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Resumen 

El presente trabajo es una investigación documental con base en 
tesis. tesinas, revistas, libros y congresos nacionales e 
internacionales; dichos documentos fueron analizados y comparados. 
Encontrando que los trabajos realizados en México sobre Centros de 
Evaluación han conformado un desarrollo histórico en nuestro pais 
con caracteristicas muy particulares. 
Con dicha investigación se cubrieron los objetivos siguientes: 

-Realizar una investigación documental que amplié el conocimiento 
acerca del método de los Centros de Evaluación. 
-Dejar sentada la historia de los Centros de Evaluación en nuestro 
país. 
-Los resultados y conclusiones a las que se llegó, marcan una linea 
de partida para futuras investigaciones con et fin de no realizar una 
duplicación innecesaria de proyectos de investigación con las mismas 
caracterlsticas que en años pasados. 
-Importancia del psicólogo en la validez y confiabilidad de los Centros 
de Evaluación. 
-Dar a conocer los Centros de Evaluación como un método con una 
metodologia cientifica. 

El análisis se baso en el trabajo realizado en México, primeramente se 
hizo una sintesis de cada uno de los trabajos en orden cronológico, 
posterionnente se establecieron los puntos referentes a los Centros 
de Evaluación y de aquí se paso a destacar los puntos principales, 
estableciéndose la convergencia y divergencia entre ellos. 

Los hallázgos sugieren un desarrollo mucho más amplio en las 
investigaciones realizadas, debido a la necesidad de sistematizar, 
normatizar . validar y estandarizar el método en nuestro país. 
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INTRODUCCIÓN 

Los Centros de Evaluación representan dentro del campo de la 
Psicología industrial una opción para la Selección de Personal, la cual 
ha demostrado en investigaciones su confiabilidad y validez en cuanto 
que el personal evaluado ha respodidio a las necesidades de las 
organizaciones. 

Así también hay que mencionar el papel que desempeña el psicólogo 
dentro de los Centros de Evaluación, ya que su participación dentro del 
Centro, es requisito indispensable para la validación y confiabilidad de 
los resultados, es por esto que es necesario que dentro del campo de 
la psicología se amplié la información sobre el método. 

La presente investigación documental, tiene el proposito de hacer un 
analísis critico y comparativo de los trabajos sobre centros de 
evaluación, con base en las fuentes de información documental, 
principalmente de !algunas universidades de nuestro país. 

De igual forma la importancia del trabajo, es dar a conocer lo que se ha 
hecho en nuestro país sobre los Centros de Evaluación. Realizando 
una descripción de cada uno de los trabajos, mencionando los 
lineamientos que siguieron, así como los alcances y limitaciones de los 
mismos; analizando y comentando la información surgida a raíz de las 
experiencias que se han tenido en su aplicación. 

Lo que proporcionará una pauta o línea análizada para futuras 
investigaciones sobre el tema. 

Para dicho fin estructuramos está investigación en 5 capítulos, 
conjuntamente con la parte de análisis y conclusiones. 

En el capítulo 1, hablamos del surgimiento de la psicología industrial, lo 
que nos lleva ha los origenes de la psicología como ciencia, 
posteriormente argumentamos el surgimiento de la selección de 
personal. 



La información que concentramos en el capítulo 2 es la referente a los 
Centros de Evaluación. que va desde su historia, el procedimiento que 
sigue y teoría en la que se sustenta. 

En el capítulo 3 se presentan en forma resumida los trabajos 
encontrados sobre los Centros de Evaluación, entre los cuales tenemos 
6 tesis, 2 tesinas, 1 tesis de maestría, Y como parte complementarla se 
presenta la información de artículos de revista, traducciones de algunos 
libros y memorias de congresos en el capitulo 4. 

El capítulo 5 contiene las diferencias y semejanzas entre los trabajos 
expuestos, basandonos únicamente en las tesis y tesinas y por último 
la parte que concierne al análisis y conclusiones. 



CAPITULO 1 

SELECCIÓN 

1.1 Importancia de la Selección de Personal 

Para la realización del presente trabajo es necesario decir que el 
hombre durante algún tiempo se mantuvo solo. hasta darse cuenta 
que el estar dentro de un grupo le ofrecia una seguridad para 
sobrevivir, a consecuencia de esto comenzó a interactuar con 
individuos con los que compartía ciertas características y con otros 
tantos que eran diferentes a él. 

Al estar formados los grupos, surgen las organizaciones para el trabajo, 
siendo el hombre creador de las mismas y fuente de su desarrollo. A lo 
largo de la historia de las organizaciones para el trabajo se fueron 
requiriendo ciertas características como fuerza, agilidad, destreza y 
resistencia. Posteriormente et desarrollo de la tecnología dio como 
resultado el surgimiento de nuevas fuentes de trabajo y su crecimiento, 
esto llevó a requerir una especialización, to cual tuvo como 
consecuer1cia necesitar personas con características más especificas o 
hacer una elección adecuada, de esto se deriva la selección de 
personal. 

La selección de personal hasta nuestros días ha tenido una gran 
trascendencia, ya que por naturaleza el hombre está constantemente 
en la búsqueda de satisiactores, a través de actividades que se 
desempeñan para otras personas constituyendo lo que hoy en día 
conocemos como una relación laboral en donde intervienen por una 
parte un prestador de servicio, subordinado a otra persona que se le ha 
denominado patrón, de aquí la importancia que tiene este proceso, 
tanto para la empresa como para la persona que es seleccionada. 



Primeramente para la empresa, ya que a partir de una buena selección 
de personal se cuenta con los Recursos Humanos idóneos para un 
desarrollo de la empresa. Primeramente la empresa debe de tener 
establecido el perfil que se requiere o busca para un determinado 
puesto. Lo anterior le reditúa un beneficio, ya que la persona 
seleccionada cumplirá ciertas características, que ayudarán a cumplir 
los objetivos de la empresa, ya que seguirá el giro de la misma, 
entenderá su filosofía, embonará en la personalidad de la empresa, 
tendrá los conocimientos necesarios para su desempeño y seguirá los 
valores de la misma. 

En el caso contrario, si la empresa no selecciona a la persona que 
busca para sus fines; tendrá una pérdida en cuanto a costo-beneficio, 
ya que la persona no dará los resultados esperados. Y esto 
representará una pérdida para la empresa. 

·Por otro lado la importancia que tiene la selección de personal para el 
solicitante de algún puesto, comienza desde que el solicitante se 
interese por el empleo que se ofrece en el mercado de trabajo y éste 
tenga alguna correlación con las capacidades e intereses vocacionales, 
ya que el contenido del trabajo tiene un peso importante en la actitud de 
desempeño. 

Ahora bien si el puesto coincide con las expectativas que busca el 
solicitante, esto tendrá una gran importancia debido a que este último 
puede esperar un plan de carrera dentro de la empresa o proyectar su 
desarrollo laboral y personal. 
Lo que se reflejará en un resultado productivo y lucrativo, tanto para el 
solicitante como para la empresa. 

Después de haber hablado de la importancia de la selección de 
personal, ahora es necesario remitirnos a lo que se entiende como 
selección para algunos autores, por lo que a continuación se citarán 
algunas definiciones sobre el término: 

Para Arias Galicia (1990) la selección es: 
"La elección de Ja persona adecuada para un puesto adecuado y a un 
costo adecuado que permita la realización del trabajador en el 
desempeño de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y 
potenciales a fin de hacerlo más satisfactorio a si mismo y a fa 



comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a 
los propósitos de la organización" 

Por su parte Schultz (1985), no da una definición, únicamente menciona 
la importancia de la selección: 

" Lo importante es identificar al que reúna las cualidades necesarias 
para determinado puesto, el esfuerzo se centra en la naturaleza del 
puesto y en seleccionar a los más idóneos para ocuparlos." 

Blum (1983) se refiere al a selección con lo siguiente: 
"Como su nombre lo implica, denota escoger, para su contratación, a un 
sub conjunto de trabajadores de un conjunto total (población) de 
personas disponibles para su contratación en cualquier momento dado". 

Sikura (1991), define la selección mediante el proceso que implica 
éste: 
"El proceso de selección se refiere especificamente a la decisión de 
contratar un número limitado de trabajadores entre un grupo de 
empleados potenciales." 

Después de mencionar las cuatro definiciones anteriores, es 
indispensable elegir alguna, la cual se manejara a lo largo del presente 
trabajo. A nuestro criterio la definición que es más completa es la 
expuesta por Arias Galicia. 



1.2 Antecedentes Generales de la Selecclón de Personal 

Para hablar de los antecedentes de la selección de personal es 
importante remontarse al origen del hombre, ya que desde su origen 
surge lo que hoy conocemos como "Selección Natural" como una ley 
natural que se basa en la sobrevivencia para el más apto. La evolución 
del hombre estuvo regida por la selección natural y es desde entonces 
que hablamos de selección. 

La vida para los seres vivos ha sido dura, lo que se demuestra con la 
extinción de algunas especies, y la sobrevivencia para otras que se 
distinguen por su fuerza, agilidad, adaptación, audacia o simplemente 
por alguna ventaja. 

As( también tenemos un pasaje en uno de los libros más antiguos que 
es la Biblia, especifícamente en el génesis; cuando Dios dice a Noé: 
"Entre toda la gente de este tiempo, sólo tu vives de acuerdo con mi 
voluntad. Por lo tanto, entra en la barca junto con tu familia". Dios 
selecciona a Noé entre todos los descendientes de Adán y Eva, ya que 
era el único que cumplía el requisito de vivir de acuerdo a la voluntad de 
Dios, lo que se puede considerar como una característica específica de 
ese tiempo. 

De ahí que los sistemas que se emplearon para la selección de 
personal fueron siempre en base a una observación objetiva de las 
características y cualidades de los individuos, y no es sino hasta los 
orígenes de la psicologla aplicada, cuando se empiezan a realizar las 
primeras evaluaciones psicométricas de los individuos a través de 
instrumentos de medición en psicología. 

Cuando hablamos de los instrumentos de medición en psicología, nos 
referimos a todos aquellos procedimientos u operaciones que permitan 
llegar a obtener, objetivamente y con la mayor certeza posible, 
información acerca de la conducta humana. Estos instrumentos, 
construidos para medir aspectos específicos de la conducta humana, se 
conocen con el nombre de pruebas psicológicas (Morales, 1975). 



La necesidad de obtener, cuantitativamente, los atributos o las 
características de un segmento de conducta, al ser observada por 
quienes se interesan en comprender y predecir el comportamiento de 
los seres humanos, llevaron a algunos autores a diversos estudios los 
cuales fueron conformando las bases de la psicometría. 

Alrededor de 1630 se llevan a cabo los primeros estudios de este tipo 
en campos fundamentales de la psicología y las matemáticas, 
destinados a lograr la medición mental, varios autores manejan tres 
corrientes principales que influyeron como fue: la francesa, con 
Esquirol, Pineal, ltard, Seguin, Charcot y Ribot; la alemana, con Weber, 
Fechner y Wundt, y la que implantó Laplace en el campo de las 
matemáticas, quien, junto con Gauss, demostró la aplicabilidad y 
utilidad de la curva normal como un instrumento matemático aplicable a 
la medición de las características del ser humano (Morales, op.cit). 

Retomando algunos puntos de Cerda (1964), Morales (1975) , Nunally 
(1970) y García (1993) podemos dar un panorama general de la 
historia de la selección de personal. 

Primeramente ésta Wilhelm Wundt quien en 1 876 creó un laboratorio 
para prácticas psicológicas en la Universidad de Leipzig, a dicho evento 
se le considera una gran influencia para el desarrollo de la psicometría 
ya que fue el primero en introducir métodos en la medición. En el 
mencionado laboratorio se investigaron conceptos como voluntad y 
sensaciones. 

Posteriormente en 1636 Esquirol publicó un trabajo en el cual 
proporcionaba pautas para la clasificación de los débiles mentales, 
dichos trabajos sirvieron posteriormente a las primeras escalas de 
inteligencia Bine! y Simon. 

Anteriormente a Wundt, en 1640 aparecen los trabajos de Ernest 
Heinrich Weber en donde Weber realizó algunas cuantificaciones de 
los estímulos y respuestas sensoriales y posteriormente Fechner 
continúa con ésto. 

Por otra parte en 1869 Francis Galton intento medir las diferencias 
individuales, debido a esta inquietud en 1686 creó el primer laboratorio 
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antropométrico, así también tuvo la contribución de la metodología y 
estadística aplicada a los test mentales. 

En 1890 James Me Keen Cattel seguidor de la escuela de Wundt, usa 
por primera vez el término "test mental" para denominar a los 
instrumentos de medición psicológica, la finalidad de los test mentales 
para Cattell fue el determinar el nivel intelectual y fue uno de los 
primeros en adaptar el termino de "tests psicológicos". 

Seguidamente en 1891 Hugo Munsterber diseña pruebas para niños, 
tomando en cuenta el registro del tiempo de ejecución. 

Igualmente en 1895 Kraepelin ideo pruebas para evaluar la 
susceptibilidad a la distracción o a la fatiga mental. elaboración de 
conceptos y el enjuiciamento práctico. 

Asimismo en 1896 Alfred Binet se interesó en el estudio de niños con 
desviaciones conductuales y más tarde junto con Henri le dan 
importancia a los procesos mentales muy complejos y al potencial 
educativo en niños conforme a su edad. Proponiendo una serie de test 
con el objeto de explorar la memoria, la imaginación. la atención, la 
comprensión, la sugestibilidad, la discriminación de formas estéticas, lo 
cual serviría de base para la elaboración de sus escalas de inteligencia. 

Por otro lado Herm:::inn Ebbinghaus en 1897 utilizó tres pruebas: cálculo 
rápido, memoria de dígitos y completamiento de frases incompletas, 
para un estudio realizado con niños de edad escolar. 

Seguidamente en 1901 Cark Wissler, teniendo que hacer la validación 
de las pruebas elat::oradas por Catell, para seleccionar a estudiantes 
universitarios, determino el grado de correlación, siendo este otro 
avance para la psicometría. 
Posteriormente de nuevo aparece Sinet pero ahora con su colaborador 
Simon en 1904, cuando realizan la medición de habilidades complejas 
y en 1905 crean la escala para el diagnóstico de la debilidad mental. 
Consecutivamente en 1904 Charles Spearman da las bases del análisis 
factorial, lo que sería un elemento más para el desarrollo de la 
psicometría, y que posteriormente continuarían Burt, Kelley y 
Thurstone. Después Spearman dió lugar a los test para medir el factor 
"g" de inteligencia. 



Asi mismo en 1916 la escala Stanford-Binet, hecha por Terman en 
Norteamérica, en la Universidad de Stanford, fue en la que se introdujo 
por primera vez el término de cociente intelectual, tomando en cuenta la 
edad mental y cronológica. 

Durante este período de tiempo, los test de ejecución fueron usados en 
casos especiales para evaluar aptitud para el trabajo como por 
ejemplo, Thurstone usó test para seleccionar a telégrafos, y Henmon 
encontró ciertos test de ejecución que podían predecir la habilidad para 
volar, por otro lado, los test de ejecución y mecánicos fueron efectivos 
para evaluar el buen desempeño en trabajos mecánicos y de montaje. 

También como antecedente del gran desarrollo de los test de papel y 
lápiz es el surgido en la Primera Guerra Mundial, ya que surgen los 
Tests colectivos. En 1917 El Ministerio de Ejército nombró un comité de 
psicólogos, el cual estuvo formado por Terman, Yerkes, Bingham, Otis 
y otros, éstos elaboraron test que pudieran ser aplicados 
sirnultáneamente, para evaluar a un gran número de individuos. A partir 
de ésto se creó el Army Tests, en sus dos modalidades alfa y beta. Al 
finalizar la guerra estos tests fueron revisados y perte=ionados, más 
tarde se empezaron a aplicar entre la población civil. 

De igual forma a raíz de la Primera Guerra Mundial se conformó la 
Hoja de datos personales, como tests de personalidad, el cuál tuvo la 
finalidad de reducir el tiempo que exigian las entrevistas individuales. 

Después de la Primera Guerra Mundial los psicólogos fueron 
involucrados en la selección , adiestramiento, organización y la moral 
militar. De 1929 los grandes avances han sido hechos en el área de 
selección y adiestramiento, más tarde en 1930 los avances han sido en 
los multiples procesos de selección de los oficiales. Este proceso militar 
se basó en técnicas desarrolladas en laboratorios psicológicos y 
pruebas para el servicio postal, administración de ferrocarriles, escuela 
de aviación comercial y para varios departamentos de policía. 
El desarrollo de la psicometría durante 1930 y 1940 fue a partir de los 
test de lápiz y papel. La historia de los tests situacionales de liderazgo y 
habilidad gerencial residen en los programas de evaluación militar. 



Por otra parte en 1939 aparece la escala de inteligencia de Wechsler 
Belleuve, con la que se hizo una estandarización para adultos por 
primera vez. 

Más tarde en 1942 encontramos los test de personalidad como el 
T.A.T. Murray, el test de frustración Rosenzweig publicado en 1944. 

Posteriormente surgen los test de ejecución a nivel gerencial, a raíz 
del trabajo de Frederiksen, al cual denominó ejecicios de in-basket. El 
ejercicio de In-basket fue uno de los primeros creados por la Fuerza 
Aérea de Estados Unidos en 1953, el cual surgió para medir la 
efectividad de los alumnos para resolver problemas en situaciones 
complejas, anticipar eventos que puedieran surgir en cada área, como 
la habilidad para organizar y discriminar piezas de información, analizar 
la causa de algun problema, y tomar decisiones considerando varias 
alternativas. A raíz de esto se visualizaron alternativas para evaluar las 
dimensiones gerenciales, dicha técnica consiste en dar ejercicios 
escritos, los cuales deben ser analizados por los participantes y al 
término dar una solución en un reporte escrito. 
Hasta aquí se ha hablado del desarrollo de los test, por lo que ha 
continuación se cita una definición de dicho término para concluir esta 
parte. 
"Etimológicamente, la palabra test proviene del latín. de testisis que 
significa testigo. . 
A la psicología llega a través del inglés. En inglés, test significa, como 
verbo: examinar, probar, ensayar, poner a prueba, y como sustantívo: 
prueba, ensayo, examen, reactivo". 

Y es así como se han venido desarrollando una variedad de test que 
miden diferentes aspectos de la conducta humana, esto como 
consecuencia de la evolución del hombre junto con su cultura y la 
necesidad de evaluar y predecir et desempeño del individuo dentro de 
su área de trabajo. Lo que ha llevado a los psicólogos a crear, diseñar 
y elaborar cada día una instrumento, técnica o método nuevo que 
pueda ser más confiable y válido, ya que algunos instrumentos llegan a 
ser obsoletos o muy conocidos por el evaluado, lo cual es una variable 
que interviene en la confiabilidad y validez de los resultados. Atendiendo 
a esta necesidad surgen los llamados "Centros de Evaluación .. junto con 
el desarrollo de la psicometría en Europa, lo cual se presenta en el 
siguiente capítulo. 



CAPITULO 11 

CENTROS DE EVALUACIÓN 

2.1 Antecedentes históricos del método 

Un Centro de Evaluación no es un lugar, como se imagina, a partir de 
su nombre, más bien es un método el cual es utilizado para evaluar y 
seleccionar personal en varios niveles. 

Thornton 111 y Byham (1982) en su libro Assessment Center and 
Managerial Performance dedican un capítulo completo a la historia de 
los Centros de Evaluación, por considerarla bastante amplia se cita a 
continuación. 

Alemania 
El método del que se esta hablando tuvo sus comienzos en Alemania, 
esto a partir de que los métodos utilizados por dicho pais habían sido 
criticados por su poca metodología, varias innovaciones sirvieron como 
modelo subsecuente a los Británicos y a los Estados Unidos en el 
esfuerzo de evaluar. 

El Programa utilizado por los psicólogos militares alemanes para la 
selección de los futuros oficiales fue uno de los primeros esfuerzos en 
donde se utilizaron múltiples técnicas de evaluación y participaron 
varios evaluadores o asesores, para evaluar la conducta que es tan 
compleja. 

Siendo así los alemanes los primeros en intentar la investigación 
sobre personalidad a través de los principios holisticos en contraste 
con la investigación que se venía desarrollando, la cual se había 
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caracterizado por las pruebas de personalidad e inteligencia de papel 
y lápiz, así también los test verbales en donde era básico el dato de la 
observación. 
El proceso de evaluación fue construido en base a los principios de 
dos corrientes, la holitica y 1 a evaluación natural. 

Hollstica: se refiere a la noción de los componentes que existen 
en la entidad en disposición ordenada o estructura, los cuales no 
dependen naturalmente en partes individuales, y las cuales no pueden 
ser entendidas, si solo se examinan en partes aisladas. La observación 
holistica, consiste en el estudio de las partes componentes como la 
relación que existe entre ellas. 

Natural: dicha evaluación consiste en que la conducta debe ser 
observada en lugares naturales, esto quiere decir en situaciones de 
todos los días. Las habilidades intelectuales y las caracteristicas de 
personalidad deben examinarse usando tareas reales y en escenarios 
naturales. 

Varias de estas ideas surgen de la teoría de sistemas y de la gestal, de 
lo que se hablara más tarde. 

El acercamiento holistico adoptado por los alemanes y más tarde 
modificado por los Británicos y Americanos también hacen énfasis en 
la evaluación global de la persona. 
Esto basado en la evaluación holistica la cual permite mirar las 
diferentes conductas de cualquier individuo. Cada persona es una 
combinación de potencias y debilidades esto es un factor que hay que 
admitir y reconocer , para ser diagnosticado en un moderno centro de 
evaluación gerencia. 

De aquí que se le atribuye a los psicólogos militares Alemanes el 
lanzamiento de múltiples técnicas para evaluar las capacidades de los 
líderes, en lo que hoy conocemos como Centros de Evaluación . 
Varios de estos rasgos son medidos también en los programas de 
Centros de Evaluación gerencia los cuales han seguido como parte 
importante en múltiples evaluaciones. 
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Inglaterra 
Tiempo después la British War Olfice Selection Boards estuvo en la 
necesidad de identificar el potencial de los oficiales de la armada 
británica durante la Segunda Guerra Mundial, a consecuencia de esto 
Sir Andrew Thorne quien había observado el programa de selección de 
los psicólogos alemanes en 1941, anima a dos psiquiatras a realizar 
un programa similar para los comandantes escoceses en el cual 
incluyeron entrevistas psiquiátricas, test de inteligencia y tests 
situacionales muy similares a los aplicados en el modelo alemán, dicho 
programa tuvo un gran éxito y aceptación por lo que fue expandido. 
Para el final de la guerra cerca de 140,000 candidatos habían sido 
evaluados de los cuales 60,000 individuos habian sido seleccionados 
para ser entrenados, más tarde los oficiales de guerra, operaron 
numerosas juntas individuales por todas partes del país bajo el nuevo 
método para la evaluación del potencial de los oficiales en tres días o 
4 días, que duraba el programa. Grupos de ocho candidatos fueron 
evaluados lo que significaba tres fases del proceso, que incluían 
grupos de ejercicios en la primera fase, en la segunda fase tests y 
entrevistas psicológicas y psiquiátricas, y en la tercera fase se 
aplicaba un segundo grupo de ejercicios. Al final la junta evaluaba a 
cada candidato en base a 17 variables que debían ser potenciales en 
el área de liderazgo. 

