen qus no pueden li-

berar a nadie, aGn para entrenamiento, mucho menos para que --
esté fuera ] semanas.

La tabla de gbajo musstra ¢l nGmero total de personas que nece

sito y el nGmero de personas que ss hen compromstido hsste sho
ra de cada Gerencia. E! nGmero necesitado serfa meramente esen
cial para nuestro programa de Agosto a Octubre.

INGENIERIA MERCADOTECNIA  CONTABILIDAD
No. necesitado 4 6 4
No. comprometido 0 2 1

El nGmero necesitado se calcula para un viaje de tres semanas.

Considerando un minimo de 2 entrevistadores por cade 6rea, en
cualquier momento dado.

Que debo hacer acerce de esto?. Tengo que tener firme mi pro-
iento cuando mucho para la préximas semana.
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MEMORAMDUMA . . . . . . . .+ . &

Junio 29

Celia Cus

Sr. Pérez:

Siento mucho que esto llegue a usted con tendo retrase. Lo -
abrf cuando usted estiba fuera hace unos dies y dabe haberse

perdido entre varios papsles en mi escritorio. Lo descubrf -
esta semans.

Celia
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PARA: El Jefe del Depto. de Personel
DEs Gerente de Contabilided
FECHA: dJunio 14 de 1979.

Sr. Pérez

:0ué esté pasando en su Departamento?. Nemos tenido uns esca-
sez del 30% en nuestrs dotscién de empleados aquf, no cbstan~
te las constantes peticiones ds un poco mfis ds accién que le

hacemos & su grupo, en la oficina de Ewpleedos. °

Hemos estado atresados una semsne en nuestro proceso de conta-
bilidad por afis de dos meses shora, simplesente porque no pode
wmos |lenar los escritorios con cuerpos vives.

iPuede hacerse aslgo para aliviar esta situscion?. Tiemblo al -

pensar qué pasaré si ésta continué en la temporada de Navidad.
:Es tan daficiente nuestra estructurs de sueldos?

doval
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Az David Pérez

Fecha: Jumio 29

David:

Si tG lo spruebas, ms gustarfe tomar mie dos semanas de vaca-
ciones este allo, del lunes 16 hasta el 29 de julio. Siento -~
avisarte con tants premurs, poro hey ls gren ocportunided de -
un asiento on el vuelo charter de la compelfife a Inglaterrs, y
me gustarfa sprovecharla.

Déjame saber si estés de acuerdo.

Gracias

0. Riqueime
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. v - -
MENORANDWE . . . . . . . .

Junio 28, 1979
C. Cue
Sr. Pérez:

Matidé copias ds le forme mdijitvte ¢ todise les Jefes dn Duparia-
wento en la Gaerencia de Personul, pare ver cifiles son sus ideas.

Celia

P.D. Tengo unas sugerencias acerca de esta forma: ;Por qué no
preguntar cufl es ¢l Departamento de donde proviene el -
supervisor de |inea?. También, ;no cree que deberfa haber
més espacio entre los puntos 7 y 8?
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Junio 17 de 1979

PARA: Sr. Pérez
Sr. Fiorenzano
Sr. Morones
Sr. Rojas
Sr. Saucedo

De acuerdo con una sclicitud de nuestres plantas de manufactu-~
ra, so lo ha pedido a todos los Gerentss que obseppan informe-
cién -obn evaluacién de todos los superviseres é [(fnea do -~
sus plantas qus heyan pasado alglin tiempo en esta oficina en ~
tereas tesporales. Esto serfa eplicable a todos aquellos
visores, sin importar la duracién de la terss, y es eelk haciep
do para syudsr a que algunos de los supervisores de |frnee mée -
calificados, puedan pasar a ocupar pusstos s nivel! staff.

Anexamos .l‘ forma que queremos usar pars hacer estas evaluacio
nes.

Me gusterfa recibir cualquier sugerencia ecerce de cémo creen
que pueda me jorarse esta forma.

Humbe: Gémez
Gerente Personal
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1.

2.

3.

‘Departamento o Gerencia

FORMA DE BYALUACLUR

COIPIDI.CIAL
,_’, *ov s

W /,‘f"’ ‘iﬁ’"-\a 2
m:. del Suparvuot de Limn

M:e del Jefe a guién fue asignado

Fechas en que el Supervisor de Linea pasd a Oficinas:
De Az

Breve descripcién de sus dsberes de trabajo y &rea de

reg
ponsabilidad:

Actuacibn:
Excelente
Buena
' Promedio
Mala
Comentarios:

iSiente que este hombre estf calificado para una pramocibn
al nivel inicial de trabajo de staff?. Explique

¢Siente que estarfa mejor para algdn otro puesto?. Explique

CONFIDENCIAL



PARA : Sr. David Pérez
DE: Sr. ReGl Blancas .
FECHA: Junio 27 de 1979

DAVID:

