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ITNTRODUOCCTION

El 4rea de Personal es indispensable para el buen funcio-
namiento de cualquier empresa.

En la actualidad, el sistema de planeacién y desarrollo -
de recursos humanos estd compuesto por muchos elementos y fun-
clones en constante interdependencia, para el logro de un fin
comin, comn es la optimizacién de la eficacia y satlsfaccibn -
de las personas en el trabajo y en la organizacién.

La seleccidn y deteccidn de sujetos con talento ejecutivo
es un aspecto importante ya que ubicdndolos y desarrolldndolos
en el lugar idbneo hace que la empresa logre sus objetivos.

Los autores que se han preocupado por anallzar este tema
se plantean preguntas tales como:

Qué es la seleccidn de personal? En qué consiste? Cémo se
l1leva a cabo? Qué elementos la integran y qué crftica ha reci-
bido la aplicacién de pruebas psicolédgicas en 'la evaluacién de
los individuos en el trabajo?

Y ellos han expresado su preocupécién por encontrar nuevos
caminos que nos llevan a obtener datos més objetivos y més Sii
temdticos para el desempefio de esta funcibn, y éstos. son los
Centros de Evaluacién (Assessment Center).

Estos constituyen un medio para predecir'el‘compoftamien-
to de los individuos en funciones generales; sirven también pa
ra dlagnosticar las 4reas débiles del candidato, 1las cya;es'rg
quieren capacitarifén o desarrollo para su mejor desempeilo frep

te a sus responsabllidades. Como se ve este madelo es una. al-



ternativa mds completa con gue cuenta un psicbdlogo dedicado a
la administracién y seleccién de personal, para planear y op-
timizar el aprovechamiento del factor humano. Diagnosticar -
las dreas débiles del candidato. Este Método es una alternat)
va mds objetiva ya que valora las dimensiones reales de lo -
que un individuo debe realizar en su puesto de trabajo.

Los Centros de Evaluacién (Assessment Center) han sido
empleados exitosamente por diversas compafifas norteamericanas,
inglesas y algunas mexicanas.

Sin embargo no existen en nuestro Pafs estudios que nos
sefialen que tanto se ha aceptado el Método, y cuantas empresas
lo utilizan, y cudles han sido sus resultados.

Ademis es un Método poco utilizado ya que no existe gran
variedad de bibliograffa, y por lo tanto se conoce poco.

Como consecuencia no se sabe a clencia clerta cémo lo es-
tdn aplicando las organizaciones y s! lo han adaptado en que
medida han distorsionado los principlos y el método propuesto
por los autores cldslcos (W. BYHAM, D.W. BRAY, COHEN, BARRY M.,
MOSES.)

Para dar respuesta a esta problemidtica el presente traba-
jo de tesis tiene como propdsito dar a conocer los principlos
y conceptos b4sicos de los Centros de Evaluacién para aplicar-
lo teniendo como objetivo conocer en 33 empresas mexicanas -
que tanto se respeta la forma tradiclonal de la aplicacién del
método de Centros de Evaluacién,

Como cualquier Método ldeal de Selecclén, los Centros de

Evaluacién necesitan cumplir con requisitos: requieren un de-



terminado niimero de candidatos, ya que teniendo en cuenta és-
to es mis probable que se selecclone al mejor, es recomenda-
ble que la persona que lo aplique esté lo suficientemente ca-
pacitada, en caso contrario los resultados que se obtengan -
conducirdn al fracaso y a la pérdida de tiempo y recursos.

Con esta idea el contenido de este trabajo se ha estruc-
turado en Cuatro Capftulos.

Dentro del Primer Capftulo se seflalan las definiciones en
las-definiciones en las que se basa el M&todo de los Centros
de Evaluacién de acuerdo a los diferentes conceptos de los au
tores mis destacados,

Se presentan algunos antecedentes de este Método, la mane
ra como ha ldo evoluclionando sus formas empleadas, en los ras-
gos principales de los programas y en la investigacién que se
ha llevado a cabo en diferentes compafifas como son: La American
Telegraph, La Standard 0il de Ohio y la International Bussines
Machines (I.B.M.).

pentro del Segundo Capftulo se describen los elemehtos -
gque constituyen un Centro de Evaluacién, se indican las Técni~
cas y los Ejercicios con que cuenta para obtener informacién y
evaluar aptitudes y caracterfsticas de los sujetos, las cuales
son llamadas Dimensiones.

Se hace una breve explicacién de las mismas, se describen
1as Técnicas y los Ejercicios que emplea el Método como son:

Charola de Entrada, Los Ejercicios de Grupo, Los Juegos -
de Negoclios, Las Discusiones de Grupo, Tesh'y Entrevistas, pre

sentando finalmente las aplicaciones y la utilidad que tienen



Los Centros de Evaluacién.

Se describe la importancia que tienen los Asesores o Psi-
cblogos asf como los Candidatos, sefialando las caracter{sticas
sobresalientes de unos y otros resaltando la labor de asesorfa
la cual es muy importante para manejar un Centro de Evaluacién
delineando las necesidades de capacitacién para los Asesores,
se presenta el Método ya estructurado que les permitir4 anali-
zarlas en forma individual sujentando a todos los Candidatos -
al mismo trabajo, se describe la importancia de 1a Evaluacién-
y Retroalimentacién as{ como la Capacitacién de Asesores y Psi
célogos en cuanto a los métodos de Calificacién que 'son proce-
dimientos a seguir para evaluar y determlnar la calificacién -
final de cada Dimensién: El reporte de la Evaluacién (se pre--
sentan algunos lineamientos para redactarlo) y la Retroalimen-
tacién especificando las diferentes fomas en que ésta puede --
realizarse.

Dentro del Tercer Capftulo se plantea la Investigacién ~
realizada a 33 Centros de Evaluacién en Mé&xico haciendo uso. de
un tipo de estudio Exploratorio Descriptivo, ya que no se pue-
de llegar a conclusiones muy especificas delvfendmeno, haciaen-
do una presentacibn general de como se lleva a cabo éﬁ opera-~
cién y como funciona éste actualmente, se describen solo ias.-
caracter{sticas mis importantes, as{ como el Disefio de Investi
gaci6n Cuasiexperimental de una sola Musstra extrafda de una -
poblacién determinada la cual fué extrafda por medlo de un -
muestreo intencional o propésitivo a 33 embresas Mexicénas, se

describe el instrumento que es una Encuesta de 15 preguntas en -



caminadas a obtener informacién de manera integral de los com
ponentes de Método de Centros de Evaluacién en cuanto a su -
aplicacién y evaluacién,

En el Capftulo Cuarto se muestran los resultados de la -
Encuesta a 33 empresas mexicanas, en cuanto a la aplicacién y
utilidad del Método de Los Centros de Evaluacién, se muestran
las limitaciones y problemas que puede tener un Centro de Eva
luacién y en algunos casos se hacen proposiciones para redu~--
cir su ocurrencla.

por Gltimo se presentan las Conclusiones y Sugerencias -
que se considera pueden ser Gtiles para la mejor aplicacién -

de) Método de Centros de Evaluacién en México.



CAPITULO I
CONCEPTOS GENERALES

1. DEFINICIONES

Qué es un Centro de Evaluacién:

A continuacibén se presentard de una manera organizada las
definiciones que varios autores han dado en cuanto a lo que es
un Centro de Evaluacidén, en estas definiciones se manejan con-
ceptos similares expresados en diferentes formas, se empezara
con Byham W. C. el cual define este método de la siguiente ma-
nera:

"Un Centro de Evaluacidn es un procedimiento formal que -
incorpora ejercicios tanto individuales como de grupo, para la
identificaciébn de dimensiones de éxito gerenciﬁl o de ventas -
establecidas como importantes para una posicibén o nivel geren-

ctal particular".
(1)

Otros autores destacados como Cohen B. C., Moses J.L., lo
definen como sigue:

"El Centro de Evaluacibn es_un programa comprensiblezj'eg
tandarizado en el cual los participantes son evaluados con pro

pbsitos de seleccibén, entrenamiento y planeacibn de carrera”

(2)
Esta definici6én también es sostenida por Byham W.C.
La Compafifa Development Dimensions, lo define de la si- -

guiente manera:

"Un Centro de Evaluacibn estd compuesto de un sistema de

simulaciones de trabajo actual, relacionado con problemas y si
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tuaciones.

El participante debe manejar tales situaciones bajo los -
ojos vigilantes de observadores especialmente entrenados (ase-
sores) los asesores registran la conducta que observan, la cla
sifican y distribuyen de acuerdo a las diferentes dimensiones
identificadas por la organizacién como crfticas para el &xito

en la(s) posicién & (es) bajo consideracién"(

Otra definicién es la que da Douglas Bray W.

"El método es un procedimiento donde diferentes tipos de
téenicas de evaluacién son aplicadas y una evaluacién final es
hecha mediante los juicios continuados de varios asesores acer

ca de la conducta de los sujetos fuera de situaclon de prueba"
(4)

Castafio Asmitia y Sénchez Bedolla lo encuentran de la si-

guiente manera:

"Un Centro de Evaluacidn Gerencial es un &rea de asesorfa
Administrativa y Desarrollo de Recursos Humanos que integra -
conjuntos de técnicas y brccedimlentos para diagnosticar la ha
bilidad y el potencial, iaffcomo 155 éaracterfséiéas de pergo-
nalidad y comportamiento de los actuales y futuros superviéo--

res cjecutivos y en general personas con puestos de mando”

(5)
Analizando las definiciones aneeribres con el fin de ver

los elementos comunes entre ellas se encuentra lo siguiente:

a) El empleo de ejercicios y simulaciones en puestos di-

rectivas para un diagnéstico de debilidades y potenciaifdades;
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b) E1l que un grupo asesor especializado reallce la evalua

cidn siquiendo un procedimiento bien estructurado.

Tomando como base los conceptos anteriores se definird la
actividad del Centro de Evaluacién, como un método formal em--
pleado para la identificacibn de talentos gerenciales utilizap
do una serie de simulaciones tanto grupales como individuales,
actividades que son evaluadas para un futuro puesto, registran
do y analizando sus conductas, reacciones y habilidades relevan

tes para el éxito en el desempefio de puestos directives.

Ademis desde su surgimiento en 1956 se han venido difun--
diendo, aplicando, experimentando y evaluando de tal manera que
a la fecha ya son considerados como un método avanzado que pug
de contribuir a la solucién de los problemas actuales del desa
rrollo de personal sustituyendo parcialmente el uso.de herra--
mientas psicotécnicas (principalmente de papel y l4piz) para -
efectos de seleccién y evaluacién de personal ejecutivo, abor-
dando el prqblema desde un éngulb y un nivel que no lo hacen -
los instrumentos psicolégicos, es decir el comportamiento real

operacional de los individuos en situaciones de simulacién.

Es’ un mé;odo valioso en cuanto reune a;ejeuutivns‘de nego . -
cios y psicélogos profesionales, trabajando en el dreca de ber~
sonal donde los Centros de Evaluacién son seguramente més dti-
les que otros métodos identificande y analizando pobéncial qe-

rencial.

(6)

Los Centros varian en cuanto a propdsitos, clientela y el
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tipo de entrenamiento a los asesores, la seleccidn de técnicas,
1os métodos y la forma de recolectar datos, la elaboracién del
reporte, la manera de proporcionar la retroalimentacidn y la -
escala de calificaciones. Por lo tanto los Centros de Evalua-
cibn no son iguales en todos los casos porque cada empresa tie
ne necesidades y objetivos diferentes, por tanto en cada compa
fifa se requiere de un diseflo de planeacién de todos estos as~--
pectos para que vayan de acuerdo con los fines que persigue al

emplear como recurso los Centros de Evaluacién.

Las evaluaciones se realizan fuera del escenario de traba
jo ya sea en hoteles, clubes, o en instalaciones propias como
son Centros de atencién y capacitacién y salas, &sto es con el
objeto de crear el ambiente especf{fico en donde se desenvolve-

r4 el candidato para ser evaluado.

En base a los conceptos anteriores y el marco general ex-

puesto se propone la siguiente definicién:

Un Centro de Evaluacién es 1la serie de sjmu;agjones y eje
cuciones individuales y grupales, a 195.§§é'se’épmeten una se-
rie de individuos para ser observados poi,otros previamente en
trenados y que mediante un acuerdo entre ellos seﬁalér#nlg.IOs
m&s adecuados en funcién de las dimensiones previamente esta—-

blecidas para el éxito en un puesto de tipo gerencial.

Las finalidades del Centro de Evaluacién y su-justifiqa--
cién en el medio industrial es, primordialmente apoyar el pro-

ceso de seleccién de personal, enfocar talento gerencial en. -
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forma anticipada, identificar gerentes del mafiana, detectar --

personal que lleve dimensiones de &xito gerencial.

Al comercializarse el método han surgido otras ideas para
aplicarlo como nos dicen Dyham, Moses, y Cohen: "Para selec--

cifn, entrenamiento o planeacién de carrera"

(7)

El Centro de Evaluacién puede evaluar una serie de indivi
duos a la vez (hasta 12) pero debe dividirlos en grupos de 6,
4, 3, o en forma individual, para la aplicacidén de una serie -
de ejercicios o simulaciones cuya finalidad especifica es pro-
vocar o producir respuestas o patrones conductuales para que -
otros previamente entrenados puedan ser gerentes de la propla
empresa, tal como aconseja Development Dimensions o pueden ser

psicélogos como nos dice Bray.

(8)
En ambos casos es necesario un entrenamiento previo que -
segln sea el caso puede traer beneficio o problemas que enfoca

remos en la seccidn correspondiente a los observadores.

Se tratard como condiciones necesarias para un mejor fun-
cionamiento de un Centro de Evaluacién se pueden mencionar:

a) Bs necesaria una planeacién y programacién meﬁédica’—
que tome en cuenta todas las condiciones necesarias para darle
formalidad. y de ese modo garantizar resultados cuantificables
y de aprovechamiento.

b) Las simulaciones antes mencionadas puedénkcompra;se -
como formatos previamente disefiados o pueden disefiarse dentro

del contexto de la empresa que quiera montar el Centro de Eva~ 



luacién.

En uno u otro caso lo importante de lograr con ellos es -
la obtencién de pautas o patrones conductuales especfficos.

¢) Tales pautas o patrones se tendrdn que agrupar y es--
tandarizar de modo que al manejarlas dentro de la evaluacién -
todos aquellos que se vean involucrados en tal proceso compren
dan lo mismo en cuanto a conceptualizacién, Development Dimen-
sions ha denominado tales conceptos como "Dimensiones®. La au
tora de la tesis considera que este concepto caracteriza en -~
forma adecuada a los mismos por 1o cual nos referimos a ellos
de esa misma manera.

d) Siguiendo la trayectoria del Centro es necesario to--
mar en cuenta que se recomienda su aplicacién a la parte alta
del esquema organizacional. Es decir los niveles gerenciales
0 supervisores de la empresa.

Las finalidades del Centro de Evaluacibn y su justifipa——
cibn en el medio industrial es primordialmente apoyar el procg
so de seleccién de personal, enfocar talento‘gerencial en for~
ma anticipada, identificar gerentes del mafiana, detectar perég

nal que llene dimensiones de éxito gerencial

Al comercializarse han surgido otras ideas come nos dicen
Byham, Moses, y Cohen; para seleccién entrenamiento o planea~-~

cién de carrera.
Al respecto NIEHOFF, S.M. dice:

"El propésito de los Centros de Evaluacibn es doble"
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a) Para evaluar las habilidades de los empleados sobre -
el trabajo de acuerdo con las tareas.
b) Para proveer desarrollo de carrera tanto para el indi

viduo como para la organizacién.
(9)



2. ANTECEDENTES

Conforme el hombre fud inventando sus herramientas, armas
ropa, vivienda, y su lenguaje, la necesidad de entrenamiento -
se convirtiéd en un ingrediente esenclal en la marcha de la ci-
vilizacién. Ya sea que el hombre haya inventado estas facetas
de la civilizacién o simplemente tropezado con ellas: lo que -
es mis importante es que tuvo la capacidad de pasar a otros co
nocimientos y habilidades obtenidos al enfrentarse a determina

das circunstancias.

Esto lo llevé a cabo por medio de ejemplos deliberados, -
por medio de signos y por medio de palabras. Utilizando éstoes
elementos administré el proceso de desarrollo que ahora se lla
ma "entrenamiento" (entrenamiento y adiestramiento son equiva-

lentes a ensefianza/aprendizaje).

Generalmente se piensa que el hombre empezd$ a amasar cong
cimientos en el principio de la &poca de pledra. Por razones
16gicas pero més especialmenté pof el adveﬁiﬁiénto de la Revo-
lucién Industrial muchos pensadores han escogido la fecha de -
1750 como el término del primer perfodo de acumulacibn de co-
nocimientos del hombre y también como el principio de una nue-
va fase,

La curiosidad técnica y mecédnica del ser humano tuvo un tremen
do desarrollo después de 1750, haclendo que sus conocimientos

totales se duplicaran en solamente 150 aflos ésto es haéié 1900.
ftacla 1950 volvieron a duplicarse, la década de los cincuentas

fué testigo del lanzamiento del primer Cohete, pero se presen-
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ta un problema, la enorme cantidad de informaclén que ya no es
vflida ni pertinente ha crecido en proporciones gigantescas. -
Todos estos cambios se han convertido en un reto para el entre

namiento y desarrollo de personal.