Algunas de las tareas fueron ideadas para la cooperación en grupo, 
las cuales requerían de un buen desempeño, dentro de estas tareas 
podrían demostrar individualmente el liderazgo si ellos trabajaban 
dentro del grupo para ganar la confianza de este y su esfuerzo en 
común. Las tareas fueron designadas para evaluar la habilidad para 
formar y mantener las relaciones personales afectivas. 
Además cada ejercicio fue designado para revelar la fortaleza y 
debilidad en cuanto a las cualidades predeterminadas de liderazgo. 
La discusión de líderes en grupo provee oportunidades para evaluar 
las cualidades para las relaciones interpersonales así como habilidad 
para el desarrollo de un equipo de trabajo efectivo, el cual pueda ser 
evaluado en tareas de grupo bajo estress y dificultades que pudieran 
surgir fuera. 
Dicho programa contemplaba también ejercicios individuales, los 
cuales fueron usados para evaluar otras cualidades de liderazgo. Los 
ejercicios consistían en que los candidatos tuvieran 5 minutos para 
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describir 8 de sus trabajos o hobbies, con esto se observaba Ja 
indicación de la habilidad de la presentación oral y el amplio interés en 
cada uno de estos. Ocho entrevistas breves bajo estress incluyendo 
role playing por pareja de candidatos, las cuales sirvieron para 
observar el acceso o entrada de los candidatos para situaciones 
estresantes y para evaluar su tacto de relación con personas difíciles y 
problemáticas. La siguiente fase fue designada para formular 
preguntas por parte del staff para ser contestadas por cada uno de los 
candidatos. Esta examinación fue llevada fuera para una evaluación 
individual en Ja fase 2 e incluida en un grupo de ejercicios en la fase 3. 
La fase dos de evaluación fue conducida por psiquiatras que 
realizaban entrevistas profundas con los candidatos y aplicaban 
baterías de test proyectivos. Los evaluadores o asesores que formaban 
el staff eran psicólogos, los cuales llevaron a cabo una amplia 
evaluación . procurando enfocar aspectos específicos de personalidad 
Jos cuales creían importantes para el éxito del liderazgo. 
Para la aplicación de este programa la British War Office Selection 
Boards pulió Ja concepción de las características de un líder, las cuales 
debían ser evaluadas. El concepto de liderazgo fue definido como Ja 
habilidad de facilitar el logro de las metas de grupo. 
El equipo de evaluadores o asesores estaba formado por 4 o 5 
individuos. El presidente fue un oficial mayor quien entrevisto a todos 
Jos candidatos, periódicamente observo algunos ejercicios 
situacionales y realizó la decisión final. En algunas juntas fue asistido 
por un agente. Los cuestionarios y tests fueron administrados por 
psicólogos. Los psiquiátras condujeron entrevista profunda con 
candidatos detectados por Jos psicólogos en la evaluación de 
habilidades psicológicas. 
Día con día Ja administración de ejercicios situacionales fue llevada 
fuera ya que se incluía en Ja Military Testing Officer. 
Varias fuentes presentan evidencias con respecto a Ja confiabilidad y 
validez de Ja British War Office Selection Boards. Morris (1949) lo cual 
sirvió para Ja investigación del equipo del staff de la War Ottice de 
1942 a 1946 proporcionando un resumen de investigación durante el 
período. 
El papel de Jos psicólogos fue el de realizar investigación confidencial 

y entrenamiento del equipo de evaluadores o asesores (staff) y más 
tarde conformaron parte de Ja junta final. 
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El programa militar británico hizo varios avances sobre el esfuerzo 
alemán. En cuanto a lo subjetivo en la evaluación natural , la 
evaluación no fue holistica como la hecha en Alemania. Los ejercicios 
presentaron situaciones más reales para los candidatos incluyendo 
grupos de discusión y tareas físicas, los cuales fueron designados 
para predeterminar aspectos relevantes. 
La responsabilidad para evaluar decisiones fue alterada por el 
personal militar sin embargo más tarde fue controlada por los 
psicólogo y psiquiatras que administraron el programa , los cuales 
condujeron las pruebas psicométricas en la fase 2, y la validación de 
la investigación. Los psicólogos Británicos iniciaron y continuaron la 
tradición de la evaluación empírica de las operaciones de los Centros 
de Evaluación con numerosos estudios de confiabilidad y validez. 
De lo anterior se comenta que las pruebas en situaciones naturales 
cambiaron para reflejar responsabilidades gerenciales y 
administrativas. De igual forma la clasificación y rango fueron usados 
más sistemáticamente. El proceso de evaluación de múltiples fases fue 
implementado, en el cual varios componentes fueron aplicados para 
sucesivas selecciones de grupos. Aquí es indudable la contribución en 
la confiabilidad y validez del proceso la cual se le acrédita a la CSSB. 

Australia y Canada 

En Australia y Canadá los programas para la selección de oficiales 
militares fue bastante similar a la realizada por la British War Ottice 
Selection Boards. En ambos casos, el programa Británico sirvió como 
modelo pero fué adaptado para las diferentes necesidades de otros 
países. Por lo que fue similar al de la British War Office Selection 
Boards en términos generales, en cuanto a la propuesta, staff, tipos de 
prueba y ejercicios usados, el proceso de la asamblea y la integración 
de la información, ambos programas en Australia y Canadá tienen una 
gran relación de evaluadores militares y en cuanto al programa se dió 
una mayor autonomía para el personal militar en locaciones de 
evaluación regional. Ambos programas dieron mayor énfasis en la 
entrevista personal hecha en el programa británico. Las 3 entrevistas 
fueron incluidas. En Australia éstas fueron conducidas por un sargento 
desde los exámenes de selección, un oficial psicólogo y un psiquiatra. 
El orden de las entrevistas en Canadá fue la siguiente: selección de 
personal por un oficial psiquiatra y posteriormente por un cuerpo 



representativo. En Canadá se extendieron los esfuerzos para 
desarrollar y estandarizar los test de inteligencia para el personal 
militar que debían llevar o tener previo a la operación de centros de 
evaluación. 

Trabajos de Murray en la Cllnlca Psicologlca de Harvard 

Un personaje importante en la historia de los Centros de Evaluación es 
indudablemente Murray, ya que este en investigaciones realizadas en 
una clínica psicológica en Harvard propone en su estudio el desarrollo 
de una teoría de la persona en totalidad e investiga los efectos de 
varios factores del medio ambiente y necesidades de la persona que 
afectan la conducta individual. A partir de esto desarrolló varios 
conceptos importantes y una metodología. Murray comenta que para 
estudiar a un individuo debe hacerse un comprensible análisis del 
total de la persona, es decir considerar varios estados de la persona 
así como en varios ambientes. En cuanto a la metodología propone 
que la evaluación de la persona debe basarse en la investigación de 
las variables de interés, siendo completado con la observación de 
factores y conductas. Durante la Segunda Guerra Mundial el proceso 
de evaluación utilizado por la Office of Strategic Services utilizó varios 
de estos principios. 

Oficina de Servicios Estratégicos 
De los primeros trabajos de la Office of Strategic Services (OSS) en 
cuanto a Centros de Evaluación durante la Segunda Guerra Mundial, 
éstos fueron la base para futuras aplicaciones en múltiples procesos 
de evaluación, como fue el caso de Estados Unidos. 
La propuesta del programa gerencial de la OSS fue el desarrollar 
procesos para evaluar la personalidad de candidatos en una variedad 
de posiciones en la OSS, como agentes secretos, saboteadores, 
expertos en propaganda, secretarías y trabajadores de oficina. 
El programa de evaluación que emergió fue descrito como un "sistema 
multiforme organísmico" para reflejar la combinación holistica y 
filosófica elemental así como el énfasis en el gran número de procesos 
usados objetivamente y subjetivamente. Mackinnon, 1977 (en 
Thornton 111 y Byham, Op. cit.) 
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Investigaciones Aplicadas a Personal no Militar 
Taft, 1948 (en Thornton 111 y Byham, Op. cit.) lleva este procedimiento a 
escenarios no militares, en situaciones que el mismo creo, adapto el 
método de observación a una situación de grupo para seleccionar 
ejecutivos en una planta de manufactura en Australia. La propuesta de 
este estudio fue aplicada a un grupo de jóvenes de 17 a 19 años de 
edad que habían sido evaluados antes. Dos entrenadores fueron 
seleccionados a partir de alrededor de 60 aplicaciones. Los miembros 
del grupo original fueron sucesivamente filmados en entrevistas, en la 
realización de ejercicios de áplicación escrita, posteriormente 
proyectaron la entrevista al Director General de la compañía. 
Permanecieron 14 candidatos a través de 1 O pasos en 6 horas 
establecidas de actividad incluyendo la descripción escrita de cada 
uno, el Rorschach, discusión de líderes y discusión de problemas 
situacionales. El gerente y psicólogos, discutieron sobre los 
candidatos; después integraron el análisis, las respuesta del 
Rorschach y fueron ordenados en un rango a los 13 finalistas. 
Compararon sus preferencias con respecto a los candidatos y 
posteriormente dieron a conocer el orden del rango de la entrevista 
sobre las preferencias vocacionales dando a conocer a los dos 
candidatos más altos, quienes podían ser seleccionados por medio de 
los 8 métodos, pero esto fue un significativo cambio en el rango de 
otros candidatos. Tatt en el mismo año concluyó que el método 
llevado, en el grupo proporcionaba nueva información usada para la 
selección de jóvenes ejecutivos. 

Inglaterra 1950 
Vernon en 1950, reporta la primera evidencia de la validez del proceso 
de Centros de Evaluación en escenarios no militares. Comenzado en 
1945 , la British Civil Service Comission desarrolló y validó un complejo 
proceso para la selección de personal doméstico para niveles medios 
y bajos. 
El proceso de Centros de Evaluación utilizado se distinguió por sus 
múltiples pruebas de evaluación. El proceso estaba constituido por 
una primera etapa la cual contemplaba una serie de ensayos, test 
objetivos y entrevistas. La segunda parte consistía en discutir algunos 
puntos lo que era evaluado por la Civil Selection Board local, en la 
tercera parte la British Civil Service Commissions realizaba la junta 
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final de selección. Dicha junta condujo una entrevista final antes de 
llevar a cabo la decisión para aceptar o rechazar al candidato. 
La Civil Selection Board estuvo realizando grandes baterias que 
contenían ocho técnicas de evaluación, las cuales incluían tests 
verbales, no verbales, test cognitivos, mediciones proyectivas de 
personalidad, antecedentes, reportes sobre varios aspectos, entrevista, 
resultado de exámenes de cualidades y ejercicios situacionales en 
grupo e individuales. En otros ejercicios de simulación, el candidato 
realizó discursos o reportes escritos. 
El equipo evaluador o asesor (staff) incluía dos administradores del 
servicio civil y un psicólogo. Al final de la sesión, ellos daban a conocer 
la información. Basada en información de trayectoria, antecedentes, 
entrevistas, observación durante los ejercicios es decir toda la 
información surgida por parte de los participantes, el tercer miembro 
del staff independientemente clasificó el potencial de cada uno de los 
participantes por su éxito en la posición de servidores civiles. 
Vernon concluye con una examinación de calificaciones en test 
cognitivos (facilidad verbal, información general, inteligencia verbal), 
así como la discusión y la entrevista fueron el predictor consistente. 
Aritmética, orientación espacial y el conjunto de esto mostró múltiples 
resultados, que a diferencia de uno solo, únicamente arroja una 
información pobre. 

2.2 La Primera Apllcaclon Industrial 

AT&T Estudio de Progreso Qercnclal 
De acuerdo a Thornton 111 y Byham, la American Telephone and 
Telegraph Company's Management Progress Study (MPS) marca el 
contraste en la historia de múltiples procesos de Evaluación. Debido a 
la culminación de años previos de investigación en el campo de la 
evaluación y practicas militares, pruebas industriales y el comienzo de 
innovaciones creativas y la extensión temprana de procesos de 
relación con personal gerencia. Probablemente otras investigaciones 
de personalidad en la industria Americana no habían sido concebidas 
y ejecutadas sobre un gran período de tiempo. 
El estudio realizado por Douglas W. Bray evaluó a 422 hombres, dos 
terceras partes eran recién graduados del college los cuales fueron 
evaluados inmediatamente después de su contratación con una de las 
6 compañías Bell System. El resto fueron no graduados, originalmente 
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contratados para puestos no gerenciales pero que habían tenido 
movilidad hacia puestos gerenciales relativamente temprana en sus 
carreras. Los hombres fueron evaluados en grupos de 12 en un 
período de 4 años de 1956 a 1960. 
Las características evaluadas en el estudio de Bray incluían funciones 
gerenciales como organización, planeación y toma de decisiones; 
relaciones interpersonales que contemplaba habilidades de 
comunicación , impresión personal, sensibilidad, habilidades generales 
tales como habilidad intelectual, adaptabilidad , valores y actitudes 
que comprendían relaciones de trabajo y sociales. 
Los evaluadores fueron personas profesionalmente entrenadas, 
generalmente psicólogos clínicos o industriales, algunos contratados 
por la Bell, otros investigadores universitarios y consultores , más 
tarde en los esfuerzos de evaluación se incluyó a gerentes de línea 
provenientes de las compañías Bell. 
Dicho estudio trajo grandes avances en el campo de la psicología y 
ciencias sociales. 

Douglas W. Bray marca una línea en la historia de los Centros de 
Evaluación, ya que este estudio fue relevante dado que se aplica fuera 
del seno o ambiente militar y es dado a conocer por la AT &T y a 
partir de éste otras empresas lo comienzan a aplicar para la evaluación 
gerencial. 

Los Centros de evaluación son diseñados para predecir las 
capacidades gerenciales, estos también son usados para el desarrollo 
de los participantes. La participación en los ejercicios tal vez producen 
un experiencia de aprendizaje y algunas veces provee al personal de 
darse cuenta de sus errores y mejorar su actitud para la competencia 
gerencial. Esto mediante la retroalimontación de los resultados que 
puede ser oral o escrita a los participantes mediante los supervisores, 
lo que puede aclarar las necesidades que tienen para poder 
desarrollarse. 

2.3 Deflnlclon 

Antes de continuar se dará una definición general de lo que es un 
Centro de Evaluación tomando varios puntos importantes de algunos 
autores como Uribe(1996), Gómez(1981), Gatewood y Feild(1990). 
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Es un método, que se rige por las ciencias del comportamiento, el cual 
sigue una metodología para identificar y evaluar el potencial de una 
persona como serían sus habilidades particulares y conocimientos, 
mediante la creación de ejercicios individuales y grupales, aplicados en 
múltiples situaciones simuladas; en base al establecimiento y definición 
de las dimensiones (conducta específica a evaluar). La evaluación de 
la conducta se hace con la participación de observadores previamente 
entrenados para esta tarea, los cuales observan y evalúan la conducta 
y finalmente llegan a un acuerdo entre ellos. 

2.4 Procedimiento 

El procedimiento de un centro de evaluación propone hoy día en la 
industria un desarrollo certificado y estandarizado, para preservar la 
integridad del proceso. 
El método de los Centros de Evaluación se caracterizan por las 
múltiples técnicas utilizadas para una evaluación, en dicho método es 
necesario la participación de varios evaluadores, un administrador y 
los candidatos a evaluar, tests situacionales y la particular estructura 
de su proceso para realizar las observaciones, juicios y predecir la 
futura conducta gerencia, lo cual se describe a continuación. 

Uribe (1996) da una descripción general de los tres elementos 
humanos que intervienen en un Centro de Evaluación, mencionando 
que las características de cada elemento se pueden definir de acuerdo 
al objetivo del programa. 

2.5 Participantes 

Es la persona o grupo a evaluar, que reúne un conjunto de 
características mínimas. que les permita ser evaluados en dimensiones 
que estén de acuerdo a ellos. La mayoría de las veces en el caso de 
psicología industrial los evaluadores pueden pertenecer o no a la 
organización que los evalúa, lo que implica fuentes de reclutamiento y 
selección previos al proceso. 
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2.6 Observadores o Asesores 

Son la parte que realiza la evaluación, su capacitación técnica y 
sentido común deben estar soportados por un alto grado de 
conocimiento teórico y práctico en lo relacionado al puesto. Deben 
contener una capacitación previa en relación al proceso, es decir 
deberán estar preparados para poder observar conducta. Pueden ser 
psicólogos y/o personas relacionadas con lo que se va a evaluar. 

2.7 Administrador 

Es el responsable de la planeación, ejecución y control del proceso de 
evaluación. Sus funciones son obtener todos los estándares de calidad 
durante todas las etapas del proceso. Deberá ser un especialista de la 
conducta, por lo que el Psicólogo, Psiquiatra. Pedagogo, etc. pueden 
ser candidatos a esta actividad. La administración del proceso 
indudablemente requiere de una capacitación metodológica y de 
investigación académica seria y profunda. 

2.8 Fases de un Centro de Evaluacion 

Un Centro de Evaluación esta compuesto de las siguientes fases: 
1. Identificación y definición de las dimensiones 
2. Construcción de los ejercicios 
3. Observaciones y clasificación de los ejercicios 
4. Reporte de la información de los ejercicios y la derivación de 

clasificacion de las dimensiones por el staff de discusion 
5. Consenso de la clasificación de dimensiones para elaborar el 

reporte final de evaluacion. 

Aquí es importante dar el concepto de Dimensión, el cual es tomado de 
Uribe (1996) el cual cita a More y Usinger (1987) que a su vez citan la 
definición de Dimensión Conductual de un puesto hecha por Turner en 
1978. 
"Una dimensión puede ser definida como una parte discreta y medible 
de conducta individual que es asociada con éxito o fracaso en un 
puesto o en un nivel de puesto" . 
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Ahora bien, después de mencionar los elementos humanos de un 
centro de evaluación y las fases de las que está compuesto y la 
definición de dimensión, se describirá el modelo descrito por Thornton 
111 y Byham (1982) citado en Uribe (1996), para dar una mejor idea. 

2.9 Ejemplo de un Modelo de 1 X 3 X 5 X 4. 

El modelo es para 1 individuo, quien es observado por 3 evaluadores 
(o asesores), en las siguientes 5 dimensiones, toma de decisiones, 
comunicación oral, liderazgo, uso de delegación y comunicación 
escrita y 4 ejercicios de evaluación que fueron análisis de ejercicios, 
liderazgo en grupo de discusión, simulación de entrevista, ejercicio in
basquet o charola de entrada. La escala de medición utilizada es de 1 
a 5, en la cual 1 es la calificación baja y 5 es la alta. 
Durante la etapa 1 cada evaluador estuvo a cargo de un ejercicio, a 
excepción del evaluador A que participó en dos. Cada evaluador 
observó en cada ejercicio diferentes dimensiones, siendo solo el 
evaluador C quien observó las cinco dimensiones en el ejercicio de 
charola de entrada (solo se reporta lo observado). 
Durante la etapa 2 se inicia un primer consenso, donde cada evaluador 
comenta sus observaciones y después de considerar otras opiniones 
nuevamente se proporciona una calificación preliminar por dimensión. 
En esta etapa algunas dimensiones son fáciles para llegar a un 
acuerdo general, tal es el caso de Comunicación oral y Uso de 
delegación, pero en otros casos la calificación final no permite un 
consenso rápido, al contrario pueden presentarse discusiones que den 
como resultado calificaciones inesperadas. No se deben utilizar 
procedimientos estadísticos, debido a que el proceso de discusión no 
es exactamente un resultado matemático, es decir un promedio no 
necesariamente representa al consenso sostenido por juicios emitidos 
por los evaluadores expertos. 
Finalmente en la etapa 3, se presenta una calificación general de la 
evaluación de manera preliminar entre los evaluadores para ternlinar 
con una final por consenso. En esta sección se puede llevar a cabo un 
análisis para determinar una decisión por ejemplo si se promueve, se 
contrata, etc. Los autores indican, que dependiendo de los objetivos de 
la evaluación la tercer etapa puede omitirse. 



2.1 O Proceso 

Ahora bien Thornton 111 y Byham (1982) describen e-1 proceso de un 
Centro de Evaluación de la siguiente manera: 

1. Observación de Conducta: 
Cada evaluador observa y registra la conducta de uno a dos 
participantes, lo cual se debe realizar con el mayor detalle posible, con 
un registro objetivo de situaciones o cosas específicas, como por 
ejemplo lo que el participante dice y hace. El participante debe ser 
observado por un evaluador diferente en cada ejercicio. Es decir si el 
participante 1 es observado por el evaluador A en el primer grupo de 
ejercicios, el evaluador B es responsable de las observaciones en el 
ejercicio de grupo posterior. La rotación debe hacerse 
cuidadosamente, sobre todo para los ejercicios individuales. En los 
ejercicios grupales los evaluadores observarán a los individuos en una 
variedad de ejercicios y tareas. La asignación debe comprender que 
cada evaluador haya sido expuesto a todos los participantes. Los 
evaluadores solo deben observar conductas relevantes para las 
dimensiones observables en cada uno de los ejercicios. 

2. Clasificación de la Conducta: 
Inmediatamente después de cada ejercicio el evaluado debe analizar y 
clasificar las observaciones de conducta en cada una de las 
dimensiones. Las dimensiones son escogidas si son esenciales al 
puesto y observables en los ejercicios. Estas son usualmente listadas 
en un formato de reporte de ejercicio. 

3. Ubicación de la conducta en la escala. 
Toda evidencia de conducta debe ser revisada y clasificada en la 
dimensión. La escala usualmente utilizada es de O a 5. 

5 Mucho más que aceptable: significa arriba del criterio 
requerido para el éxito en el desempeño del puesto. 
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4 Más que aceptable: generalmente excede el 
requerimiento relativo a la calidad y cantidad de conducta 
requerida. 

3 Aceptable: reúne un criterio relativo a la cantidad y 
calidad de conducta. 

2 Menos de lo aceptable: generalmente no reúne el criterio 
requerido relativo a calidad y cantidad de conducta. 

1 Mucho menos de lo aceptable: significativamente por 
debajo del criterio requerido para el éxito en el desempeño 
del puesto. 

o No existió oportunidad para la dimensión de ser mostrada. 

Oiscusion de Asesores o Evaluadores 
4. Reporte del ejercicio. 
Durante la discusión toda la información de cada uno de los 
participantes es reportada e integrada antes de considerar al siguiente 
participante. Cada evaluador lee el reporte preparado previamente del 
ejercicio. El reporte incluye una breve narración del papel 
desempeñado por el individuo en el ejerc1c10, clasificado en 
dimensiones y conductas relevantes observadas en cada dimensión. El 
orden de los ejercicios reportados es constante para todos los 
evaluados. Frecuentemente la entrevista de antecedentes o 
trayectoria (background) es reportada primero, seguida por el reporte 
de los ejercicios en grupo y los ejercicios individuales. 

5. Registro de la conducta por los evaluadores. 
Uno de los evaluadores lee un reporte, los otros evaluadores registran 
las conductas significativas en forma especial e independiente, asi 
como la calificación del participante en cada dimensión, basada en un 
reporte de conducta. Los evaluadores tienen permitido preguntar para 
clarificar pero esto no debe dar lugar a una discusión, no se debe emitir 
comentario que puedan cambiar la calificación en éste punto. Este 
mismo proceso de reportar el ejercicio y calificar la dimensión 
continua para todos los ejercicios liasta ser cubiertos todos. 
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6. Clasificación preliminar de la dimensión. 
En este punto cada asesor independientemente del conocimiento que 
tiene del reporte de cada una de las dimensiones, considerando el 
reporte de las conductas en todos los ejercicios, el evaluador da una 
calificación preliminar de la dimensión, indicando el nivel mostrado a 
través de los ejercicios. El evaluador debe considerar que en algunos 
ejercicios se permite una buena medición de ciertas dimensiones, 
debido a esto el evaluador debe someter a juicio el valor de las 
conductas de cada ejercicio. 

7. Asignación de la clasificación de las dimensiones preliminares. 
Se enlistan las dimensiones en una gráfica y se observan las áreas en 
las que se está de acuerdo y en las que se está en desacuerdo. 

8. Discusión de evaluadores o asesores 
Los evaluadores discuten sus calificaciones para cada una de las 
dimensiones hasta obtener un consenso. Se aconseja discutir las 
discrepancias hasta llegar al consenso, no se recomienda hacerlo 
mediante un promedio. 

9. Calificación total de los evaluadores. 
En la mayoría de los casos todos los evaluadores llevan a cabo la 
calificación total de manera independiente para cada evaluado y 
posteriormente en grupo se discute y se asigna una calificación final. 

10. Otros comentarios. 
Dependiendo del propósito del programa, otras discusiones pueden 
ahora tomar lugar, se puede sugerir desarrollo y comentarios para una 
retroalimentación de parte de los jefes, supervisores u otros 
involucrados. de manera escrita y/u oral. 