Aquf te mando los nGmeros de reclutamiento universitario qus ~
we pediste (no se que pasé el afioc pasado con la Universidad --
del Estado); nota la bajs tan considerable en estos nGmeros --
con respecto a los de 1978. ’

Me parece que Valdivia, o1 hombre que tenfa mi puesto el afio -

pasado, menciond que habfa tenido algunos problemas con la -~ -

Universided de! Estado, pero no pusdo recordar exactamsate - -
cufles fueron.

aG!
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fmmmm_
(1973 - 1978)

NUMERO DE COLOCACIONES EW DEPTOS. GENERALES

UNIVERBIOAD -

ARO  AUTONOMA METROPOLITANA  DEL ESTADO TEENOLOGICA
1973 2 2 3 1
1974 0 3 3 2
1975 3 4 ‘5 2
1976 5 4 8 3
1977 3 3 9 4
1978 4 4 3 3

#* Estadfstica Anual
mento de Personal
Mode Mex - Area Distrito Federal

., Seccién Empleos Universitarios, Deperta-

-190-




PARA : David Pérez
DE: ReGl Blancas

FECHA: Junio 29 de 1979

Davids

Me gusterfa discutir el anexo contigo. Tel vez debbrfamos pen-
sar un poco mfis en por qu no promovesos s nuestros cbreros y
empiesdos a puestos de etaff, especiaiments shora qus Cémez he
estado presionando pars que se hagan tales cambios.

iNo deberfiamos tratar de promover a los nuestros, antes de ir

afuera a buscar talentos universitarios?. :Qué scerca del ta-

lento que se encuentra entre nuestras gentes a nivel supervisg
rios o de obreros?

oL
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Dn: R. Dnncu. Su’muot da hp:uoc Unimtiunoo »

s

d. luf! en nnutru dxcinu on o]. &rea del Dl.-t:ito rodo -
ral, al 12 de dxc!.-bu de 1978. =

SUMARIO DE IIGIESOS A PUESTOS GERENCIALES Y DE STAFF

INGHESOS A PUEST0S GERENCIALES

CONFRARACIONES UNIVER . )
A mama: macABOTRC. TGREA. |amL. 3B, {Pranras
vel 3 Jefe de Secoibn 2 ) 3 2 4 -
4 Supaxvisor 2 1 -3 -
'vel 2 Superv. de Linea * - - - - - s
val 3 Supsrintendents - - - - - 1
mamsotomr | .. s | 3 ? 6

2 Supexvs. de l.(nJ .- - - - - 20
ve] 3 Superintendents .- - - - T 7
vel 3 Asist. Admtvo 11 13 10 9 8 -
vel 4 Sub-Gte.ds PlnntJ ' - - - - - 2
ivel 4 Supexvisor 8 7 9 1" 10 -
vel § Gte. de Planta * - - - - - 2
vel 5 Jefe de Depto. 4 4 5 6 6 -
ivel 6 Gerentes 1 1 1 -

TOTAL T s | 25 'Y 25 3

¢ Plantas solamente

R. Blancas, Supervisor de
Empleocs Universitarios



PARA : Sr. Sénchex
DE: Humberto Gémez

ASUNTO: Presupussto del préximo sfio .

Tengo una idea para hacer que nuestro depertamento se vea bien
con respecto al presupuesto. En luger de gue nusstro dopnm--
mento presupuests los gastos de los representantses de otros -

departementos ds steff y |inea, mientres estén en visjes de ~--
reciutamiento, vamos s pedirie a cada wno de estos departamen-
tos que absorban el costo. Esto no tendré ninguna comnsecuencia

para ellos, ya que cuentan con presupuestos grendes y a noso--
tros nos convendré.

A las gentes les va a gustar ests idea porque asf van a poder

jugar con su cuents de gastos un poco mfs de 1o que 1o hacen -
cuando nosotros se las tenemos que sprobar.

Por favor pésale un memorandum a los Directores de Ares, con -
mi firma, anunciando la nueva polftica, si es que estas de --
acuerdo. Haz esto répidamente, ya que debe |leger a los depar-

tamentos con tiempo pare que incorporsn estos gastos & su pre-
supuesto del préximo afio.
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EJERCICIO CONSEJO MUNICIPAL

A la ciudad de Palmejo, Paj., en donde usted es un miembro de! Conse
jo Municipal, se ls ha'dado una ayuda urbana federsl, es decir, el -
financiemiento de un millén de pescs. La Gnice estipulacifn es que -
esto sea invertido en msjores de la ciudad considere mfs .importentes.
En otras palasbras, no es pars ser sbsorbido por e! presupussto de lg
ciudad pars gastos de operacionss regulares.

E! Consejo Municipal de Palmajo ha programsdo ung junta de una hore
el dfa de hoy, pars considerar los usos ds este dinmero. lUsted y sus
compafieros de! Consejo deben ilegar a une decisién ecerca de cubles
son los Departementos de le ciudad que deberén recibir el dinerec.