Los primeros tipos de entrenamiento se pueden observar -
cuando se hacen algunas excavaciones arqueoléglicas donde apare
cen inscripciones que nos habhlan de la forma de vida de perso-~
nas de hace 6000 afios o mds A.C.. El lugar que el entrenamien
to y el aprendizaje han jugado en el desarrollo de los conoci-
mientos y de las civilizaciones ha sido sorprendentemente ace-
lerado y se hace mis evidente si ejemplificamos con una parte
de la historia, se sabe que la alfabetizacién nfinca 1legaba al
artesanc o a3l campesino, las habilidades y conocimientos de -
10s oficlos sélo podfan ser trasmitidos por instrucecién direc-
ta. De aquf se desarrollard un sistema de aprendizaje en el ~
que una persona experimentada pasaba sus conocimientos y habi-
l1idades a un novato que después de un largo perfodo de estudio

se convertfa en obrero &sto data de 2100 A.C.

Los gremios o asociaciones cuyos grupos fueron unidos por
metas e intereses comunes. El propésito b&sico era la protec-
cifn mutua, fueron las primeras empresas, integradas por un -~
"maestro" que era propietario de la herramienta y de la mate~-
ria prima y ademis director de los trabajos que se ejecutaban,
eran aprendices los que venian con el maestro y no recibtan‘pg
ga alguna, sélo comida y entrenamiento, eran brabajadores los

que ya habfan pasado por la etapa de aprendices, .recibfan una
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paga flja,

En el Sigle, XIX trajo una era de legislacién social y -
con ella cambios apreclables en el concepto de organizacién de
los trabajadores, aquf se marca el entrenamlento perfecclonado
de los trabajadores que finalmente dié como resultado un siste
ma de Educacién Vocacional apoyado por Sindicatos y debidamen-

te reglamentado por autoridades oficiales.

El cambio en Estados Unidos de una economfa agricola a -
una de tipo industrial, puede observarse en el gran nimero de
patentes que fueron otorgados por la oficina respectiva, refle
jando obviamente un volumen de manufacturas en Estados Unlidos,
de ah{ surgen las e:zcuelas industriales donde se entrenaba a -
operadores de miquinas, édstos se eéstablecieron en la Westing
House, General Electric, Ford, una influencia fﬁérte fué la -
YMCA (Asoclacién Cristiana de Jévenes) quien dabs varies cur--

sos de capacitacién.

En el Perfodo de la Primera Guerra Mundial poco después -
de haber sido aprobado el Decreto Smith-Hughes, se desencadené
un gran interés por el entrenamiento, el cual inicia con la -
Coorporacién de Flota de Emergencia del Comité de Embarcacio--
nes de Estados Unidos, el cual monté una seccién de educacién
y entrenamiento donde se observé que el entrenamiento resulta
mejor en condiciones de emergencia. Asf sucedié cuando se hi-
zo evidente la necesidad de trabajadorés'blenibreparados, como

consecuencia de la expansién de los negocios.
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En los antecedentes de la seleccidn se ven los orfgenes -
de la Psicologfa; que se dan dentro de la Fisiologfa, de 1a -
cual se desliga a mediados del Siglo XIX. En 1879, y a partir
de la Psicologfa Diferencial, se establece el método de los -

Test Mentales.,

Desde entonces y hasta nuestros dfas, el auxiliar de mayor
importancia en la seleccién lo han constituido las Pruecbas o -
Tests, por lo que a continuacién se presentan los antecedentes
del uso de estas Técnicas en la seleccién de personal, la ex--
presién Test significa en inglés prueba, la palabra viens del
latfn "Testimonium® y fué introducida en 1880 por el psicdlogo
americano Catell, se llama test mental a una situacidn experi-
mental estandarizada que sirve de estfmulo a un‘comportamiento,
tal comportamiento se evalfla por una comparacién estadfstica -
con el de otros individuos colocados en la misma situacién lo-
que permite clasificar al sujeto examinado yafseé cuglitativa-
mente ya sea tipolégicamente (Asociacién Internaclional de Psi-
cologfa).

Hofstatter ha descubierto que las pruebas de ‘este tipo -
gon muy antiguas 'y se remontan a la consagracién de jdvenes en
1as sociedades primitivas. En estos casoé se trataba sobre-tg-
do de pruebas de carfcter en los que se tuvo que demostrar a -

través de diferentes ejercicios, valentfa y .autodominio.

En el afioc de 1903, Alfred Binet y Th.‘simon} publican- un
artfculo "Nuevos métodos para el dlagnéstico del-nivel intelec

tual de los anormales"” que contenfa el' primer test mental prég

tico.
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En 1917 aunque en diferentes sentidos es de importancia -
que en cse afio "los Estados Unidos de Norteambrica decfan apli

car test en forma masiva"
(10)

En su libro con fecha de 1927, "Las Habilidades del Hom--
bre", Spearman admitfa que era la expresién de la "energfa mep
tal", lo ilustraba con la siguiente explfcacién: el funciona-
miento psfquico se puede considerar producido por un cierto nd
mero de miquinas cuya energfa estd proporcionada por cierta -
fuente. Tal energfa es el "factor G" todos los fndices adqui-
ridos, escribe armonizan bien con la hipétesis de que el cere-
bro (0 gran parte de éste) actfla en bloque para clerto punto,
pero también en detalle en cierta medida, podrfa imaginarse la
accibén en masa de baja forma de produccién de una:cantidad més

o menos constante.

Entonces los factores especfficos se podrfan concebir co-
mo una multitud de estructuras cerebrales donde podrfa operar
alternativamente dicha energfa. Sin rechazar tal'punto'de vig
ta, Spearman modificd luego levemente sv concepto. En 'un trébg
jo publicado después de su muerte, admite que €1 "Factor G" co
rresponde experimentalmenﬁe a una combinaciénvde neogéinesis y
de abstraccién. La neogénesis depende de tres factores, que

Spearman enuncié bajo forma de tres leyes:

1. El "Poder de Introspeccibén® definido asf "Un hombre -
tiene mis o menos el poder de observar 1o que ocurr¢ en su pro
pia mente. No sélo tiene sensaciones, deseos y'conocimient@s

sino que ademdis sabe lo que siente, conoce sus deseos y tiene



conciencia de sus conocimientos".

2. La "Educacién de Relaclones" definida del siguiente mg
do: "Cuando un hombre tiene en la mente dos o mis ideas, es ~
apto en clerto modo para concebir mentalmente las relaciones

escenciales que existen entre ellas.

3. La "Educacifin de las Correlaciones" que se define asf
"Cuando un hombre tiene en 1a mente una idea y upa relacibn a
l1a vez, es en cierto grado apto para concebir 1a idea iniciail

en 1a relacién considerada".

El operacionismo, tal como lo habfa expuesto en 1927 el -
ffsico P. W. Bridgman, y tal como lo adoptaron los representan
tes de la escuela psicolégica americana mds reciente: Tolman,
Skinner y Hull, ya habfa sido formulada en una observacién a--
tribuida (entre otros) a Binet: "La inteligencia es lo que mi-

de mi test".

Indudablemente que como todo proceso, para llegar a una ~
consolidacién es necesario que existan transformaciones y es--
fuerzos personales e individuales pero que se pierdan para lo-

grar un proceso estructurado.

La seleccién se ha dado en princlpio, ccmo consecuencia -
directa del medio en el cual vivimos; 'y es un procedimientou -
por medio del cual se pretende ubicar a 15 persona mis aaecua~
da‘'a un. puesto definido en 1la organizaéién de trabajo, aquf se
pueden utilizar instrumentos psicoiﬁgicos/ pedagbgicos 'y admi-

nistrativos para establecer un diagnéstico de las Capaciaades,
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habilidades, conocimientos y rasgos de porsonalidad de los in-

dividuos evaluados:

"Una de las técnicas para ir ocupando los diversos pueg--
tos de una organizacién consiste en emplear un conjunto de per
sonas que posiblemente poseen las calificaciones requeridas. -
Dentro de éste conjunto se seleccionan aquellas que van a de--
sempefiar con &xito los puestos de trahajo que se les encomien-
de"

(11)

En un sistema de vida como el impuesto en nuestro conti--
nente y otros paises, en los cuales no hay suficieﬁte capaci-~~
dad de absorver la mano de obra existente, surge como conée— -
cuencia el proceso selectivo: "Aceptar aquellos elementos que-
sean mis idefneos o dicho en otras palabras a mayor oferta de
mano de obra o menor demanda de la misma por parte de la empre
sa, sblo un porcentaje de la poblacién‘puede ocupar - puestos es
pecializados". |

(12)

Asf surgen: )

Los trabajos de introduccién de los "Tesp“ © pruebas para
medir inteligencia, comienzan en forma notoria con Hugp'Munsteg
berg antes de 1910, que utilizé prqebas en re?aciéh é digeten~
tes problemas en sus investigaciones para la Eoston Elevated -

Railway. Co,

Las pruebas en la industria han ido aumentando constante-
mente desde esa época por el hundimiento del Titanic.‘el mi smo

Hugo Munsterberg hizo una serie de estudios para 1la seleccién E



de oficiales de la marina mercante, pues por el desastre del

barco en cuestién, algunos interesados en el problema llegaron
a opinar que después de ocurrido el impacto con el Iceberg, -
que ocasionara la catdstrofe, los oficiales incurrieron en si-
tuaciones de crisis psicolfgicas dando &rdenes contradictorias
Al efecto Munsterberg disefRd pruebas para la seleccidn de ofi--

cialidad de 1a marina.
(13)

Munsterberg, definid la psicotécnica de ésta manera:
"Es la rama de la Psicologfa aplicada, destinada a obte--
ner resultados précticos de cuantificaciones en cualquier donmj

nio de la actividad humana".

También en Francia, Camug y Nepper hicieron estudios sobr
las aptitudes de aviadores (1915), Woede y Piorkowsky en Alema

nia, iniciaron ciertas pruebas con choferes.

"En Estados Unidos de Norteamérica, las pruebas de intel}
gencia empezaron cuando se tradujo el Test Individual que Bine

habfa ideado para las escuelas de Francia.
(14)

Como antecedente directo se mencionan los "Test Alfa y Be
ta en que generalmente se unifica la mayorfa de criterios exig
tentes en esa época y que fueron utilizados en la Primera Gue-
rra Mundial para selecclonar reclutas y ubicarlos. En 1940 --
Thurstone ya habfa introducido los test de habilidades menta--
les primarias, que medfan componentes relativamente independie
tes de inteligencia general; Aptitud de razonamiento, de flui-

dez de palabras, de comprensién verbal y de memoria, espacio

numeros.
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Las pruebas Alfa y Beta constituyeron el primer experimen-
to de ingenierfa humana. Durante los afios de 1917-1918 se hi--

cleron exémenes de inteligencia a cerca de 1750 hombres.

El resultado fué una diversificacién de los lugares a los
cuales fueron asignados dichos hombres, lo cual ya constitufa -

un camblo dentro de lo establecido hasta ese momento.

La Asoclacién Norteamericana de Psicologfa en 1917, desig-
né un Comité al que confib la tarea de preparar un examen ade--
cuado para medir el nivel intelectual de grandes grupos al mig-

mo tiempo.

Para este momento, se han dado a conocer ya otros pioneros
de 1a Psicologfa Industrial como Walter Dill Scott, quien a -
rafz de una conferencia en la cual fue escuchado por su direc-
tor de publicidad, comenzé a realizar aplicaciones gue podrfan

tomarse como inicios de la actual Psicologfa Industrial.

Scott en 1916, después de cubrir varios aspectos en el plano
profesional dentro de la Psicologfa, lleqgé a ser Director del
recien constitufdo Departamento de Investigacién de Ventas, -

primera organizacién cuya labor pagaron empresas privadas.

En 1917, junto con otros colaboradores, publicé "Alds in
the Selection Of Salesman" que fijé la pauta para investiga- -
cibén y préctica de la seleccién que siguié el ejército nortea-
mericano durante la Primera Guerra Mindial y posteriormente la
Comisién del Servicio Civil de los Estados Unidos de Norteamé-

rica.
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Durante la Segunda Guerra Mundial (1940-1945) surgié una-
nueva prueba de clasificacién general en el ejército, fué la -
A.G.C.T. {Army General Clasificacién Test), que junto con otros
menos conocidosy los mismos Alfa y Beta, sirvieron para clasi-
ficar diversas posiciones en el ejérecito. Al igual que la prue
ba Beta es de tipo colectivo y se puede aplicar a personas que

tan sélo puedan leer y escribir.
(15)

Un antecedente de importancia en la seleccién ha sido siem
pre la biisqueda de elementos para la fuerza de ventas; Robert -
M. cuibn hace referencia a las investigaciones de Mereland -
( 1948), en las cuales se demostraba que "apenas se habfa con-
seguido ningfin éxito notable en lo referente al problema de cri
terios y eran muy pocos los estudios que hablaban de validez -~
predictivas" (16). Con resultados semejantes hubo otra posterior
patrocinada por la National Sales Executives en que: el 40% de
las 890 empresas consultadas afirmaron haber recurrido en aigu

na ocasién a exdmenes con tests.

Los psicélogos han buscado direrentes soluciones al pro--
blema de evaluacidén de factores importantes de motivapién«y per:
sonalidad para gerentes, vendedores.y otros profesionales, para
gquienes las variables de personalidad pueden desempefiar un pa~

pel trascendental en la eficiencia en el trabajo.

Era 18gico que al llegar la crisis de la Segunda Guerra -
Mundial y al empezar Estados Unidos de Norteamérica'a invertir
eh la "era de la defensa" estos hombres y mujeres estuviesen

preparados para aceptar el llamado de la industria militar, a
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reemplazar a los trabajadores que habfan sido reclutados, tLoma
ron los cursos de entrenamiento en soldadura, maquinado y asf

1legb el fmpetu por la capacitacién.
(17)

En la Segunda Guerra Mundial se inician los intentos de -
usar un método de seleccidn: la policfa particuilar de Adolfo -
Hitler (Alemania 1940) fué la primera en emplear este método -
de seleccién, lo llevaban a cabo de la siguiente manera: hacfan
simulacros de posibles problemas y cémo serfan resueltos por -~
los participantes, se tomaban anotaciones y se seleccionaba al
m4s competente, con &sto surge la idea de los Centros de Eva--
luacién, cuando la Guerra termind los Estados Unidos de Norte-
américa fueron los que tomaron la iniciativa para aplicar este
Método, ésto lo hizo mediante la C.I.A. {Agencla Central de In
teligencia) pero parece ser que tuvieron fallas en adaptar. el
método debido a la falta de estructuracién estadfstica, en cuan
to a los puestos y dimensiones de los mismos, reporténdoéé po-~

cos estudios de validez.

A partir de la Segunda Guerra Mundial empieza la historia
de los Centros de Evaluaqién distinguiéndose 3 perfodos de apli

cacién:

1. Perfodo Inieial

El uso que se le daba era para la investigacian de la per
sonalidad de los individuos, asf como para la‘selecciﬁn‘de'peg
sonal, aquf la téenica no fué aceptada porque carecfa de vait-
dez empfrica, pero su aplicacibn se fué prblongando y mejoran4

do.



2. pPerfodo de Industrializacién Temprana.

Douglas W. Bray, es el pionero y fundador del Método de -
los Centros de Evaluacién en EEUU, ya que en 1956 el Sistema -
Bell lo contrat§ para que disefiara y realizara una investiga--
cién en cuanto a programas para el desarrollo de Ejecutivos, -
al estudio se le denominé "Estudio del Desarrollo Ejecutivo",-
la finalidad era conocer mis sobre las caracterfsticas y el de
senvolvimiento de los jévenes, de acuerdo al desarrollo que -
fuera teniéndose al convertirse en ejecutivos medios y altos -

de una organizacién.

Otro pionero en aplicar el método fué la Compaiiia American
Telephone and Telegraph (AT ant T), realizando estudios impor-
tantes contando para ello con psicélogos profesionales como ase
sores siendo con ésto la primera Compafifa a la que se le atri-

buye el primer uso industrial de un Centro de Evaluacién.

En este perf{odo se encontré que con éste método se puede
seleccionar al doble de candidatos con potencial paré as{ ser
promovidos a niveles superiores. Qge al emplear los.Centros de
Evaluacién se comprueba la existencia“o iﬁexistencia de las . -
aptitudes necesarias para desenvolvefse satisfactoriamente an-
te diversas situaciones de trabajo, en esa época los Centros -
de Evaluacién estaban mis orientados al proceso de Seleccién -

de Personal.

En 1958 W. G. Garrison, supervisor general de planta, con.
la colaboracién del Sr. Douglas W. Bray, montd un Centro de -

Evaluacién en Detroit con caracteristicas especlales. Con és-
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to se sefiala que a fines de los cincuentas y principios de los
sesentas, otras compafifas fueron interesindose en los estudios
e investigaciones efectuadas por el Sistema Bell y comenzaron a
hacer uso del método aungue en menor escala a las realizadas -
por la Cia. A.T. and T. el Sistema Bell establece un Centro de

Evaluacién que comienza a funcionar inmediatamente.