2.11 Método 

Es importante aclarar que los Assessment Center o Centros de 
Evaluación son un método, no una técnica como algunos autores lo 
manejan o se refieren a éste, en especial Huerta (1993) quien cita 
autores y fundamenta su juicio de que los Centros de Evaluación son 
una técnica no un método. 
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Por este motivo hay que decir que hay una estrecha relación entre la 
Teoría, el Método y las Técnicas que en su conjunto es lo que 
constituye la ciencia. 

Y para establecer las diferencias entre estos tres conceptos citaremos 
a Tecla {1980), quien nos dice que la ciencia en su sentido más amplio 
es el conjunto de conocimientos sistemáticos así también es 
fundamentalmente, un método de acercamiento, un camino para llegar 
a la esencia de los fenómenos; un medio de descubrir las relaciones 
de causa-efecto, particular-general, forma-contenido. Y de este modo 
la ciencia, para que llegue a la predicción, lo hace presentando un 
cuadro o marco teórico. Así pues. la ciencia es una estructura. un 
sistema de teorías, principios, leyes y categorías que observa tres 
niveles: el teórico, el metodológico y el técnico. De aquí que la ciencia 
tenga varíes campos de estudio que se caracterizan por el objeto que 
estudian y por los métodos y técnicas específicas que utiliza. De igual 
forma tienen en común las leyes objetivas y los principios generales 
que constituyen su unidad y su base. 
La ciencia posee una estructura lógica; de aquí su íntima relación entre 
la teoría, el método y la técnica. 

El método en Tecla {op. cit) es la manera de alcanzar un objetivo; o 
bien, como determinado procedimiento para ordenar la actividad. 
Y la técnica de acuerdo al Diccionario de Filosofía (citado en Tecla 
op.cit) es como el conjunto de mecanismos y de máquinas, así también 
de sistemas y medios de dirigir, recolectar, conservar, reelaborar y 
transmitir energía y datos. Todo ello creado con vistas a la producción, 
a la investigación. 
Tomando en cuenta lo que se menciona, y de acuerdo con Tecla el 
método determina las técnicas y les confiere su carácter científico. 
Aunque el método y la técnica se encuentran íntimamente ligados no 
se identifican. La técnica separada del metódo no adquiere un 
verdadero carácter cientifico, puede alcanzar, sin embargo, cierto 
grado de precisión y de predictibilidad. 
Algunos rasgos de la técnica son: 
1. Aporta instrumentos y medios para la recolección, concentración y 

conservación de datos. 
2. Elabora sistemas de clasificación 
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3. Se encarga de cuantificar, medir y correlacionar los datos, aplicando 
los métodos y sistemas de la ciencias técnicas como las 
matemáticas, la estadística y la cibernética. 

4. Proporciona a la ciencia el instruental experimental 
S. Guarda estrecha relación con el método y la teoría. 

En base a todo lo anterior los Centros de Evalución es un método ya 
que se respalda en una teoría y sigue un procedimiento establecido, 
dicho método determina las técnicas de evaluación a partir del 
establecimiento de las dimensiones. Técnicas como entrevista, 
situaciones simuladas y pruebas psicométricas. 

2.12 Teorla 
Para finalizar éste capítulo es indispensable decir que de acuerdo con 
Uribe (1996), existen dos grandes corrientes relacionadas entre sí y 
que pueden explicar la metodología holística analítica de un Centro de 
Evaluación. La primera de ellas es la más general y universal; La 

Teoría General de Sistemas, que como su autor principal, Bertalanffy 
(1976, citado en Uribe op.cit.), dice en relación al organismo y 
personalidad en contraste con las fuerzas físicas como la gravedad o la 
electricidad, los fenómenos de la vida solo residen en entidades 
llamadas organismos. Todo organismo es un sistema esto es, un 
orden dinámico de partes y procesos en interacción mutua, de donde 
deduce que los fenómenos psicológicos tienen las propiedades de un 
sistema holístico. 
Por lo anterior Uribe dice que un método de evaluación holístico como 
el Centro de Evaluación, puede basar sus principios de análisis de 
factores conductuales en un enfoque de sistemas como el planteado 
por Bertalanffy. 

Bertalanffy (1986) nos dice que la teoria general de sistemas es el 
sentido más estricto, que procura derivar, partiendo de una definición 
general de sistema, como complejo de componentes interactuales, 
conceptos característicos de totalidades organizadas, tales como 
interacción, suma, mecanización, centralización, competencia y 
finalidad. 
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Dichos conceptos son características de la Teoría General de 
Sistemas. 

Interacción Relación que se tiene entre todos los elementos del 
sistema. 

Competencia Cada todo se basa en la competencia entre sus 
elementos y presupone la lucha entre partes. 

Suma El sistema se conduce como un todo, y los cambios 
en cada elemento dependen de todos los demás. 

Mecanización Lo primario es el comportamiento resultante de la 
progresiva interacción dentro del sistema, secundariamente 

está la determinación de los elementos a acciones 
que sólo dependen de ellos, con lo cual se pasa a 
comportamiento sumativo. 

Generalización Cualquier función resulta a fin de cuentas de la 
interacción de todas las partes, pero algunas partes 
del sistema influyen sobre ella decisivamente y 
pueden por tanto llamarse centros de dicha función. 

Finalidad Los aconteceres pueden de hecho ser considerados 
y descritos como determinados no por las 
condiciones del momento sino también por el estado 
final que ha de alcanzarse. 

Bertalanffy (1986) menciona que si conocemos el total de partes 
contenidas en un sistema y la relación que hay entre ellas, el 
comportamiento del sistema es derivable a partir del comportamiento 
de las partes . 

Por todo lo anterior podemos decir que en la teoría general de los 
sistemas, se parte de un complejo de componentes interactuales lo 
que vendría a ser en un centro de evaluación, los ejercicios que se 
aplican para el análisis de las dimensiones. 

La competencia, se puede traslapar en el hecho de que las 
dimensiones a evaluar tal vez no tengan la misma importancia, algunas 
pueden tener un peso mayor que otras. Dependiendo del motivo de la 
evaluación. 
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El centro de evaluación es un todo en cuanto a que su desarrollo esta 
formado por varios ejercicios a los que podemos llamar sistemas o 
elementos, los cuales interactuan entre sí, lo que permite establecer un 
perfil del evaluado, a partir de su desempeño en tales situaciones. 

La conducta del evaluado es el resultado de la interacción de los 
ejercicios de cada dimensión, en el comportamiento podemos observar 
que el evaluado desarrolla mejor una dimensión en específico, la cual 
se caracteriza como punto importante, a esto dentro de la teoría 
general de sistemas se le llama generalización. 

En cuanto a la característica de finalidad que mencionó Bertalanffy, en 
los centros de evaluación tiene un papel importante, ya que el objetivo 
de éstos es el poder predecir el desempeño del evaluado en 
situaciones futuras, dentro de su puesto. 

La segunda corriente de la que habla Uribe (op.cit) es la corriente 
denominada Psicología Gestalt, o conocida también como la 
Psicología de la Forma. 

Con toda la información escrita podemos decir que los Centros de 
Evaluación son un método que tiene antecedentes históricos dentro 
del campo de la psicología, el cual se basa en la teoría de sistemas y 
como método sigue un procedimiento ya establecido, el cual ha dado 
resultados satisfactorios, lo que ha motivado a diversas personas ha 
conocerlo y aplicarlo, con lo cual se ha podido mejorar continuamente. 
En México tal vez sigue un proceso lento pero está avanzando, su 
desarrollo paulatino en nuestro país, en base a algunos trabajos, los 
cuales se describen en el siguiente capítulo. 
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CAPITULO 111 

DESCRIPCIÓN GENERAL DE TRABAJOS RELACIONADOS CON 
CENTROS DE EVALUACIÓN EN MÉXICO. 

Un método que ha sido desarrolrado en diversos países de Europa y América del 
Norte es el conocido como '"Assessment Center·. el cual cuenta ya con 
permanencia en nuestro país mediante tesis universitarias de tipo documental y 
cursos de capacítaclón por instituciones y/o consultores de empresas. mismos 
que Jo han difundido como una "técnica" para selección de personal 
principalmente (Uribe, 1996). 

Esta difusión de tipo "comercial" y con "carencias de investigación" ha provocado 
que en el medio de la administración de recursos htJmanos se formen .. mitos" 
alrededor del método, característicos de los productos de moda. Sí bien, su 
difusión es benéfica por su acercamiento al público, su mala difusión puede ser 
nociva para el prestigio.y la ética de la metodología de evaluación psicológica en 
general (Uribe, op. cit). 

Por lo que este trabajo tiene como propósito presentar los trabajos relacionados al 
tema, para poder dar una visión de las carencias que se han tenido, en lo que se 
ha caído dentro de su aplicación y conocer todo aquello que se debe de mejorar 
en cuanto a la metodología. 

Para llevar a cabo este capítulo, fue necesaria la búsqueda de los trabajos en 
nuestro país relacionados con los Centros de Evaluación, en las bibliotecas de 
algunas universidades de México. 



3.1 Historia y Evolución de la Selección técnica de personal en México, 
Villagómez {1975). 

Comenzaremos por describir el trabajo de José Luis Villagómez García, realizado 
en la Facultad de Psicología de la Universidad Nacional Autónoma de México, 
que lleva por título Historia y Evolución de la Selección Técnica de personal en 
México. 
El propósito de Villagómez al realizar su tesis de licenciatura, fue el investigar 
como se llevaba a cabo Ja selección de personal en 1975, en nuestro país, por lo 
que se dió a la tarea de buscar los antecedentes y evolución de la selección 
técnica de personal en México. 
Y para este propósito elabora un cuestionario estructurado el cuál fue aplicado a 
los pioneros de la Psicología Industrial en México, los cuales fueron buscados 
mediante el Directorio Profesional de 1968, e informes proporcionados por los 
maestros del área de Psicología del Trabajo de Ja Facultad de psicología de la 
UNAM. Logrando un listado de 40 sujetos, dando preferencia a los más antiguos, 
iniciándose profesionalmente en 1967 y años anteriores de los cuales únicamente 
se contó con 22, (20 hombres y 2 mujeres) los cuales se dedicaban o dedicaron a 
la Selección de Personal en alguna etapa de su vida. 
Sin duda alguna el cuestionario de Villagómez . es la parte medular de su trabajo 
ya que arrojó muchos datos importantes y a partir de esta investigación se 
conforma toda la tesis la cual esta integrada por tres capítulos, el primer capítulo 
hace mención de Jos antecedente~ internacionales, nacionales y curriculares, 
sobre fa selección de personal, para ésto reproducimos el cuadro 1. elaborado 
por Villagómez, y se anexa un cuadro en el que se sintetiza toda la información 
obtenida respecto a éste tema (lo que amplia la información que tenemos sobre el 
mismo en el primer capítulo. el cual dedicamos a los antecedentes de Ja 
selección) retomando primeramente la definición de Arias (1973, citada en 
Villagómez) sobre la selección de personal, la cual es apoyada por Villagómez . 

.. La selección de personal es un procedimiento para encontrar al hombre 
adecuado que cubra el puesto adecuado a un costo también adecuado .. 1 

Y en el capitulo dos explica la forma en que estructuró su cuestionario y lo 
presenta, ya en el capítulo tres Vil/agómez , da a conocer sus conclusiones de la 
siguiente manera: 
Tomando en cuenta la información obtenida de los investigados así como todos 
los datos escritos mediante Ja tesis podemos observar que para realizar la 
función de selección de personal empleada por /as diversas organizaciones, 
juegan un papel importante /as pruebas psicológicas en la evaluación del 
personal que va a ingresar. 
De acuerdo a los datos obtenidos. Villagómez considera que en México. Mpara 
seleccionar técnicamente al personal a través de su evolución. las organizaciones 
han empleado tres modelos diferentesR hasta 1975. 

1Aria.'> n·t"-'>lrUl"lura liC""111po d("spu<.·~ dicha d<""firtic1il11, la <"Ulll ">c C""Jla en <·I prinit-r<.·apilulo de c~tc lrabajo. 



1. Modelos tradicionales con pruebas psicológicas 
-Hoja de solicitud y la entrevista 
-Pruebas pslcol6gicas (baterfas) 
las cuales siguen la presente secuencia: 

a) Análisis de puestos 
b) Reclutamiento de personal 
c) Solicitud de empleo 
d) Entrevista Inicial 
e) Pruebas de rendimiento y psicológicas 
1) Entrovtsta con el jefe inmediato 
g) Examen médico 
h) Encuesta socio--económica 
1) Contratación 
En este punto Villagómez cita a Silvia Ham Chi (1971) con los siguiente .. en 20 
agencias que se dedican a la selección de personal en México, D.F .. el 85% de 
las agencias aplican pruebas de aptitud a los candidatos pero el 65°/o de éstas no 
han sido estandarizadas y el 80% no han validado las pruebas que aplican"'. 
2. Modelo de Selección por Objetivos 
Propuesto por Alvaro Jiménez O. en 1971, dicho modelo dura 28 días. 
El siguiente diagrama muestra el flujo del modelo de selección por objetivos: 

Pruebas de 
Conocimientos 

·ando 

eg1stros de 
Resultados 

15 días) 

Observación (13) 

DECISI CAPACITAR 

CONTRATO DEFINITIVO 

Diagrama qi..- mue$trll el nu;o del modelo de selecdóri pot' obteO".oa de Alvaro Jiménez 1971. 
Tom.dodeVll'-gómez (1975). Tesis Hilltociay Evotudónde laS-'ecdón Técnica de p..,~ en M<!.JOCQ. 
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Estos son los modelos más utilizados para la selección de personal hasta 1975, y 
de acuerdo a la investigación surge otro método el llamado Centros de 
Evaluación, en cuanto a esto Villagómez no oculta su desconocimiento acerca del 
método ya que después de los dos métodos más comunes, explica y amplía la 
información sobre Jos Centros de Evaluación. 

El surgimiento del concepto surge a partir del cuestionario elaborado por el autor, , 
como respuesta a la pregunta ¿Qué modelo se sugiere para realizar la selección 
de personal adecuadamente? la cual fué contestada por el modelo tradicional, 
modelo de selección por objetivos y Centros de Evaluación. Todos los resultados 
que obtuvo Villagómez los concentra en una tabla, la cual fue reproducida y se 
presenta anexada en éste trabajo. 

Una de las principales aportaciones que hizo Villagómez, sin duda alguna fue la 
recopilación de información, acerca de los antecedentes de la selección de 
personal en nuestro país, la cual hasta el momento no se tenía concentrada y 
escrita. 2 Así también es la primera referencia que encontramos sobre Centros de 
Evaluación. lo que puede considerarse como el primer documento Académico en 
México en el que se menciona el termino de Centros de Evaluación, es decir 
nueve años después de su surgimiento o lo que se considera como surgimiento 
debido a la aplicación que hizo AT&T en 1956. 

Por el tipo de investigación realizada, es necesario aclarar que las citas 
bibliográficas que mencionamos en este capitulo son citadas a su vez por los 
autores de los que hablamos, de tal forma que no son mencionadas en la 
bibliografía. Pero pueden ser encontradas en las tesis enlistadas en la 
bibliografía. 

2Pan nuiyor in(ormación ver Villagomez (1975), algo que lodo psicológo industrial debe conocer. 
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INTEGRACIÓN DE DATOS INTERNACIONALES, NACIONALES Y CURRICULARES 
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3.2 Proposición de un Método de Validación de las Técnicas de los 
Centros de Evaluación Gerencial, Montes (1978). 

El trabajo de Reyna Montes Ulloa, tesis que lleva por nombre Proposición de un 
Método de Validación de las Técnicas de los Centros de Evaluación Gerencial", 
el cual tuvo origen en Ja escuela de Psicología de la Universidad Anáhuac. 
El objetivo de la tesis es la descripción del Sistema de Planeación y Desarrollo de 
Recursos Humanos como parte importante de la administración de personal, 
considerando a la selección de personal parte fundamental. 
Montes presenta una investigación en la que compara las técnicas tradicionales 
de selección de personal con técnicas de Centros de Evaluación, tratando de 
establecer una correlación de ambas pruebas, determinando la validez de los 
Centros de Evaluación en contraste a las técnicas tradicionales de selección de 
personal. 

En el primer capítulo nos habla de un sistema de Planeación y Desarrollo de 
Recursos Humanos dando una breve explicación de los elementos, que a su 
consideración fo conforma: 
a) Clastficaci6n de puestos 
b) Valuación de puestos 
e) Reclutamiento 
d) Selección 
e) Contratación 
f) Inducción al puesto 

g) Remuneración 
h) Prestaciones 
1) Evaluación del desempeño 
j) Capacitación 

k) Inventario de R. H. 

Para el segundo capítulo nos habla del proceso de selección de personal, dando 
respuesta a cuatro preguntas que se plantea. 

1) ¿ Qué es la Evaluación de Personal en el trabajo? 
2) ¿Cuáles son sus objetivos? 
3) ¿Cómo funciona? 
4) ¿En qué consisten fas técnicas de selección? 

Para la primera pregunta nos dice que "Es un procedimiento por medió del cual 
se pretende ubicar a la persona más adecuada en un puesto definido en la 
organización de trabajo utilizando instrumentos psicológicos, pedagógicos y 
administrativos para establecer un diagnóstico de las capacidades, habilidades, 
conocimientos y rasgos de personalidad de los individuos evaluados'" 

En lo que se refiere a Ja segunda pregunta. los objetivos para Montes son : 

a) Elegir, entre vanos puestos, el adecuado para una persona 
b) Identificar el potenciW de éxito do una persona 
e) Identificar entenas de acción para orienta,. adecuadamente a la persona que ocupará el nuevo 

puesto, el cual consiste en señalar elegir, entre varias personas, In más adecuada pa,.a el 
puesto 

d) una gula de acción para el inmediato superior que le sirva como base para orientar, dirigi,. y 
p,.opiciar el desarrollo del potencial del 1uturo colaborador 

e) Identificar necesidades do capacitación de las per.s.onas en sus puestos actuales 
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f) Identificar potencial de promoción para la elaboración de cartas de reemplazo3 

g) Contar con información sistemó.lica de las personas que se controlan". 

Y en lo que concierne a la pregunta 3, se entiende que se refiere al 
funcionamiento de la evaluación de personal en el trabajo. Para esta pregunta cita 
el modelo de Korman expuesto por Huse, en Huse y Bowdilch, 1973 (citado en 
Montes, 1978), considerándolo como único modelo existente. 
Posteriormente expone su propio modelo el cual considera que será más práctico 
para las organizaciones de nuestro medio, ya sea para efectos de admisión, 
promoción, diagnóstico de Recursos Humanos o planificación de programas de 
Desarrollo Personal y Profesional, dicho método incluye lo siguiente: 

1. Tener conocim1ento de la empresa 
2. Con base a la información sobre el puesto y ol departamento a que corresponde las 

caractoristicas de la especialidad so hace un perfil ideal del puesto vacante 
3. Va obtenidos los datos anteriores. se diseña una batería de tests psicológicos, asi como las 

técnicas que contribuyen a una mejor evaluación de la persona propuesta para el empleo en 
cuestión 

4. Aplicación de las técnicas do evaluación para la obtención de puntajes y calificaciones 
5. Todos los procedimienos anteriores utilizados. proporcionan los puntajes obtenidos en la 

baterfa de tests y además datos quo complementen la información necesaria para un adecuado 
diagnóstico y pronóstico de las personas. un amilisis cuidadoso de esto conjunto permite 
elaborar el reporte psicotécnico• en el cual se detallarán las caracterfstlcas de la persona 
evaluada. 

6. Después de la información obtenida con los instrumentos psicotécnicos, se compara el perfil 
Ideal con el real 

7. Al final se establece un diagnóstico y pronóstico aproximado acompañado de algunas 
conclusiones y sugerencias que podrán nyudar al individuo. a su inmediato superior, as( como a 
las personas con las que colabora". 

Al parecer lo anterior fué constituido al criterio de Montes, ya que no cita aquí a 
ningún autor. 
Para la última pregunta, menciona y explica diversas técnicas como son: 

a) Informe Biográfico 
b) Entrevi::-;;.ta 
e) Tócnicas pslcomótricas. corno es el uso do los tosts de inteligencia 
d) Test do personalidad 

Montes para su 3er capítulo, el cual titula, Fundamentos Metodológicos de las 
Técnicas de Evaluación; inicia con el siguiente párrafo: 
"'Los tests psicométricos siguen siendo el método más común para seleccionar al 
personal. Sin embargo existen investigaciones al respecto que podrían en un 
momento dado sustituir el trabajo de tantos años con otros instrumentos de 
medición más cientificos. puesto que llevan a calificar negativamente el uso de los 
tests" 

'Monte!<. no bnC'c refcrend11 a que entiende con10 cnrt111'i de reen1pla7o, f.in cntb,.rgo !"e ~entiende con10 cana 
de prc>n1oc:ión. 
"Hoy día e'iO rnás co1uún ulih .. nr el tennino C'onto Repnr1c- Psi<.."Omt:trin:1. 
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Aquí es importante preguntarnos ¿Cuáles son los otros instrumentos de medición 
más científicos. que podrían en un momento dado sustituir los tests 
psicométricos?; Montes no los menciona. 

Seguidamente en el mismo capítulo nos habla de las características útiles que 
tienen las pruebas según los resultados de otras investigaciones, las cuales son 
las siguientes: 

a) Uniformidad y sistematización 
b) Evalúa de manera objetiva las características relacionadas con el 

éxito en el empleo 
e) Permite obtoner una clus1ficación del rcnd1rninnto de las pruebas de 

acuerdo a un patrón de medición o alguna escala. 

Las investigaciones de las que habla Montes serian útiles revisarlas, sin embargo 
no las cita. 

Posteriormente nos habla de las características que todos los test deben de tener 
bien definidas· 

ObJettvldad (Siempre so obtienen los mismo resultados en la prueba) 
Validez (Mida lo que debe medir) 
Confiabilidad (Los resuttndos deben ser consistentes y constantes) 
Sensibilidad o fineza discriminativa (Que incluya mó.s o menos escalones para In clasificación de 
los sujetos y su diferenciación) 
Estandarización o tipificación ( Normas de una prueba psicológica. como constancia en la 
aplicación y calificación) 
Predicibilldad 
El criterio (Medida de éxito o fracaso) 

El capítulo 4, lo dedica a las críticas que se han hecho a la aplicación de tests 
psicotécnicos en la evaluación de personal, retomando a Odiorne 1963, Shein 
1972, Montmollin 1975 y Gross 1969, citados en Montes (1978). 

De Odiorne retoma lo siguiente: 
"Propone una selección de personal por objetivos, es decir que se inicie por la 
especificación de los ob¡etivos de trabajo". 
Dicha propuesta tal vez no se llevaba a cabo en 1 978, sin embargo hoy día los 
objetivos de trabajo ya forman parte de un análisis de puestos. 

Seguidamente enuncia los problemas que se han encontrado en la selección de 
personal, (citando a Schein, 1972). 
1. Los empleados se han hecho más complejos o interdopcndiontes (automatización), por lo quo 

os más dificil contar con descripciones do contenido do empleo adecuado. 
2. El cociente entre ol personal directivo y trabajadores a jornal aumenta de m.anera creciente. 
3. Los tipos de criterios que se aplican al rendimiento en el empleo tienden a ser más bien a corto 

plazo que a laogo plazo debido a que el examinador no puedo espcr.ar eternamente a que se 
compruebe la validez del test. 

4. Que en la poáctica es difícil la obtención do un rendimiento estandarizado. ya que algunas 
personas pueden negarse a la aplicación de lln test, segundo porque podrian falsear la prueba . 
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5. El problem.a que se considera más grave quo plantea el método do s~lección a través de tes~s 
es que el individuo tiende a ser considerada corno una entidad estatica que hay que medir, 
clasificar y adaptar a una especie de ranura do la organizaciónH 

Retomando lo que menciona Schein 1972, citado en Montes, nos gustaría 
enunciar el art. 52, 53 y 55 del Código Ético del Psicólogo (1991). elaborado por 
los miembros de la Sociedad Mexicana de Psicología. 