€l resultado final de la discusién deberé ser una decisién especifi-
ca de a qué Departasento o Departamentcs s les va ¢ entregar ol di-

nero. Si el dinero no pusde ser asignado s ningGn Departemento al --
finalizar la hora, seré devusito al Gobierno Federal.

Usted ha considerado los problemas y necesidades que siente y tiens
la ciudad y ha decidido que e! Departamento de

deberé ser ¢l beneficiario de ests financiamiento.
Por lo tanto, esté planeando presentar su argumento al Consejo cuen-
do comience la junta, dentro de 20 minutos, y en el curso del debate
convencer a los otros miembros de que éste serfa el mejor uso del -~

financiamiento. Usted quiere conseguir la cantidad mfs grande posi--
ble para este Departamento.

E! siguiente es un material que usted y el comisionado han reunido.-
Reviselo shora y decida qué puntos deses presentar. No tiene que men
cionar los puntos. Hage su presentacién en sus propias pslabras. No
lea on voz alts ninguna declaracién ya preparada.
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DEPARTAMENTO DE POLICIA

Pelmajo enfrenta ia miems situscién que otras fress urbanes enfren-
tan; una concentracién creciente de poblacifin y un aumento dreméti-
co en la cantidad de crimenes. El grado de crimenes subié un 14% en
los Gltimos dos afios. El problema de las drogas esté auwentando. To-
dos estén de acuerdo en que la proteccién de la policfa no ha sido -
adecuada, pero muy pocos han visto més allé de la aparente necesidad
de més patrulleros. La investigacién de este problema produce un nG-
mero de posibilidades muy importantes. )

a)

b)

Palmajo necesita un anklisis general de sus facilidedes de ~
policfa y su relacién con la fuerza de le ley en las éreas -
suburbanas localizadas alirededor. Estudios en otras ciudades
han revelado que las facilidades de policfe, incluyendo les -
estsciones que fueron planeadas en tiempos enteriores, no son
ye suficientes ni eficientes debido a los evences en ls trans
portecién y en las comunicaciones. También, wuchss aytorids--
des de policfa arguyen qus las funciones de la policfe este--
rfan mejor operadas s través de la consolidacién y la conser-

- vacién de récords. Otra frea a le que no se le ha dado el es-

tudio’ independiente que necesita, es el &res de la fuerza hu-
mana. Esta (actualmente consiste de 850) cuents como une muy

grande porcién del presupuesto del Departemento de Policfa y

su uso efectivo es crucial en la lucha contrs el crimen. Ls -
investigacién en el rea de nuevas técnicas para sumenter la

efectivided de la fuerza humana, es claramente importante. --
Mientras que la ciudad no puede ver un beneficio inmediato de
un estudio independiente de estos problemas y posibilidades a
largo plazo, serfa bien visto. Se necesita un Departamento de
Policfa eficiente, muy moderno y éste no seré deserrolledo --
hasta que la ciudad conozca los hechos involucrados. La escue
la de Criminologfe y Ciencia Policiaca de la Universided de -

Palmsjo, ha estimado el costo de un estudio general como éste
en $200,000.00.

E! servicio de policfa en la ciudad me jorarfa mucho con uns -
inversién grande de capital, para un sistema de comunicaciones
centrales autom$ticas. Otras ciudades han experimentado exito
samente esta técnica. El sistema permite al despachador de --
policfa saber en dénde se encuentra cada uno de los carros y

de los patrulleros que van a pie, en todo momento. Puede por

lo tanto, mandar a la persona que sc cncuentra més cerca a la
escena del crimen cuando se recibe una |lamada. Una inversién
en un edificio, en equipo electrénico y un sistema de cabinas
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e)

miento en la prevencién del crimen y en un grado més alto de
arrestos. El desesbolsp imcml_‘w‘ ol_'-tllfmk y. el ozi

m casi cublovty peidh £
Paimajo ya necesita una renovacién de sus sefiales de seméforos.
Las éreas on las qus ha sumsntado le congestién y las otras en

—gque ésta ha disminuido, debsrian tener sistemas diferentes de

control de tréfico. Podrisn usarse, por shora, computadoras -
pequefias combinadas con radar para ajustsr las sefales de trg
fico, a que cambien en diferentss momentos dei dia. Se pueden
integrar los sistenas de sefieies de verise esgquinms para con-
servar sl tréfico avanzado & lo largo de un celle, a una velg
cidad constants. También podrian mejorar ¢i avance de los vehil
culos de emergencia. Le instalecién de seméfores y mecanismos

de control madernos cesterfs, sproximademswis §30,000.00 por
cadas interseccién.
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DEPARTAMENTO DE AGUA Y ALCANTARILLAS.