En 1960 la compafifa Michigan Bell, realizé un estudio para
comparar a individuos que eran promovidos por medio de Test y
entrevistas y a otros grupo de individuos promovidos teniendo

como base el método de los Centros de Evaluacién,

Los resultados mostraron que la mayo:!a de los sujetos prg
movidos por medio de los Centros de Evaluacién tuvieron un-de-
sempefio satisfactorio, en cambio los Lndividuos‘promovidos‘en
base a tests y entrevistas no mostraron tan buen desempefio. En
un principlo las pruebas eran apiicadas a empléados‘tédhicds'de

planta, por lo tanto s6lo se aplicaba a varones.
(18)

Entre las compafifas seguidoras del método se encuentran -
Standard 0il de Ohio, General Electric, International Bussines:

Machines (I.B.M.), Sears Roebuck, etc.

En 1960 una Compafiia asociada Squthern;BelltTelepﬁone and
Telegraph, solicitd ayuda al personal. de ia CompaﬁiajA;T{ and T.
para desarrollar un programa de gvaluacién dirigido a 1nqiv1#r
duos que ocupaban puestos ejecutivos,medios( se‘emp;earop ‘simu-
laciones basadas en el "Estudio de Desarrollo Ejecutivo” al que

se le hicleron algunos ajustes y se incluyeron pruebas de per-



sonalidad.

En 1962 se comienzan a implementar Centros de Evaluacién

para otros Departamentos donde se empleaban mujeres.

Poco a poco se fué ampliando el contexto para aplicar el
método, se utilizd para la seleccién de administradores.de pri
mer nivel en el afio de 1965, y para 1969, ya exist{an 65 Cen--
tros operando en el Sistema Bell, casi 60000 empleados evalua-
dos y 1275 ejecutivos que habf{an desarrollado su labor de ase-

sorfa.

En el articulo de Bray y Campbell titulado "Seleccién de
Vendedores" se ve que por medio de un Centro de Evaluacién se
proporcionan evidencias de la validez conductual para predecir

el desempefio en el trabajo de los representantes de ventas.

El artfculo es una comunicacién de la Bell Teiephone.Com—
pany con otro altamente similar a éste, cuya informéciaﬂ qscé
consignada en nuestra investigacién, por 1o cual es impdrtﬁnte
el comentario de los propios autores al mismo que por s{ solo

explica.

"El Método de Cenﬁros de Evaluacién para estimar el:poten
cial para diversas ocupaciones tiene una historia pintofesca.-
Las conclusiones relativas a su eficiencla fueron diffciles'de
obtener, debido a que el niimero de aplicaciones del método fdé
insignificante, 1las técniéas y los métodos'Variaroﬁ'considéra-
blemente de una aplicacidn a otra y los problemas de;’establé—

cimiento de criterios fueron formidables. ‘Los estudios de los
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Centros de Evaluacién del Sistema Bell, para la prediccidn del
éxito en los empleos gerenciales han demostrado uniformemente
que el método tiene una validez sustancial. Esto resultd cier
to tanto en el caso de que el personal de evaluaciones contara
primordialmente de psicédlogos profesionales como si se tratara
de personal gerencial con preparacidén especial. En el estudio
presente se demuestra que un Centro de Evaluacidn es dirigido
por gerentes de ventas instruidos en las técnicas de evalua- -
cibén, puede proporcionar una ayuda valiosa para la seleccién -

de vendedores particulares.
(19)

Esta aplicacién cobrd por lo tanto gran importancia que -
es la pauta para que se escriba mis sobre este método.

Campbell y Bray (1967) compararon la conducta de los ind{
viduos promovidos siguiendo el servicio de un Centro de Evalua
cién y otros individuos promovidos sin esta Técnica y los re--
sultados fueron a favor de los individuos promovidos por los -
centros de Evaluacién.

(20)

3. Per{odo de Aplicacidn General.

Este comienza en los (ltimos afios de los sesentas, cuando
este Método tiene ya una utilizacién y expansidén relativamente
grande, su utilizacibn en industrias y empresas estatales hace
que cobre gran importancia en la seleccidn de personal a nive-
les gerenciales, as{ como para la ldentificacidén de necesida--
des de capacitacidn y para la promocidn del personal que labo-

ra en la empresa.
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Necesariamente el nuevo Método tuvo que irse perfeccionan
do y adapténdose para cada caso, ademis de distinguir siete -
dreas en las cuales pueden ser agrupadas las caracter{sticas -
esenciales para el éxito administrativo.

Estas &reas son:

Habilidades administrativas

Habilidades interpersonales

Habilidades intelectuales

Estabilidad emocional

Motivacién hacia el trabajo

Orientacién hacia el desarrollo

Dependencia de los demis

Un estudio realizado por Berlew y Hall, seilala la proba--
ble "importancia del desaff{o en el trabajo", de ah{ que se le

presente atencibn a ésta variable ambiental.

Posteriormente se obtuvieron medidas del desaff{o en el -
trabajo mediante una cuidadosa revisibn de diversas tareas rea

lizadas por cada individuo durante un perf{odo de ocho afios.

En los aflos 1967-1968 se manifiesta una tendencia de es--
tancamiento en los programas de evaluaclién de candidatos, hay
una interrupcién en la evolucién del método, se cierran dos -
Centros para candidatos femeninos debido a una proporciédn muy
baja de candidatos aceptables y porque disminuyb el total de -

promociones de candidatos evaluados.

Después de este estacamiento en 1969 la Compafifa Scuthern

New England comienza un programa de evaluacién y también 1¢ ha
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cen otras compaiifas pero en diferentes niveles de direccién.

Barry M. Cohen y William Byham., resumen los tres perfo--

dos en que se divide el desarrollo de los Centros de Evalua- -

cibén de 1a manera siguiente:

El primero (perfodo Inicial} se consideran el uso de dife

rentes métodos y el desarrollo de la tecnolog{a de la evalua--
cién.

En el segundo (Perfodo Industrial Temprano) aqui es adap-
tada la tecnologfa de la evaluacibén a la Industria y se dan
las bases de investigacién para ser empleadas como soporte en
la aplicacibn de los Centros de Evaluacién. Este per{odo se -

toma a partir de mediados de los cincuentas.

En el tercero {Perfodo de Aplicacién General) aquf se a--
daptz el Método en diferentes organizaciones propiciando subse
cuentemente investigaciones en donde la informacidén disponible
es procedente de las aplicaciones realizadas en el segundo pe-

riodo, esta etapa tiene sus inicios a fines de los sesentas
1960.

En 1970 el uso del Método en el Sistema Bell se empled pa
ra determinar las perspectivas de promocién de 1los empleados
no directivos, gquienes habfan sido recomendados por sus organi
zaciones como candidatos pararla_direccién de primera 1lfnea. -
En esta época la Compafi{a Personnel Research dirigib un estu--
dio para dar a conocer el Método, asistiendo un gran nlGmero de

empresas y el estudio fué un éxito, también en ese mismo afio -



el método de Centros de Evaluacidn sc empleaba en empresas
grandes y pequeilas, tanto en empresas privadas como gubernamen
tales y se corrobord por la practica que éste nuevo método fué
el mis eficaz que los tests y entrevistas, con ésto se vuelve
mds f4cil el manejo de problemas dec seleccibén de personal, pro

mocibén e identificacién de las necesidades de desarrollo.

En 1971 el estudio de los Centros de Evaluacidén condujo a
profundos cambios en la préctica, cambios considerados agigan-
tados. En consecuencia la investigacién arrojd recomendacio--
nes sustanciales sobre el reclutamiento, la seleccién y el de-
sarrollo.

Las técnicas se fueron empleando en el transcruso del Perfodo

de Aplicaciébn General éstas fueron

La simulacién industrial, la simulaciédn de grupo, entre-

vistas personales y pruebas psicolégicas entre otras.

En 1973 se imprime un Catdlogo de Dimensiones de Desarro-
1lo el cual seflala que el método de los Centros de Evaluacién
es un nuevo procedimiento para ldentificar y desarrollar la su
pervisién, la direccién y el potencial de ventas, ademds sefia-

la que mis de trecientas empresas empezaron a utilizarlo.

En 1974 se inician investigaciones continuamente, donde
se encontré que variables como el sexo de los cantidatos no in
fluye en los resusltados de la evaluacibén. El Método de los -
Centros de Evaluacidn se ha seguido difundiendo en diferentes

paises mediante conferencias, articulos, seminarios, etc.
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En 1976 se dibé mayor énfasis a la investigacién sobre la -
importancia de la entrevista, también se hicieron investigacio-
nes sobre la validacién del método y sobre los criterior de eva
luacibn. Se puede deducir que durante los aflos sesentas y prin
cipios de los ochentas, el método ha sido refinado constantemep
te mediante nuevas adaptaciones y aportaciones para el desarro_
110 y aplicacién de los Centros de Evaluacidn.

El Método de Centros de Evaluacién fué introducido a México
a principios de los afios 70s., fueron en 1973 INPLINSI-GOPA y el
Tecnolégico de Monterrey quienes lo emplearon por primera vez,
El Sr. W. C. Byham impartidé tres seminariocs; el primero tuvo lu-
gar a fines de 1973 y los 2 restantes fueron impartidos a DANDO,
S.A., en fechas posterlores.

Se tiene conocimiento que la Secretarf{a de Hacienda y Crédl
to Pfiblico y en la Secretarfa de Programacibn y Presupuesto, tap
bién fue empleado o al menos algunos intentos de su uso.

En la actualidad existen Centros en Australia, Austria, Bra
811, Canadi, lnglaterra, Alemania, Japbn, EEUU, México.



36
CAPITULO IX
ELEMENTOS QUE CONSTITUYEN UN CENTRO DE EVALUACION
1. QUE ES ON CENTRO DE EVALUACION?

Un Centro de Evaluacién es un Método enfocado a la gente,
funcicna sobre la base de la percepcidn y apreciacién de par-
tes de conducta emitidos por un cierto grupo al que otro ohser

va.
Secuencia de implementacién de un Centro de Evaluacién:

1° Se identifica el potencial de gerentes de alto nivel
gerencial,
2° Dpoce participantes son nombrados por su superior inmg

diato teniendo ciertos datos de su potencial, de sus trabajos

y conductas comunes al mismo.

3° Dpos dias los participantes toman parte en ejercicios
desarrollando y demostrando conductas que se estima son impor-
tantes en la organizacibn.

4° El participante debe jugar los juegos que se le pon-
gan y demostrando conductas‘que se estima. son importantes en -
la organizacién.

50 Seis Asesores observan la conducta de«ios pa:pi?iban-
tes y toman nota en fqrmasUespepc{alea de‘obsefvagiéniQesppés

de 2 dias los participantes regresan a su trabajo j:lbs asesa-

* res pasan 2 dias mis comparando sus observaciones y haciendo -

una evaluacidén final de cada participante.
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6° Se integra un reporte de cada participante poniendo -
de manifiesto su potencial y definiendo la accidn desarrollada
y comparéndola con la apropiada tanto para la organizacibn co-

mo para el individuo.

El elemento principal es la gente denominados participan_

tes activos y son:

a) Los participantes o evaluados, son las personas que ~
tienen ciertos {ndices de potencial y que se quiere con el Cen
tro de Evaluacién confirmar.

Estas personas son enviadas por los Jefes 0 Supervisores,
los cuales los proponen como mejores elementos para ésta opor-

tunidad.

Otra forma de.seleccién es ir a fuentes. de informacién di
recta, encuestas, y la més reciente; la autodesignacién de 1la
cual tiene ciertos requisitos (haber terminado una carrera en
cierta especializacidén, tener un minimo de‘éntiguedad en deter
minado nivel organizacional, haber desempeiiado determinadas -

funciones.
(21)

b) El Administrador. Es la persona que evalda con los -,
okservadores, el administrador es c1a§e dentro del desarrollo
del Centro de Evaluacidn, el cual tlene que ser nombrado aos -
meses antes del arranque paré prepararse, entrenarse hasta lo~
grar tamiliarizarse con los medios del métddo, conocer la em~-
presa desde la Gerencia de Personal, Gerencia de Pianeaciéh, -

Gerencia de Desarrollo y la de Relaciones Industriales o sea -
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que tiene gue tener una imagen clara de la organizacidn.

c) Los Observadores. Hay un concepto gue encierra el es

pfritu que debe seguirse al elegir a estos elementos.

“No puede esperarse que la calidad de las evaluaciones ex
ceda la calidad misma de los miembros del personal a 10s que =~
se asigna a esa labor. Este punto no puede ser infravalorado,
el personal de evaluacidn debe ser del calibre mis alto posi-~-

ble".
(22)

Los observadores se eligen normalmente de entre los geren
tes de lf{nea y dos niveles por arriba del que va a ser evalua-
do. Esto significa que los observadores estarén identificando
gente en la cual se encuentran los requerimientos. sobre un tra

bajo que ellos mismos ya han ejecutado y supervisado.

Los observadores y el administrador pueden formar el De--
partamento de Integracibén de Recursos Humanos como “Plan Pilo-

to"*.

El observador registra los hechos, las conductas de su ob
gservado sobre la marcha y el desarrollo del éjercicio, lo hace
en forma continua, tomando anotaclones del tiempo, de las ex--
presiones y si es posible, de sus palabras en forma textual. -
Posteriormente cuando llena su reporte, clasifica tales conduc
tas en las dimensiones de acuerdo a la definicibn previa que -
tiene para ello. El criterio para emitir una calificacibn es-
tard en funcibén de la presencia o ausencia de tales diﬁensio—~

nes dentro del contexto del ejerciclo.
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Es asi como evalfla, pero para defender su criterio debe -
respaldar tal evaluacién con los hechos o patrones conductuales
que ha escrito y que son irrebatibles, puesto que estin tomados
a ia letra de lo sucedido precisamente y no en funcidén de algin
otro aspecto. Después de la discusién elabora un reporte el -~
cual es preparado independientemente para cada ejercicio y para

cada candidato.

Al finalizar la elaboracibn de los reportes, a cada candi-

dato se le proporcionari retroalimentacidn.

De este modo toda la informacibédn de las conductas y de las
destrezas actuales identificadas como criterios de éxito en el
trabajo, es de gran utilidad para el participante. Estas sesip
nes tienen un alto grado de credibilidad y utilidad para las -~

personas que integran el grupo, y para la organizacién misma.

Cuando se combina el papel de administrador observador s6-
lo se evalfian sels participantes para no complicar la funcién -

del administrador.

d) La Entrevista de Antecedentes: En esta se empléan los
mismos lineamientos que se emplean en una entrevista normal
formal de carlcter psicolbégico, con la diferencia de que no se-
va a investigar algfin otro aspecto que no sea el de las dimen~ '
siones, la estructura previa que abarque aspectos espec{ficos -
de su trabajo hasta ese momento de cémo ha resuelto las diver-
sas situaciones gque se le han présentado Q\sébre todo; sin in

tervenir o incurrir en informacién ajena-a &sto. No se debe -



perder de vista los puntos definidos como dimensiones.

e) La Observacién: Para aprender a observar Development
Dimensions, recomienda una grabadora de video~tape, que ofrece
ventajas como grabar un ejercicio y enviarlo a otra localidad
para que algln gerente tome su decisidn, observar la mejorfa -

de tal o cual candidato, afinar criterios de calificacién, etc.
1.1 ESCALA DE CALIFICACIONES

Este elemento, faéllita el trabajo de los observadores es
un elemento de apoyo que sirve para la, evaluacién final que -
realizan los asesores, con el fin de que se califique el desem’
pefio de los participantes de una forma objetiva. Se realiza -~
para cada una de las habilidades previamente establecidas.

Se recomienda evaluar sobre una escala del (1 al 5) sieh—
qo 5 la mayor calificacién, sin embargo, la escala puede va- -

riar de empresa a empresa.
James Huck y Douglas W. Bray definen.la escala como slguen
(1. BAJO)

Todo el desempefio fué evaluado por debajo:de 1o normal por

el grupo asesor.

El evaluado demostré debilidad en ﬁabilidades,qinectivas -
que indicaron potencial significatlvamehﬁe limitado para satis-

facer los requerimientos del primer nivel de supervisién.
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(2. LIMITADO)

Todo el desempeflc fué calificado como por debajo de lo nor
mal por el grupo asesor. El evaluado demostrd debilidad en ha-

bilidades directivas que indicaron potencial limitado.
(3. MODERADO)

Todo el desempefio fué calificado como abajo de lo normal -
por el grupo asesor.

El evaluado demostré intensidad en algunas habilidades di-
rectivas que indican potencial moderado que satisface los reque

rimientos del primer nivel de supervisién.
{4. SATISFACE NORMAL)

Todo el desempefio fué calificado como normal por el grupo
asesor el evaluado demostré habilidades directivas que satisfa-

cen los requerimientos de primer nivel de superVisiénL_
(5. SOBRE LO NORMAL)

Todo el desempefio del Centro de Evaluacién fué calificado
sobre lo normal por el grupo asesor, el evaluado dembstté habi -
l1idades directivas que exceden los requerimientbs del primer ni

vel de supervisién.



De la evaluacidn anterior se obticnen 3 tipos de resulta-
dos:

1. Candidatos aceptables

2. Candidatos cuestionables

3, Candidatos no aceptables.