Art. 52. 

Art. 53. 

Art. 55. 

Vigilar que el uso de las pruebas e instrumentos 
psicológicos sea reservado exclusivamente a 
quienes tengan la preparación profesional adecuada y 
hayan aceptado las obligaciones y consecuencias 
inherentes a su empleo. 

Considerar que las pruebas psicológicas son 
instrumentos auxiliares de trabajo y que por sí solas no 
bastan para formular un diagnóstico. 

Usar las pruebas e instrumentos en proceso de 
validación sólo con fines de investigación o docencia, 
previa aclaración al respecto y con las debidas 
reservas. 

Para el punto 3 que menciona Schein no se suscitaría si se siguiera et art. SS: y 
de igual forma el punto 4 tiene la solución en el artículo 52 sumando las 
características que toda prueba debe de tener. 
Realmente es un problema con el que nos tropezamos, debido al mal uso que se 
le ha dado a las pruebas psicológicas, y a la poca seriedad y ética con la que se 
manejan. No es un secreto que otras personas no preparadas como debiera ser, 
aplican pruebas psicológicas como es el caso de secretarias, trabajadoras 
sociales, pedagogos, administradores de empresas, contadores y profesores. 
Y para el punto cinco de Schein, al parecer dicho concepto suena como si el ser 
humano fuera un objeto. El concepto que empleó Schein en 1972, es bastante 
diferente al empleado por Arias Galicia el cuál se cita en el primer capítulo!'S 

Montes hace un análisis respecto a varios puntos de vista referentes a las críticas 
de los test aplicados en la selección de personal, de cada uno de los autores 
antes citados, siendo su análisis una de sus ideas principales en su capítulo 4. 
Dicho análisis comienza con lo siguiente: 
pensarnos que es de gran interés para dar solución a los padecimientos y 
deficiencias en las evaluaciones de personal en las industrias. lo que nos propone 
"Schein respecto a los problemas que ha encontrado en la selección actual de 
personal y su proposición de utilizar los criterios ya citados: 

'L••' .. -rílka~ qu(.· ~e h;in•111al .. ·r:r MHl inju,..ta._ J(.·hido l'I qur: el trn.hajo de l\1cintr._ lllloa Rr:yna ti1..·nr: ya 18 
afio~ de: hahcrse (.-reado: parc:l.TTiil que jurg<1111n,.. ;i <ilL,"UiC'n fuera de tic111po. nl1-,oruii·n quc.- n·1on1a lo ()llC ~e 
c ... crihiú rn .'>ll ti1..·rnpo, ,..¡n r:n1balf':O e,.. Utill p.1ra análi7ar y ... -unoccr In:- l'an1hi1;>s ljUC se han d<ido en la 
sclccci<.ln de pcr.>Clnal c-n c.<;to,.. últi1nos aí1os. 
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Una fiabilidad del criterio. 
El éxito en Ja localización de variables predictoras. 
Suficientes candidatos para seleccionar y asegurar una variabilidad ldónon en el predictor. 
Suficiente tiempo para determinar la correlnción entre el predictor y el criterio. 
Una correlación suficientemente amplia. 
Estos puntos son de grar, interés para resolver las deficiencias de las técnicas 
tradicionales; pero Schein no elimina éstas. 
Montmollin nos propone que la selección de personal está al servicio del 
adiestramiento, o sea un pronóstico del aprendizaje que tendrán las personas en 
determinadas tareas. teniendo conocimiento de su experiencia, escolaridad, etc. y 
nos propone abandonar todos los tests psicológicos. 

Acerca de lo propuesto por Montmollin, no consideramos acertado que el trabajo 
de tantos años para la elaboración de técnicas más especializadas en selección 
de personal, se abandone y se enfoque sólo como medio de ayuda para el 
adiestramiento. Pensamos que el papel de la selección en la administración de 
personal no sólo se puede enfocar en el adiestramiento, sino que su función se 
proyecta a factores que integran el sistema total de planeación y desarrollo de los 
recursos humanos. en el que tiene una actividad de enlace y apoyo de todas las 
demás funciones (Montes, op. cit). 
Gross en 1969 (citado en Montes, 1978) propone seguir investigando para 

obtener una técnica más adecuada. 
Si resumimos las posiciones de los autores críticos de las técnicas tradicionales, y 
específicamente aquéllas basadas en el uso de pruebas psicológicas para la 
selección de personal, encontramos dos tendencias claramente diferenciadas. 
Para unos, las pruebas psicológicas deben de eliminarse por completo. Para 
otros. el problema no reside tanto en las pruebas en sí, que no son sino un 
instrumento, más en su modo de utilización, ya sea por parte del seleccionador o 
bien por la inadecuación de determinada prueba al objetivo perseguido. No es 
propósito nuestro debatir o apoyar tal o cual tendencia. Lo importante, en nuestra 
opinión, se reduce a dos aspectos. En primer lugar, la selección de personal 
sigue y seguirá siendo una necesidad; en segundo Jugar, y consecuentemente, 
será necesario encontrar y utilizar métodos para este fin. Es probable que el mal 
uso de las pruebas haya llevado a una condena definitiva por parte de ciertos 
autores; sin embargo, contamos hoy con nuevas técnicas para Ja selección, que 
no utilizan los tests como los centros de evaluación. Si el problema que se plantea 
de un modo general es el de la validez, de la confiabiliad y de la objetividad de los 
métodos que permitan seleccionar a candidatos, el modo más sencillo para 
resolverlo es comparar ambos métodos, en sus resultados prácticos(Montes, 
Op.cit). 

Como ya se dijo, éste es uno de los principales capítulos de Montes ya que a 
partir de las críticas hechas de los autores parte la idea de comparar el método 
de Centros de Evaluación y las pruebas psicologícas, para resolver el problema 
que se plantea con la validez. la confiabilidad y objetividad de los métodos para 
la selección de personal. 
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De aquí que pase al siguiente capítulo el cual se remite a los Centros de 
Evaluación. debido a que este capitulo se analizará de forma detallada en el 
capítulo 4 del presente traba;o. pasaremos al siguiente capítulo de Montes el cuál 
titula "Investigación de Centros de Evaluación y técnicas tradicionales de 
personal". Montes cita algunos comentarios hechos por autores respecto a la 
validez de los Centros de Evaluación, como es el caso de Jeffe y Byham, 
1971 (citados en Montes, op. cit.) partiendo de esto Montes propone una validez 
más objetiva de los Centros de evaluación, para lo que llevo a cabo una 
investigación en la cual evalúo a un grupo de 116 personas. aplicando técnicas 
psicológicas y técnicas del Centro de Evaluación, a la misma población, comparó 
estadísticamente mediante la correlación de Spearman. 
La población la obtuvo de una institución de Servicio Público del Estado de 
México, la cual contaba con estudios de secundaria, preparatoria y/o carrera 
profesional. la edad variaba entre 25 y 50 años con una media de 30 años, todos 
contaban por lo menos con un año de experiencia del trabajo en puestos a fines a 
aquél para el cual eran candidatos (puestos de mando intermedio). 

Comenzó por contar con la descripción del puesto 
llevar a cabo las diferentes fases de la selección 
a) Obtener inforn1ación previa necosaria aceren. da cuál era el puesto quo se deseaba cubrir 
b) Entrevista personal, para el llenado de la forma -Análisis do Puestos". 
c) Llenado de la forma do ros datos rolcvantes de las diferentes entrevistas. 
d) Perfil óptimo dol puesto con las caractorístic.,,s personales a explorar y se pasó a elegir los 

instrumentos más convenientes para tal exploración. 

Las técnicas psicométricas que se aplicarón fueron: 
Examen de inteligencia Otis 
Examen de inteligencia Dominas 
Test de habilidad verbal DAT 
Técnica proyectiva de personalidad Machovcn 

Instrumentos de Centros de Evaluación que se utilizaron: 
Cuestionario de datos personales 
Solución de problemas en grupo. en equipos do 12 personas. 

Los parámetros que tomó Montes para evaluar fueron: 

1. Capacidad intelectual 
2. Comunicación verbal 
3. Comunicación escrita 
4. Tolerancia a la presión 
5. Influencia y persuasión 
6 . Toma do decisiones 
7 . Escolaridad 
8. Tipo de puesto. 

Procedimiento 

9. Iniciativa 
1 O. Perseverancia y Tenacidad 
11. Flexibllidad 
12. Independencia 
13. Planeación y organización 
14 . Análisis de problemas 
1 5. Arios do e)l::perienci::i 

Se aplicó el cuestionario de datos personales a Jos candidatos en un local 
adecuado. 
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se pasó a dar instrucciones para la resolución de los tests psicotécnicos en grupo 
haciendo mención del límite de tiempo para cada test después de la aplicación de 
las pruebas psicológicas se pasó a la administración de las técnicas de 
evaluación, teniendo para cada candidato dos observadores de su conducta , con 
el fin de tener una observación y calificación más objetiva de la conducta de cada 
participante. 
Los resultados de las técnicas individuales y de grupo se correlacionaron entre sí 
para determinar la evaluación adecuada del candidato para cada característica, y 
dependiendo de las calificaciones obtenidas en los tests, se determinaron 5 
niveles de resultados finales. los cuales fueron: 

Recomendable Promedio superior o rango 1 
Positivo Promedio nito o rango 11 
Aceptable Promedio o rango 111 
Aceptable con riesgo Promedio bajo o rango IV 
Rechazable Bajo o rango V 

Después de que se obtuvieron los resultados de las dos técnicas utilizadas se 
procedió a la correlación de las calificaciones obtenidas utilizando para esto la 
fórmula de correlación de Spearrnan. 

Los resultados obtenidos por Montes, parecen demostrar que hay correlación 
entre las técnicas psicométricas y los centros de evaluación, teniendo una 
correlación alta y positiva en todos los grupos y a juicio de la autora se puede 
decir: 
"si es posible sustituir las técnicas psicométricas por técnicas de centros de 
evaluación para seleccionar personal, pues con la correlación obtenida, se 
establece la validez de las técnicas de Centros de Evaluación para diagnosticar y 
pronosticar el comportamiento humano" 

De ahí que algunas conclusiones a las que llegó Montes. las cuales consideramos 
importantes, se presentan a continuación. 

"1. Uno de los factores que integran el sistema de planeación y desarrollo de los 
recursos humanos es la Selección de Personal y la Psicología juega un papel de 
alta relevancia en dicha función. 

2. Las técnicas de Selección tradicional presentan varios inconvenientes en 
nuestro tiempo. Estas técnicas no contemplan los factores dinámicos y 
cambiantes de la personalidad del individuo. 

3. Los Centros de Evaluación constituyen una técnica que viene a sustituír 
parcialmente o totalmente el uso de instrumentos psicotécnicos. 
4. Los Centros de Evaluación abordan el tema de la Selección de personal de tal 
forma que superan problemas que no contemplan las técnicas psicológicas como: 

a) La evaluación de comportamiento con parámetros operac1onales definidos. 
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b)La conducta directamente observable y registrada sistemá.ticamente en situaciones de 
simulación. 

5. Resulta recomendable sustituir las técnicas psicométricas por técnicas de 
Centros de Evaluación. 

s. En los Centros de Evaluación, el papel del psicólogo no se limita a tratar de 
que la organización adquiera independencia en la aplicación de técnicas sino que 
el psicólogo se vuelva entonces asesor de ella. como creador de nuevos 
ejercicios adaptados a la realidad de cada empresa, y ulteriormente capacitador. 

El trabajo realizado por Montes Ulloa Reyna, se puede considerar corno la 
primera aplicación de los Centros de Evaluación en México la cual ha sido dada a 
conocer de una forma sencilla. 
Es importante comentar que se tiene conocimiento de que algunas empresas en 
México aplican dicho método, sin embargo por ciertas cuestiones no han dado a 
conocer el procedimiento que se sigue para ello y sus resultados 

El trabajo antes expuesto tiene gran mérito debido a que fue un gran intento de 
aplicar los centros de evaluación, sin embargo Montes no menciona la forma en la 
que controla la confiabilidad y validez, así también a nuestro parecer contiene 
cierto errores metodológicos debido a las características de la población que son 
varias y la forma en la que lleva a cabo los centros de evaluación respecto al 
número de participantes y evaluadores que maneja. 

3.3 Presentación y adaptación del Material para Centros de Evaluación, 
Gómez (1981). 

Croñológicamente al trabajo de Montes. le sigue la tesis de Carlos Gómez 
Rebollar elaborada en el año de 1981, en la Facultad de Psicología UNAM, dicha 
tesis lleva por nombre Presentación y Adaptación del Material para Centros de 
Evaluacíón. El trabajo de Gómez surge como una necesidad de Teléfonos de 
México para la selección gerencial. por lo que en dicha empresa se impartió un 
curso por William C. Byham en cuanto a Centros de Evaluación, dicho material e 
información proporcionada por William C. Byham fue adaptada para las 
necesidades de Teléfonos de México, comenzando su aplicación en marzo de 
1977, después de un año. 

Górnez en gran parte de su tesis nos hace varios comentarios y sugerencias 
que parten de su experiencia en Teléfonos de México, S.A. de la aplicación de 
los Centros de Evaluación. Dicha técnica fué utilizada por la empresa debido a la 
búsqueda de una mejor manera de seleccionar personal de nivel supervisor: por 
medio de su Departamento de Integración de Personal, el cuál decidió probar el 
método de los Centros de Evaluación. 
El desarrollo de la técnica en Teléfonos de México a partir de 1976 fué la 
siguiente: 
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1976 
-·Asistencia al curso sobre Centros de Evaluación que se impartió auspiciado por 
un despacho de Consultoría con William C. Byham como instructor. 

-Reunión de información bibliográfica al respecto: Artículos, Reportes, etc .. que 
están en su totalidad en inglés. 

-Traducción y adaptación del primer ejercicio que se empleo en el plan piloto. 
Este ejercicio existe y se emplea en el momento actual, teniendo un formato 
similar al original con datos y estereotipos adaptados a nuestro medio 

1977 
-Traducción y adaptación del material para establecer el papel de Jos 
observadores y el administrador. 

-Traducción y adaptación de más ejercicios para su aplicación. 

-De estos ejercicios se hicieron aplicaciones iniciales para su validación y manejo 
sin ser la úníca herramienta de selección para tomar decisiones. 

1978 
-De los puestos factibles de aplicación, se aplico en un 28.2'}~. 

-Se trataron otros ejercicios que aún no se aplican, pero se tienen preparados . 

1979 
-De los puestos factibles de aplicación, se hizo ésta en un 81.5'% 

-Se comienza a implementar ejercicios propios para la empresa en colaboración 
con la linea. 

1980 
-Aplicación de hasta 3 ejercicios para un grupo en un día de evaluación. 

-Sensibilización del método a gerentes para fungir como observadores. 

-Elaboración de 3 nuevos ejercicios que están en proceso de adaptación sobre la 
base de la dinámica de grupos que deben contener". (Gómez 1981) 

En esta parte cuando Gómez comenta por ejemplo: está en proceso, 
actualmente; hay que recordar que estos hechos fueron mencionados en 1981, 
fecha en la cual se imprimió la tesis, actualmente tal vez los ejercicios en proceso 
se estén aplicando y lo que se aplicaban en ese entonces ahora hayan 
cambiado. 
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Ahora bien el trabajo de Gómez (1981), tiene por objetivo proporcionar la mayor 
cantidad de información respecto al método, por lo que en su tesis nos habla de lo 
que es un Centro, como está formado, el procedimiento que se sigue etc., 
realmente da una información bastante amplia y general. Como ya se había 
comentado antes también hace varios comentarios en cuanto a la forma de 
aplicación en Teléfonos de México dando sugerencias, hablando así también de 
sus limitaciones y adaptaciones hechas para la misma empresa. Por lo que nos 
reproduce varios ejercicios y formatos los cuales forman una parte considerable 
de la tesis, sin embargo estos nos pueden proporcionar una idea más clara con 
respecto a lo que es un Centro de Evaluación. 
Por otra parte alguna información proporcionada es confusa ya que las citas no 

están muy claras y en su mayoría nos remite a fotocopias. 
En la parte que Gómez dedica a las limitaciones y conclusiones menciona lo 
siguiente: 

Habla de que la técnica ha tomado un carácter mercantilista. en cuanto a su 
presentación de formatos y reiteración de datos, lo cual esta incluido como 
paquetes. los cuales no contienen la información necesaria, dejando algunas 
lagunas para mantener a la gente interesada en dicho paquetes y seguir la venta 
de otros. 
La compra de los paquetes requiere que las compañías que los adquieran tengan 
un potencial económico suficiente y una base de personal basto, esto seguido 
de que la compra de grabadoras y equipos para acondicionar los lugares. sólo 
será justificado en empresas cuya estructura permita llevar a cabo los centros 
con una continuidad; otra de las cosas que Gómez analiza es el tiempo ya que 
menciona que '"el hecho de sustraer 6 ó más gerentes de linea durante un tiempo 
considerable (15 semanas) para ser entrenados y desarrollar un centro, puede 
representar serios problemas para algunas organizaciones. Aunque ésto se ve 
compensado y puede evaluarse como beneficio a la larga. el periodo de 
implemetación y desarrollo puede no ser bien visto por empresas cuya finalidad 
sea obtener resultados tangibles ahora y no a futuro. 
Asi mismo la subjetividad que se puede presentar en su procedimiento y forma de 
enjuiciar a los participantes, lo que requiere la necesidad de madurez 
administrativa por parte de los observadores, aunado a esto Gómez dice lo 
siguiente .. Si la información está debidamente estandarizada, si se cuenta con 
una buena metodología algún resultado puede garantizarse" pero quedan sin 
resolver otro aspecto como es ta diferencia que existe en la opinión de un tipo de 
profesionistas y otro. 

Gómez (1981) concluye su traba.ju con comentarios importantes, entre los que 
destacan los siguientes: 

"'La técnica en si es merecedora de una mayor atención de carácter científico. 
Por ahora. los resultados obtenidos son satisfactorios para compañías tan fuenes 
corno A.T. & T. o la Compañia Bell, pero ellos mismos reconocen que no ha sido 
llevada con la suficiente metodología. sobre todo en los sistemas que se aplican 
en cuanto a la medición de la validez del método. 
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Un Centro de Evaluación bien llevado, montado con toda la estructura que se ha 
descrito, involucra a la gente y da oportunidad por igual de demostrar el 
mencionado potencial. 
Hablando de su estructura, es un buen punto a su favor el hecho de que esté 
fundamentado sobre la base de situaciones reales. 
Es un técnica que ha aprovechado bien la dinámica de grupos como un recurso y 
forma aprovechable para este aspecto teórico en un ángulo diferente al que había 
tenido hasta ahora. 
Gómez considera , que el reto está ahí particularmente enfatizado para nosotros 
como profesionistas del campo de la conducta humana. Si bien es cierto que 
carece de esa metodología, es muy meritorio el hecho de estar conformada como 
una técnica que reúne muchos de los ·esfuerzos que se han venido haciendo en 
forma aislada dentro de la administración de recursos humanos. 
Es necesario aplicarla, probarla y, más importante aún, estandarizarla para 
nuestro medio y de acuerdo a nuestra idiosincrasia, a nuestros propios sistemas 
administrativos. 

Así también Gómez sugiere lo siguiente: 
Si el método pretende estar manejando ~patrones conductuales" y su 
fundamentación es la observación de candidatos, ningún otro especialista es más 
adecuado que el psicólogo para ello. No obstante, no en la forma en que hasta 
ahora se ha venido llevando, sino con la metodología adecuada. 
Cambiar la simple observación por formas de registros conductuales, establecer 
análisis de puestos de acuerdo a las necesidades propias del método, partir de la 
elaboración de escalas calificadas por jueces debidamente evaluadas, 
operacionalizar los términos, calificar con métodos más objetivos, etc.. son 
apenas algunos de los retos que pueden aceptarse para hacer del Centro de 
Evaluación, una técnica mucho más aprovechable. 

3.4 Centros de Evaluación Gerencial: Un Acercamiento a la Técnica, 
Escalante (1985). 

Cuatro años después de la tesis elaborada por Gómez, le sigue el trabajo de 
Francisco Javier Escalante Figueras, el cual presenta como Información y 
documentación científica o técnica (tesina), para obtener el título de Licenciado 
en Administración en el Instituto Tecnológico Autónomo de México en 1985. 
Escalante (1985) en su introducción justifica los Centros de Evaluación, como la 
respuesta a la búsqueda de una nueva técnica que permita descubrir potencial 
en las personas para luego desarrollarse, reforzar debilidades, para así poder 
emplear a personal de manera más eficiente. 
Seguidamente nos dice que la técnica que es conocida como Assessment Center 
o en castellano Centros de Evaluación pretende integrar diversos elementos para 
intentar localizar o identificar Individuos capaces, para desempeñar labores 
gerenciales. Por eso el término "Gerencial" que se aplica a los Centros pues 



están enfocados principalmente a esos niveles organizacionales. Aunado a esto 
hace la aclaración de que su trabajo no tiene como fin recomendar la técnica, 
por el contrario es una forma de dar a conocer la técnica de una manera más 
amplia. 

Dicho fin establecido por el autor no fue cumplido ya que otro antes que él ya lo 
había hecho. 
El trabajo de Francisco Javier Escalante Figueras es una reproducción de la 
tesis elaborada por Carlos Gómez Rebollar en 1981. Al revisar la tesina de 
Escalante y compararla con la tesis de Gómez encontramos que el trabajo de 
Escalante es una copia en un 98'%• del trabajo de Gómez, esto va desde todo el 
contenido teórico que consta de tres capítulos los cuales denomina Información 
básica. Elementos que constituyen un Centro de Evaluación, Desarrollo del 
Centro y por si esto fuera poco también son reproducidos algunos comentarios 
que hace Gómez en lo referente al capitulo dedicado a las limitaciones y 
conclusiones en el cual incluye los puntos de costo, limitaciones, tiempo 
subjetividad, conclusiones y sugerencias para la investigación futura. 
Así también es deshonesto el hecho de que su bibliografía consta de 10 citas. 

en las que nunca aparece el nombre de Carlos Gómez Rebollar por consiguiente 
no se cita la tesis del mismo. A lo cual se le denomina un plagio. 
Lo que significa, de acuerdo con el Diccionario de Derecho (1986) delito contra la 
propiedad intelectual consistente en la reproducción y publicación parcial o total. 
de una obra ajena, presentándola como propia o en la utilización de un tema o 
argumento sin modificación esencial, dándolo como propio con perjuicio del autor 
original. 
El plagio literario constituye una modalidad del delito contra la propiedad 
intelectual. 

3.5 Presentación de los Centros de Evaluación para Identificar 
Potencia! Ejecutivo. lbarra (1986). 

Tesina presentada por María de la Luz lbarra Martínez. para obtener el titulo de 
Licenciado en Administración, en el Instituto técnologico Autónomo de México 
ITAM. 
En la introducción que hace !barra, comienza a hablar sobre los Centros de 
Evaluación, con el siguiente comentario: 
La administración de Personal dispone ahora de un nuevo método: los Centros de 
Evaluación (Assessment Center). 
Los Centros de Evaluación constituyen un medio para predecir el 
comportamiento de los individuos en funciones gerenciales; sirve también para 
diagnósticar las áreas débiles del candidato, las cuales requieren capacitación o 
desarrollo para un mejor desempeño futuro de sus responsabilidades. Este 
método es una alternativa muy útil con la que cuenta el administrador para 
planear y optimizar el aprovechamie.1to del factor humano. 
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La tesina de lbarra tiene corno propósito: Presentar los Centros de Evaluación 
dando a conocer los principios y conceptos básicos en que se apoyan. con la 
finalidad de que sean adaptados y posteriormente aplicados en empresas 
Méxicanas. 