Q&

b)

c)

e elaburadss tuadiius db SRovEE ik oy ow ¥
crecientss usos industriales del. .gu., estén causando que au-
mente répidamente el uso 8o |s misma, y ¢! sistema de agus en
Palmsjo necesita ser modernizedo. Un probless es de critica ~
importancia: la ciudad tiene un acueducto principal que |leve
el agua de les reservas hasta un centro de distribucién fuers
de la ciudad. La capacidad tope de este ecusducto seré alcen-
zado como en 7 afios. También importante es el -peligro de que
el actual acueducto se rospa o falle su funcionamiento. AGn ~
con ¢l equipo de emergencia disponible, la ciudad podrfa ester
sin una presién adecuada de agua por un perfodo de tiempo bes-
tants largo, si ocurriera algin dssperfecto grends en el scue-
ducto. Un-sistema nuevo de tranaporfecién ds sgus serviria pg
ra msjorar o disminuir la presién en ¢! sistems actual y tam~
bién servirfa como una sedida de segurided en el caso de que
el equipo del sistema, ys antiguo, tuviere algGn me! funciong
miento. S$i la ciuded de Palmajo dirigs ¢! financismiento de -
un willén de pesos a este proyecto, se podr§ contsr con fondos

federales adicionales para cubrir el costo estimado de-—- - ~-
$1,900,000.00 a $2,100.000.00.

El sistema de alcantarillas en ¢! 6rea del centro, tiene una
gran necesidad de expansién y re-dissfio. Durante las lluvies
fuertes, las alcanterilles frecuentemente se inundan, causen-
do una congestién severs en el tr&fico y un dafio considerable
a las calles (hace dos afios las reparaciones de los dasfios de
la inundacién |legaron cesi a los $80,000.00). Los costos es-
tisados para reemplazar o mejorar las alcantarillas que causan
wmés problemas, |legan casi & los $450,000.00. :

Paimajo nunca ha tenido un plan de expansién de su sisteme de
drensje y de agua. Conforme la ciudad hs crecido , el sistema
ha sido extendido para servir a las comunidades pequefias veci
nas y, consecusntemente, ha desarrollado varios problemas, ya
que el crecimiento de la poblacién en alguna de las éreas, --
sobrepasan al sistema. lin desarrollo general y un plan de mo-
dernizacién para esta década es muy necesario. Tal podrfa ser
diseflado por consultores de la Universidad de Palmajo, por --
$100,000.00. Esto inclufria exémenes intensivos del sistema -
actual y -varias proyeccioncs de necesidados relativas a pla-
nes de crecimiento de varias 4rocas posibles.
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DEPARTAMENTO DE SALUD PUBLICA

Come L mayorfa: de lan cosnnitdsdes. wbinms, LR
riedad dé problemas de salud. Los -ﬁo&u y f.c’ihd-dos antiguas no

parecen |lenar las demendas. Los hospitales frecuentements estén so-~
bre pasados de cupo, conforme crece el frea metropolitana. El Deper-~
tamento de Salud PGblica por sf solo podria eaplesr perfectamente 10

millones de pesos en fondos. Algunas de les necesidades n?g-nm son
las siguientes:

o)

b)

<)

Ressplazar ol sistema de calefaccién central de! Hospital San
Juan. Tres vecse, durente el allo passdo, el viejo sistema que
tiens ya 60 afios, ss descompuso. Una vez, & sitad del invier-
no, casi se llegé a uns total evacuacién del Hospital por un
stbito celentamiento que hizo que le tewpereture fusra muy -
elevada, hasts que se pudo reperer el boiler. El sistema, on
su forme actual es un peligro potencial para le selud, ya que
uno nunca sabe cuéindo se va e desscomponer ds nuevo. El reem-
plazo de la planta de calefaccién costarfa un afnise de -~ - -
$500,000.00. Un nuevo sistema de calefaccién tendrfa un gren
nGmero de ventajas: una mayor confiabilided; uns parts de ests
nueva facilidad podrfe ser useds si al edificio se le pone --
aire acondicionado central mfs adelante; se disminuirfa marca
damente el hollin qus proviens del humo producido por el viejo

sistema; y la tempereturs podria ser regulada con sfs preci--
sién.

Un proyecto de demostracién de un centro de rehabilitacién --
para drogadictos. El Gitimo sfio, seis adolecentes residentes

de Palmajo murieron por sobre dosis de drogas.

El uso: de las droges esté aumentando y, sin embargo, no hey

facilidades para ¢! tratamiento de adictos. Ya los hospitales
estén tan llencs, que rehusan aceptar adictos si no es un ce-
so de emergencia. Un centro de rehabilitecién espscial podrfe
ser la respuesta, pero tales centros en otres ciudades han te
nido resultados mezclados: E! centro propussto. caquerirfia - -
$500,000.00 en ¢} érea de! centro, en un centro de tretamien-

to residencial. Los costos de operacién del primer aflo se |le
varfan $400,000.00 adicionales.