La experiencia con el uso del método, indica que de un 30%
a un 40% de los candidatos caen en la categor{a de aceptables,
un 40% en la categor{a de cuestionables y de un 20% a 40% den--

tro de la categorfa de no aceptables.
1.2 CUPO Y DURACION:

Las formas para evaluar se pueden hacer de dos maneras; in
dividuales y grupales cuando son grupales se seleccionan:de 6 a
12 personas, rara vez se férmén grupos de 24, cuando ésto suce~
de se suhdividen en grupos de 6 participantes, y de este modo -
pueden trabajar mejor en los ejercicios previémgnte elegldos, -

haciéndose menos complicada la observacién,

La duracién dependerd del tiempo que se invierta en cada -
actividad y el namero de ejercicios plénéados; Nofmalﬁente‘ se
emplean de 1 a 6 dlas para los participantes y de 2 a 6 dfas pa
ra los asesores incluyendo el tiempo en el entrenamiento. La -
forma de funcionar los .asesores (psicélogos) es de diferente ma
nera, una es gue haya un asesor por cada candidato, otra es que
corresponda un observador a cada 2 parbicipéntes, una alternati
va qés es que intervenga un- asesor  por cada 4 candidatos, ésta.

Gtitima no es muy -usada ya que el observador no puede prestdr la

deblda atenci6n a cada candidate.



1.3 COSTO

Dependiendo del programa se podrd estimar el costo. Para
estimarlo se toman en cuenta localizacidn, tiempo empleado de
los candidatos y de los asesores y el nimero de éstos. Se pue
de ver que el costo de operacibn de un Centro de Evaluacidn de
penderd de qué tan importante es la decisién de evaluacién a -
ser relaizada. Por ejemplo, algunas compafifas estdn dispues-
tas a gastar mucho mids dinero y tiempo en el entrenamiento del
candidato para posiciones de nivel medio y alto de direccidén -

que lo que se destina para posiclones de primer nivel.

Se calcula que un Centro de Evaluacién tiene para su Ffun-
cionamiento un fuerte desembolso que estd entre 500 y 6000 do-
lares por evaluado, ésto incluye los gastos del participante,
el entrenamiento del asesor, la realizacién de las simulacio--
nes y de los ejercicios, la observacién, el andlisis y el tiem

po utilizado.

Seglin Hinrichs y Haanpera, en promedio el costo estaré al
rededor de 2000 ddolares por candidato, sin embérgo probablemeg'
te es un estimador conservador. Por tal motivo, sdlo se seleg
ciona a un nimero reducido de participantes. Aproximadamente
del 1% al 20% de los empleados, tienen oportunidad de partici-

par en un Centro de Evaluacién.
(23)



2. DIMENSIONES
La definicién de DEVELOPMENT DIMENSION es:

"Es una area de habilidades o encabezado descriptivo bajo
el cual ejemplos especificos de conducta humana, pueden ser ra

clionalmente agrupados y clasificados de modo confiable".
(24)

Con el término "racionalmente agrupadas" se refiere a - -
aquellos factores que tengan un elemento comin y por lo tanta,

pueden agruparse en funcién de lo mismo.

Hay 30 dimensiones que pueden evaluarse, de las cuales se
consideran las que la empresa determine como realmente esencia

les para desempefiar una actividad.

Por consiguiente las dimensiones que se evalfan en un Cen
tro de Evaluacién son diferentes de una empresa a otra ademas
la cantidad de variables cambian en cada compafifa y en cada -

puesto a consideracidn.

El término "Dimensiones" se refiere a las habilidades ca-~
racter{sticas, atributos o conocimientos evaluados en el Cen--
tro de Evaluacibén. Son variables relevantes para el éxito. de
determinados puestos, ademéé, éstos proporcionan las. potencia-
tidades de un candidato, las necesidadés de desarrollo en algu
nas dimensiones y otros factores que se involucran en el desenm

pefio.

Para identificar las dimensiones que deben ser evaluvadas,

ge toman en cuenta los requerimientos necesarios para desempe-
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fiar un determinado puesto, £sto se puede obtener mediante las

descripciones del puesto, ademds de observar el trabajo de los
candidatos para conocer gue los haece efectivos o inefectivos,-
cual es la calidad de sus decisiones, etc. involucrando a los

niveles més altos en la determinacidn de las dimensiones. Los
métodos para identificar dimensiones incluyen andlisis y des--
cripcibén de puestos, pero deben ser basados en entrevistas con
stpervisores que conocen bien el puesto en cuestidn o con un -

grupo asesor especializado en el conocimiento del puesto.

Es esencial que se lleve a cabo una discusidn de grupo al
final de la evaluacidén para ponderar adecuadamente a cada can-
didato y cada dimensién, debido a que el problema surge cuando
los observadores no distinguen la presencia o ausencia de una
determinada dimensifn. Por lo tanto el hecho de que se reunan
todos los observadores para analizar el desenvolvimiento de los
participantes facilita la evaluacién logrando asf{ un criterio

més objetivo.

El nimero de dimensiones es cada vez mayor J.L. MOSES prg,:
pone 18 variables, Douglas W. Bray lista 14 dimensiones y por
otro lado Development Dimensions define 26 de las dimensiones
mids comunes, las cuales se enumeran a continuacidén (Las varia-
bles marcadas con el simbolo (---) corresponden también a la -
lista propuesta por Moses.

---1., Impacto

---2, Habilidades de comunicaclién oral

---3. Energia



—
5.

6.
—_—
---8.
-
10.
11,
——-12.

13,

15.

16.

17.

18.

19,

---20.

: -—-21.
22,

23.

j 24.
! 25,

26.

! J.L.

Habilidades de comunicacidn escrita
Habilidades de presentacién oral
Creatividad

Rango de intereses

Tolerancia a la presién

Estandar de trabajo

Motivacién

Ambicién de carrera

Liderazgo

Habilidad para vender sus ideas
Sensibiilidad

Habilidad para escuchar
Flexibilidad

Tenacidad

Toma de riesgo

Iniclativa

Independencia

Planeacién 'y organizacién
Control directivo
Delegacién

Anflisis de situaciones
Juicio

Toma de decisiones

6

Moses, las dimensiones siguientes qifieren de-la 1lis

ta anterior.

--~ Aptitud escolar o habilidad mental general.



--~ Habilidad para agradar o aceptaciodn
-~~~ Percepcion del medio ambiente social
-~ - Objetividad

--- Identificacidn directiva.

Es preciso aclarar que Moses divide en dos dimensiones el

grado de independencia del evaluado, y son las sigulentes:

--- Aprobacién de superiores

-~~ Aprobacidn de compafieros.

Se describiri cada una de las variables para su entendi--
miento;
1. IMPACTO.

Es la habilidad para crear una buena impresidn, para obte
ner atencibén y respeto para mostrar un aire de confianza y lo-

grar un reconocimiento personal.

2. HABILIDAD DE COMUNICACION ORAL.
Es la efectividad de expresién en forma individual o en -

situaciones de grupo (incluye gestos y comunicacidn ho verbal).

3. ENERGIA.
Habilidad para iniciar algo por si mismo y lograr.un alto

nivel de actividad.

4. HABILIDAD DE PRESENTACION. ORAL.
Capacidad para persuadir; de hacer una presentacién»c;ara

de ideas y de hechos dando tiempo para la preparacién.



5. HABILIDADES DE COMUNICACION ESCRITA.
Destreza para expresar sus ideas claramente en forma es--

crita y con buena gramitica.

6. CREATIVIDAD.
Flexibilidad en enfoques, dar alternativas originales, so
ltuciones imaginativas en situaciones de negocios y reconocer y

aceptar soluciones imaginativas e inovaciones.

7. RANGO DE INTERESES.
Amplitud y diversidad de intereses, preocupacién por el -
medio ambiente personal y organizacional y desear participar -

activamente en eventos

8. TOLERANCIA A LA PRESION.
Estabiiidad en el desempefio bajo situaciones de presién'y

oposicién,

9. MOTIVACION.

Importancia de 1a satisfaccién personal en el trabajo.

10. ESTANDAR DE TRABAJO.
Deseo de realizar un trabajo de calidad por su propio in-

terés.

11. AMBICION DE CARRERA.
Motivacién para llegar a niveles profesionales altos, ac-

tivar estuerzos hacia el desarrollo propio}



49

12. LIDERAZGO O DIRECCION.
Habilidad de mando, orientacidn, motivacidn, influencia y
determinacién de lineas de accién a otros, para el logro de -~

las metas.

13. HABILIDAD PARA VENDER SUS IDEAS.

Aptitud para organizar y presentar material en una forma

convincente.,

14, SENSIBILIDAD.

Habilidad para percibir y reaccionar sensiblemente a las
necesidades de otros, objetividad para percibir el impacto pro

pio sobre otros.

15. HABILIDAD PARA ESCUCHAR.

Capacidad para tomar la informacidn importante en comuni-

cacliones orales.

16. FLEXIBILIDAD.

Habilidad para modificar el estilo de comportamiento y de

direccién para alcanzar los objetivos.

17. TENACIDAD.

Destreza para afrontar un problema hasta que éste sea so-

lucionado.

i8. TOMA DE RIESGO

Habilidad para aceptar riesgos tomados por juicio proplo.

19. INICIATIVA.

Influencia activa mis gque aceptacidn pasiva, no necesita



influencia para realizar algo.

20. INDEPENDENCIA.
Tomar decisiones o acciones basadas en convicciones pro--

pias antes de basarse en las de otros.

21. PLANEACION Y ORGANIZACION.

Efectividad en planear y organizar actividades propias vy
las de un grupo. Establecer cursos de accién para lograr las
metas distribuyendo, ordenande y agrupando recursos, funciones
y responsablilidades con prioridades a fin de facilitar el tra-

bajo.

22. CONTROL DIRECTIVO.
Apreciacién de 1as necesidades de control y mantener la -

supervisién sobre procesos subordinados y tareas.

23. DELEGACION.

Transferir el trabajo o la accién a otras petéonasr deter
minando. con precisién la responsabilidad, la tarea, el tiempo,
etc.

Es la hablilidad para usar a los subordinados efectivamen-

te y determinar donde puede ser tomada una mejor decisién.

24. ANALISIS DE SITUACIONES.
Ubicar y determinar las situaciones importantes, desglo--
sar y profundizar en su estudio. Detectar elementos importan-

tes y aspectos problematicos.



25, JUicIo.
Habilidad para dar soluciones o conclusiones ldgicas basa

das en la evidencla.

26. TOMA DE DECISIONES.
Daeterminar cursos de accidn tendientes a sotuclopar un -

problema y/o problemas.
Las siguientes variables corresponden al listado de Moses.

~-APTITUD ESCOLAR O HABILIDAD MENTAL GENERAL
Alcance que tiene el individuo comparado con otros indivi

duos en su capacidad para aprender nuevas cosas.

-~HABILIDAD PARA AGRADAR O ACEPTACION

Destreza para lograr un impacto agradable sobre otros.

--PERCEPCION DEL MEDIO AMBIENTE
Sutileza para percibir camblos en el comportamiento de -

otros hacia é1.

-- OBJETIVIDAD
La medida en que el individuo se percata de sus propilos

valores y habilidades.

~-IDENTIFICACION DIRECTIVA GENERAL.
Como incorpora el individuo psicoldgicamente valores como
anistad, justicia de la posicién de la compafiia en ganancias,-

tarifas, sueildos, etc., con respecto a otras compafiias.

Seglin Moses todas las dimenslones se resumen .en cuatro . -

grupos. s,



VARIABLES DE HABILIDAD O DE EVALUACION.
Estas se refieren a la capacidad de nivel intelectual gue
tiene cada persona y bajo esta categoria tenemos:

- La Aptitud Escolédstica (Habilidad mental general)
En que medida se compara este individuo con otros en su
habilidad para aprender nuevos cohceptos.

- Las Habilidades de Comunicacidn Oral.
En que puede este individuo presentar efectivamente un

reporte oral a una pequefia conferencia de grupo.

VARIABLES INTERPERSONALES.
Estas son las que estin en funcidén o relacién a las demés
personas aqu{ se consideran:

- Habilidades de Liderazgo.
Que tan efectivamente puede este individuo dirigir a un
grupo para el cumplimiento de una tarea sin provocar -~
hostilidad.

- Potencial (Forcefulness)
En qué medida puede este individuo crear un impacto inji
cial en otros.

- Necesidades de aprobacién de sus compaﬁeros.
En qué medida este individuo tiene necesidad de hacer _
que su conducta sea aprobada por los que @1 ve Como sus
iguales.

- Aprobacién de sus superiores.
En qué medida este individuo tiene necesidad de hacer
que su conducta sea aprobada por aQuellds qua é1.ve co-

mo sus superiores.
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En qué medida este individuo hace un impacto aceptable
en otros.

- Conclencia del Medio Amhiente Social (Percepcién).
En qué medida puede este individuo percibir claves suti
les en la conducta de otros hacia é1.

- Flexibilidad de Congducta.
En qué medida puede este indivudio cuando se le motiva
modificar su conducta para alcanzar una mheta.

- Habilidades de Comunicacién Escrita.
En qué medida puede este individuo expresar sus ideas -

efectivamente al escribirlas.

VARIABLES DE HABILIDAD ADMINISTRATIVA.
Estas son variables orientadas a las personas y en este -
grupo se encuentran.

- Habilidades de Organizacién.
En qué medida puede este individuo organizar su propio
trabajo.

- Las Habilidades de Planeacién.
En qué medida puede este individuo p;anea:‘efectivamen-
te su propio trabajo.

- Las Habhilidades de toma de Decisiones.
En qué medidé puede este individuo tbmar decisiohés‘de
alta calidad, y que susceptible es de’tomarlos cuando '~

se requlere.

FACTORES PERSONALES' O INDIVIDUALES.

- Fortaleza
La clase de impresién que hace el candldato en cuestién



sobre otras gentes que clase de fortaleza impresiona o
otras gentes.

Aceptacién.,

En qué medida este individuo hace un impacto aceptable
en otros.

Energfa.

En qué medida puede este individuo mantener un continuo
alto nivel de actividad de trabajo.

Standar interno de Trabajo.

Qué tan importante es para un individuo sus propios es-
tidndares, que tan importante es realizar algo bien afn
cuando pudiera alcanzar su objetivo sin hacerlo de esa
manera.

Lo que se busca es ver si el candidato est4 trabajando
al 1imite midximo de su capacidad.

Resistencia a la Presién y Tensién.

En qué medida permaneceri elevado el desempefio de un in
dividuo en presencia de presiones no usuales.
Objetividad.

En qué medida puede este individuo percatarse de sus -
propios»valores y responsabilidades.

Tdentificacién General.

En qué medida este individuo ha incorporado (o es suscep
tible de incorporar) los valores del Sistema Bell tales
como, Servicio, Amistad, justicia de la posicidén de la -

compafifa en ganancias, tarifas, sueldos, etc.).



- Rango de Intereses,
En qué medida estd interesado este individuo en una va-
riedad de campos de actividad tales como ciencia, pol{-

tica, deportes, misica, arte, etc.
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3. TECNICAS Y EJERCICIOS

Desde el surgimiento de los Centros de Evaluacidn, se han
venido desarrollando y refinando las simulaciones y los ejer--
cicios que son utilizados para medir determinadas dimensiones.
Hay algunos ejerciclios que se utilizan mids que otros, algunos
porque son mids conocidos, pero 1o importante es manejar todos
éstos de acuerdo a lo que se desea medir y hacer un buen uso -
de estas herramientas conociéndolas para manejarlas ndecuada--

mente.,

Estas técnicas son utilizadas para obtener informacién vy
evaluar las variables de interés. Por lo general se aplican -
dos o més ejercicios para evaluar una dimensién aunque ciertas
técnicas no miden sbélo una caracter{stica, sino que se pueden
evaluar varias en el mismo ejercicio. Algunas técnicas son -

susceptibles de adaptarse para que midan la dimensidén deseada.
Las técnicas mis comunes son:

CHAROLA DE ENTRADA

EJERCICIOS DE GRUPO (PROBLEMAS DE PROMOCION)
PRESENTACION ESCRITA

PROBLEMAS DE FABRICACION

JUEGOS DE NEGOCIOS

DISCUSION DE GRUPO SIN LIDERAZGO ASIGNADO
DISCUSTON DE GRUPO CON LIDERAZGO ASIGNADO
SCHOLL AND COLLEGE ABILITY (SCAT)

PRUEBAS DE HABILIDAD ( Q-SORT )



PRESENTACION ORAL
PRUEBA DE CONOCIMIENTOS GENERALLS

PRUEBA DE INFORMACION GENERAL Y ENTREVISTAS.
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3.1 CHAROLA DE ENTRADA.

Es una técnica que mide diferentes dimensiones como lide-
razgo, fortaleza y habilidad de agradar, la necesidad de apro-
bacién de superiores y de compafieros del mismo nivel Yy mds ba-
jo (independencia standar proplo de trabajo, resistencia a la
presién, organizacién, planeacidn, toma de decisiones, habili-

dades de comunicacidn oral, creatividad y tama de riesgo.)

Este ejercicio cada candidato trabaja individualmente, se

le proporciona material para tomar notas.

La situacién es artificial, con algunas restricciones de
tiempo. El particlpante se puede comunicar con otras personas
mediante los métodos y actividades previamente establecidas. -
Trabajard como si estuviera préximo a ocupar un nuevo puesto,
se le proporciona informacidn sobre los asuntos que debe aten-
der de su puesto actual y posteriormente, en unos cuantos dfas

tendrd que ocupar el nuevo cargo y resolver los pendientes.

El participante tendri que organizar el material con que
cuenta, constituldo por cartas, reportes, memorandus, etc. -
Contaré con una hora para seleccionar y solucionar 1os proble-
mas que el material presenta dandole prioridad a los asuntos -

que lo requieran.