El 1 er capítulo. !barra nos da una visión general sobre lo que es un centro de 
evaluación y describe las técnicas y ejercicios, que se utilizan en un centro de 
evaluación; consecutivamente en el capitulo 2 habla de la importancia de los 
asesores y candidatos y posteriormente en el capítulo 3 describe el método de 
calificación, reporte de Ja evaluación y la retroalimentación a los candidatos. En 
éste capítulo ejemplifica la forma de calificar a un participante, dicha información 
la obtuvo de la publiación que hizo Addison-Wesley Publishing Corporation. 
quienes publican manuales que continene ejercicios empleados en los centros de 
evaluación y están constituidos por una introducción, las instrucciones del 
ejercicio, una lista de apoyo para registro y una sección de evaluación. Por lo que 
podemos suponer que gran parte del trabajo de !barra es una traducción de éste 
documento. 
Ya en su capítulo 4 expresa su opinión en lo referente a las limitaciones y 
problemas de los centros de evaluación. 
Algunos de los comentarios que hace, se citan a continuación: 
Se puede pensar. que el método tiene un carácter mercantilista lo que se debe a 
la forma de divulgación que ha tenido hasta el momento, os decir, para dar a 
conoce el método se han impartido cursos que si bien proporcionan conceptos 
básicos también suelen ser repetitivos y además tiene un precio elevado. Es una 
seria limitante el no tener acceso a toda la información existente. 

Para algunas empresas una fuerte limitante es el tiempo que se invierte en un 
Centro, y esto se debe a que el personal dedicado al desarrollo del mismo 
requiere de no ser interrumpido o asignado a otras actividades al mismo tiempo. 
Por lo tanto. para que un Centro de Evaluación funcione, es importante que la 
empresa esté dispuesta a cooperar para alcanzar los objetivos y los resultados 
que ofrece el método. 

Los resultados no se hacen presentes de inmediato, sino que se van dando a 
mediano y largo plazo. Esto puede influir al decidir si se aprueba la realización de 
un Centro. 

Otra fuente limitante que poseé el método. es que no tiene validación y que no se 
tiene una base para contrastar los resultados finales (éste documento no es valido 
ya que existen investigaciones que demuestran lo contrario). 

Tal vez, el factor más lirnitante para empresas medianas y más aún para 
pequeñas es que no cuentan con el soporte financiero necesario para realizar un 
centro. 
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Se requiere de cierta madurez administrativa en quienes ocupan el papel de 
asesores. Por otra parte, es importante considerar que Douglas W. Bray 
inicialmente elaboró el método empleando asesoría psicológica y no gerentes de 
línea, por lo que se tendría que verificar la validez del método habiendo hecho 
esta variación tan importante, ya que un psicólogo es especialista en la conducta 
del hombre, en cambio un gerente de línea no es necesariamente un psicólogo. 

Si la información está debidamente estandarizad8., si se cuenta con una buena 
metodología, algún resultado puede garantizarse. 

Algunos problemas se pueden presentar en el momento de la implementación y 
desarrollo de los Centros, por lo que es imprescindible tener el apoyo moral, como 
económico de la compañía para la aplicación y reallzación de los Centros de 
Evaluación. 

Un punto relacionado con et anterio1. es el conocimiento y manejo adecuado de la 
metodología. 

Además, es esencial evitar los favoritismos o cualquier influencia en las 
evaluaciones por parte de alguna persona donde su presencia altere los 
resultados del Centro. 

Los participantes que se desenvuelven satisfactoriamente (no en todos los 
casos). o por el contrario su desempeño fue pobre. pueden sentirse 
indispensables. que tienen un grado de excelencia o en el segundo caso sentirse 
mal. desanimado profesionalmente, preocupado por su carrera y por su 
realización personal, lo cual lleva consigo que se altere su comportamiento con 
respecto a los demás. Este problema puede manejarse, proporcionando una 
retroalimentación cuidadosa. 

Como parte de la tesina. lbarra incluye un reporte en el cual habla de un 
pequeño sondeo que realizó para identificar a las empresas mexicanas que 
utilizaban el método en 1986; esta información la concentra en el capítulo 5. 
Para este propósito tomó una muestra de 30 empresas, dicha muestra se formó 
tomando como base las empresas que de antemano se sabía empleaban el 
método, y estas a su vez reportaron otras compañías que probablemente 
utilizaban el método. También consultó a compañías de asesoría externas como 
fuá el caso de Consultores en Dirección S.A. y Staff Industrial S.A., las cuales son 
contratadas por las empresas para desarrollar Centros de Evaluación. 
lbarra clasificó su información de la siguiente forma: 

Empresas que empleaban el método en "1966 y compañías que lo habían 
usado anteriormente sin continuar su aplicación. 

O Teléfonos de México (1977) 
O Industrias Resisto! (1978), actualmente no se emplea 
O Banca Serfin {1978-1984) 
O Seguros la Comercial (1982) 
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O Celanese Mexicana (1985) 
O Condumex (no proporcionó información) 
O Canon Mills (no proporcionó información) 
O Chrysler de México (1975 aproximadamente), actualmenle no so emplea 
a) Organizaciones que hicieron algunos intentos en 1986 para implementar el 

método y las empresas que tienen proyectos para su futura aplicación. 
O Banobros 
O Negromox 
O Sistemas Ericsson 
O Grupo Vitro 
O Grupo Nacional Provincial 
O Fundiciones Mecánicos 
O Grupo Aurrerá 
() Ford de México 

Compañías que definitivamente no ulizaban el método en 1986. 

O Comisión Federal de Electricidad 
O Cerveceria Moctezuma 
O Cementos Anáhuac 
O Banco Comermex 
O Procter and Gambia 
O General Foods 
O Bancomer 
O Bimba 
O KodaK Mexicana 
0 Mabc 
O lnternational Business Machines (IBM) 
O Klmberty Clark de México 
O Max Factor and Company 
(Hoy día se sabe que Bancomer y Simbo trabajan Centros de Evaluación) 

Por otra parte menciona que se tenían noticias de que el método fué introducido a 
principios de los años setentas y quienes emplearon por primera vez el método en 
México fué INPLISA-GOPA y el Tecnológico de Monterrey en 1973, así también 
nos dice que William C. Byham, impartió tres seminarios, el primero tuvo lugar a 
fines de 1 973 y los dos restantes tuvieron Jugar en fechas posteriores en DANDO 
S.A. 
A manera de comentario hay que decir que !barra no refiere ningun cuestionario 
o preguntas que haya elabora.do para recabar ésta información, de igual forma 
no menciona con que persona o puesto se entrevistó para obtener la información. 

Después !barra hace una concentración de las opir.iones vertidas por las 
empresas entrevistadas, acerca de la aplicación do los Centros de Evaluación en 
nuestro país. algunas de éstas so mencionan a continuación: 

Para introducir el método a empresas mexicanas, fué necesario tornar cursos y 
seminarios como los impartidos por W. C. Byham, como antes se mencionó y por 
Cabot Jaffee de Assessment Center Oesign. Otra alternativa fué la 
implementación por parte de asesores externos y, una opción más fué conseguir 
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material para conocer et método directamente de artículos y libros, aunque el 
problema fuá reunir tos datos existentes. 

Los Centros de Evaluación en México se utilizan por lo general corno un medio 
para evaluar habilidades gerenciales y administrativas, con propósitos de 
selección de personal, para planeación de carrera, con fines de integración de 
elementos externos y para diagnóstico de desarrollo ejecutivo principalmente; 
ahora bien, estos fines pueden perseguirse conjuntamente al emplear el método. 
Entre las dimensiones que se evaluan con mayor frecuencia están: 

==- Plnneación 
=- Análisis do problemas 
=- Toma do decisiones 
-"'> Comunicación oral y escrita 

Otro factor importante es la frecuencia con que se desarrollen los programas. En 
este aspecto, las empresas se diferencian mucho, mientras unas realizan Centros 
cada vez que se juzgue necesario o se requiera, otras tienen una ptaneación de 
tres o cuatro programas al año sin embargo, puede haber uno at mes, uno cada 
quince días y en el caso de evaluación individual, uno por semana. 

Una que otra empresa, emplea pruebas psicológicas para complementar el 
método. 

De acuerdo a la opinión de los entrevistados lbarra dice que es indiscutible el 
hecho de que se han obtenido resultados positivos al emplear los Centros de 
Evaluación en México y el que se siga empleando el método es ya un buen 
resultado. 

Pero aunque se han obtenido beneficios al emplear los Centros de Evaluación, 
las empresas han encontrado algunas limitaciones que tienen los Centros y que 
sería conveniente superar, como por ejemplo: que no abarca todas las áreas, que 
únicamente mide habilidades gerenciales, que no mide coeficiente intelectual y 
que se hacen necesarios instrumentos de apoyo para registros. 
Para superar algunos de los problemas que posee et método, las empresas 
dieron sugerencias en base a sus experiencias en la aplicación de los Centros de 
Evaluación. A continuación se presentan: 

• Tomar en cuenta que es un mótodo procedente de Estados Unidos. 
• Debe adaptarse para ornploarlo en México, pero rospotilndolo. 
• No Hnccr únicamente dinámicos de grupo. Tomarlo como un método de planeación de 

recursos humanos. 
• Seleccionar adecuodomento el materia! quo lntereza porque esto llevo a que se disminuyn el 

tiempo y costo de un Centro. 
• Difundir el método. 
• Diseñar ejercicios do acuerdo a lo que se necesita. 
• Ouo so desarrollo con mayor frecuencia y preparación, bosilndose en experiencias rnexicanas. 
• Actualizar los casos para aplicar a otros niveles, abarcando las mismas Breas. 
• Cuidar que la gente que participa tenga una respuesta positiva. 
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+ Emplear evaluaciones psicológicas complementarias. 
• Que sea algo E!tico. confidencial y no improvisado. 

Lo que proponían las empresas en 1986. hoy día ya se está haciendo y esto se 
puede ver en la tesis de maestría en administración de organizaciones UNAM, de 
Uribe 1996, así también hay otro traba¡o que se está elaborando en la misma 
universidad sobre liderazgo(Caudil\o y Carmena, en proceso) 

Regresando al traba.to de lbarra. en sus conclusiones nos dice que en nuestro 
país, los Centros de Evaluación se han utilizado para promoción de eiecutivos, 
para diagnóstico y desarrollo ejecutivo y con fines de seleccion a niveles altos. 
Por otra parte, antes de llevar a cabo programas formales sería conveniente para 
algunas empresas realizar planes piloto que les proporcionen una pauta para su 
aplicación formal. De este modo se podría verificar la posibilidad de éxito de una 
determinada organización. 
Por último, es necesario enfatizar que en cada compañía se requiere de un 
diseño. de una cuidadosa planeación de todos los aspectos para que vayan de 
acuerdo con los fines que persigue la empresa al emplear corno recurso los 
Centros de Evaluación, haciéndolo con profesionalismo y evitando la 
improvisación. 

Desde nuestro punto de vista, el trabajo de lbarra arroja un- información 
importante, la cual nos da una referencia de los Centros de Evaluación en 
nuestro país, así también nos proporciona el nombre de las empresas que lo 
utilizaron o utilizaban hasta 1986, comentando algunas de sus experiencias y lo 
que sugieren para su aplicación en México; por otro lado la información que da 
con respecto a los Centros de Evaluación, no aporta grandes elementos a lo que 
ya se había escrito antes. 

3.6 Corro1aci6n: Entre las Capacidades Intelectuales y Habilidades 
Administrativas con Centros de Evaluación, Llzaola y Salazar (1993). 

El trabajo de Mónica Lizaola Cardona y María de las Mercedes Salazar Parra, es 
una tesis que fué elaborada en la Universidad Iberoamericana, especificamente 
en el Departamento de Psicología en el año de 1993, la cual lleva por título 
Correlación: Entre las Capacidades Intelectuales y Habilidades Administrativas 
con Centros de Evaluación. 
Esta tesis consta de siete capítulos, los cuales tienen tres propósitos 
fundamentales, primero realizar una correlación entre las capacidadez 
intelectuales y habilidades administrativas. El segundo propósito es el de evaluar 
ambas con el fin de analizar si existe una relación entre las capacidades 
intelectuales y las habilidades admistrativas en un grupo de profesionistas 
mexicanos. V por último tratar de analizar ambas para aportar a la disciplina de la 
psicología industrial un mayor énfasis en cuanto a la atención o globalidad que 
constituye el ser humano. Para que de alguna manera se ubique mejor en un 
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puesto determinado, para que interseccionen las metas de la persona con las de 
la empresa o lugar de trabajo. 

Ahora bien, en cuanto al terna de los Centros de Evaluación nos dicen que son 
una Técnica de evaluación desafortunadamente muy poco conocida en nuestro 
país. Pocas son las empresas que utilizan adecuadamente esta herramienta y 
muchas la desconocen. Es por esta razón por la cual se interesaron en 
involucrarla como parte de su investigación y en la medida de lo posible darla a 
conocer. promovAr\a. difundirla y hacerla valer en función de su ul.ilidad como se 
merece. 

En el primer capítulo de Lizaola y Salazar (1993); nos proporcionan las 
siguientes definiciones para efecto de su investigación. 
Capacidades Intelectuales: capacidad que tiene el individuo para planear y 
organizar información, así como para aprender tareas rutinarias. y ponerlas en 
práctica. También se refiere a la capacidad para resolver problemas mediante el 
análisis y la síntesis, diferenciando los detalles importantes y utilizando el juicio y 
sentido común. 
Centros de Evaluación: Consiste en evaluaciones estandarizadas basadas en 
conductas, con múltiples entradas (o items). Se utilizan varios observadores y 
técnicos entrenados Décimo Séptimo Congreso internacional en el Método de 
los Centros de Evaluación, 1989 (citado en Lizaola y Sa\azar. 1993). 

(No se tenía conocimiento alguno sobre algún congreso sobre Centros de 
Evaluación hasta que Lizaola y Salo.zar se refieren a éste). 

Correlación: la relación recíproca La medida de la dispersión en Ja relación de 
dos o más variables independientes Dorch. F. 1988 (citado en Lizaola y Salazar, 
1993). 

Habilidades Administrativas: como habilidades específic::is que el sujeto tiene, las 
cuales se clasifican de la siguiente manera: planeación, organización, dirección. 
control, percepción de situaciones. análisis de situaciones. toma de decisiones. 
creatividad, relaciones interpersonales y la habilidad de comunicación. 

Continuando con el capítulo 2, las autoras hablan de la psicología industrial y 
primeramente marcan et nacimiento de la psicologia industrial en la primera 
guerra mundial. como una disciplina de suma importancia y utilidad citando a 
Shultz 1985. Y a su parecer la Psicología industrial de manera general, intenta 
predecir el comportamiento del ser humano en la empresa, de tal manera que se 
logre una integ.ración completa en el medio de trabajo. También se propone 
encontrar al hombre cuyas características individuales, físicas e intelectuales se 
adecúan en un determinado medio de trabajo y para cumplir el objetivo de la 
psicología industrial es necesario mencionar el aspecto del reclutamiento como 
fuente principal de dónde y cuándo encontrar al hombre adecuado. Seguido de 
este proceso es la selección, lo que implica la elección de uno de varios 
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candidatos para el trabajo específico que se requiera. Para lo cual es necesario 
mencionar que existen los análisis de puestos en donde se informan lo requisitos 
indispensables al aspirante al cargo. Así la selección pasa a ser configurada 
como un proceso básicamente de comparación y decisión. 
Una vez obtenida ra información acerca del cargo o puesto del ocupante, el paso 
siguiente es la elección de las técnicas de selección más adecuadas al caso o la 
situación. 
Por lo que Uzaola y Salazar citan a Chiavenatto en 1981 con un esquema de las 
técnicas de selección más comunes. 

1. Entrevistas do selección. 

2. Pruebas do conocimientos o 
de capacidad. 

3.Tests Psicológicos. 

4.Test de personalidad. 

5. Técnicas de Simulación. 

-Dirigidas 
-No dirigidas 

Generales -de cultura general 
-de idioma 

Especificas -de cultura profesional 
-do conocimientos 
técnicos 

De aptitudes -generales 
-específicas 

Expresivos -PMK 
Proyectivos -del árbol 

-Rorschach 
-TAT 
-SZONDI 

Inventarios -do motivación 
-de frustración 
-Psicodl'"ama 
-Role-playing 
-Centros do Evaluación 

Seguidamente enuncian los criterios mínimos o indispensables de un test como ya 
se había mencionado estandarización, objetividad, confiabilidad, validez y aquí 
suman uno más que es economía. 

De igual forma hablan de los alcances y limitaciones de los tests citando a Pichot , 
1989. (citado en Uzaola y Salazar 1993), con los siguientes puntos. 
1. Un ,est" sólo aprecia las funciones psicológicas pnra l.ns que fue creado. 
2. Las normas de un "'tests'" no tioncn validez universal. 
3. El carácter locaJ do lns normas (baremos) esta determinado por la naturaleza del psiquismo 

humano. 
4. Dos 'lests" puoden apreciar la misma función mental. pero utilizando diferentes contenidos. 
5. Algunas pruebas establecen categodas descriptivas respecto de la función que apreci<in y 

señalan los puntajos. 
6. Las categorins descriptivas están ltrnitadas por v<ilorcs uparcntcmento exactos. Pero hoy que 

tomar en cuenta ol en-or de la medida. 
7. Las escalas y los ""'tost"psicológicos aprecian las funciones medid.as tules como se dan en el 

Individuo en el momento de la aplicación de lo. prueba. 

Después de estos puntos las autoras hacen un comentario en el que estamos 
totalmente de acuerdo; '"con sus limitaciones y alcances reales los tests son 
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instrumentos útiles, sujetos a desarrollo y evolución constante como ocurre con 
todo instrumento de la ciencia". 

Así también las autoras citan a Cerdá, 1986. (citada en Lizaola y Salazar 1993) 
con una clasificación de las tests. 

l. Según el modo do administración: 
Tests Individuales 
Tests auto-administrados 
Tests colectivos 

11. Según el modo de expreslon: 
Tests verbales 
Tests de papel y lápiz 
Tests no verbales 
Tests de ejecución 
Tests orales 

111. Según el sector que exploro el test: 
Test do eficiencin 
Test de personalidad. 

Terminando can esta parte, las autoras para efecto de su investigación llevaron a 
cabo una revisión bibliográfica bastante amplia y completa sobre el concepto de 
inteligencia. Y para ésto hacen un comentario en el que expresan que la 
investigación busca el C.I. global. es decir, un resultado indiferenciado mediante 
un número, es decir que no se trazarán un diagnóstico de inteligencia con 
respecto a la calidad de la "'dotación natural", riqueza educacional, experiencia de 
la vida, fuerza de las predilecciones culturales específicas del individuo. etc. 
Posteriormente precisan el concepto de inteligencia con el propósito específico de 
utilizarlo en la psicología industrial, es decir, el tipo de inteligencia que debe 
clasificarse en un candidato o aspirante. 
1 . La inteligencia debo ser práctica, para efectuar las actividades rcquerldad en ol espacio de 

trabajo. 
2. Debe de existir un nivel adecuado de capacidad de oprendtza1e. en las áreas requeridas. 
3. Do los resultados específicos obtenidos en la prueba, en especial. debe obtenerso un factor 

general y un C.I. dent10 de la normalidad o superior a ésta, que corresponda a 
estandarizaciones dadas on los estudios o análisis de puesto. S.zékely. 1966. (citado en Lizaola 
y Salazar 1993) 

Por lo que respecta al instrumento con que se mide la inteligencia. nos dicen que 
es de interés señalar una orientación de lo que la psicología industrial deberá de 
tener en cuenta, tanto en la elaboración de las pruebas, como en el manejo de los 
resultados. 
Un análisis do puostos 
Tenor el tipo o equipo de pruebas adecuadas 
Estandarización 
Aproximaciones sucesivas padrón determinar el tipo cualrtattvo deseado para cada cdso, tomando 
en cuenta el factor (g). 
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Así también consideran que fué Binet junto con sus discípulo, quienes iniciaron la 
medición de la inteligencia precisamente a partir de la búsqueda de la 
anormalidad, habiendo creado instrumentos de medición tales como la escala de 
inteligencia de Simon de 1904 que consta de 30 problemas determinando en 
forma empírica el grado de dificultad. Sternberg. 1990. (citado en Lizaola y 
Sarazar 1993) 

A fin de dar mayor iformac1ón sobre el concepto de inteligencia las autoras c1t.:ln 
Ja clasificación de Cerdá 1986 (citado en Lrzaola y Salazar 1993) sobre los tests 
de inteligencia para adultos: 
a) Tests de lntclrgcncla para adultos: 

1.Tosts individuales: 
Tipo Binet: Terman MernL Wechslcr Bcllevue F.I 
Tipo Point Sea/es: Wochslcr Bcllovuo F. IJ. 
Wechsler Adult lntc/igencn Sea/e. 

2. Tests colectivos: 
Arrny Tests: Tests de factor "g'·. 
Tests factoriales: Tests y baterius do factores. 

De igual forma las autoras citan a Pichot (1 949) con las condiciones que un Test 
de inteligencia para adultos debe cumplir: 

1. Estar costruidos con un material idóneo para el examen do adultos. 
2. Los resultados deben expresarse en percentiles. en desviaciones estándares, o bier1 urd1zando 

otras unidades de medida, pero descartando la medidnd MEdad Menti'..1/"'_ 
3. Deben disponer da una cstandanzac1on especial, teniendo en cuenta la curva de evolución de 

la inteligencia, en función de Jns edndc>s cronológicas. 

Y hace una aclaración citando a P1chot 1939(citado en /izaola y salazar op. cit.), 
"La edad mental es la distancia entre la inteligencia del recién nacido y la del 
adulto y el C.f. es la velocidad, es decir. la relación entre la distancia recorridada 
(edad mental) y el tiempo empleado (edad cronológica)"' 

Dado que el test Beta 11-R. fué er intrumento utilizado por /as autoras, para la 
reafización de su trabajo. en el capítulo 3 hacen una presentación de /os 
antecedentes de este instrumento, mencionando la evolución que ha tenido desde 
la Primera Guerra Mundial hasta la época actual tanto en la estructura como en fo. 
aplicación 
De Ja misma manera proporcionan una descripción detallada del mismo, es decir, 
fas partes que lo integran, en este caso, las distintas tareas o subtest. como se 
administran, como fas sujetos ejecutan cada procedimiento y que aspectos de la 
jnteligencia mide cada una. 
Asimismo, hacen una revisión de otras investigaciones que hayan hecho una 
correlación utilizando el test Beta Revisado. 

Ahora bien transcrjbiremos alguna información referente al instrumento citada en 
Lizaola y Salazar. para tener una visión muy general. 



El Beta 11-R es un instrumento psicométrico diseñado para medir las capacidades 
intelectuales generales_ Este instrumento proporciona una estimación global de fa 
capacidad intelectual, expresada ya sea mediante un C.I. o mediante un percentiL 

El Beta 11-R consta de seis tareas; la duración de su aplicación es de 
aproximadamente de 30 minutos, incluyendo el tiempo requerido para las 
instrucciones y para los ejercicios de práctica. No se cuenta con un nombre 
especifico para cada tarea, sin embargo, cada tarea pretende medir diferentes 
aspectos de la capacidad intelectual no verbal del individuo y puede ser 
identificada por el tipo de problema: 

Taroa o Subtcsts 
1 
2 
:¡ ., 
5 
6 

Tipo de Problema 
Laberintos 
Claves 
Figuras geornetricas 
Figuras Incompletas 
Pares iguales y pares desiguales 
Objetos equivocados 

Estas seis tareas están precedidas cada una, por un ejemplo y un ejercicio 
numerado, según corresponda. Los ejercicios son únican1ente una demostración y 
no cuentan en la valoración; todas los subtests o tareas tienen un tiempo límite 
para su ejecución y resolución. 

Laberintos.- para medir Ja capacidad de anticipación, planeación y organización. 
Claves.- para medir la habilidad para seguir instrucciones. atención, capacidad de 
aprendizaje y coordinación viso-motora. 
Figuras geométricas_- para medir la capacidad de abstracción, análisis y síntesis. 
Figuras incompletas.-para evaluar la capacidad de atención, discriminación para 
captar detalles importantes de una situación. 
Pares iguales y pares desiguales.- para medir exactitud en tareas prácticas y 
rutinarias. 
Objetos equivocados.- para evaluar apego a la realidad y juicio práctico. 