Hay como 43 000 nifos en las escueclas de Palmajo. Aproximada-
mente 5,000 estén funcionando con la vista o el ofdo por
debajo de lo normal. Muchos de cstos cstudiantes tienen padres
que podrfan y tomarfen medidas para corregir estas deficiencias

si supieran de su existencia. En aquellos casos en que los - -
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padres no pudisran cubrir los gastos médicos, existe un programa -
para ayudsrios. PAre hacer ooto, P.lu.p nomntn uns onfu-ma -
dispupste & visler, un cared,
otds, y ‘l’m wbdicss. ‘Lu-Enfa PRAPT

& todos los estudiantes en un cierto sfic en c.dc oscuol.. Esto por
mitirfa que cads nifio fuers exasinado une vez durante las escusla -
pre-primaris, uns vez dursnte la escusla secundaria. El costo ds -

institucién de este progrema y la op-ncnén de un afio, costaria --
$325,000.00.

-199-



DEPARTAMENTO DE AMBIENTE Y SANIDAD.

Probablemente no hay ninguna preocupacién més grande en la mente de
los mexicanos de hoy en dfa, que aquella de mantener la calidad de -
su ambiente. Mientras que Palmajo no tiene los probiemas serios de -
suchas grandes ciudades, si tiene muchos problemas pequefios. Lo impor

a)

b)

tante es prevenir éstos antes de que se conviertan en serios proble-

Pars muchas ciudades mfs pequefies, disponer de la basure en
un pedazo de tierra, es ain econbmico y préotico.-Sin embar
go, ¢l caso aquf ya no lo permite los lugares para esto no
pusden durar més de 5 afios. Comprar nueves éreas de tierra
requerirfa una gran inversién; y la Gnica tierra disponible
esté lejos de la ciudad y por lo tento aumenterfia grandemen
te los costos de transportacién. Muchas ciudades se hen vis
to forzadas a considerar procedimientos alternativos y Pal-
majo podris empezer a planear shora, financiando un estudio
total del problema de la disposicién de la basura |levads -
en un plan & largo plazo. Algunas ciudades, incluyendo Joru
cha, se han inclinado por el método de la incineracibn. - -
Aunque la incineracién no elimina la ncesidad de sitios para
hacerla, reduce grandemente la misma y el material para va-
ciar es considerablemente menos ofensivo después de ser que
made. Para construir un sistema de incineradores una buens
planeacién puede ser lucrative. El Departamento de Sanidad
de Ciudad Blanca, recupera varios cientos de miles de pesos
al afo, produciendo vapor del calor de uno de los incinera-
dores y vendiéndolo a un hospital cercano. E! problema des-
de luego es la posible polucién de! aire, y por esta razén
las facilidedes de incineracién deben ser planeadas més cui
dadosamente. Una planeacién a largo plazo seré también nece
saris, pare arreglar sitios no combustibles donde incinerar
la basura. El estudio completo de incineracién y todos los
otros medios de disposicién de la basura costarfa a la ciu-
dad, eproximadamente $200,000.00.

Acariciada por vientos suaves bastante constantes Palmajo -
no tiene ahora un problema de polucién del aire. Sin embar-
go algunos residentes han experimentado un cambio, particu-
larmente durente los dfas més célidos del verano. El aflo --
pasado, una leve bruma cstuvo sobre la ciudad durante tres
dfas, en realidad, la ciudad no sabe si tione o no problemas
ya que no hay medios ¢n la misma para determinar si existe -

o no tal polucién. El Gobierno Federal recomienda que ciuda
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c)

dee de| temafio de Palmejo, compren un trailer especialmente --
equipado y cargado con cqmpo cionttfu:o, para dugnutlcnr y
calificer el m# . Bt # :

variss pavtes do ia - conke ¥

$1060,000.00. Este precio mcluyo el costo del mtnn-lonto
de emplsados de la ciuded para operar el equipo.

Los svances tecnolSgicos en el estudio de sanidad, pusden ayu-
dar a la ciuded a disminuir sus gastos de operacién en ests ~-
&rea. La técnics useds por otres ciudedes en sus &rsas comercia
les, podrfa disminuir la mano de obra requerids a la mitad. -~
Una combinacién de recipientes especiaimente disefiados y de =~
camiones que puedan subirlos, voltesrlios, vecierlos y bajarios
nuevesente, psrmite que la operacién de un camién de sanidad -
sca |levada a cabo por un solo hosbre. E! presuwpussto inicial
para la compra de tales camiones es ds aproximadements de - -
$25,000.00 cade uno y los recsptéculos, sproximsdemente - - ~
$250,000.00 cads uno, teniendo utilidades en ia forme de costos
més bajos de operacién. Hay sin embargo un problems, gue es el
tamafio de los nuevos cemiones que harfa qus éstos pudieren ops
rar solamesnte en las érsas comerciales més nuevas de la ciudad
En las partes viejas, las calies no son lo suficientemsnte an~

ches y los 45 camiones regulares tendrfan que continuar sirvién
dolas.
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DEPARTAMENTO DE CALLES Y CARRETERAS