No puede recibir ningln tipo de ayuda, porque el dfa en -
que estari atendiendo los asuntos seri domingo, inicamente pug
de disponer del material que tiene a la mano. El sefior saldr4

de viaje lunes y martes, no pudiendo llevar consigo el material-
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al viaje. Cualguier accidn que el participante tome en rela--
cién a las cartas o memorandums se deben manifestar por escri-
to en hojas blancas anexas, guardando el orden numérico sefiala

do en los asuntos.

Se le permite hacer memos con actividades que desee realj
zar a su regreso, tiene la facultad de pedir que la secretaria
le mecanograf{e, cartas, necesitard decidir que le dird a tal o
cual personal, haciéndolo por escrito, ademis dispone de su -

agenda.

Para ejemplificar como es calificado el participante, - -
Addison-Wesley Publishing Corporation, publica manuales que -
sostienen 1os ejercicios empleados en los Centros de Evaluacién,
y estédn constituidos por una introduccidn, las instrucciones -
del ejercicio, una lista de apoyo para registro y una seccibn -

de evaluacibn.

Enseguida se exhibe una parte de esa lista de apoyo, para
dar una i{dea de como se puede efectuar la evaluacibén de una -

forma préctica y sencilla. Los extremos de calificacién son ~

A = ALTO y B = BAJO.



LISTA DE APOYO.

Caracter{sticas individuales de trabajo.

1.

NIVEL DE ACTIVIDAD GENERAL.

Pasitivo El Candidato

a) Fué hacia el material decididamen-
te.

h) Hablé enérgicamente en la entrevig

ta.

Negativo El Candidato

a) No demostrd suficiente energf{a con
el material.

b) Tuvo que ser constantemente insita
do para hablar en la entrevista;

parec{a cansado.

ESMERO: ESTANDAR PROPIO DE TRABAJO.

Positivo El Candidato

a) Leyé todos los asuntos cuidadosa--
mente antes de actuar sobre ellos.

b) Escribié con cuidado y completd me
nos, notas, etc,

Negativo El Candidato

a) No hizo uso del material que debid
haber usado.

b) Ignord y olvidbd que cada asunto en
1a charola de entrada requerf{a atep
cién.

¢) No fué claro ni cuidadoso al escri

bir sus memos.
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' 3.

ADAPTABILIDAD

Gl

Positivo El Candidato.

a) Se movid de un asiento a otro sin -
confusién o sin perder el tiempo.

b) Escribid con cuidado y completo no-
tas.

Negativo El Candidato.

a) Parecia confuso por las diferentes-
cosas gue tenfa que considerar.

b) Pasd por alto informacidén que debid
haber usado.

4. EVALUACION PROPIA.
; Positivo El Candidato
‘ a) Sintié que se desenvolvid perfecta-
mente bien durante el ejercicio.
! -
b) Sintid jque se desenvolvid pobremen-
. te durante el ejercicio.
Negativo El Candidato
a) Sintib que trabajé bien pero 1o hizo -
pobremente.
iw b). Sintid que trabajd pobremente perc lo

hizo bien.
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IMPACTO

Positivo,

- Creb impacto... por s{ misma,

- Habld con fuerza y seguridad,

- Mantuvo su cuerpo en posicién recta y -
la cabeza levantada.

- Hizo un saludo a mano y con firmeza.

- Llamb la atencidn del qrupo cuando esta
ba hahlando.

Negativo:

- No mird a los ojos cuando saludamos

- No mantuvo contacto visual durante la -
conversacidn,

- No adoptbé una posicibn recta durante la
entrevista,

ENERGIA.
Positiva.

- Su actividad externa incluye participa-
cién activa en los deportes (miembro -~
del equipo local de temas, etc.)

~ Responder a un problema, es trabajar fue;
te o0 duro, El siempre trabaja los sébg
dos.,

- Exhibid un deseo sutil y competitive por
ganar.

- Selecciona oponentes para X actitud, que
desaffan su habilidad.




- E1 primero en hablar en el ejercicio de
grupo.

- Completd todos los items de la charola

de entrada y escribié un resumen dando
una exposicion de los miswos.

NEGATIVO.

Dedica su tiempo a actividades pasivas
(leer, mirar, T.V.)

Se volvib pasivo después de ver perdida
su propuesta.

Efectud solamente tres comentarios mas
a lo largo del ejerciclo.

Tendib a sentarse atrfs y observar. Des
pués de la presentacién inicial, habld
solamente tres veces mis, siempre en -
respuesta a una pregunta directa.

Cuando habld, casi siempre tuvo la mano
en la barba.

Fue lento y let&rgico durante el ejerci
cio.,

Empezé la cuarta oracibn, pero no la ter
mino.

Fué corto al escribir el ejercicio y no
intentd atar "cabos sueltos",

No respondid al 1/3 de los memos:i clega-

mente delegb sobre la mitad de los que -
trabajan bajo sus drdenes.

HABILIDAD PARA COMUNICARSE VERBALMENTE.

POSITIVO.

- Hablé claro, articulado, de manera fluf-

da.

n
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- dantuvo bhuen contacto visual.

- Tuvo sentido, fué l4gico, comentarios
mordaces,

- No se excedid en palabrer{a.

- No hubo problema al pronunciar opinio
nes.

- Nunca fué malentendido por otros.
- Usd oraclones bhien construidas.

- Respondid al punto de una manera con-
cisa y organizada.

- Frecuentemente identificd puntos por
niimero correspondiente.

NEGATIVO
- El grupo frecuentemente malentendid -
su intento.

- Fué repetitivo en su discurso. Tra-
tb el punto de la expansidn familiar

y los carros de bomberos tres veces en

el mismo parrafo.

- Frecuentemente mientras hahlaba, vela
a lo lejos y al piso.

- Hablé quedamente era diffcil oirlo. -
Los miembros del grupo le pidieron -
que repitiera su frase en tres ocasig
nes diferentes.

- Usd gramitica muy pobre y mezcld la -
sintaxis, En 6 acasiones utilizd sug
tantivos en singular para verhos en -
plural.

- Muchas pausas cubiertas por "uh, ah;
este" etc., También usd frecuentemen-
te modismo y expresiones famillares,
(ud, sabe, como).

B
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HABILIDAD PARA COMUNICARSE POR ESCRITO.
POSITIVO.

~ Escribe la comunicacidén répidamente y
con facilidad.

- Escribld 23 memos completos en los -
items de la charola de entrada.

- Usb gramdtica apropiada en todas sus
cartas.

- El estilo y la formalldad de los memos
fueron aproplados para el receptor. -
Los memos a los superiores, fueron mis
formales que 105 memos a los subordi-
nados.

- El reporte estuvo bién organizado con
subtemas (carta por producto por técni
cos de produccién y fuentes de materia
les crudo).

NEGATIVO.

- La escritura se hizo deff{cil de leer,
muchas palabras no se pudieron enten-
der.

~ Muy pobre ortograff{a y uso de sintaxis.

- Las oraciones fueron muy cortas y exceg
sivamente tajantes.

- Utilizb jerga técnlca, cuando el lengua
je estandar hubiera sido claro.




CREATIVIDAD.
POSITIVO.

- Sachd freas importantes del problema
que no habfan sido pensadas por los
dends (vié el efecto potencial que
un cambio en el material crudo po--
dr{a tener en la produccidn).

- Usé buenas analogfas para sus puntos
(tortuga y liebre) programado y orga
nizado.

- Usé aproximaciones {inicas para reso}l
ver problemas financleros ejem.: Uso
de la computadora en la planeacién a
largo plazo.

NEGATIVO.

- Dijo que é1 prefiere técnicas de - -
"ensayo y error" para resolver proble
mas.

- No pudo pensar en formas de perfeccio
nar su desarrollo.

- No pudo preveer cambios en la agencia
en los préximos S5 afios.

- Ha hecho el mismo trabajo en la misma

forma desde que el 1llegd a la agencia.




&7

De este modo se lleva a cabo con todas las dreas que abay
ca el ejercicio en cuestién, es necesario aclarar que no se em
plez la misma lista para todos los ejerciclos porque varfa pa-
ra cada ejercicio. Las demds dreas que se califican en la Cha

rola de Entrada se enumeran en seguidai

Estilo de Toma de Decisiones.

1. Preparacidn
2. Rapidez
3. Perspectiva del tiempo

4. Grado de compromiso

Estilo de Planeacién y Organizacién.

1. AnAlisis de problemas

2, Planeacién y Organizacién.

Liderazgo.

1. Accibn hacia otros

2. Motivacién para ser lider
3. Delegacién.

4. Estilo de Liderazgo

5. Impacto o Fortaleza

6. Efectividad.
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Caracteristicas Interpersonales,

1. Clase y apariencia total
2. Actitud hacia otros

3. Comunicacidn escrita

4. Comunicacién Oral

5. Reaccibn o conflictos

6. Comportamiento Emocional.

Esta lista proporciona un medio Gtil y sencillo para lle_
var a cabo la evaluacibén, sirve como pauta para apegarse lo -
més posible a las acciones tomadas durante el ejercicio. Estos
manuales pueden tomarse como base y adaptarlos segfin sean 1las

necesidades de evaluacién en cada ejercicio.



3.2 EJERCICIOS DE GRUPO ( PROBLEMA DE PROMOCION )

Este método mide algunas dimensiones como habilidades de
comunicacién oral, liderazgo, flexibilidad de comportamiento,
la dependencia o independencia hacia los superiores o compafie
ros, resistencia a la presién andlisis de situaciones, juicio

y decisién entre otras.

Consiste en crear una situacién conflictiva pidiéndole -
al candidato que seleccione a un hombre para ser promovido Yy
que selecclione al mejor hombre del grupo; En este otro ejer-
ciclo es mis competitivo y se emplea para medir estilo de 1i-
derazgo; un tercer ejercicio dentro de éste método es que ca-
da candidato hace una presentacibén de cinco minutos, midiéndg
se la efectividad para transmitir sus ideas, no se califica -

el contenido sino la habilidad.

3.3 PRESENTACION ESCRITA

Mide la habilidad de comunicacibn escrita y se pueden -
vobservar' no medir, dimensiones como juicio, andlisis de si-
tuaciones, creatividad, rango de interés,‘toma de riesgo.y am
biclén de carrera. Evalfla la habilidad para vender sﬁs ideas,

sensibilidad, planeacién y organiiaciéh.

En la presentacién escrita se les pide a los candidatos
que expongan un tema escrito, y éste serd juzgado envtérminos
de que tan bien transmite las ideas en forma escrita. Se bus

ca que tenga una forma y estilo de redaccién adecuado a los -~



70

negocios.

El ejercicio tiene una duracidn de una hora aproximadamen

te y se evallla el método de comunicacibén, no el contenido.

3.4 PROBLEMA DE FABRICACION.

Entre las dimensiones gque se consideran en este ejerciclo
estédn: Liderazgo y flexibillidad de comportamiento; consiste en
que los participantes tienen una tarea comin que es obtener bhe

neficios por medio de dos cosas.,

1. Producir gran cantidad de productos tanto como sea po-

sible y venderlos.

2. Con la mayor efectividad como sea posible y tiempo de-

terminado,



3.5 JUEGOS DE NEGOCIOS

Estos ejercicios miden flexibilidad, resistencia a la pre
sidn, organizacién, planeacidén y toma de decisiones, habllidad
de comunicacidén oral, sensibilidad, habilidad para escuchar, -
tenacldad, iniclativa independencia, control directivo, andli-
sis de situaciones y juicio. Se puede adaptar los juegos para

evaluar impacto, energfa, liderazgo y toma de riesgo.

Un juego de negocios es el llamado "Garmet Compuny" en el
cual se requleren tres mesas, una para los asesores, otra para
los candidatos y la tercera para una persona que vende piezas
de uniformes y después compra los uniformes ya hechos, se re-
quiere una cantidad determinada de dinero; todas las transac-
ciones se llevan a cabo en la mesa del vendedor-comprador, -
mientras otras actividades ge realizan en la mesa de los par-
ticipantes el vendedor-comprador es una persona diferente a -
los asesores y a los candidatos. El juego consiste en que los
candidatos serin compafleros en una peguefia firma manufacturera
que hace uniformes para el gobierno, el vendedor es quien les
provee de las partes del uniforme y el comprador es a quien -
se le venden los productos terminados. Los participantes ten-
drén una cantidad de dinero, una caja que continene brdenes y
otra caja en la cual se transporta todo de la tienda hasta el
lugar donde se encuentra el vendedor-comprador, ademis se re-
quiere de una engrapadora que es la maqu}naria indispensable -

para unir las partes de los uniformes.

El problema consliste en organizar el negocio, comprar ma-
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terial, fabricar uniformes y vender los uniformes terminados ~
planedndolo y haciéndolo de tal manera gque se obtengan los ma-

yores beneficios posibles.

A los candidatos se les proporciona un memor&ndum del pro
veedor y otro memoré&ndum del comprador los cuales contienen -
los precios para comprar los materiales y los precios a lo que
deben venderse los mismos cuidadosamente ya que la ganancia de
pende del conocimiento de los precios. Una restriccién es qué
el monto del material que se puede comprar se limita sblo al -
capital que se tiene, no puede haber comunicacién oral entre -
los candidatos y el vendedor-comprador, por eso es importante

que la forma de orden esté bien llenada por cada candidato.

En cuanto a la venta, el comprador recibe uniformes que -
estén gxactamente como el patrén. No se puede realizar compra
y venta en la misma transaccién, es una operacibn separada, -~
hay sels sesiones en este problema, cada sesibn tendrd 10 minu
tos, excepto la segunda, la cual sdlo tendr& cinco minutos. El
margen de beneficios del mismo uniforme var{a en diferentes se

siones.

Algunos juegos de negoclios consisten en formar varids_equi
pos que representen a compafi{as competidoraé. Los equipos to-
man decisiones con respecto a precios, volﬁmen de prqducci&n,
gastos de investigacién y promocién, en un intenté por maximi-

zar beneficios.



73

3.6 DISCUSION DE GRUPC CON O SIN ASIGNACION DE LIDERAZGO.

Con asignacién se evalian las siguientes:
- Impacto

- Energfa

- Habilidad de comunicacién oral

- Tolarancia a la presién

Sensibilidad

- Flexibilidad

Planeacién y Organizacién.

1

Hay técnicas para medir las siguientes habllidades:

- Hahilidad de presentacién oral

- Habilidad de comunicacidn escrita

Habilidad para vender sus ideas
- Anflisis de situaciones y juicio.

Una de éstas técnicas se llama "objetivos"
Discusibén de Grupo con Liderazgo:

Consiste en que cada candidato se le proporciona una lis-
ta con diez ocupaclones y éste las clasifica de acuerdo a su -
preferencia. Esas ocupaciones son:

-~ Arquitecto

-~ Granjero

- Abogado

- Cocinero

Médico

Maestro



- Vendedor

Juez

Contador

Hombre de negoclios

El candidato tiene 10 minutos para hacer la clasificacibn,
después de 10 minutos todos los candidatos trabajan como un gru
po para clasificar las ocupaciones, en esta tarea tienen 50 mi-
nutos. Lo que se califica es el proceso con el que llegan a la

clasificacién y no al orden final de las ocupaciones.

Otro ejercicio es el denominado "Granite College" y consisg
te en una discusidén de grupo con liderazgo, cada candidato debe
tener material para tomar notas, aquf todos son miembros de 1la
Junta de Administradores del Colegio Granite donde el interven-
tor a reportado que el Colegio se encuentra en dificultades £i-
nancieras. Antes de comenzar la discusibén cada participante -
tiene la oportunidad de pfepatar el caso aegﬁn su punto. de vis-
ta basindose en 1la 1nformaéi6h proporcionada. los candidatos -
tendrin velnte minutos en esa parte. En segulda, cada partici-
pante tiene cinco minuios para presentar 6rélmen£e su punto - de
vista claramente, contestar preguntas y persuadir al gtupo de =

su conclusién.

Posteriormente, se discuten las posibilidades caomo un gru-

po en un lapso de una hora.

En el caso de discusién sin asignacién del 1lderazgo, se -

califican



- Impacto

- Energfa

- Habilidad de comunicacién oral
- Tolerancia a la presién

- Habilidad para vender sus ideas
- Sensibilidad.

- Habilidad de escuchar

- Flexibilidad

- Tenacldad

- Toma de riesgo

- Iniciativa

~ Independencia

- Anllisis de situaciones

- Juicio

- Toma de decisiones

La discusibn de grupo sin asignacibn de liderazgo se dise
fla para seis personas, midiéndose también Adaptabilidad.
3-7 SCHOOLL. AND COLLBGE ABILITY TEST ( SCAT )

La aptitud que se eval@a es la -escolar. Como su nombre -
1o indica es una prueba escrita que consiste en compa;ar‘él de

sempeflo del candidato con el primer-nivel de directivos.
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3.8 PRUEBA DE OBJETIVIDAD ( Q- Sort )

Mide la objetividad propia, estd constituida por una 1lig
ta de preguntas de la cual, el candidato decide si algunas de-

claraciones se aplican a &1 o no.

3.9 PRESENTACION ORAL

Este ejercicio mide:

- Impacto

- Energfa

- Tolerancia a la presiédn
- Sensibilidad

- Planeacién

- Organizacién,

Aqui el candidato prepara y delibera una discusién ante -
los asesores y los demids candidatos; es evaluado en términos -
de que tan bien transmite las ideas oralmente y se fija un tiem

po espec{fico para el ejercicio.