Para este estudio se utilizó el Beta 11-R (1981) de C.E. Kellog N.W. Morton. 
Traducción de Psic. Sandra Lvoff. Copyright 1974, 1 978 by The Psichological 
Corporation. D.R. 1981 por la Editorial El MANUAL MODERNO, S. A de C.V. Av 
Sonora 206 México, D.F. 

Después de haber presentado las investigaciones de correlación con el 
instrumento Beta, las autoras observan que no se encontraron investigaciones 
con personas "sanas o sin algún tipo de trastorno" y mucho menos, estudios 
llevados a cabo en el medio industrial, y hacen la aclaración que esto no quiere 
decir que no las haya, sino que simplemente no hay una difusión amplia. 

Continunado con el capítulo 4, las autoras en éste hacen una descripción 
detallada de la Técnica (método) de los Centros de Evaluación. Describiendo 
aspectos esenciales como su estructura, sus objetivos y los principios en Jos que 
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se basa, entre otros. Adamás, mencionan algunas investigaciones que evidencian 
la vafidez del método. 

Dentro de este capítulo hay un apartado el cual titulan Lineamientos y 
Consideraciones Éticas, en el cual Lizaola y Salazar citan un documento 
realizado por la Agrupación que se dedica a establecer y promover los 
Lineamientos de Jos Centros de Evaluación; todos los "Lineamientos y las 
Consideraciones Éticas para la Operación de /os Centros de Evaluación" 
respaldado por el Décimo séptimo congreso internacional en el Método de los 
Centros de Evaluación, llevado a cabo el 1 7 de Mayo en 1989 en Pittsburg, 
Pennsylvania. El principal objetivo de este documento es comunicar a los 
practicantes y empresas los requisitos indispensables y aspectos éticos que 
deben cumplir los Centros de Evaluación. Para la elaboración de la investigación 
de Lizaola y Salazar se siguieron las consideraciones según documento 
"Lineamientos y Consideraciones Éticas para la Operación de los Centros de 
Evaluación". 
El uso de la técnica de los Centros de Evaluación es muy amplia. Se raliza en el 
ramo industrial, educacional, militar, gubernamental. etc. Los que ejercen esta 
técnica han reflexionado sobre Ja seria necesidad de estándares o lineamientos, 
para su utilización. "En el tercer Congreso Internacional en el método de los 
Centros de Evaluación, que se llevó a cabo en Ouebec, Canadá en 1975, se 
establecieron y respaldaron la primera serie de Zineamientos"'Alon Baker, O et al. 
1989 (citado en Lizaola y Sa/azar, 1993). 
Estos Hneamientos se basaron en las observaciones y en las experiencias de un 
grupo de profesionistas que representan al gran número de usuarios de esta 
técnica. 
Ahora bien es bueno comentar que las autoras no anexaron los ~Lineamientos y 
las Consideraciones Eticas para la Operación de los Centros de Evaluación"' lo 
cual hubiera sido de gran utilidad debido a que justifican su mención con el hecho 
de invitar a todos los profesionafes que están interesados en conocer la técnica 
de los Centros de Evaluación o que piensan en la oportunidad. de algún día 
poderlos practicar, a tomar en cuenta estas consideraciones, ya que sin esto 
sería invalida y poco confiable Ja técnica. 

Las autoras en su capítulo 5 describen la metodología que siguieron para llevar a 
cabo su investigación. Dicha investigación es de tipo transversa/ y de correlación 
descriptiva. Correlacionando la variable de capacidad intelectual para la cual fue 
necesario utilizar el instrumento no verbal de inteligencia Beta 11-R de Kellog, C y 
Morton en 1981, y la variable de habilidades administrativas. para esta 
investigación sólo se tomaron en cuenta diez tipos diferentes de habilidades 
determinadas que define Mouret, E. 1991. (citado en Uzaola y Salazar 1993): 
+ Planeación 
• Organización 
+ Dirección 
• Control 
• Percepción de situaciones 
+ Análisis de Situaciones 
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• Toma do decisiones 
• Creatividad 
• Relaciones interpersonales 
• Comunicación. 

Estas habilidades se evaluaron por medio de la técnica de los Centros de 
Evaluación de acuerdo al método propuesto por Eduardo Mouret en 1981. 
Utilizando un ejercicio grupal para ocho personas, el cual fué diseñado y 
propuesto por él mismo en 1990. 

El objetivo de utilizar los Centros de Evaluación era el evaluar el potencial de 
desarrollo y las h'3.bilidades administrativas de los participantes. 

Dicha investigación se trabajó con una población de profesionistas mexicanos, de 
ambos sexos, en donde 30 fueron de sexo masculino y 1 O de sexo femenino, 
formando un total de 40 sujetos, que estaban realizando o realizaron una carrera 
profesional con una duración de 3 a 5 años, en donde 16 estaban titulados y 
algunos además contaban con estudios superiores de posgrado o con 
especialidad (14 casos). Con un promedio de edad de 25 años, con un rango de 
21 a 31 años, en donde los más jóvenes eran de 21 años (3 personas) y los 
mayores eran de 31 años (2 personas). En cuanto al estado civil eran solteros (30 
casos). casados (7 casos) y divorciados (3 casos). De nivel socioeconómico 
medio-alto. Todos los sujetos eran candidatos evaluados para ingresar a una 
empresa refresquera mexicana. 

Es importante comentar que las autoras de esta tesis, forman parte de un grupo 
de especialistas que se encargan precisamente de evaluar a candidatos para que 
se les someta a un proceso de evaluación y así. mediante una retroalimentación 
posterior, seleccionar a los candidatos que cuenten con las características que 
demanda el puesto. utilizando muy a menudo la Técnica de los Centros de 
Evaluación. Esto nos explica el interés de las autoras por la investigación. 

El procedimiento de la investigación se pres0nta a continuación: 
Para evaluar a los candidatos se formaron grupos de 8 personas, cada grupo fue 
sometido a evaluación en un día diferente, es decir, la evaluación total de tas 40 
persona tuvo una duración de 5 días. solamente se incluyeron los primeros 40 
sujetos que cumplían con los criterios de inclusión. Se les administraron las 
mismas pruebas y por los mismos evaluadores, esto fue con el fin de controlar 
variables extrañas. 
El tiempo promedio de evaluación por día fue de 7 horas. En un período de una 
semana se logró la aplicación a 40 sujetos con este procedimiento. Y otra semana 
para la calificación e interpretación de las pruebas. 
Solo la interpretación de la Técnica de los Centros de Evaluación tomó un día, o 
sea, el mismo día de la aplicación del ejercicio. los asesores se reunieron para la 
discusión de los resultados. 
La batería de pruebas consistió en: 
• L.a técnica do los Centros de Evaluación. 
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• Instrumento de Inteligencia Beta 11-R. 
• Configuración Psicológica lndMdual. 
• Sistema Cleaver (Autodescripción). 
• Frases Incompletas para la Industria. 

Que se aplicaron en el mismo orden descrito. Los evaluadores fueron 5, 
incluyendo a las interesadas en esta investigación y los 5 asesores o evaluadores 
los cuales fueron capacitados previamente para la aplicación y calificación de los 
instrumentos utilizados. A todos los evaluadores se les expuso el proyecto de la 
tesis, se les explicó la estructura de cada uno de los pasos y la forma en que fué 
elaborada. 
Las instrucciones tanto de la Técnica de los Centros como para las demás 
pruebas fueron siempre las mismas, procurando. que fuera sólo un evaluador el 
que diera las instrucciones, y sólo en casos especiales o de dudas, recibió apoyo 
de otro de los evaluadores o del mismo Dr. Mouret quien brindó asesoría y 
supervisión, para obtener el grado de confiabilidad máxima. 
Se le explicó a los candidatos el proceso de evaluación mencionándoles que 
serían evaluados mediante una Técnica relativamente nueva en México y los 
beneficios de ser evaluados por medio de ésta, es decir, la valiosa información 
que esta Técnica aporta. Se les dieron las instrucciones del ejercicio llamado 
"Consejo Municipal" dichas instrucciones se transcriben a continuación: 
"Ustedes forman parte del Consejo Municipal de la ciudad de Claravista y se les 
ha proporcionado una ayuda federal de un millón de pesos. Con esa cantidad 
ustedes decidirán o la canalizarán a los diferentes departamentos asignados, en 
donde ustedes consideren las mejoras más necesarias e importantes. El día de 
hoy se ha planeado llevar a cabo una junta en donde ustedes discutirán el caso, 
expondrán sus puntos de vista y deberán llegar a una decisión. El resultado final 
deberá ser una decisión grupal, especificando a que departamento(s) le 
entregarán el dinero. Si el dinero no es asignado a ninguno de estos 
departamentos, el dinero será devuelto al Gobierno Federal "( anexo en Lizaola y 
Salazar op. cit). 
Posteriormente, se les aplicó de manera grupal el instrumento de inteligencia Beta 
11-R. en donde sólo uno de los asesores, dió las instrucciones y tomó los tiempos 
de la prueba. 
Una vez aplicadas todas las pruebas cada candidato (según iban terminando sus 
pruebas). fue pasando con alguno de los. asesores a una entrevista profunda, 
(ésta es individual), ya que también es una herramienta que aporta información 
valiosa. Las únicas pruebas que se involucran en la investigación fueron técnica 
de los Centros de Evaluación y el instrumento de Inteligencia Beta 11-R. 

La parte estadística de la investigación se llevó a cabo mediante los coeficientes 
de correlación para analizar la fuerza y la dirección de la correlación entre las 
variables y más específicamente la fórmula de correlación de Pearson. 

De los resultados obtenidos las autoras nos dicen to siguiente: 
Existe una relación estadística entre la capacidad de abstracción y la habilidad de 
dirección, que posee un grupo especifico de profesionistas mexicanos. 
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Existe una relación estadística entre la capacidad de abstracción y la habilidad de 
control -~ 
Existe una relación estadistica entre la capacidad de abstracción y la habilidad de 
percepción de situaciones. 
Hay relación entre la capacidad de abstracción y la habilidad de análisis de 
situaciones. 
También existe relación entro la capacidad de abstracción y fa habilidad de 
comunicación. 
Y por último hay relación estadística entre el Coeficiente Intelectual (C.I. Beta 11-
R) y la habilidad de dirección, que posee un grupo específico de profesionistas 
mexicanos. 

Dentro de las conclusiones más significativas de las autoras citamos las 
siguientes: 
El hecho de que el grupo haya obtenido un nivel intelectual promedio (C.I. 101), 
nos da la confianza para resaltar la representatividad de /a muestra en este 
aspecto en particular. Fundamentándonos en que son personas que se han 
desarrollado intelectualmente conforme a/ tipo de disciplinas que han elegido, y 
algunos han profundizado aún más en sus estudios, con un grado de especialidad 
por ejemplo_ Teóricamente, dependiendo de la carrera profesional, y del grado en 
que se especializan se van a desarrollar más ciertas capacidades, puesto que 
cada disciplina demanda diferentes tipos de capacidades y en distintos grados. 
Por otra parte, vale Ja pena resaltar que las distintas capacidades que evalúa el 
Beta 11-R, Ja más elevada en esta muestra fué la capacidad de aprendizaje 
(subtest 2=12.37). A manera de explicación de este fenómeno, las autoras 
mencionan que con la experiencia que cuentan como evaluadoras de 
profesionistas, dicen que éstos se encuentran en un proceso de aprendizaje 
cotidiano. Es decir, que ellas conocen su trayectoria escorar, el nivel de ésta, y 
sus primeras experiencias laborales. Todo esto indica, un constante esfuerzo 
intelectual. Así como una maduración de las experiencias que van acumulando y 
sobretodo un crecimiento intelectual. El mismo ambiente social y la competencia 
laboral a la que se enfrentan demandan el alimentar y mejorar lo que elfos son. 
Respecto a Jos resultados de las habilidades administrativas, se observa que el 
puntaje más alto corresponde a la habilidad de percepción de situaciones 
{habilidad seis= 4.77), mientras que la creatividad se encuentra como el área 
menos desarrollada (habilidad nueve=1. 75) 
Otro aspecto interesante que se observó en el comportamiento global de los 
resultados. es el hecho de que la capacidad intelectual que más se reracionó con 
las habilidades administrativas fué Ja capacidad de abstracción. 
Ahora bien, en cuanto a la correlación más alta que se encontró en este trabajo, 
es decir, la capacidad de abstracción con la habilidad de dirección (r=.4490). 
además se ha observado que en Ja mayoría de las evaluaciones, las personas 
que obtienen puntajes sobresalientes en la habilidad de dirección son 
generalmente aquellos con alto nivel de desarrollo. 
Concluyendo que definitivamente sí tienen mucho que ver las capacidades 
intelectuales con las habilidades administrativas. Así lo muestra una de las 
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correlaciones más sigificativas. que a mayor capacidad da abstracción, mayor 
capacidad de destacar un problema, captar lo más importante, estableciendo 
prioridades y comprendiendo la raíz o el origen de donde parte el conjunto, es 
más fácil que uno pueda tener la idea general de la situación de una manera 
clara. 
Ahora bien, tomando en cuenta que las autoras de esta tesis, anteriormente ya 
habían tenido contacto con los Centros de Evaluación y aún más la habían 
llevado a cabo, no sabemos desde hace cuanto tiempo, sin embargo al parecer 
tienen una amplia experiencia en cuanto a ésta. Aunado a ésto hay que 
mencionar la presencia de Eduardo Mouret a lo largo de la revisión bibliográfica y 
también de la investigación. Quién dentro de los Centros de Evaluación es una 
persona con amplia experiencia y reconocida en el medio, debido a su trabajo en 
Celanese. empresa importante en su ramo y como consultor. 
La investigación llevada a cabo trató de cubrir la mayor parte de los detalles para 
que se realizara metodótogicamente, tal vez algo que no manejaron 
adecuadamente fue el perfil de los asesores u observadores. debido a que no 
mencionan si fueron psicólogos como ellas o tal vez tenían alguna otra 
preparación profesional. Para finalizar el resumen de este trabajo, se puede decir 
que es un trabajo bueno, debido a las características que antes mencionamos y 
por la revisión bibliográfica que hacen sobre otras investigaciónes del mismo 
género. procurando obtener validez y confiabilidad dentro de lo posible, sin 
embargo la utilización de la correlación de Pearson es insuficiente en cuanto a 
estadística. 

3.7 Centros de Evaluación: Una alternativa para Detección de Potencial de 
Desarrollo, Huerta (1993). 

Continuando el orden Cronológico de los trabajos, ahora hablaremos de la Tesis 
de Altagracia Huerta Hernández elaborada en el año de 1993, en la Universidad 
del Valle de México, específicamente en el Plantel Tlalpan, en la Escuela de 
Psicología. dicha tesis lleva por nombre Centros de Evaluación: Una alternativa 
para Detección de Potencial de Desarrollo. 
El trabajo de Huerta fué realizado en una Institución Bancaria, justificando que la 
institución como todas las empresas en su ramo buscan estar a la vanguardia en 
su objetive. principal: captación de recursos financieros. Estos recursos se logran 
con base en la actuación de otro recurso que, en forma paralela, reviste gran 
importancia para una mejor consecución de metas, refiriéndose al Recurso 
Humano. 
De lo anterior se deriva el hecho de que, ante la necesidad de detectar 
habilidades que condicionaran una mejor actuación en puestos de nivel directivo, 
se estableciera en la Institución Bancaria de referencia la aplicación de una 
técnica conocida como "Centros do Evaluación". Tal aplicación se enfocó 
básicamente a la población que conformaba la "Línea", es decir, a los funcionarios 
cuya labor es la capatación de recursos financieros para la Institución. 
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Huerta participó como observador en la aplicación . en dicha institución, por lo 
que ahora reproduce su experiencia y la información obtenida. Y para éste hecho 
Huerta se sirvió de alguno de los cursos impartidos por Carlos Gómez Rebollar, 
ya que la mayoría de la información que contiene la tesis de Huerta es una 
reproducción en algunos puntos de la Tesis de Licenciatura de Carlos Gómez 
Rebollar. 

El 1 er capítulo de la tesis de Huerta nos da un marco teórico de los conceptos 
sobre inteligencia, habilidad, rasgos de personalidad y potencial de desarrollo. 
Para el concepto de Inteligencia retoma autores como Sir Francis Galton, Binet, 
Thorndike, Piaget, Freeman. Wechsler. Leona E. Tyler, Livson y Krech, María 
Luisa Morales; y por último resume la información diciendo que no se descarta la 
existencia de una trasmisión genética y que posteriormente son las condiciones 
en que se desenvuelve el individuo (entorno familiar. escolar y laboral), lo que le 
permite poner en práctica procesos de aprendizaje durante los cuales va 
asimilando experiencias tanto positivas como negativas que le permitan 
desenvolverse en su medio. 
Es decir, la inteligencia viene a ser la capacidad de razonamiento y respuesta 
ante situaciones novedosas que le permitan alcanzar al individuo un objetivo y es 
aquí donde podemos tomar el punto de partida del concepto de .. habilidad" ya que 
ésta desempeña un papel de suma irnportancia en la respuesta que maneja la 
inteligencia. 
El concepto de habilidad en su forma inicial nos da la idea de qué tan capaz es 
una persona para desarrollar una determinada tarea. Este concepto es parte 
fundamental en todo proceso de selección de personal ya que dependiendo del 
nivel del puesto a que aspire (operativo, gerencial o directivo) serán evaluadas 
sus habilidades para saber si es candidato aceptado o rechazado para cubrir una 
función especifica. 

Para el concepto de habilidades retoma las teorías de Cueli y Reidl, Spearman, 
Thompson, Thurstone, Ferguson, Guilford; sintetizando que las habilidades en el 
ser humano son tantas como se requieran encontrar. Sin embargo. podrían ser 
clasificadas en dos grupos para facilitar su comprensión: 

Habilidades intelectuales.- son aquéllas que se requieren para el trabajo 
científico y que tienen una presencia absoluta y demostrable. aunque sea en 
mínima cantidad. 
Habilidades especiales.- son la destreza o exactitud con que se ejecuta una tarea 
particular. 

Traducido al ámbito laboral argumenta que una vez "aprendida" determinada 
tarea. el proceso de aprendizaje se transforma en acumulativo lo que, en 
consecuencia, irá proporcionando mayor número de elementos a quien lo 
experimente para considerarse candidato a ocupar un puesto de mayor jerarquía. 
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Ahora bien en la búsqueda del concepto de .. rasgos de personalidad" Huerta 
retoma algunas corrientes como el conductismo (Watson). psicoanálisis (Freud). 
as( corno autores como es el caso de Horney, Sullivan. Stern, Allport, Gufüord; 
posteriormente nos dice que podemos enfatizar que la personalidad es una 
"característica" inherente a todo ser humano basándonos para esta afirmación en 
que consta de factores genéticos y ambientales y que todos la poseen con la 
salvedad de que en algunos sobresalen "rasgos" de manera significativa que los 
hacen destacar, mientras que en otros permanecen sin que se manifiesten de 
manera alguna. 
Es decir, la personalidad es psicodinámica, por lo tanto los rasgos que la 
conforman van sufriendo transforrnaciones de acuerdo al desenvolvimiento del 
individuo y en contraste con las teorías psicoanalíticas que muestran tendencia a 
destacar los motivos inconscientes y la primera infancia del individuo, las teorías 
de los rasgos se concentran en tas acciones abiertas de la persona y en sus 
relaciones y experiencias presentes. 

Y finalmente la autora nos dice que la inteligencia, habilidades y rasgos de 
personalidad integran un Npotencial", mismo que independientemente de que cada 
individuo lo pasea. puede permanecer sin manifestarse durante toda su vida. 
Es por ello que si se toma como punto de partida la actuación del individuo desde 
el momento que se incorpora a una empresa como parte de ella. lo primordial una 
vez que ya 1ue sometido a un proceso de selección (y tenga determinado tiempo 
en el puesto asignado). es que se '"detecte" su potencial para saber qué 
posibilidades de desarrollo u avance puede presentar. 
Dicho potencial es relevante dentro del contexto laboral ya que. el identificar a 
individuos con posibilidades de éxito presenta, entre otras ventajas: 

Contar con una cartera de candidatos susceptibles de ser promovidos a corto o 
mediano plazo, según los resultados obtenidos en su evaluación. 
Planear una carrera de avance acorde a objetivos realistas. 
Diseñar programas de capacitación que abarquen tópicos inherentes a las 
funciones que desempeñará. 

Consecutivamente la autora da una perspectiva histórica de la técnica de los 
Centros de Evaluación. 

El capítulo 2 Huerta lo dedica a la Técnica de Centros de Evaluación. tocando 
puntos como el concepto, definición, elementos que integran un Centro de 
Evaluación. elementos físicos, elementos y técnicas de uso y aplicación, la 
validez y confiabilidad de la técnica. 

Posteriormente describe la aplicación y resultados del Centro de Evaluación en la 
Institución Bancaria en el capítulo 3. En el que nos dice que la aplicacion de la 
técnica que se llevó a cabo en 1986, en la lnsitución Bancaria. 
Siguió el procedimiento siguiente: 

1. Carta invitación 
2. Programa 

62 



3. Antecedentes 
4. Introducción 
5. Objetivo 
6. Metodologla 
7. Conclusión. 

El objetivo de dicha investigación fue el de detectar los rasgos de personalidad, 
capacidad intelectual, productivida y altenativas de desarrollo de cada uno de los 
funcionarios que se encontraban cubriendo los primeros niveles dentro de la 
línea. 

Para dicho fin se siguió la siguiente metodología: 
Se utilizó la técnica de Centros de Evaluación que consistía en detectar ta 
actuación de 6 candidatos por cada centro a través de diversos ejercicios de 
simulación referentes a problemas representativos del área. 
La instalación del centro se efectuó en las aulas de capacitación de la Institución 
Bancaria y la duración fué de 8 horas aproximádamente por cada centro en un 
período de dos días. 

La preparación del centro de evaluación para determinar las características y 
potencial de desarrollo del grupo de funcionarios, comprendlo: 
a) Revisión do perfBes de puestos 
b) Determinación de dimensiones a evaluar 
c) Elaboración de ejercicios do simulación 
d) Acuerdo con el ususano respecto a los puntos B y C 
e) Elección de grupos (6/12 pa1tic1pantes por grupo) 
f) Establecimiento del centro de evaluación 
g) Consenso de los evaluadores posterior al centro 
h) Elaboración do estudios por cada participante 
1) Entrega de estudio 

Las dimensiones que se evaluaron fueron: 
Liderazgo 
Planeación y organización 
Capacidad do ano\isis 
Control gerencial 
Toma de dccisionos 
Habilidad para negociar 
Emprendedor 
Control de impulsos 
ln1pncto positivo de su in1ag&n 
Comunicación oral 

Crontividad administrativa. 

Los ejercicios que se utilizarán para evaluar dichas dimensiones fueron los 
siguientes: 

In-Basket 
Entrevista de Evaluación 
Anillisls Individual 
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Entrevista del Caso Problema 
Donativo 
Confrontación 
Asesoría 

La población evaluada estuvo integrada por 85 participantes quienes, según la 
estructura de ese momento contemplaban los puestos de subdirector do zona, 
gerente y ejecutivo de cuenta. 
En cuanto a la determinación de los grupos. la Institución Bancaria de acuerdo a 
su criterio, estableció y citó a las personas que integrarían cada centro. previo 
calendario de fechas. Considerando que al principio se instalaría un centro 
semanal de 12 personas cada uno, durante los meses de enero y febrero. A partir 
de marzo y hasta el mes de noviembre se integraría un centro con periodicidad 
quincenal, previniendo cargas de trabajo en orientación profesional, dado que 
dicho grupo requeriría ser monitoreado por seis evaluadores y dos 
administradores en cada ocasión. Una vez finalizado el centro, los evaluadores de 
orientación profesional llegaron a un consenso referente a las observaciones 
sobre la actuación de los participantes a lo largo de los ejercicios, así como de la 
entrevista efectuada con cada uno de ellos, para estar en condición de establecer 
un criterio y elaborar el estudio respectivo. 
De esta manera. cuatro días posteriores a la celebración del centro, orientación 
profesional entregó a la Institución la evaluación del grupo en turno, es decir. los 
reportes individuales. 