)

b)

N s oy b

El problema de acomodar ¢l autombvil en un &ree urbane es dIFf;
cil y con muchas facetas. Conforms aumente el registro de .uez
méviles, la congestién creceré proporcionalmente. La zona del

centro esté siempre congestionads; el estacionamiento es un --
problema serio y las avenides fuera de ests zona estén ya cop

gestionadas. Ls construccién de miéis avenidas y éreas de este-

cionamiento no son una solucién fécil, ya que se cérece do ~-

espacio. Ademéis, si se |lega & conseguir tal espacio ls conges
tién aumenta tan répidamente como las nueves construccionss. -
Por otro lado, los 65 000 carrce y cemiones registrados en’'le

_ciudad demandan meyores facilidades y les necesidades crecen -

cada efio. En lugar de continuar con ¢l enfoque qus la mayorfs
de las ciudades hen tenido (responder a las cada vez més gran
des demandas de tréfico, construyendo medios en ese lugar, y
reaccionando después & la consecuencia dela construccién y -~
nuevas presiones con otro preyecto), Paimajo se beneficierfa
con un estudio genersl! actual de sus problemas de urbanizacién.
El reunir informacién sobre los cambios en la poblacién, la -
construccién actual de las facilidades existentes, harfe posi
ble un plan & largo plazo pars un desarrollo integrado y ef i-
ciente de las avenidas y estsblecer lugares para determinar -
la utilidad econdmica de la construccién de estacionamientos
Considerando el costo de la congestién y los malos medios de
estacionamiento, la ciudad verfa cleramente uns utilidad en -
su inversién por la mejorfa de calles y avenidas. La industria
urbana sufre por sueldos extras de choferes y costos de combus
tibles. Los compradores se evitan los almacenes y comercios -
del centro. La ciudad paga més por el servicio a los camiones.
Los residentes y le gente empleada en la ciudad, pagan con --
tiemspo perdido, costo de estacionamientos y tensién nerviosa.
Le escuela de planeacién de la ciudad de- la Universidad de --
Palimajo sugiere un estudio importante de dos afios para un plan
completo cuyo costo serfa de aproximadamente $250,000.00.

Preocupados acerce del declinemiento constante de ventas al -
menudeo en el &rea del centro, los miembros de la Asociacién

de Comerciantes de Paimajo proponen un re-disefio principal --
del flujo de tréfico en esa rea y el establecimiento de un -
"pasco de compradores” en cuatro cuadras de la calle principal
en el corazén de la ciudad. La Asociacién ha ofrecido pagar los
gastos de construccién de eate pasco (adoquinar la calle, sem
brar plantas, bancos y objetos de arte), con un costo estima-
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c)

o0 bas oibtes: db 8

do do $200,000. 00, si la cm.uﬁhd.mo Ion ellbhnmy -

i S LRE
dé calles, cusbio dal eentido de Evifico dc algunas y construc
cién de un nuevo acceso a le carretera nGmero cuasrenta de mo-
do que el tr&fico pase por el distrito central comerciel. Ei
costo total pars la ciuded serfa ds un millén de pesos. Se -
debe dar una consideracién especial e esta propussta por que
los comerciantes que estén interesados en ella, ss. encuentren
entre los ciudadanos més influyentes des Palmajos. -

En muchas ress de la ciudad, requiere desarrollarse un sists
ma de tréfico plansado adecuadaments; tal plen disminuirfa la
congestién y dificultades encontradas por vehfculos de emer--
gencia y el equipo de limpieza de. le ciudad. El gasto meyor -
congistirfa on el casbio des direccifn ds! sistems ds seabforos
remodelacién de varias glorietas ¢ instalacién ds seflales de
tr&fico adecuadas. El proyecto total costarfs §150,000.00
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DEPARTAMENTO DE BOMBEROS.

Les facilidades para combatir el fuego son cruciales en cualquier ciy
dad, pero el problems parece ser mayor en un érea urbana. La concen-

tracién de edificios y de poblacién hace que la eficiencia en ests ~

&rea sea muy importante; el creciente porcentaje de viejos edificios

aumenta los problemas del Departamento de Bomberos. La investigacién

de este problema revels varios hechos y posibilidades impartantes.

a)

b)

<)

Primera, es ¢! mejoramiento de las facilidades bésicas de lu-~
cha contra el fusgo. Conforme los_patrones de poblacién y con
centracién de edificios cambian & la ciudad, el sistema de rie
go necesita ser actualizado. Junto con esto, desde luego, vie-
ne la necesidad de un sistema adecuado de suministro de agua.-
Uma ciudad que invierte fondos para cinco bocas de riego adi--
cionales, puede ver que su inversién seré regresada eventual-
mente en la forma de shorros a los propietarios de edificios -
en primas de seguros contrs el fuego. Al evaluar el nivel de
proteccién contra el fuego en un ciudad, pars la clasificacién
de seguros, la Mesa Naciona! de Lucha Contra el Fuego pone més
p en la adecuacia de un sistema de hidratacién que en el -
propio Departamento de Bomberos. Una actualizacién razonable
de los peores aspectos del sistema actual, ha sido estimads -
en $500,000.00 por el Departamento de Bomberos.