3.10 PRUEBAS DE CONOCIMIENTO Y DE INFORMACION GENERAL.

Estas pruebas tienen forma de examen con determinada. pun-
tuacién y ponderacién, por eso son de eleccién miltiple y se -
puede establecer tiempo espec{fico para hacerlo sin ser

condlclén.
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3.11 LAS ENTREVISTAS

Son una herramienta importante dentro del Centro de Evalua
cibén ya que se puede medir:n

- Habilidades de comunicacién oral

- Fortaleza

- Habilidad de agradar

~ Flexibilidad de comportamiento

- Resistencia a la presién

~ Rango de interés y energfa

La entrevista varfa dependiendo de cada ejercicio y es de
gran contribucibén porque proporciona informacién sobre aspec--
tos de interés que soh necesarios para la evaluacién. Lla en--
trevista debe ser tarea de un psicélogo, preferentemente, es -
importante resaltar que en un Centro de Evaluacién los compo«-
nentes de la entrevista se basan en las dimensiones que se es-

pera sean evaluadas.

3.12 APLICACION Y UTILIDAD

Los Centros de Evaluacién son utilizados con una divérsi-

dad - de propbsitos como son:

Ayudar a la toma de decisiones, para que se determinen
1as promociones para la identificacién de poéénéiél Qiréétivo;
para problemas de expansién, para estimular‘al‘autoqésar:o;lo,
en la seleccién de personal, para detectar neceéidqdes dé éapg

citacién, ademés sirve como un indicador de futuro éxito en -
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los ejecutivos.

Algo que es consecuencia del uso de los Centros de Evalua

cién, es que sirve de entrenamiento a los candidatos, siendo -

i

una influencia positiva sobre la moral y las espectativas de
trabajo. Dentro de los objetivos que persigue el método se -
pueden mencionar los siguientes: Incrementar la productividad
producir cambios organizacionales, el crecimiento y el desarrg
llo del) personal mediante el entrenamiento de gerentes y super
visores, ademis de ser una gufa de evaluacién. "El Centro de

Evaluacidn tiene la ventaja de basar sus juicios en el compor-
tamiento observado y no en base a criterios predeterminados, -
Por consiguiente aparece para ser altamente usado dandec oportu

nidad al mds capaz de una manera desinteresada,
(26)

La afirmacién anterior resalta la importancia de que el -
nétodo se fundamenta en la conducta y en las reacciones que -
tienen los participantes durante la evaluacién, este es ﬁn pun
to a favor de los Centros de Evaluacién porque ei desenvolvi--
miento de cada candidato es diferente y se réquiere una aten--
cién adecuada para valorar las dimensiones en cada ejercicio y

en cada candidato.

Por otro lado Hinrichs y Haanpera seﬁalanu

"Hay un nfimero de razones por lo giie la técnica de Cen- -
tros de Evaluacién es poderosa y una herramienta itil; es real
mente objetivo, provee estandares unifofmes‘de‘juicio por ob--
servadores entrenados, es vAlida, puede servir como’ una’ expe=-

riencia de desarrollo para los participantes.
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26n mis importante es que la medicién de la evaluacién provee
datos cuantitativos estad{sticos acerca de la mas critica e -
imprecisa actividad, el proceso de promocién en organizaciones

formales".
(27)

Los Centros de Evaluacidén estén siendo usados cada vez -
mis para tomar decisiones en las &reas de rotacién de puestos,
seleccidén de personal entrenamiento y desarrollo. Ademis es-
tos Centros son de gran ayuda para determinar los aspectos -~
fuertes y débliles de los individuos en los escenarios labora-

les.

El método se designa como primera instancia para el éxito
del desempefio de forma mis exacta que empleando otras herra- -
mientas de evaluacién como la entrevista y las pruebas psicold

glcas.

Con los Centros de Evaluacién se pueden diagnosticar el -
tipo de necesidades individuales de desarrollo gerenciél con -
el fin de que la accién de capacitacién sea mds estructurada y
eficiente, ademis de que puede actuar .como estimulante para el

desarrollo.

Algo muy importante que hay que recalcar es- la comproba-
cién de la precisién del método mediante la investigacién y -
l1os estudios realizados por AT énd T. IBM, SEARS -ROEBUCK,

GENERAL ELECTRIC y STANDARD OIL (OHIO).

Se ha llegado a la conclusién de que los part;cipantes -

electos han tenido mis probabilidades de éxito eh>puestos,ge7

Bige ﬂ

CECHE

PR e hpAn
[HE S PR
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renciales gue los escogidos segin el juiclo del supervisor.

El poder participar en el programa proporciona una expe--
riencia de aprendizaje tanto para los candidatos como para los
asesores y cuenta mucho la aceptacién que tenga el método por

la gerencia.

En suma, a continuacién se presentan los pasos o etapas -
gque comprende la planeacién, desarrollo y evaluacidn de un Cen

tro de Evaluacién a través de un flujorama.
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FLUJORAMA DE UN CENTRO DE EVALUACION

1. Designar Administrador o Director del Centro de Evalua

cibn.

2. E1 Administrador se entrena en la Técnica del Centro -

de Evaluacién.

3. F1 Administrador organiza sesiones para dejar conocer

la Técnica en la Empresa y promueve.

4. E1 Administrador y los Observadores redefinen las di--
mensiones y decide fechas.
- El Administrador elige y determina perfodo de entrena--
miento de los Observadores.
~ El Administrador y los Observadores programan 1os ejer-
cicios.
~ El Administrador obtiene las dimensiones importantes pa

ra la empresa de acuerdo al anilisis del puesto.

5., E1 Administrador elige los ejercicios para esas dimen-

siones.

6. El Administrador elige sitio o acondicionamiento del’ -

drea.

7. EL Adminlstrador procura los,médioﬁ auxiliares (graba-
dora de video, graméfonos, papelerla, hojas de registto,ffor—-

mas auxiliares, material did4ctico.
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8. FEleccibn de los participantes

9., Desarrollo del Centro Fase I

10. Avisos de Apertura a los observadores y a los partici

pantes.

11. Administracién de los ejercicios

a) Individuales (de Ejecucidn personal con entrevista
posterior} Charola de Entrada.

b) Individuales (con ejecucién con una persona auxi--
liar, desviacidédn directa) Simulacién Entrevista.

¢) De Grupo (4 6 6 participantes) observacién directa
Consejo Municipal.

d) Entrevista de Antecedentes

e) Combinado. An&lisis financiero Toma de Decisio--
nes,

f) Escritura de Reportes

g) Acuerdo y Evaluacién de Capacidades de ‘Candidato -

sugerencias de desarrollo, emisién de resultados.
12. Avisos de Clerre a los Participahtés.
13. Discusién de Evaluacién

14. Observaciones de clerre a los observadores agradeci--

miento mutuo despedida.

15. El administrador redacta los reportes finales, propor’

ciona bases para sigulente paso.
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16. Retroalimentacién de los Participantes y del proceso

mismo.

FLUJO DE INFORMACION EN UN CENTRO DE EVALUACION PARA

CADA EJERCICIO

1. Cada observador observa y registra conducta de una o -
dos participantes.

2. Los participantes llenan formas de auto-calificacién y
calificacibén de sus compafieros.

3. Los observadores hacen calificaciones primarias sobre
todos los participantes (sélo en ejercicio de grupo)

4. Cada asesor escoge y clasifica los datos observaciona-
les de sus observados bajo las dimensiohesrréléVantes.

5. Cada observador escribe un resumen del ejercicio‘para

preceder al reporte de cada uno.de sus observadores.

FLUJO DE INFORMACION DURANTE LA DISCUSION DE_ASESORES‘

DE UN PARTICIPANTE INDIVIDUAL

1. Cada observador lee el reporte de cohducﬁa‘del\parhidi
pante en el ejercicio quéAélvobServé.‘lsl reporté con-~
siste en un resumen del ejeréicio."!asvobservaclones -~
categorizadas por dimensiones 'y un sumario.

2. Mientras cada observador lee su'repdrte,~los de@és to- -
man notas en lé forma especial para‘éilo, ‘Para el 'fi-
nal del perfodo de lectura de reporte,. cada observador

ha registrado conducta clave de todos los ejercicios -



en el Centro de Evaluacién,

3. Cada observador evalia cada dimensidn basada en la evi
dencia presentada de todos los ejercicios y una califi
cacién numérica para cada dimensidén es puesta en una -
carta compuesta.

4. Las decisiones de los observadores son sostenidas has-
ta que es obtenido un concenso del grupo, usualmente -
se hace entonces una evaluacion general y sugerencias
de desarrollo son propuestas.

5. E1 Administrador escribe un reporte narrativo de las -
decisiones de los ohservadores y las sugerencias de de
sarrollo.

6, El Administrador o un observador entrenado sostiene --
una sesién de retroalimentacidn con el participante y

los niveles apropiados de 1la Gerencla,

IMPLANTACION DE UN CENTRO DE EVALUACION

1. Anflisis de Puesto.

Confrontindolo por medio de .una entrevista o una serie
de entrevistas con los niveles supariores, colaterales, e inclu
sive inferiores si es necesarlio al puesto vacante y extrayendo
la informacibn importante. ~Esta informacién se estandariza -
para nosotros mismos y se denomina de alguna forma‘due la iden

tifique.
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2. Capacidad o Rendimiento Intelectual. (Se aplican las
pruebas, ARMY BETA, OTIS Autoadministrativo 1-A) aquf se mane
jan 2 dimensiones importantes: Aspectos técnicos y aspectos -
administrativos y la conjugacién de ambos es diff{cil ya que el

instrumento es fundamentalmente administrativo y técnico.

3. Capacidad Intelectual para el instrumento es la habilj
dad para resolver problemas de caricter técnico y comprender -
dentro del proceso administrativo propio de nuestra institu- -

cidn.

4, Criterios de Supervisién
(Cuestionario de José Luis Rufz Alcéntara)
-Supervisibn- La capacidad de una persona para obte--
ner el logro del objetivo a través de terceras personas (y no
por esfuerzo individual o personal).
- Disponibilidad para la accibn-la disponibilidad para -
adaptarse a cambios de medio ambiente.

-Flexibilidad-~

-orientacibn a tareas y tendencias al manejo de relacio--

nes.
Manual del Observador.

Manual de Implementacién de un-Centro de Evaluacién,
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REQUERIMIENTOS FISICOS PARA EL DESARROLLO DE UN

CENTRO DE EVALUACION

MEDIOS INTERNOS Y EXTERNOS.

- Instalacidén de Video Tape y accesorios

- Ayuda secretarial y otros de oficina (facilidades de co--
piado, papeleria, etc.)

- Gente extra para jugar el papel de entrevistado en simula
ciones y como personal recurso en ejerclicio de hallazgo -

de hechos.

MEDIOS EXTERNOS

- Reunir las caracter{sticas de una organizacién en la medi
da de las necesidades.

- Combinar medios de hospedaje, alimentacibn y reunibn.

- Mantener a los participantes y observadores dei\casi irre
sistible empuje de la Charola de Entrada en su propia vi
da real.

~ Reducir las intercepciones que puedan. .causar 1bs,Liamados
"oficiales o importantes”.

- Proporcionar un "descanso" psicolégiéo‘de la oficina para
que los participantes puedan conéentra:ée en los deberes

del Centro.

El cuadro siguiente es una gufa de matriz de entrenamiento-

en cuanto a las Dimensiones a evaluar (es sblo una forma exis--

ten otros modelos.)

En el se marcarin 15 dimensiones y 31 actividades las que’ -

se calendarizan de acuerdo al programa de entrenamiento,.
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4. IMPORTANCIA DE ASESORES Y CANDIDATOS.
4.1 CARACTERISTICAS GENERALES

Un Centro de Evaluacién es un método enfocado a la -
gente y st funcionalidad es en bhase a la percepcidn y aprecia-
cibn de partes de conducta emitidas por un cierto grupo al que

se observa. El observador es denominado asesor.

Los Centros tienen Asesores que pueden ser ejecuti--
vos de la misma empresa, preferentemente de dos o tres niveles
mis altos que el de los participantes o bién pueden ser aseso-
res ajenos a la compafifa. Una condicidn es que los asesores -
no conozcan ni tengan relactén con los participantes. Es neceg
sario que tengan suficiente experiencia porque hay variables -

dificiles de medir que requieren de un juicio ampiio.

Los Asesores u Observadores casi siempre son Psicllo
gos y/o miembros directivos, hay que seflalar que los asesores
no identifican las variables a ser evaluadas esa es tarea de -
un psicélogo organizacional. Los asesores deben realizar en--
trenamiento previo para que se pﬁeda desarro;la: el Centro de

Evaluacién y deben ser empleados varios asesores.

Los juicios resultantes se basan en la informacién -~
de los asesores y de las técnicas y dependen del profesionalis
mo de los evaluadores. E1 t;abajo de los asésdrés.depende del

propésito espec{fico del Centro de Evaluacién.

Los participantes pueden ser elementos internog de -
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la empresa en la cual se aplica el Centro de Evaluacidn y gue
son susceptibles de promocibn, o externos recién egresados de
alguna carrera y/o con la experiencia suficiente relacionada

al giro de la empresa.

4.2 LABOR DE ASESORIA

Hay que tomar en consideracién que al destgnar a los ase
sores se haga de acuerdo al concepto jue se transcribe a conti
nuacidn, el cual establece la forma en que debe realizarse 1la
eleccibn de éstos elementos "No puede esperarse que la calidad
de las evaluaciones exceda la calidad misma de los miembros -
del personal a los que se asigna a esa labor. Este punto no -
puede ser infravalorado. El personal de evaluacibn debe ser -

del calibre més alto posible".
(27)

Tomando en consideracién lo anterior es indispensable que
exista comprensifén y cooperacibn dentro de una .empresa, ya que
un mismo personal, no puede realizar dos actividadeé a la vez.
Es. decir, se requiere'profunda formalidad taﬁto por parte de -
las personas que estin involucradas en un Centro de Evaluacién
como parte de la empresa con el fin de que el Cent;o cumpla -

con su objetivo.

Los Asesores deben tener un buen manejo de todos los- ele-
mentos y técnicas a utilizar y que vayan de acuerdo con-las di

mensiones que quiere medir, ésto es decisivo para Jue el ase-~

sor trabaje eficientemente,
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Los asesores deben de estar completamente preparados para
observar el funcionamlento del grupo en los primeros momentos
del problema porque es aquf donde se puede perder Informacion
vallosa ya que en algunos casos los primeros momentos en el -

problema pueden ser tan cr{tlcos como el resto del problema.

Segln J. L. Moses;
"Los mlembros de la asesor{a tilenen dos funclones distin-

tas haciéndolas evaluaciones:

a) Medir el alcance del desempefio en cada variable obte--
niendo un estimador cuantitativo usando una escala de 5 puntos

para determinar cuanto de una cualidad esté presente.

b) E1l juiclo por parte del asesor, basado en todo lo que
ha aprendido del individuo, indicando sl el candidato tiene o
no la capacidad de tomar a su cargo obligaclones y responsabi-
lidades directivas.
Este juiclio toma la forma de declaraciones cualitativas.
{28)
Resumiendo las funciones de un observador se mencionarén

sus labores particulares:

Un asesor: reglstra los hechos, las conductas de) candida
to durante el desarrollo del ejercicio.

Lo realiza en forma permanente haciendo anotaciones de -
tiempo, de la expresibén y si es posible de sus palabras, etc.
Posteriormente al llegar su forma de reporte clasifica tales -

conductas en las dimensiones de acuerdo a la definicién previa
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que tiene para ello. Fl criterio para emitir una clasifica-~
cibn estard en funcidén de la presencia o ausencia de tales di
mensiones dentro del contexto del ejerciclo mismo y los efec-

tos que haya podido tener en el curso de éste,

Es as{ como evalla pero para defender su criterio debe -
respaldar tal evaluacién con los hechos o patrones conductua-
les que ha escrito y que son irrebatibles puesto que estén to
mados a la letra de lo sucedido, precisamente y no en funcién
de algin otro aspecto. Después de la discusidn elabora un re
porte el cual es preparado independientemente para cada ejer-

cicio y para cada candidato.

Al finalizar la elaboracién de los reportes, a cada can-
didato se le proporciona retroalimentacién de l1a cual se ha--

blard posteriormente,
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4.3 NECESIDADES DE CAPACITACION A LOS ASESORES Y SU

ENTRENAMIENTO.

Los asesores deben ser entrenados para su trabajo, es ne
cesario que se familiaricen con los ejercicios participando -

ellos mismos, viendo cintas de video,

Es necesario que tengan claras las dimensiones y conozcan
las técnicas, sepan identificar comportamientos, tienen que -
saber en gué terminos redactar un reporte, como se realiza una
entrevista, que dimensiones mide cada ejerclcio, cuales son -~
los criterios para evaluar a los participantes, cbémo debe dayp

se la retroalimentacién.

Un Centro de Evaluacién tendrd un nfimero determinado de -
asesores que estd en funcidn al nfimero de participantes segin
sean las relaciones que se manejen, es decir, depende de cuan-
tos candidatos se evallen por cada asesor. El entrenamiento -
sirve para que los observadores sean instruidos y practiguen -

como reconocer clertos comportamientos.