La evaluación a través de la técnica se ralizó durante el ejercicio de 1986 como 
ya se había señalado, para 1993 los resultados confirmaron las predicciones 
hechas en el momento de la evaluación. 
El objetivo fundamental era detectar el potencial de los participantes lo cual 
implicaba que. de acuerdo a los resultados obtenidos se podía conocer el nivel de 
su actuación y por ende contar con una cartera de candidatos susceptibles de 
promover a corto. mediano o largo plazo sin que ésto último distorsionara el 
objetivo citado. Con el fin de verificar si existía correlación entre las 
características (dimensiones/variables) y sus posibilidades de avance en la 
institución, se midió el número de niveles que avanzaron durante su esta11cia en 
la misma y los resultados fueron los que a continuación se presentan: 

Subdirector de zona= 3. 1/3.3 
Gerentes =3.4/3.6 
Ejecutivos de cuenta=3. 7/3.9 

Posteriormente se pasó a medir la relación exrstente entre la calificación asignada 
y el avance en cuanto a niveles basándonos en el Coeficiente de Correlación de 
Spearman , para calcular dicho coeficiente se usó el paquete Time Series 
Processing de donde se obtuvo un valor de -0.9449112. Con dicho v,alor Huerta 
concluyó que existe una relación lineal entre las dos variables donde; 

X= Calificación (rango 1/5) 
Y= Número esperado de niveles alcanzados 
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Posteriormente Huerta pasa a sus conclusiones a lo que nosotros llamariamos 
comentarios. Algunos de estos comentarios son reproducidos a continuación. 
La conclusión a que se llega es que el centro de evaluacón es una técnica mas 

justa e imparcial y precisa para tornar decisiones que cualquier otra alternativa 
conocida. 
Seguidamente hace varios comentarios respecto al costo y beneficio de los 
centros de evaluación concluyendo con lo siguiente "podria parecer claro que los 
beneficios de la práctica del centro de evaluación son sustancialmente mayores 
que los costos incurridos. Ouizá la mejor indicación de esta relación es el hecho 
de que cada vez mas organizaciones adoptan el procedimiento, mientras que muy 
pocas han dejado de utilizar los centros de evaluación una vez que han 
empezado" (pág. 242, op. cit). 
Y finaliza con el siguiente parrafo: 

Control Etico de los Centros de Evaluación 
Como con cualquier técnica que pueda tener una una influencia mayor sobre la 
vida y la carrera de un individuo, se debe tener mucho cuidado de no abusar del 
método del centro de evaluación. por este motivo, un determinado número de 
personas que actualmente conducen los centros de evaluación se reunieron en 
un congreso en Ouebec, Canadá, durante mayo de 1 975 y adoptaron una serie 
de estándares y consideraciones éticas para las operaciones del centro de 
evaluación. Filer y Filer 1977 (pág. 247, citado en Huerta 1993). 
Dichos estándares y consideraciones éticas se reproducen integramente de la 
tesis de Huerta, los cuales son reproducidos para este trabajo se encuentran 
anexados. 

Es claro que la tesis de Huerta es una reelaboración del trabajo hecho por Carlos 
Gómez Rebollar en 1977 en Teléfonos de México; con la única variante que 
ahora se aplicó en una Institución Bancaria. 
Así también podemos comentar que al parecer ta mayoría de la información 
rerefente a los Centros de Evaluación, considerando también las investigaciones 
sobre validez fueron tornadas de una bibliografía bastante pobre ya que la 
biblíografia de Huerta consta de 19 citas bibliográficas, de las cuales sólo cuatro 
se refieren a los centros de evaluación, primeramente cita una ponencia de 
Byhan1. W. C. sin fecha. posteriormente cita a Filer y Fíler 1977 con un 
documento sin publicar el cual lleva por título Assessment Centers: Development 
and Use y por último cita dos trabajos de Gómez, su tesis de licenciatura y un 
Manual de Centros de Evaluación sin 'fecha. 

(A manera de comentario nos gustaría decir que la autora en sus dedicatorias 
habla del Lic. Carlos G6mez Rebollar y del Maestro Jaime Grados Espinoza a los 
cuales agradece su ayuda, al parecer estos la asesoraron de igual forma que su 
directora de tesis) 
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3.8 Métodos Innovadores de Selección de Personal. en Empresas del 
Sector Financiero. Canalizo (1994). 

Esta tesis fuá realizada en 1994, como tesis de licenciatura, para obtener el título 
de Licenciado en Psicología dentro de la UNAM, dicho trabajo consta de 5 
capítulos contando las conclusiones y limitaciones, en el primer capítulo el autor 
habla de las técnicas sobre el reclutamiento y selección de personal, dando una 
historia breve sobre el tema de selección y reclutamiento, posteriormente nos dice 
que en México es muy común que las empresas paraestatales y estatales 
otorguen poca o nula importancia al proceso de selección, ya que se encuentran, 
por un lado, las plazas de confianza, en donde existen equipos de trabajo 
previamente conformados (recomendados). y por el otro las plazas de base en 
donde el sindicato no acepta la función del área de selección. Sin embargo 
existen empresas que cuentan con sistemas de selección muy sofisticados, sobre 
todo aquellas pertenecientes a la iniciativa privada, en donde resulta evidente y 
fundamental la función del especialista seleccionador. Ahora bien también nos 
dice que la selección puede definirse como el procedimiento por el cual se escoge 
al hombre adecuado. para un puesto cuyas características lo hagan el me1or, 
entre otros candidatos, al costo, de acuerdo a las necesidades de cada 
institución. Posteriormente nos habla de las dos técnicas más utilizadas en la 
selección como es la entrevista y los exámenes psicornétricos. 
Sobre la entrevista nos dice que se ha considerado la herramienta más eficaz 
para la exploración y recopilación de la información proporcionada por el 
solicitante, siendo ésta una de las técnicas más utilizadas frecuentemente, la cual 
no se deberá presentar de manera simple e individual. por lo general siempre va 
acompañada de otras técnicas de evaluación, también hay que considerar que la 
entrevista debe tener la finalidad de informar al candidato las características, 
ventajas y desventajas del puesto para el cual está siendo considerado. además 
de una breve semblanza de lo que es la Institución. 
Las principales críticas a la entrevista de selección tienen que ver con carencias 
de metodologías adecuadas y consistentes para la recopilación de la información. 
propiciado por las deficiencias de los entrevistadores como procesadores de la 
información y derivado del inadecuado manejo de la subjetividad por parto do los 
entrevistadores. 
Por otra parte tenernos a los exéimenes psicológicos. Los psicólogos deben 
considerar los exámenes psicológicos como una herramienta más en el proceso y 
no la única forma de aceptar y/o rechazar a un candidato. 
Las pruebas psicológicas proporcionan una medida precisa y relativamente rápida 
de calificación, interpretación y aplicación de aspectos como la inteligencia, los 
cuales dificilmente pueden ser determinadas por otro medio. Ahora bien el hecho 
de que en cada empresa vada el tiempo de aplicación y la coplejidad de la batería 
psicológica es atribuible a diversos factores, como son: et tipo de profesionista 
responsable del área, ra rama de psicología estudiada, la credibilidad en los 
exámenes y el tipo de empresa, entre los más importantes. Una de las deventajas 
que pueden tener las pruebas es que sino se cumplen los postulados de 
confiabilidad y validez, de nada sirve la utilización de pruebas. 
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Los exámenes que se manjan comúnmente tienen una antiguedad de 50 a 80 
años. 
En el capítulo dos Canalizo nos describe el proceso de reclutamiento y selección 
de Asemex, insittución en la que laboraba en ese tiempo. 
El procedimiento que se sigue era con el fin de alcanzar el menor tiempo de 
respuesta en la cobertura de una vacante, rigiendose por los principios de 
calidad que utiliza la adminstración, aplicados al área de Recursos Humanos. 
Los cuatro principios absolutos de la Administración de la Calidad que cita 
Canalizo son: 

1. Cumplimliento do requisitos 
los cuales se encuentran descritos en el aniilisis do puesto el cual debo de reunir los siguientes 
datos: 

Titulo del puesto 
Reporta a 
Dirección 
Unidad Organizac1onal 
Localidad 
Analista 
Fecha 
Objetivo General 
Organigrnmn 
Naturaleza y Alcance 
Dimensiones 
Perfil del puesto 
Finalidades 

2. Sistema do Prevención 
El sistema que hace que la calidad se logre es la prevención: eliminar los errores antes de que 
ocurran, lo que Implica ponsnr, planificar y analizar los procesos a fin de determinar donde pueden 
presentarse errores y después actuar para evitar qua éstos ocurran. 

3. Estándar de Realización. Cero defectos. 
Cero defectos no ~lgnificn que so tenga qua ser perfecto, pero si, que so cumplan los requisitos 
desde la primera vez, que se cumplan siempre y quo no se acepten err-ores. Cero defectos es una 
actitud de prevención de defectos. 

4 .El precio dol incumplimiento 
Algunos aspectos qua rerlejan el precio del incumplimiento son In ropotición del trabajo, las 
revisiones, la pérdida de tiempo y el desperdicio. Al reducir éstas y otras prácticas, el precio del 
incumplimiento se reduce y se pueden aumentar las ganancias. Las organizaciones que deseen 
evitar conflictos y eliminar el incumplimlcnto deberán tomar conciencia de sus síntomas y 
atacarlos. Existen tres prin-:ipios básicos para atacar el problema. éstos son: 

Determinación Educación Implantación. 

Las etapas del proceso de selección que se siguen en ésta institución son: 
""> Reclutarn1onto 
=i- Solicitud de Empico 
=i- Entrevistas 
=- Pruebas técnicas RECHAZO 
=> Pruebas Psicológicas 
Verificación de Aeforencias 
Evaluación Médica 
Contratación 
El procedimiento que se utiliza para mejorar el sistema de calidad en el área de 
selección es: 
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El compromiso La f1losofio Fi¡ar metas 
La medición El costo do la calidad 
La educnción Acciones correctivas 

Ya en el capítulo 3 nos habla de los métodos innovadores en méxico, utilizados 
en el área de selección de personal en el sector financiero en los últimos diez 
años, cabe hacer la aclaración que en el capítulo cuatro continúa haciendo la 
descripción de algunos métodos, no sabemos si es la continuación o si pertenece 
a otra clasificación , dicho capitulo lo denomina como Dominancia Cerebral, y 
comienza explicando el Herman Brain Dominance lnstrument. lo cual veremor. 
más adelante, por el momento continuaremos con la descripción del capítulo 3. 

Primeramente habla del Sistema de Perfil Personal Computarizado (SPPC), el 
cual surge en Estados Unidos de Nortearnérica en los años so·s como una 
herramienta que ayuda a describir y comprender los diferentes patrones de 
conducta en el trabajo. El sistema se basa en el modelo de comportamiento con 
cuatro tendencias: Dominio (O). Influencia (Y). Estabilidad (S). Constancia (C): así 
como lo desarrollo William Moulton Marston y John Geier. Su primera aplicación 
fue en forma manual en el año de 1963, por CD.rlson l earning Company, sus 
bases teóricas se derivan de que a pesar de que todos somos diferentes, 
podemos encontrar patrones p.:ira doscribir y comprender los diferentes estilos de 
conducta. Posteriormente surge en México como el modelo SPPC versión 
computarizada, en el año de 1990, representado por la compañía Estrategias y 
Sistemas de México. Algunas investigaciones res:pecto al instrumento indican que 
el SPPC es un instrumento de evaluación de la personalidad en el cual se 
encontraron evidencias de que tiene validez de construcción. 
Los factores que componen el instrumento son cinco de los cuales solo menciona 
dos, no sabemos los motivos ya que dice que presentara los cinco puntos. lo que 
se puede considerar como un error del propio autor, por el momento 
enunciaremos los dos: 

1 .Informe Básico Personalizado 
Ofreco unn semblanza general del comportamiento normal en el ambiento designado. Este tiene el 
propósito de proporcionar una amplia visión del comportamiento natural de c.nda persona, en el 
que se dosenvuolvo con mñs comodidad. El informe bf::r.ico personalizado incluye factores 
motivadores y dcsmot111adorcs quo influyen posrt1vu o nogatlv•imonte en !ns tendencias 
conductuales. 

2.Aniilisis de los Factores dol Puoslo. 
Este tipo de análisis esta diseñado para recoptlnr obscrvnciones sobro las cxp~ctat1vos dc-1 
con1portnmiento con relación a la mejor manora de dcsernpoflursc 1.•n un puesto para alc;inznr In 
máxima eficiencia. 

En la misma línea habla del Sistema de Perfil Personal Cleaver como otro método 
de selección, sobre el cual nos dico que el sistema Cleaver surgió en los Estados 
Unidos de Norteamérica en 1959, en la ciudad de Nueva Jersey. los principales 
factores que se pretendiu.n evaluar son los que llan,aron factores direccionales 
(comportamiento, motivación interna y actitud). Para medir la compatibilidad en el 
trabajo. se designaron dos técnicas de evaluación, basadas en el mismo común 
denominador: Dominio (D), Influencia M. Constancia (C) y Estabilidad (S). 
Son descritas veinticuatro frases, describiendo elementos que existen en mayor o 
menor proporción en el trabajo. El individuo analizado es cuestionado para 



determinar la importancia relativa de cada uno de estos factores en la ejecución 
exitosa del trabajo. La descripción del Factor Hun1ano en el trabajo nos da una 
escala individual cuyos puntajes producen una gráfica y un resumen sobresaliente 
del comportamiento requerido en el trabajo. 
La elaboración de la descripción del individuo se basa en un estudio de 
descripción de palabras divididas en grupos de cuatro, construidas de una lista 
checable, realizada por Laurence D. Whisler y Norbert E. Donel\y. Posteriormente 
.J.P. Cleaver utilizó el modelo de Marston, el cual emplea las dimensiones de 
dominancia, persuasivo. sumisión y obediencia para describir los factores 
humanos que se refieren a la actuación en el trabajo y las características del 
comportamiento del individuo. explica que cuando unn persona empieza su 
desarrollo ve el mundo desde dos extremos; favorable y desfavorable, a los 
cuales puede responder en forma activa y pasiva, dichas respuestas refieren 
diferentes tipos de comportamiento. Cleaver además se fundamenta en la teoría 
de Spranger, que dice que en cualquier cult1.:ra exiGten seis tipos de valores que 
corresponde al hombre universal (valor teórico, económico, estético, social, 
político y religioso o regulatorio). 
En México surgió el Cle::iver en 1975, con derechos reservados para el Grupo 
Visa. 
Otro método del éual h;:ibla Canalizo es Centros de Evaluación, quien lo 
considera como unn técnica. Para definirlo cita a Gómez en 1981. En cuanto a 
esta técnica no hace aportaciones a lo que ya se había escrito antes sobre la 
metodología. Trata de explicar el procedimiento de la metodología de una forma 
muy confusa. 
Como ya lo habíamos dicho en el capítulo 4, Canalizo habla de Dominancia 
Cerebral, no sabemos si es uno de los métodos más innovadores en los últimos 
años o si se refiere a uno clasificación aparte de los mismos. Dejando esto de 
lado, describiremos el capítulo. 
En dicho capítulo nos habla de la Dominancia Cerebral, Factor Humano 
(Diagnóstico Human Side), Sistema de Evaluación de Efectividad Gerencial Map y 
Grafologia. 
En lo que concierne a Domin3ncia Cerebral, nos dice que el Dr. Ned Nerman, 
después de retirarse como director de Management Education de la Empresa 
General Electric. En sus últimos doce años en General Electric, elaboró sus 
principios de dominancia cerebral y con base en ellos creó su modelo cerebral de 
cuatro cuadrantes y desarrolló y validó su intrumento, el Herman Brain Dominance 
lnstrument (HBDI). El cual pern1ite evaluar el comportamiento individual y el estilo 
preferente de pensamiento y actuación de una persona, mismo que se sintetiza 
posteriormente en un perfil individual de cuatro cuadrantes. Este perfil, determina 
la preferencia de lo. persona para actuar en campos Lógicos, Organizativos, 
Sensitivos o Imaginativos y de allí se desprende el comportamiento de las 
mismas, tanto en su vida cotidiana, como en el plano laboral. El HBDI se basa en 
la fisiología del cerebro, en la que se distingue el hemisferio izquierdo (el ser 
cuidadoso) y el Derecho (el ser experimental). El izquierdo superior especializado 
en lo lógico, cuantitativo, analítico, critico, basado en los hechos; el izquierdo 
inferior organizado. secuencial, controlado. conservador, estructurado. detallado; 
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el inferior derecho, interpersonal, emotivo, humanista, 111usical, expresivo; el 
superior derecho, imaginativo, conceptual, sintetizador, integrador. 
El instrumenta consta de un cuestionario, el cual contiene una serie de preguntas 
aproximadamente 25, que tienen quo ser constestadas en su totalidad, sin límite 
para las respuestas. Una vez contestado se envía a Ned Herman Group de 
México para que procesen los resultado5 en un término de cinco días t1ábiles. El 
perfil es enviado indicando los cuadrantes de dominancia en orden progresivo. 
Para la interpretación del perfil se requiere una capacitación que ofrece el 
despacho sin embargo se puede solicitar la interpretación en forma de reporte. 

Las áreas de aplicación que se sugieren para el instrumento son: selección de 
personal y planeación de carrera, principalmente. 
Sobre Factor Humano (Diagnostic Human Side). Canalizo nos dice que el Factor 
Humano es una metología de diagnóstico que se aplica en forma automatizada 
mediante el uso de computadoras personales, y está basado en los criterio y 
conceptos de W. Marston, E. Spranger y R. Sperry en materia de estilo, valores y 
preferencia de pensamiento del hombre en el trabajo y permite la evaluación 
sistematizada en cada empleado visto como un todo, comparando el resultado 
con los requerimientos globales del puesto. 
La premisa fundamental del sistema es que para comprender mejor a la gente en 
su trabajo. primero tenemos que entender que le está requiriendo el puesto. Por lo 
que inicialmente se definen los requerimientos críticos del puesto y utilizando las 
mismas dimensiones o parametros, hace una apreciación de las características 
predominantes del ocupante o candidato con el propósito de identificar las 
principales adecuaciones e inadecuaciones. 

Los factores que componen el insturumento son: 
Técnicas de diagnóstico organizacional para la especificación de puestos y 
funciones. 
Técnicas de diagnóstico de comportamiento humano, para la definición de 
estilo, valores y preferencias de pensamiento. 
Para Ja interpretación de los resultados, cada proceso de evaluación 
diagnóstica estará integrado por los siguientes elemontos en forma. gráfica: 

Características sobrcsalienles de la persona 
Adecuación e inadecuaciones do la porsonn ni puc~to 
D1feroncias en la percepción dol puesto según el jefe y el ocupnnto 
Iniciativa Direccional 
Guias para la supervisión 
Posibles limitaciones en su desornpef10 
Adecuación integral do cnrrern 
Retroalimentación ni evaluado y al jefe en una ¡unta prcvada 

Lo tocante a Sistema de Evaluación de efectividad Gerencial Map, es que el 
instrumento de evaluación Map (Managerial Assess~ent Proficiency) ha sido 
diseñado para identificar el potencial actual de las personas, para encausar la 
capacitación y desarrollo de los ejecutivos de la empresa, estableciendo el plan 
de carrera individual y sucesión Gerencial. 
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Canalizo (op.cit) nos dice que el Map se basa en los principios de los Centros de 
Evaluación (Assessment Center). Las características principales del Map que lo 
diferencian de Jos Centros de Evaluación, es el someter al individuo a una serie 
de 12 episodios, en los cuales se le presentan una serie de videos con duración 
aproximada de a horas, en los cuales tendrá que evaluar 12 factores gerenciales 
y de supervisión; las respuestas obtenidas por el evaluado son calificadas a 
través de computadora, el reporte final es proporcionado en una gráfica de barras, 
en la cual se obtiene información estadística de una base de datos situada en los 
E. U .. lo que permite hacer diferentes tipos se comparaciones a nivel mundial 
sobre las características y estadísticas de cada uno de los factores, donde se 
aplica el instrumento. A diferencia de los Centros de Evaluación. las dimensiones 
evaluadas por el programa están determinadas, no se definen operacionalmente 
con base en la descripción y perfil del puesto. lds dimensiones que mide el 
sistema son las siguientes: 
1. Grupo de factores para la administración del trabajo 
2. Grupo de factores para la relación con los demás 
3. Grupo do factores para la formación de equipos 
4. Grupo do factores para un pensamiento objetivo 
5. Evalúa dos escalas de liderazgo según la teoría X y Y 

6. Eva.lúa ocho d1mons1ones de estilo do comunicnclón. 

En lo que concierne a la Grafolog;a, Canalizo dice que la grafología de acuerdo 
con Guralnik 1971(citado en Canalizo, 1994), es el estudio de la escritura, 
mediante ésta se pueden conocer las características y actitudes de la persona. 
Para algunas personas que se dedican a la contratación de personal, la 
grafología ha sido, durante los últimos quince años, una parte fundamental para el 
empleo del personal. 
Algunos grafologistas presentan resultados de las evaluaciones en una forma no 
estructurada, lo cual dificulta las comparaciones de confiabilidad y validez entre 
los diferentes individuos y hace imposible el uso de métodos estadísticos para 
realizar comparaciones. 
Para las conclusiones. Canalizo nos dice que particularmente, se considera que 
los métodos inovadores presentados en este estudio tienen limitaciones, que se 
consideran de acuerdo a 4 rubros: 

1. carilcter mercantil1$tA 
2. costo 
3. tiempo 
4. subjütiv1dnd. 

Esto último que dice Canalizo es cieno en lo que respecta a los Centros de 
Evaluación, se han comercializado por ser algo novedoso, se considera junto con 
el Perfil Computarizado, el Sistema de Evaluación de Efectividad Map como los 
instrumentos más costosos. 

Y aunado a ésto nos dice el autor que algunas de las técnicas anteriormente 
mencionadas parecen ser aproximadas a las condiciones reales de trabajo, no 
existen estudios de estandarización alguna en México. esto es para los 
instrumentos mencionados. 

71 



Lo que podemos decir respecto a este estudio es que no tiene una estructura, 
una forma ya que a lo largo de éste existen algunas confusiones, ya que no 
especifica los temas o el porque los menciona como es el caso del capítulo 4, así 
también no hay citas dentro del texto que nos puedo.n llevar a las fuentes de 
información. 

3.9 Factores Soclodemográficos y su Relación con Habilidades de 
Comunicación Organizaclonal on Alumnos de Posgrado con el 
Método de Assessment Center. Uribe (1996). 

Y por último tenemos la tesis de maestría de Felipe Uribe Prado. realizada en la 
División de Estudios de Posgrado de la Facultad de Contaduría y Administración 
perteneciente a la UNAM. Dicha tesis fue realizado. para obtener el grado de 
Maestro en Administración de Organizaciones. 
Antes de comenzar con la descripción del trabajo de Uribe hay que decrr que es 
difícil poder resumirlo o extraer la información más relevante. debido a que la 
información integrada en la investigación es importante y actual. basada en una 
bibliografía bastante extensa y completa. 

En Ja introducción que hace Uribe en su investigación. comienza hablando de la 
Teoría Organizacional con el siguiente párrafo. 
La Teoría organizacional ha tenido una influencia diversa por diferentes campos 
del conocimiento, tales como: la economía. la sociología. la ingeniería, el derecho. 
la administración, la filosofía y la psicología entre otros. 
Por su parte la psicología es uno de los campos de la ciencia que más a aportado 
a la Teoría Organizacional. especificamente la Psicología Social Organizacional. 
donde según Kast y Rosenzweig 1988 (citado en Uribe 1996) está conformado 
por un grupo de expertos prácticos y académicos especializados y generales. 
Y para completar el marco en el que se encierra su investigación habla de los 
Centros de Evaluación diciendo que Muna de las tecnologías creadas por la 
psicología con característicns metodológicas de confiabilidad, validez y 
estandarización es el método de "Assessment Centor". el cual reúne la posibilidad 
de medición controlada mediante diversas técnicas, contando entre ollas la de Ja 
observación tt. 