Un &rea importante pars considerar, son los avances en la co-
municacién. La instalacién de sistemas de radio en dos senti-
dos, hace posible que los camiones de bomberos hagan circuitos
dentro de la ciudad en misiones de prevencién, y que estén --
disponibles & la vez para |lamadas de emergencia. Algunas ciy
dades han experimentado con técnicas de centralizacién de comu
nicaciones. San Blas ha usado un vehfculo como “puesto de co-
mando”; esté equipado con transmisores y receptores de radio,
mapas y otros instrumentos para dirigir la estrategia y la --
coordinacién én emergencias serias. Es relevente notar que los
avances en la comunicacién, combinados con camiones nuevos y
més veloces, hacen posible disminuir el nGmero de estaciones
que en aflos antoriores se construfan a distancias bastante --
pequedas una de otra. Los camiones modernos, con equipo de --
radio, costorfan $40,000.00 cada uno; un vehfculo de comando
costarfa, aproximadamente: $50,000.00.

Otro problema es el sistema de alarma. Enfrentadas con el pro
blema creciente de los falsas alarmas que son tanto costosas
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como peligrosas, muchas comunidedss han sbandonado el VIOJO -
sistenn de. alormas comine 1. fugp - Yapnpiegs an. nusvo. tige. s
ds sietona dv ilaima, W €eléfosio daatro ds una cajn e BhGHT .
conectado directamente a un con-utador del centro de-poehudor
on la oficine de bomberos de ls ciuded. La localizacién de ep
te teléfono se conoce tan pronto como éste se levanta. Este -
sistemas tiene varias ventajas claras; el que |lama puede dar
la informacién necesaria pars qus el Departamento de Bomberos
tenga la oportunidad de decir cubnto equipo se necesita;

bién, el que |lama puede reportsr otres emergencias relaciong
das o no relacionadas: un proveedor de agus que se haya echa-
do a perder, la necesidad de una asbulancis o de la policfe,~
en fin, lo que sea. Si este sistema serfs o no efectivo, el -
trabajo no podré saberse, hasta que, por lo menos, se hags una
prusba en una &rca en particular. lina cosa es clara, el siste-
sa de alarsa antiguo es costoso,' tanto en términocs de falsas
slarmas como en términos uso de un equipo excesivo, de un equi

~-

po para asuntos pequefios. Equipar a la commided residenciel -
del norocests de la ciuded pars probar el nueve sistems, involy

craria gastos de $100,000.00.
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ESTADISTICA CLAVE PROPORCIONADAS A TODOS LOS PARTICIPANTES
(Se entraga un jusgo a cade uno)

PALNR IO

Poblacién: 139 950 (disminucién del 5% desds el Gltimo censo); Arsa
Metropolitana (porciones de Pelmejo, Tinpefe y Guamino): 344 950 - -
(eumento del 15% desde el-Gitimo censo); mezcla raciel 9% blancos -
S8 negros, 5K otras rezss; datos de incorporacién: 1845; forms de --
gobierno: Gerente del Consejo ( los empleados de la ciudad estén

sindicalizados); &rea 64,360 Kms “; alfitud: 148.78 Mts.; tempersturs
9.9° ¢ (wedia); precipitacién 88.32 .

FACILIDADES MEDICAS

HOSPITALES: Hospital Metodists, Hospital San Juen, Hespital Yictoria

Hospital Sentamarfa, Hoepital de la Ciudad ds Palmajo (custro geners
les, 3 100 camas). -

Senstorio Nunicipal ds la Tuberculosis de Pelmsjo.
Hospital del Estado de Palmsjo.

Tres Escuelas de Enfermeria
Doce Clfnicas.

ECONOMIA /
Presupuesto anual de la ciudad: $27,452,505.00

Total de los depSsitos de shorro y de inversiones: $175,815.099 Aho-

rros totales manejados en Palmajo por asociaciones de préstemos y --
ashorro: $282,160.500.

Totel de depésitos: $146,103.795.00.
Clasificacién de Tlitulos de la Ciudad: AA

Ingreso de compra efectivo en el érea metropolitans de Palmajo: -

$943,700.00.
Recibos postales: $6,913,559.00.

Terife base de impuestos: Propiedad: 5.5% sobre tiendas y
2.75¢ " edificios.

Teléfonos en servicio: 162,466 (aumentando un 10% al aito).
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TRANSPORTAC ION

10 vfies de ferrocerri) principslss (de hace-14 afics); 1fneas de auto-
buses 145 lfneas de cerge motora (sumentando § cada afo).