Las orilentaciones pueden ser breves o tomarse de 2 a 3 se
manas de entrenamiento intenso dependiendo de las necesidades
de capacitacidén no se debe perder de vista que los asesores . -
pueden ser especlalistas o funcionarios de las mis diversas {p-
doles, debe existir una base comln, una infraestructura para -~
entrenar a los observadores con flexibilidad para adaptar los
camblios necesarios de acuerdo a las necesidades particulares -

de una empresa.
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BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN CON EL ENTRENAMIENTO DE LOS

ASESORES:

- El mejoramiento en la entrevista de habilidades

- El hecho de ampliar la observacidén de habilidades

- Incrementar la operacidn de Dinémicas de grupo y Estiloe
de Liderazgo.

- DA una nueva visién dentro del comportamiento

- Se logra clerta potenclialidad de habilidades directivas
a través del trabajo, con simulaciones.

- Amplfa la habilidad para manejar problemas,

Entre las compafifas que utilizan Centros de Evaluacibén -
hay un marcado énfasis puesto sobre el entrenamiento a aseso--
res una o dos veces al afio, algunos entrenamientos se llevan a
cabo en unas cuantas horas y otros invierten varios dias, depen

diendo de la Compaififa.

El entrenamiento del observador del ejercicio consisté en
presenclar un proceso entero de evaluacién, como un miehbro -
que no vota, otro método es llevar a futuros asesores a través
de la experiencia de la evaluacién como candidatos pero:sin la
presencia de los asesores, entre las téenicas en las que parti

cipan son:

DISCUSIONES DE GRUPO
JUEGOS DE NEGOCIOS

CHAROLA DE ENTRADA
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Algunas compafifas filman los Centros de Evaluacidén y des-
pués los asesores practican observando. Es conveniente mezclar
observadores expertos con inexpertos aprenden mis rapidamente
de los experimentados ya que éstos conocen la funclién mis pro-

fundamente.

La experiencia adquirida y los conocimientos obtenidos du
rante el entrenamiento pueden ser trasladados a situaciones -
reales de trabajo con lo que se alcanzan resultados provecho~-

508,
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4.4 GENERALIDADES DE LOS CANDIDATOS:

Se denomina Candidato a la persona que de alguna manera -
ha sido seleccionada para evaluar en un Centro de Evaluacidn -

sus potenclalidades a nivel directivo,

Generalmente para seleccionar a los participantes el méto
do indica pedir a los Jefes o Superiores que propongan a quie-
nes consideran los mejores elementos para esta oportunidad, -
aunque dicho criterio tiene la desventaja de ser influenclable,
también es frecuente recurrir al Departamento de Personal, y -
las encuestas de opinién de los compafieros del mismo nivel y -

subordinados en caso de gque los tengan.

"En compafifas como la A.T. and T. y la IBM (EUA) hay pro-
gramas de autodesignacién, poniendo para ello clertos requisi-
tos. Stumpfy London sugliere que las decisiones de promocién -
deben basarse en la importancia de la experiencia anterior, en
el potenclal directivo en el conocimiento del puesto y en la -
proximidad del candidato a dicho cargo".

(29)

Conjuntando los criterios antes mencionados se logra una

mayor confiabilidad y equidad en la eleccién de candidatos evi

tando as{ el favoritismo y/o la discriminacién.
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5. EVALUACION Y RETROALIMENTACION EN LOS CENTROS DE
EVALUACION.

5.1 METODOS DE CALIFICACION.

Se entiende por métodos de calificacién el o los pro

cedimientos que se siguen para determinar una calificacién.

Se entiende por criterio a todas las variables sobre

las cuales se toma una decisién.

Un método Gitil en la evaluacién es la apreciacibén -
que realizan los asesores sobre 10s comportamientos de los par
ticipantes en un gtupo o en una forma individual, los asesores
califican sobre una cierta escala y siguiendo patrones comunes

de evaluacién.

Un sequndo método de evaluaciéh es que al interac- -
tuar los grupos en diferentes ejercicios los mismos participan
tes se forman un juicio de los demis candidatos aquf el asesor
1lama a cada candidato para que cada uno evalfie a los demis en
determinadqé agpéétos y as{ al asesor se le facllita el proce-

so para dar sus conclusiones.

Un tercer métpdo es el denominaﬂo Politica de Captu-
ra (Policy Capturing) el cual se basa en un anilisis eéﬁadishi
co para determinar 1; importancia de la intervencién de varios
criterios, de diferentes factores que influenc{an para selec--
cionar a uh sujeto‘de una 6rgénlzac16n o de una posicién, la -

trascendencia de factores relativos a la motivacién individual
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y de la forma de medicién en la tarea del proceso de informa--
cibn.

La metodologfa de la Policia de Captura ayuda a 1la ident}
ficaciédn de una o mis medidas de valor empleadas por el toma--
dor de decisiones combinando criterios o sea que este método a
proporcionado una gufa para combinar criterios segln nos dice

STUMF and LONDON.

Hay diferencias en los Centros de Evaluacién, en cuanto a
medir diversas variables, un aspecto interesante es el valor -~

relativo que se da para evaluar cualquier yariable.

Ya que ésta depende del perfil del puesto y de aquf que -

se le dé diferente valor.
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5.2 REPORTE DE LA EVALUACION.

La naturaleza del reporte varfa de acuerdo al programa
empleado y del entrenamiento del asesor, el reporte contiene -
un andlisis de cada candidato de cada ejercicio y de cada habi
lidad al cual sirve de armazbn para desarrollar un reporte fi-
nal en conjunto para los asesores, donde se evalfla y califica
finalmente el desempefio de cada participante. Se utilizan tam
bién algunas formas que contienen preguntas sobre el desempefio
del participante y el asesor tiene gue responderlas al final,
como las publicadas por Addison Wesley Publishing Co. Inc. que

ya se mencionaron.

Al llegar la discusibn final de los asesores la considera
clén de cada candidato nunca ocupa menos de una hora y frecuen

temente termina en dos horas.

Por 10 general el reporte que se envia a la Direccién con
tlene un resumen breve sobre el desempefio del particibante po-
niendo particular interés y énfasis en las potenc!aiidades Yy -
debilidades demostradas. Este reporte es generalmente env#ado
al Director de la organizacidén y/o algunos niveles arriba del

candidato evaluado.

En otra instancia el reporte se envfa al Jefe inmediato ~
del evaluado también se puede enviar al departamento que con--

trola trangferenciaé y promociones.

Como medida de discrecién los resultados Ginicamente debe-

rén conocerlos 1os gerentes de dos niveles arriba y no el jefe"
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inmediato archivando los resultados para tomar decisidén de se--

teceiédn y promacién,

El reporte para el evaluado &s por lo general privado y se
le entrega una calificacién global que refleja su potencialidad

para asumir responsabliidades adminlstrativas.
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5.3 RETROALIMENTACION A LOS CANDIDATOS.

La Retroalimentacidn puede ser escrita o por medio de una

entrevista.

Los candidatos, se ha detectado prefieren una entrevista
la cual es practicada una semana después de haber llevado a ca
bo el Centro de Evaluacibn el psicdlogo proporciona a cada can
didato una imagen de sus potencialidades y debilidades hacien-
do una descripcién de todas las caracter{sticas evaluadas, lue
go leen los informes relativos al desempefio del candidato en -
cada ejercicio déndolo a conocer o no en cada dimensién, esto
filtimo es decisién de la Empresa. Se le informa como ha sido
evaluado y que informacién ha sido utilizada para formular su
calificacién. Cuando la Retroalimentacidn concluye, el parti-
cipante sabe que se ha dicho de &1 a la compafifa y posee un va
lioso conocimiento que le ayudar& a planificar su propio desa-

rrollo.

De acuerdo a los objetivos originales del programa y de~--

pendiendo de cada empresa es manejada la Retroalimentacién.

Otra idea es que la Retroalimentacibén sea dada en el mo--

mento de hacer los ejerciclos.

La Retroalimentacién les proporciona informacféh’sobre -
las Areas que requieren pulirse o desarrollarse en cuanto .a ca
racter{sticas necesariés para conseguir estar en posiciones sy
perioresg, de esta manera se propicia el autddesarrollowperfeb-

cionando las Areas débiles y aprovechando ‘de una mejor manera
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sus potencialidades, lograndose con ésto elementos eficientes

para la organizacién.
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CAPITULO IIIX

INVESTIGACION DE LA APLICACION Y UTILIDAD DEL METODO DE
CENTROS DE EVALUACION A 33 EMPRESAS MEXICANAS

1. METODOLOGIA.

Se ha visto el creciente interés que se ha enfocado ha
cia sacar la mayor utilidad a este método de los Centros de -
Evaluacibn, los cuales han venido perfeccionidndose y adapténdg
se para la identificacidén de las habilidades y caracteristicas
del personal en las diversas organizaciones, con lo cual se pg
drd tener una mayor visidn de los diferentes aspectos que se -
estima son importantes para alcanzar el éxito en el trabajo. -
Al estar interesados en este Método se ha tratado de copilar -
los parimetros de validéz de los Centros de Evaluacién y poder

presentar el problema para la investigacién.

1.1 Planteamiento del Problema.
Desde que se introdujo el Método de los Centros. de
Evaluacién en nuestro Pais; la pregunta es: iSe cuenta con da-
tos a cerca de si el Método de Centros de Evaiuacién es aplica

do respetando su forma tradicional?.

1.2 Objetivo.
El objetivo es conocer en 33 empresas mexicénas
(de servicio, comercializadoras, de produccién) qué tanto se -
respeta la forma tradicional dela aplicacién del Método de -

Centros de Evaluacidn.
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1.3 Tipo de Estudio.
Es un estudio Exploratorio y Descriptivo, ya que no
se puede llegar a conclusiones muy espec{ficas del fenbmeno, -

pero si hay conocimiento del mismo.

1.4 Disefio.
Es un disefio de investigacidn Cuasiexperimental de -

una sola muestra extraida de una poblacibén determinada.

1.5 Muestra.

La muestra se obtuvo mediante un muestreo propositivo
a 33 empresas mexicanas que se sabe aplican el método, partien
do de la base que no es necesario que la muestra represente a
toda la poblacién sino que permita estudiar las opiniones que
puedan proporcionarnos las 33 empresas. Se tomaron como base
las empresas que se sabe emplean el Método de Centros de Eva--
1uacién, se visitaron a dichas empresas y por medio de ellas -
se tuvo noticias de otras que probablemente utilizaban el Méto
do, se hizo lo mismo con todas las emprgsaé y también Séjcoﬂ%-
sultaron compafiias de asesoria externa como son ConsQLtéres en

Direccibn, y Starf <.A,

1.6 Instrumento.
Se utilizd wna Encuesta por gar el 1nstrﬁhnnLc que -~
por su diseflo. me permitié analizar los componentes del_Méﬁodp
de Los Centros de Evaluacién en su utilidad vy apiiéaéién obser .

vable en las 33 empresas
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La Encuesta consta de 15 preguntas, 11 de las cuales
son preguntas cerradas ofreciendo sélo 2 alternativas de res-
puesta (S{-No), y 4 preguntas abiertas, encaminadas a ampliar
mas la informacidén de la utilizacién tradicional del Método -

de Centros de Evaluacién. (Anexo-Encuesta)

1.7 Procedimiento.

La Encuesta se aplicd al jefe del drea o departamento
de Recursos Humanos de cada una de las 33 empresas mexicanas,
los resultados obtenidos por cada una de las empresas permitid
ver si el Método de Centros de Evaluacién fué y es aplicado de
manera formal respetando su forma tradicional de aplicacion, ~
ademds permitid constatar la forma como cada una de las empre-
sas conocid el Método de Centros de Evaluacién para poder im--

plementarlo en su ambito empresarial.
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CAPITULO IV

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

1. ANALISIS ESTADISTICO

El andlisis estadistico de la investigacién realizada con
la encuesta de 33 empresas mexicanas, fue un andlisis de fre--
cuencia y de contenido para conocer el uso de la forma tradi--
cional de aplicacidn del Método de Centros de Evaluacidn, se -
procedid a vaciar las respuestas en 2 Cuadros de Concentrado -
de doble entrada, uno para las preguntag-cerradas y otro para
las preguntas ablertas; ademls estos cuadros permitieron cono-
cer las frecuenclas y los porcentajes de estas respuestas en -
las 33 empresas que a continuacibén se enlistan de acuerdo. al -

orden en que fueron visitadas:

1. COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
2. TELEFONOS DE MEXICO

3. INDUSTRIAS RESISTOL

4. KODAK MEXICANA

5. INTERNATIONAL BUSSINESS MACHINES (1IBM)
6. BANCA SERFIN

7. BIMBO

8. CELANECE MEXICANA

9. PROCTER AND GAMBLE

10. CONDUMEX

11. CEMENTOS ANAHUAC

12. CANNON MILLS
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13. GENERAL FOODS

14. CHRYSLER DE MEXTCO

15. CYDSA

16. SUBURBIA

17. BANOBRAS

18. BANCO BpcCcH

19. NEGROMEX

20. CERVECERIA MOCTEZUMA

21. SISTEMAS ERICSSON

22. FUNDICIONES MEXICANAS
23. GRUPO NACIONAL PROVINCIAL
24. GRUPO VITRO

25. KIMBERLY CLARK DE MEXICO
26, FORD DE MEXICO

27. MABE

28. BANCO COMERMEX

29. MA* FACTOR AND COMPANY
30. GRUPO AURRERA

31. REFRESCOS PASCUAL

32. BANCOMER

33, FISISA

A continuacién se presenta.el cuadro de concentrado de -
preguntas cerradas, el cual en la entrada vertical estd el nf
mero de Empresa en el orden visitado, y en la horizontal el -

niimero de las preguntas de la encuesta, y sus respuestas.
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CUADRO No 1| DE PREGUNTAS CERRADAS
"RESPUESTAS 1 2 a s 6 [0 el w w15
o DE ENPRESR No I o | st [wo [ 'sTWo | 51 wo |5t [Wo st [no |51 e
Ko ‘ ] ]
2 X x| [« x
3 X A A
4 X -
5 FERE P CH
6 X [x I B
7 X
8 T ) '
9 X o ) |
o x| I T
1 X - )
x —
XX
x| %
1K
x| X
x| X
B
-
XX
%
X X X
X X% |X X K| | X
XX
19]14 14199 10 127 190|190
7 60 40 60 40 6040 40| 60|47 52]47 63 63 36 100 0 (1000
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Los resultados maAs relevantes obtenidos de acuerdo a este

primer cuadro fueron:

En las preguntas (1,2,3,4), las respuestas obtenidas per-
mitieron clasificar las Empresas de la siguiente manera:

A). Empresas que emplean actualmente el Método de Centros
de Evaluacién y Empresas que lo han usado anteriormente sin con
tinuar su aplicacién.

1., SUBURBIA

2. CYDSA

3. CHRYSLER DE MEXICO

4. CANNON MILLS

5. CONDUMEX

6. CELANECE MEXICANA

7. BANCA SERFIN

8. INDUSTRIAS RESISTOL

9. TELEFONOS DE MEXICO

10. INTERNATIONAL BUSSINESS MACHINES {1BM)

B). Empresas que hicleron algunos intentos para‘implemen-
tar el Método de Centros de Evaluacién y Empresas que tienen -
proyectos ‘para su futurua aplicacién.

11. BANOBRAS

12. NEGROMEX

13, SISTEMAS ERICSSON
14. GRUPO VITRO
15. GRUPO NACIONAL PROVINCIAL

16. BANCO COMERMEX
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17. GRUPO AURRERA
18, FORD DE MEXICO

19, BANCOMER

C). Empresas que definitivamente no usan el Método de Cen
tros de Evaluacién.

20. COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

21, CERVECERIA MOCTEZUMA

22. CEMENTOS ANAHUAC

23. BANCO B CH

24. PROCTER AND CAMBLE

25. GENERAL TFOODS

26. BIMBO

27. KODAK MEXICANA

28. MABE

29. FUNDICIONES MEXICANAS

30. KIMBERLY CLARK DE MEXICO

31. MAX FACTOR AND COMPANY

32. FISISA

33. REFRESCOS PASCUAL.

Otro resultado global obtenido con las preguntas anterio—
res fué que sélo 19 de 33'empresas (60%) apliéan él Método ‘de
Centros de Evaluacidn, por lo que a partir de 1a pregunta (6)
solamente se presentan las frecuencias y poréentajeé deblas‘

respuestas de estas 19 Empresas.

En cuanto a la forma de aplicacibn del Método para ver si

respetan la forma tradicional (Pregunta 5,6), se encontrd que
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s6lo 9 de las 19 Fmpresas gue lo usan respetan la aplicacién

tradicional (47.36%).

En las Preguntas (11, 12), se constatd que sélo 7 de 19 em
presas usan la forma tradicional de Evaluacién y de Retroalimen

tacién en porcentaje representa el (36.84%)

Para ver si usan otros Instrumentos auxiliares como Prue--
bas Psicométricas Pregunta (13), se encontrd que 12 de 19 Empre

sas usan éste tipo de apoyo o sea el (63.84%).

Se constatd en las Preguntas (14, 15), que el 100% de 1las
Empresas que usan el Método de Centros de Evaluacién tuvieron -
limitaciones para implementarlo y que ademds necesitaron Aseso-
rias Externas, Seminarios, o bién conseguir material para cono-

cer el Método directamente de Articulos y Libros.

En el Segundo Cuadro que comprende las Preguntas Abiertas
(7,8,9,10), se formularon para ver si usaban las Dimensiones -
Tradicionales, qué Ejercicios Tradicionales ﬁtiliZaban, qué ni-
mero de Participantes, Asesores, Adﬁinistradb;es utilizéban, y

el costo de una aplicacién del Método de’ Centros de Evaluacién.

A continuacibn se presenta ‘el Cuadro 2 de Concentrado. de -

las respuestas a estos cuestionarios.



A A AINA

No.




Donde se puede ver que:

Con la Pregunta (7) se encontrd que de 33 Dimensiones Tra
dicionales, son usadas 26 de ellas o sea el (78%) en las 19 Em
presas; quedando la distribucién de la siguiente manera:

8 Dimensiones en 11 Empresas, 7 Dimensiones en 2 Empresas, 6 -
Dimensiones en 3 Empresas, 5 Dimensiones en 1 Empresa, 4 Dimen

siones en 2 Empresas.
Esta Pregunta permitid hacer la siquiente clasificacidn:u

A) DIMENSIONES QUE SE MIDEN CON MAYOR FRECUENCIA.
Planeacidn y Organizacién (80%)
Control Directiveo (80%)
Aptitud Escolar o Habilidad Mental General (80%)
Impacto (47%)
Habilidad de Comunicacibn Oral (47%)
Rango de Intereses (42%)
Habilidad de Presentacibn Escrita (36%)

Estandar de Trabajo (36%)

B) DIMENSIONES QUE NO SE MIDEN EN NINGUNA EMPRESA .,
Aprobacién de Compafieros
Aprobacién de Superiores
Identificacién Directiva
Habilidad para agradar o Aceptacién
percepcién del Medio Ambiente Social
Flexibilidad

Sensibilidad.
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Las Dimensiones mas utilizadas son 8 en 11 Empresas y 4 -

en 2 Empresas.

En cuanto a los ejercicios tradicionales mis usados se en
contrb6 que de 11 Ejercicios Tradicionales son usados 5 de ellos
o sea el (45%); y son los siguientes:

Charola de Entrada (52%)

Ejercicio de Grupo (Problema de Promocidn) (100%)

Presentacién Escrita (47%)

Problema de Fabricacibn (100%)

Discusién de Grupo con y sin asignacién de Liderazgo (63%)

Con la Pregunta (9) se investig6 el NOmero de Participan~
tes, de Observadores y Administradores que utilizan en la apli
cacién del Método de Centros de Evaluacibn en cada empresa se

encontrd io siguientex

En cuanto al

A). Nlmero de Participantes

En 18 Empresas de 19 que usan ei Método de Centros de Eva-
luacién, se observé que el nfmero de participantes es de (6).

Y en la restante sblo (3) participantes.

B). NOimero de Observadores
En 13 Empresas de 19 que usan el Méﬁodo de'Centfos de Eva-
luacién, ntitizan (6) observadores;'y en 6‘Empresas usan (12) -

abservadores.

C). Nfimero de Administradores

En las 19 Empresas que usan el Método de Centros de Evalua.



cibn utilizan (1) Administrador del Centro.

Con la Pregunta (10) se constatd el costo de una aplica--
cibn del M&todo de Centros de Evaluacidn por participante que

dando de la sidgulente manera:

En 7 Empresas de 19 que utilizan el Método de Centros de
Evaluacién gastan $§ 3,000.00 por particlpante, y en 4 Empresas
gastan por participante $ 6,000.00, en 5 gastan por participap
te § 3,500.00 y en 3 Empresas gastan por participante - - - -
$ 4,500.00 pesos.

podemos afirmar de acuerdo a .l0s resultados reportados -
que si existen diferencias entre las empresas investigadas, en
cuanto al conocimiento de Método de Centros de Evaluacibn y -
que los Centros de Evaluacién en Méxlco se utilizan por lo ge-
neral como un medio para evaluar Habilidades Administfatlvas,
con propésitos de Seleccién de Personal, para Planeacién de Ca
rrera, con fines de Investigacién de elementos externos, y pa-

ra Diagnbstico de Desarrollo ejecutivo no tan frecuentemente,

El que se conozca el Método- de Centros de Evaluaéiéh en ~
México es algo muy relativo porque las Empresas que de alguna
manera han tenido ya experiencias,utilizandd el Método son en
realidad una minorfa, 19 Empresas de 33 investigadas por 1o -
que es imprescindible conocef cufiles han sido aplicaciones y -
vivencias, en qué Instrumentos se apoyaron bisicamente para -
realizar un Centro de Evaluaecibn y qué resultados han obténiao“

ya que ésto sirve para hacer una mejor adaptacidn.



CONCLUSIONES SUGERENCIAS Y LIMITACIONES

Generalmente en las 19 Empresas l1os candidatos que van a
participar son designados por el Departamento de Personal, el
Jefe Requisitante, por el Departamento de Desarrollo Organiza-
cional o por Directores de Area, y en algln caso es valido el
autonombramiento. Estos candidatos son evaluados en determina
das Dimensiones segfin sean los requerimientos de la empresa y
comunmente se clasifican las Dimensiones previamente, se for-
man grupos de sels a doce candidatos o de cuatro a ocho aproxji
madamente en donde habrd generalmente un asesor por cada dos -
candidatos, un asesor por cada participante o también dos ase-
sores por cada candidato aunque es menos comiln.

Suelen emplearse evaluaclones individuales en las que pue
de liegar a haber siete observadores, el beneficio de éséo‘es-
que se puede llegar a un criterio més objetivo con respecto a
1os participantes evaluados.

Mientras mayor sea el nfimero de observadofes por: cada can
didato se logra una opinién mis conflable para determinar . una
callificaclidn mds apropiada. Ahora bién, un Ffactor iﬁportante
es la frecuencia con que se desarrollan 10S programas, en este
aspecto las empresas se diferencian mucho, mientras unas realj
zan Centros cada vez que se juzgue necesario o se requiera,
otras tlenen una planeacién de tres a cuatro dfas y en el caso
de evaluacibn individual uno por semana} Esto depende de 1las

necesidades y objetivos que tenga 1a empresa.

Es .un paso considerable el que se cuente con instalaclo--
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nes propias como aulas, centros de capacitacidn, satas de con-
ferencias ya sea en Estados de la Repliblica o en la misma em--

presa, porque este hecho disminuye el gasto.

El monto del desembolso también va a depender de la dura-
cién del programa que puede ser de dos a cuatro horas de uno a
dos dfas y medio, de tres y hasta de cuatro dias aproximadamen

te.

Para dar una ifdea un Centro de Evaluacidn con cuatro dias
de duracién tiene un costo aproximado de: ¢ 5,000.00 por par

ticipante.

En 10 que toca a los asesores ti{picamente se emplean ~
asesores internos que correspondan al nivel directivo, al érea
de desarrollo organizacional y de la gerencia de personal sin

dejar a un lado la asesorfa externa aungue no es muy usada.

La duracidn de programas tiene una estrecha relacién con
l1os ejercicios empleados por el tiempo que se invierte en ellos
y de éstos los que se aplican con mayor frecuencia son:

CHAROLA DE ENTRADA

EJERCICIO DE GRUPO (PROBLEMA DE PROMOCION)

PRESENTACION ESCRITA

PROBLEMA DE FABRICACION

DISCUSION DE GRUPO CON Y SIN ASIGNACION DE LIDERAZGO.'

Sin embargo en 16 de 19 Empresas emplean pruebas p51c0167

gicas para complementar el Método.
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Por otra parte el Método de los Centros de Evaluacidn tie-
ne un mérito especial, que habiendo sido ideado originalmente -
para ser usado en el ejército haya debido y podido aplicarse a
la Industria; se puede concluir que el Método es muy Gtil debi-
do a que reune técnicas ya conocidas enfocadas a un objeto co--

min sin revestir complejidad para su adaptacibn y aplicacién.

El Método de los Centros de Evaluacidén ha sido empleado -
exitosamente por diversas compafifas norteamericanas inglesas vy
mexicanas entre otras.

En sintesis un Centro de Evaluacién crea artificlalmente -
el medio ambiente en el que se desenvolverd el candidato, valién
dose de simulaciones y ejercicios para predecir su comportamieg

to en un futuro puesto.

Alln cuando el Centro de Evaluacién fué disefiado para iden-
tificar “Talentos Gerenciales" es susceptible de adaptarse a nj
veles no gerenciales. Su leaguaje.no es Técnico y por lo tanto
permite comprender su funcionamiento con facilidad, ademis como
afirman Huck y Bray "El Centro de Evaluacién tiene la ventaja ~
de basar su juicio en el comportamiento observado y no en base

a criterios predeterminados".

De acuerdo a la opinién de las 19 empresas que usan el Mé~
todo de Centros de Evaluacidn se comprobd que se han obtenido -
resultados positivos al emplear los Centros de Evaluacién en -
México entre los cuales se debe mencionar:

La preparacién que adquiere 1la gente tanto participantes -

como observadores, el aprovechamiento de recursos internos para
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promocién, la sucesién de personas gque se prevee como buenos -
elementos los participantes han mejorado personalmente y profe
sionalmente, se ha conseguido una concientizacibn por parte de
los candidatos de sus limitaciones y habilidades, es Otil como
aprendizaje para los asesores, es una ventaja que los directi-
vos no solo lean reportes sino que vean actuar a los candida--
tos, por iltimo el que se siga empleando el Método es ya un -
buen resultado.

Pero aunque se ha obtenido beneficios al emplear los Cen-
tros de Evaluacidn las empresas han encontrado algunas limita-
ciones.

Se sugiere que cuando se va a capacitar a los asesores ég
tos participen en los ejercicios, otra opcibn es explicar la -
metodolog{a, las reglas, logf{stica del evento, reglas de retro

alimentacién y explicacibn de los ejercicios.

En caso que se estén desarrollando programas de entrena--
miento 1o que se hace es darles informacibn del Centro sobre -

la marcha.

Se considera que el entrenamiento seri eficiente si los -
observadores se familiarizan con los ejercicios pafticipando’—
en ellos porque édsto ayuda a que lo conozcan y compfendan-_ﬂdg
mas que después de participar se les proporéione una amplia ex
plicacién del Método, al mismo tiempo prabaf de dar cpnsejos -
para que desarrollen sus habilidades como observadores hacien-

do énfasie cuando se trate de asesores principiantes.

Hay un aspecto importante que es manejar discretamente los
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resultados, las personas gue generalmente los conocen son:

El propio candidato, el jefe que lo requirid, el departa-
mento de seleccidn de personal el cual guarda el reporte, el -
jefe directivo, cuando se trata de elaborar un plan de carrera,
el director del &rea y cuando se trata de evaluaciones en plan

tas el gerente del complejo.

Es necesario que se maneje este aspecto con confiabilidad
porque si no es as{ puede provocar que se murmure y divulgue -
el desempefio de un candlidato, 1o cual posiblemente tralga con~

secuencias desfavorables.

Para superar algunos de los problemas que posee el Método
las empresas dieron sugerencias en base a sus experiencias en
la aplicacién de los Centros de Evaluacién, a continuacidn se
presentan:

- Tomar en cuenta que es un Método procedente de EEUU, el
cual debe adaptarse para emplearlo en México, pero respeténdo-
lo.

- Selecclonar adecuadamente el material que interesa por-
que ésto lleva a que se disminuya el tiempo y costo de un Cen-
tro.

- Difundir el Método.

Disefilar ejercicios de acuerdo a lo que se necesita.

Que se desarrolle con mayor frecuenéia Y piéparaciSn, ba=~
sdndose en experlencias mexicanas.

- Actualizar los casos para aplicar a otros niveles, abar

cando las mismas &reas.
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- Cuidar que las gentes que participan tengan una respues
ta positiva.
- Emplear evaluaciones psicolégicas complementarias.

- Que sea algo &tico confidencial y no improvisada.

Por otra parte antes de llevar a cabo programas formales-
serid conveniente para algunas emMpresas realizar planes piloto
que les proporcionen una pauta para su aplicacidén formal, de -
este modo se podrfa verificar la posibilidad de éxito de una -

determinada organizacién.

Es una ventaja que el Método se emplee para diversos pro-
pésitos como son: las promociones, facilitar la seleccién de -
personal, proporcionar informacién para la planeacién de carre
ra, detectar las necesidades de capacitacién y detectar y desa

rrollar el talento gerencial.

Sin embargo tiene limitaciones y carencias por lo que se
necesita una mayor atencién a su metodolog{a de carécter cien-
t{fico y conviene subrayar que de no obtener resultados satis-

factorios ya habrfa dejado de aplicarse.

Para hacer accesible la adaptacién e implemetancién de . -
los Centros de Evaluacién es aconsejable que se realicen anél;
sis de puestos, adecuar los ejeréicios y similaciones a casos
mexicanos o en su defecto modificarlos o suStitui:los por otros
que midan efectivamente lo que intentan medir, ya que ha sido
obstéculo el que los ejercicios no sean predisos alfevaluqt‘ -

clertas dimensiones.
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Los entrevistados también opinaron que es indispensable -
elaborar la escala y las listas de apoyo de acuerdo a los ejer
cicios para que se evalfie de una forma mis objetiva.

Mediante una forma de preseleccién se reunen los candida-
tos verificando su trayectoria su potencial intelectual, la -
opinidn de jefes y compafieros o bién se toma en cuenta profe--
sionistas recién egresados en base a su trayectoria estudian--

til,

También se busca un plan de desarrollo de carrera el cual
consiste en la planeacién de la trayectoria profesional dentro
de una empresa, dicho plan es otro de los objetivos que puede
cubrir un Centro de Evaluacién. As{ mismo y.con ayuda de ge--
rentes conocedores y experimentados, hay que elaborar un per--
£f{1 que ellos consideren que les ayudd a triunfar y mantenerse
en la funcibén encomendada, dicho "perfil" serd el mafco‘de re-
ferencia contra el cual se evaluari a los candidatos.

Es muy importante la generalizaciém que pueda hacer el -
empleado, lo cual indicard la capacidad de transferencié‘y la
forma de aplicar y aprovechar sus conocimientos y e#peQiencias

dentro del campo en que se desenvuelve,

En empresas medianas ha hecho falta realizar investigacio
nes que sirvan de apoyo para adaptar conveniéntemente el Méto~
do, buscando amplliar el campo de aplicacidn, Aunque es muy -
cierto que el Método no es apropiado para algunas organizaclo-
nes en especial para las pequefias empresas, ya que el costo de

operacién es elevado.
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Por otro lado la retroalimentacién en ol Centro de Evalua
cibén es sumamente importante porque también permite al candida
to conocer cual fué su desempefio durante la evaluacién, pues -
ésto le permite mejorar su actitud hacia la empresa y/o elevar
su capacidad, lo que redunda en beneficio tanto del candldato

como de la organizacién.

Un factor sobresaliente que ha influldo en el éxito del -
Método en la industria es el que se basa en situaciones reales
y no en test y entrevistas egclusivamente, debido a gue el hom
bre aprende de las experiencias y es un instrumento que prepa-
ra a la gente para afrontar determinadas clircunstancias y fami
liarizar al participante con el lenguaje de) trabajo. Es muy
importante la generalizacidédn que pueda hacer el empleado, lo -
cual indicard la capacidad de transferencia y la forma de apli
car y aprovechar sus conocimientos y experiencias dentro del -

campo en que se desenvuelve.

Ademis los Centros de Evaluacién tienen muchos elementos
aprovechables y explotables, pero para ello requieren de no -
verse limitados a un nfimero particular de Empresas. Es necesa
rio aplicarlos y probarlos, y»més importaﬁte aGn estandarizaf¥
los para nuestro medio -y de acﬁerdo a nuestra idiosincracia y

a nuestros propééitos y proplos sistemas administrativos.
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ANEXO:

E N C U E S T A



ENCOESTA A DIRECTIVOS DE RECURSOS HUMANOS

DATOS GENERALES

- RAZON SOCIAL Y GIRO DE LA EMPRESA
- DIRECCION Y TELEFONO
- NOMBRE DEL DIRECTIVO DEL AREA DE R. H,

PREGUNTAS

10.

11.
12,

13.
14.

15,

CONOCE EL METODO DE CENTROS DE EVALUACION

HA HECHO INTENTOS DE IMPLEMENTARLO EN SU
COMPANIA

L0 APLICA ACTUALMENTE
LO EMPLEABA PERO ACTUALMENTE YA NO

RESPETA LA FORMA TRADICIONAL DE APLICACION
DEL METQODO

LO APLICA PARA DETECTAR POTENCIAL EJECUTIVO

DIGA LAS DIMENSIONES TRADICIONALES QUE UTI~
LIZA s

DIGA LOS EJERCICIOS TRADICIONALES QUE UTILL

ZAu

DIGA EL NUMERO DE PARTICIPANTES, ASESORES,
OBSERVADORES, QUE UTILIZA EN LA APLICACION
DEL METODO.

DIGA EL COSTO- DE UNA APLICACION DEL METODO
DE CENTROS DE EVALUACION POR PARTICIPANTE:

USA LA FORMA TRADICIONAL" DE EVALUACION

USA LA FORMA TRADICIONAL DE RETROALIMENTA-
CION.: )

UTILIZA PRUEBAS PSICOMETRICAS

HA TENIDO LIMITANTES PARA iMPLEMENTAR EL -
METODO DE C. E.

NECES1TO ASESORIAS EXTERNAS SEMINARIOS ETC.,
PARA CONOCER EL METODO. DE CENTROS DE EVALUA
CION. )

SI

SI
S1

SI

SI

SI
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NO

NO
NO

NO

NO

NO
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