Tres aerolineas (54 vuelos darios); el seropusrto esté siendo eumenta
do actualmente.

Cinco |fneas marftimss.
Faci lidades de estacionamiento: 20 500
ESCUELAS

Area Ict;;politan. de Palmajo:
Escuelas Secundarias PGblicas y Privades: 11; Escuelas Preparatorias
PGblicas: 4; Escuelas Elementales PGblicas y Privaedas: 60. Estudian-

tes: 43,585 (logros educacionales 108 més altos que el promedio ne--
cional en grados comparables).

Universidad de Palmajo: (educacién mixta):

4,700 de tiempo completo
1 600 tiempo parcial, 700 graduados.

Presupuesto anual pars escuelas pGblicas: $40,000.00

INDUSTRIA

Principales industrias de Palmajo y territorio de alrededor: manufac
turera, qufmica, destiladora, granjas, agricultura, minerfa, marinas,
venta al mayoreo, venta al menudeo e imprentas.

Aproximadamente (&rea metropolitana): 146 625 (aumentando 5% cada --
affo).

VENTAS AL MENUDEO

Negocios de menudeo en Paimajo: 2 700.

Ventas totales de menudeo por cade uno de los Gitimos 3 affos: - - -
$795,000.000.00. Los negocios del centro estén siendo perjudicados -
por el éxodo a centros comerciales suburbanos.

BIBLIOTECAS

La biblioteca principal y cinco bibliotecas adjuntas, m&s un departa-
mento audivisual.
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IGLESIAS

{iﬁ) ¥ 1& -3 . M@@; :&“ k ‘{‘fi

CAMPOS DE GOLF

Country Club, privaedo. Las Colinas, privado, Del Roble, 9 hoyos, Cam~

povisjo, 18 hoyos. La Haciends, 18 hoyas. 0limpo, 18 hoyos. (Timpefe).
Continental, 18 hoyos. .

ACTIVIDADES

Programas de Juegos de Varano. Actividades de Juegos, Base Ball de la
Pequefia Lige, Piscinas, Chapoteadsros, Programss ds Misice, Ski Acub~
tico, Tennis, Botes, Golf, Biiile, Teatros, Soft Bell, Equitecion, Jus
go de Tejo, Pesca, Tiro de Rifle, éress pare Picnics, Programas del -
Centro de la Comunidad, Ski en el hielo, Botiche (2 establecimientos),

Foot Ball Scecer.
cLuss
Clubs de Servicio 38; Clubs y Organizeciones 1 050.

MOTELES Y MOTELES

3 Hoteles con 1 020 cuartos; 42 moteles con 1 650 cuartos.

DESGLOSE DE LA NOMINA ACTUAL DE LA SOCIEDAD

1. Departamento de Policfa. . . . . . . . $3,878,757.00 26.8%
2. Departamento de Bomberos . . . . . . . #2,551,238.00 17.1%
3. Departamento de Aguss y Alcantarillas *1,990,650.00 13.7%
4.-Depertarento de Calles y Carreteras. .”1,752,412.00 12.1%
S. Gobierno en General . . . . . . . . .. ~1,364,732.00 9.4%
6. Departamento de Ambiente y Sanidaed. ..”1,231,438.00 8.5%
7.-Departamento de Salud PGblice. . . . . * 901,221.00 6.2%
8. Depto. de Parques y Recreamiento. . .* 757,765.00 5.5%

LUGARES DE INTERES

Planetario, Universidod de Palmajo, Conservatorio, Zoolégico, Aero-
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puerto de Palmajo, Museo y Sociedad Histérice de Palmejo, Bosque Xo-
tepec, Cass de Condado de Guemino, Base de Radar de Timpefs, Testro
ol Aire Libre del Parqus de wqm. cmtwnm

ACTIVIDADES CULTURALES

Actorss de Pelmajo, Ligas de Teatro de Palimire, 8infénice de Palmajo,
Ballet Cfvido, Banda Municipal, Club Musical Amsteur, Nuseo Histérieco
de Palmajo y Planetario.

MED10S DE COMUNICACION
Estaciones de Televisién: XCVW, WHIZ, WEEK

Estaciones de Radio: WCVW, AMFM, WLGT, AN, WEEK,AM: WORV AM; WRAP FM,
WEAT AM-FM.

Peri6édicos: dos diarios. Prensa de Palmsjo (actusimente en husiga);-
20 semanarios.

RECREACI1ON

Parques: 44 acres por 1 000 residentes, es decir, 6 647 scres (4 ve-
ces la recomendacién nacionsl): Palmajo, Sen Jusn, Bosque, Lago, Vills
chica, Parque del Roble, de la Paz, Estadic Arboleda, de! Surveste y

el Centro de Naturaleza del Bosque de Xotepec; Zeolégico y Conserva-
torio.
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