Posterior a la introducción dedica el 1 er capítulo a una argumentación referente 
a la teoría de la organización como ciencia y la aportación histórica y por lo tanto 
valiosa por parte de las ciencias del compor1am1ento. en especial, por parte de la 
psicología. 
Inicia diciendo que la Teoría organizacional es una ciencia que tiene como fin 
obtener una explicación comprensiva de la organización como objeto de estudio, 
Ortega 1993 (cita.-:Jo en Uribe , 1996). 
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Entendiendo por organización a toda tendencia humana de agruparse y cooperar 
en relaciones interdependientes, incluyendo grupos sociales e institucionales. 
Domínguez y Casas citadas par Uribe. comentan. que el desarrollo de la 
psicasociolagía ha sido paralelo a la evolución del mundo industrial (lo técnico). 
donde progresivamente se fueron introduciendo necesidades cada vez más 
complejas desde un punto de vista organzacional. que exigían nuevos modos de 
organizar y controlar el trabajo y su desempeño. 

Después de revisar el análisis de la teoría de la organización de Salís (citado en 
Urie, 1996) el cual divide en dos grandes enfoque de principios de siglo: 

Enfoque Clásico 
Enfoque Humanista 

Y señala cuatro grandes enfoque para la segunda mitad de este siglo: 
El estructurailsta 
Del comportamiento 
Enfoque Sistémico 
Enfoque Contingenc1al 

Concluye que el desarrollo histórico de la sociedad y sus organizaciones, ha sido 
estudiado por medio de la Teoría de la Organización, fa cual puede dividirse en el 
desarrollo de lo técnico y lo ps1co-social, además se ha visto perrneada por 
diferentes enfoques o paradigmas. Sin embargo sus resultados na siempre 
funcionan de igual manera en todo el mundo, ya que las diferencias culturales, 
económicas y regionales son determinantes. 
Pero, en el campo de la Teoría de la Organización, puede ser que Ja transferencia 
de tecnología fracase por una copia mecánica. utilitarista y pragmática, pero 
también sería un fracaso desechar tecnología cientifica por su mala aplicei.ción. 
Lo anterior da pie a Uribe para citar a Gómez,R.J.(1993)con Jo siguiente, uno de 
los aspectos fundamentales de la ciencia es que no incluye a la creencia, ya que 
ésta no tiene valor de verdad en sí misma, pues no puede demostrarse ni como 
falsa ni como verdadera, y precisamente la característica fundamental de la 
ciencia es su capacidad para plantear explicaciones de los fenómenos en estudio 
de manera corroborable, ésto es: cualquier enunciado científico, ley, teoría o 
hipótesis es susceptible de ser demostrado como verdadero o falso. Por otra 
parte. un problema que puede convertirse en fuente de error es el del subjetivismo 
y el lenguaje privado, ya que Jos enunciados que de ahí provienen no pueden 
verificarse objetivamente en su valor de verdad. Este criterio de verificabilidad es 
otra de las características de la ciencia. 

Uribe posteriormente habla de las ciencias del comportamiento en las 
organizaciones enunciando que la aportación de las ciencias del comportamiento 
a lo largo de la historia de la Teoria Organizacional ha sido rica y productiva, 
recordando a Elton Mayo y sus estudios de Hawthorne con sus experimentos de 
satisfacción y productividad, los trabajos sobre n,ot1vación y personalidad de 
Abraham Maslow. el concepto de sistema social de Chester Barnard, Doublas 
Mcgregor y su tesis de la administración de la democracia participativa, Argyris y 
su propuesta de que las organizaciones tienen la necesidad de proporcionar 
relaciones auténticas a sus miembros, Líkert y su concepto de relaciones de 
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interacción-influencia o los estudios de Wendelly Cecil en el campo del desarrollo 
organizacional, entre otros. 

Y para finalizar éste capítulo Uribe nos habla del desarrollo de la psicología. 
Pasando posteriormente al capítulo 2 el cual justifica diciendo que en las 
organizaciones ha sido notoria la participación de la psicología mediante la 
aplicación de "test" psicométricos en selección de personal. diagnóstico 
penitenciario, en desarrollo de recursos humanos y evaluación en general. 
Múltiples técnicas han sido desarrolladas para diversos fines, sin embargo el 
común denominador de todas ellas es .. la medición", su valor radica en sus 
principios de investigación y control experimental dando a la psicología y a la 
ciencia en general un tema amplio, delicado y metodológicamente digno de 
tomarse en cuenta. Dicho co.pítuto lo dedica a la medición y conducta en 
psicología. Para lo que cita la definición de Nunnally 1970 la cual dice que la 
medición consiste en un conjunto de normas pa.ra asignar números a los objetos 
de modo tal que estos números representen cantidades de atributos 

V para referirse a la medición en psicología organizacional c1tn. a Arias i995. el 
cual dice que en relación a la evaluación de personal en las organizaciones, que 
cada ser humano tiene un conjunto de peculiaridades que es necesario descubrir 
a fin de darles una mejor canalización, ya que la adecuación entre cada ser 
humano y sus habilidades e intereses, con su trabajo, propicia no sólo una mayor 
satisfacción para esa persona sino incrementa la productividad, con las secuelas 
positivas para toda la sociedad. Sin dejar de reconocer las diferencias entre 
hombres y máquinas. 
Añadiendo que la evaluación de las habilidades y los atributos de las personas es 
fundamental para la selección y colocación del personal, para la capacitación y el 
desarrollo, para el establecimiento de planes de carrera y vida . sucesivamente. Y 
que esta afirmación toma mayor vigencia dado que el valor intelectual se vuelve 
relevante ante la sustitución de las máquinas por el trabaio muscular. 

Arias (1995), en Uribe recomienda que ante la medición y su importancia en las 
oganizaciones es necesario, por lo menos considerar los siguientes puntos: 
1. El propósito del diseña del instrumento de medición, que pueden ser clínicos, educativos. 

laborales, etc. 
2. La edad dol test, quo se refiere a la antlgücdad y por lo tanto ol us.o de un instrurnt:!nto de 

medición. Por ejemplo on México, aún so ut1tiz.an prut~bas gcnerm1as du1antc la segunda 
guerra mundi.nl. 

3. Los derechos legitimas do uso, que 1n1pl1ca desdo una mala traducción hasta el plagio 
Intelectual quo involucra problemas legales. 

4. Adaptación .a México, quo impllcn tres pasos tundnn1entales, In estandanz.ación. la 
confiabilidad y la validez. 

5. Lo referente a la reputación profesional del responSD.ble del disoño o do la difusión del test, 
donde se debe valorar et respaldo académ1co-científico del Instrumento, basado al menos 
en: la formación proloslonal de Psicologia del Trabajo de: autor. los estudios do posgrado 
que sustenten el trabajo. la. experiencia on el área de recursos humanos que lo permita al 
autor ser sensible al campo, la presentación de trabajos sobre el instrumento en congresos 
Internacionales. asl como la publicación de Investigaciones sobre el Instrumento en revistas 
especializadas. 
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Como parte del capítulo Uribe habla de la precisión de la medición, definiendo la 
la escala nominal, escalas ordinales, escala de intervalos, escala de proporciones 
y cita que algunas ventajas de las medidas P.Standarizadas son: 

La objetividad 
Ln cuantificación 

• La comurncación 
• La economía 

Complementa lo anterior con la utilidad científica de las medidas psicologícas, las 
cuales tienen como características la confiabilidad y validez. sobre la primera cita 
a Kerlinger(1988) quién dice que algunos sinónimos de confiabilidad son: 
seguridad. consistencia. predictibilidad, exactitud. Y sobre la validez nos dice que 
un instrumento de medición puede ser altamente confiable y, sin embargo no ser 
una medida válida de cosa alguna. Una fase de importancia esencial en el 
establecimiento de un instruento de medición consiste en averiguar si éste es útil 
para algún propósito o no lo es. Esta fase se conoce generalmente como la 
determinación de la validez de un instrumento. 
Todo lo anterior lleva a Uribe a resumir que la Psicología es una ciencia que al 
igual que otras se ha preocupado de la medición. Y para cumplir con el adjetivo 
de ciencia y medir el comportamiento humano en cualquiera de sus ámbitos, 
requiere de reglas. normas y herramientas metodológicas que debe respetar 
fundamentalmente bajo principios éticos. 
En el capítulo 3, el autor presenta algunas técnicas desarrolladas por las ciencias 
sociales y en especial por la psicología, las cuales son utilizadas para la 
evaluación o medición organizacional. Para lo cual inicia citando a Pichot 1986, el 
cual dice que históricamente los primeros tests se habían construido corno 
métodos de investigación en psicología diferencial. Pero desde sus primeros 
balbuceos el método tenía a la vista aplicaciones prácticas. Pero. si bien los tests 
mentales tienen un papel preponderante en todos Jos dominios de la psicología 
aplicada, no se debe minimizar su participación en el desarrollo de la psicología 
teórica. 

Posteriormente proporciona la clasificación que hace Forns, Buira y Ooménech 
en 1980, según el objetivo de la medida y otras características. 
1.. Testst de Rendimiento 

a) Test de Información General 
b) Test de Instrucción 

11.- Tests de Desarrollo, Esenias o Tests Gtméricos 

111.- Tests de Aptitudes Psicológicas 
Dentro do los cuales pordrian clasificarse: 

a) Tests de inteligencia o de aptitudes cognoscitivas 
b)Tests da aptitudes especificas (sonsomotoras, de aptitud especial, mecánica, 
numérica, perceptiva, de memoria de atención, .• etc.) 
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IV.- Tests de Aptitudes, de Personalidad. de lntorcses 
Llamado tambl0n tests do Nactuación típicaK. prtjtenden sondear aspectos 
conductuoles como la sociabilidad, el temperamento, los valores. las 
referencias, la adaptación, los sentimientos intirnos, .. etc} 

V.- Pruebas Proyectivas de Personalidad. 
La característica esencial da este tipo de pruebas es quo el estímLJIO que pretende 
desencadenar la respuesta está muy poco estructurado, de rnodo que cada sujeto, 
según su rormn de ser, va a darle un sentido y una estructuración propia. 

Otra de las clasificaciones proporcionadas por Forns, Buira y Doménech, citados 
en Uribe, t?S según el tipo de respuesta: 

l. Tests Obet1vos 
11. Tests Subjetivos 
111. Tests Proyectivos 

Clasificación, según el procedimiento utilizado es: 
1.- Colectivos 
11.- Individuales 
111.- Somi-colect1vos 

Clasificación de acuerdo al material utilizado 
1.- Manipulativos 
11.- Lápiz y papel 
111.- Computadora 
iV.- Sistemas interactivos (multimedia). 

Seguidamente Uribe nos proporciona información sobre el empleo de los 
cuestionarios, de lo cual extraímos lo siguiente: 
Feverge 1983, dice que en la práctia se utilizan cuestionarios estándar 
comercializados o bien cada cual construye el instrumento tras análisis de 
problemas planteados, por lo que podemos tener 

a)Los inventarios 
b)Cuestionarios a medida 

Más tarde el autor habl~ do la sociornetría y al respecto cita a Bo.stin 1965 el cual 
dice que se justifica el interés que tiene el psicólogo por un instrumento que 
pueda proporcionar información acerca de la vida íntima de los grupos, así como 
de la posición social y el papel de cada individuo dentro de un grupo. 
Lo que da pie al tests sociométrico, el cual no constituye sólo un instrumento de 

diagnóstico individual; sino también en el estudio de relaciones interpersonales 
puede ser igualmente fructífero. En los casos en que el criterio de elección y 
rechazo tiene una tonalidad más o menos afeciva, no resulta difícil determinar las 
elecciones recíprocas (relaciones de afinidad: simpatía, amistad, etc) los rechazos 
recíprocos (relaciones conflictuales: rivalidad, odio, etc.) y las "relaciones de 
inferencia". El conjunto de las elecciones recíprocas contituye la trama de ta 
estructura socíométrica del grupo y, cuando todos se encuentran representados 
en un sociograma colectivo, aparecen las redes de comunicación, o sea. las vías 
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por las que pasan todos los fenómenos psicosociales que tienen al grupo como 
marco. 
Después de éste punto Uribe habla de algo muy importante que es la observación 
del comportamiento, en donde cita a Kerlinger1988, quien dice que la 
observación cotidiana de la mayoría de la gente es insatisfactoria para la ciencia. 
Los científicos sociales también deben observar el comportamiento humano, pero 
están insatisfechos con las observaciones no controladas. Buscan observaciones 
confiables y objetivas a partir de las cuales puedan hacer inferencias válidas. 
Tratan a la observación del comportamiento como parte de un procedimiento de 
medición : asignan valores numéricos a objetos. en este caso actos humanos del 
comportamiento o secuencias de actos, de acuerdo con reglas. Según el autor. la 
observación del comportamiento humano requiere de un conocimiento 
competente del comportamiento. e incluso del significado del comportamiento. 
Si el observador tiene cuidado de no obstruir y de no dar a la gente observada el 
sentimiento de que se están haciendo juicios, entonces el observador, como 
estimulo influyente. queda casi nulificado. 
Otro punto de la observación es su validez y confiabilidad, para éste punto Uribe 
cita de nuevo a kerlinger quién dice que una importante clave para el estudio de 
la validez de las medidas de observación del comportamiento parece ser la 
validez de constructo. Si las variables que están siendo medidas por un 
procedimiento de observación se ubican en un marco teórico, entonces deben 
existir ciertas relaciones. La confiabilidad de los sistemas de observación es un 
asunto muy sencillo, aunque de ninguna manera fácil. 
Tal vez la vía más segura consista en usar diferentes métodos para evaluar la 
confiabilidad como se haría con cualesquiera de las medidas usadas en la 
investigación del comportamiento: el acuerdo entre los observadores, la 
confiabilidad de la replicación y la aproximación del análisis de varianza. 
Por lo que es importante, definir de manera precisa y sin ambigüedad lo que se 
vaya a observar. Esto significa que se debe proporcionar al observador alguna 
forma de definición operacional de la variable que está siendo medida; es preciso 
definir la variable desde un punto de vista del comportamiento. 

Y el último mótodo del que habla Uribe es la entrevista la cual define citando a 
Bahena 1987, quién la define y explica así: 
Como una conversación con un propósito y el propósito se da en función del tema 
que se investiga. Existe en ella la transacción del dar y obtener información, un 
proceso de pregunta-respuesta, pregunta-respuesta hasta llegar a la obtención de 
lo que se desea. 

De toda la información expuesta por Uribe en el capítulo tres concluye que la 
Teoría organizacional por medio de 13. Psicología puede proporcionar 
explicaciones científicas sobre los acontecimientos en relación al comportamiento 
humano. Para alcanzar dichas explicaciones. la Ps1co!ogía cuenta con 
herramientas teóricas y aplicadas que con metodologías estandarizadas y 
controladas pueden alcanzar un grado de precisión científica en términos de 
confiabilidad y validez. es decir a partir de la medición. 



Este concepto de medición puede tener diferentes usos en ciencia, de los cuales 
el más importante en psicología es cuando se le da el valor de evaluación, paro. 
tal efecto existen algunos métodos impotantes como los tests, los cuestionarios, la 
sociometría, la observación y la entrevista, entre otros. 
En las organizaciones Ja aplicación de este tipo de herramientas es inclusive un 
requisito para ingresar (selección de personal). ascender (evaluaciones de 
desarrollo), de diagnóstico (clima laboral). para obtener información (ajuste), para 
salir (entrevista de salida), de capacitación (en detección de necesidades). ante 
enfermedades (diagnóstico clínico terapéutico), ante la determinación legal de 
imputabilidad (diagnóstico criminalístico), para evaluar rendimiento (exámenes 
escolares). entre otros. 

En el capítulo 4 el autor reporta los resultados obtenidos de una investigación de 
libros y revistas nacionales e internacionales relacionados con la metodología de 
los Centros de Evaluación. Así también proporciona una visión de lo que es un 
Centro de Evaluación, procedimiento y características 
Dentro de las investigaciones que cita sobre Centros de Evaluación podemos 
encontrar por lo menos 30 , como por ejemplo: Reclutamiento y Selección en los 
Países Bajos de Altink, Roe and Greuter 1991; Monografía del Jorunal of Applied 
Psichology, Meta-Analysis de la validez de Assessment Center de Gaubler, 
Rosentha/, Thornton 111 and Benstson 1087. Colorado State University; Validez 
Predictiva de un Assessment Center en una Oficina de Ingreso a Nivel Policiaco 
de Pynes and Bernardin 1989, del College of Business and Public Administration, 
Florida Atlantic University; Número de Dimensiones en un Assessment Center 
como Determinante de la Exactitud del Evaluador de Gaugler and Thornton 111 
1989, de la Rice University and Colorado State University; entre muchas otras. 8 

En el siguiente capítulo Uribe proporciona un marco teórico de lo que es la 
comunicación y su forma de estudio . 
Uribe en 1995, dentro del ámbito organizacional al realizar una encuesta para 
conocer las habilidades más importantes según la opinión de directivos. 
supervisores y consultores de una emprea de la industria química encontró que la 
habilidad de comunicación era considerada como la más importante entre otras 
por los tres grupo. 
Después de revisar algunas definiciones sobre comunicación Uribe retoma dos 
conceptos fundamentales para su investigación: 
1 .- Es una Interacción social que representa cultura. 
2.·ES un proceso dinámico que permito conocer varia.bles para explicar cambios. 
Partiendo de estos conceptos construye una definición: 
.. Comunicación es un proceso dinámico de interacción social que representa 
aspectos culturales, permitiendo conocer variables y reacciones para conocer 
cambios". (pág 1 05) 

6A los inlcrcsadn!>o en llevar a l.·abo un Ccnrro de Evalmcdón. se Je-.¡. rcc-<>n1icnda rcvi""ar Jo"" lílulo~ úc la~ 
investigaciones, prc:•pclrcionada:o; en Uribc {JQ()(,) 
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El autor para su investigación considera que la teoría crganizacional debe ser 
vista como ciencia y que una forma de explicarla puede ser a partir de las ciencias 
del comportamiento mediante la investigación con un enfoque ambiental social y/o 
interactivo. 
Y nos dice que las explicaciones ambientalistas sociales y serias proporcionan 
indicadores importantes que en términos culturales parecen ser leyes 
generalizables, las que por sus características si pueden llevarse al modelo 
interactivo, por ejemplo: el lenguaje se encontró en la ifluencia de la clase social 
sob;-e el mecanismo de expresión, Berntein 1979; Por su parte .Jensen en ~967 
demostró la influencia de la clase social sobre los mecanismos de mediación 
sintáctica; Brown y Gilman en 1960 encontraron una utilización diferencial de 
pronombres que reflejan relaciones sociales en variables como grupo nacional, 
clase social. situación, valores, etc.; Van Hoff en 1972 encontró diferencias 
comparativas en aspectos filogenéticos en la risa y la sonrisa; Hall en 1970 
señala que los latinos interactuan en distancias más pequeñas que tos 
norteamericanos; Uttle en 1 960 encontró relación entre el grado de amistad y la 
intimidad de la relación con la distancia; Efron en 1970 encontró en diversos 
estudios la existencia de códigos diferenciales. a nivel Kinésico. en función de 
variables sociales como grupo cultural. nacionalidad, clase social, rol, factores de 
personalidad y el contexto; Exline en 1971 (los autores antes mencionados estan 
citados en Uribe 1996), encontró en relación a la mirada diferencia en cuanto al 
sexo del emisor y el receptor manifestados en términos paralingüísticos. 
Posteriormente cita varios estudios y concluye que la investigación de fa 
comunicación puede darse en diferentes situaciones, desde el análisis fino de la 
percepción y sus diferencias individuales, hasta la comparación y su vinculación a 
nivel organizacional con factores como la satisfacción, el poder y las diferencias 
culturales. 
Seguidamente nos proporciona las formas de comunicación citando a Blake y 
Haroldsen, y en lo que se refiere a la comunicación verbal retoma a Salazar: 

1 .-Comunicación intrapersonal 
2.-Comunica.ción intcrpersonnl 
3.-Comumcación organizacionnl 
4.-EI rumo< 
5.-Comunicación intermedia 
6.-Comunicación de Masas 
7.-Medios masivos 
B.-Telecomunicación 
9.-Comunicación no verbal 
1 O. -Comunicación polit1ca 
11.-Comunicación verbal 

Y aclara que se puede ubicar a su investigación bajo un análisis de la 
comunicación organizacional considerando la comunicación verbal y no verbal. 

Comunicación no verbal 
La división de las señales no verbales se ha realizado en tres grandes categorías: 

1 .- La proxémica 
2.- La kinésica 

Gesto: gestos emblemáticos o emblemas 
gestos ilustrativos o ilustradores 

ESTA 
~hlií: 
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gestos que expresan estados emotivos 
gesios reguladores de la interacción 
gestos de adaptación o arlaptadores 

Postura corporal 

La mirada: mirada de negocios 
mirada social 
mirndft intima 
mirada do reojo 
bloqueo visual 
mirada desde arriba 

Uribe cita a Musitu(1993) quién analiza las funciones de ta mirada: 
e)La mirada como reguladora del acto comunicativo 
b)La mirada corno fuente de información 
c)La mirada corno expresión de emociones 
d)La mirada como complmento do la comunicación no verbal 
e)La mirada como comunicadora do la naturaleza do la relación interpersonal. 

Lasonri$.a.: 

3.-La parallngüística 

sonrisa sencillo 
sonrisa sencilla de atta intensidad 
sonrisa superior 
sonrisa superior do alta intensidad 
sonrisa amplia 
sonrisa anSlosa 
sonrisa falsa. 

La comunicación verbal 
Urlbe para éste punto cita a Rango\ 1992, quien dice que el diálogo es un proceso de intercambio 
de Información, a través do ta comunicación oral. en una relación cara a cara entre dos personas, 
donde el éxito se puede deber a dos factores: el externo (ruido, espacio o 1ugar), el interno 
(emociones, tensiones o problemas) tanto en el emisor como en el receptor. Para alcanzar esto se 
deben considerar las siguientes condiciones: 

o)Disposición a cambiar 
b)Código común 
c)Marco do referencia reciproco 
d)lnterés mutuo 
e)Rospucsta o retroalimentación 
f) Libertad do expresión 
g)Ropetición y 1orrnulac1ón 

Sucesivamente habla de los problemas con interferencias con et emisor, según 
Rangel 1992. 
Problemas con interterencias con el emisor: 

1.-Emotividad excesiva o limitada 
2.-Sincronlzación del tiempo 
3.-EI emisor extraviado 
4.-La velocidad del mensaje 

so 



Prob\emas con interferencias en el receptor 
1.-Actitudes contrarias 
2.-Establecer conjoturas 
3.-Suspicacii:I o falta de aceptación 

Como parte final de la comunicación oral cita el Manual de criterios de Medición 
de la Cia. Quaker Oat, utilizado para sus cursos de planificación y desarrollo de 
carrera, el cual define a la comunicación oral de la siguiente manera: "'Habilidad 
para presentar ideas e información oralmente, de manera concisa y efectiva", en 
la medida en que la persona: 

-Presenta sus ideas en forma lógica y organizada 
-Usa términos apropiados, es clara, sencilla y concisa 
-Se mantiene en calma y con confinnza en si mismo. 

(Uribe midió la comunicación verbal en términos de discusión en grupo., citando la 
definición de Monroe y Enhinger en Rangel 1992. en donde definen a la discusión 
corno .. el proceso relativamente sistematizado, mediante el cual un grupo de 
personas intercambia y evalúa ideas e información con el propósito de entender 
un asunto o resolver un problema, en una atmósfera esencialmente cooperativa"). 

Otra forma de comunicación de la que habla Uribe es la comunicación escrita y al 
respecto nos dice que para la comprensión de un texto en una situación 
organizacional las bases mínimas a conocer son las relacionadas a las de la 
composición, y cita a Gonzó.lez '1 980, quien dice que para redactar es necesario 
conocer tas distintas manera de corno pueden relacionarse las palabras para 
integrar los párrafos de una composición. y tas cualidades de ésta para trasmitir 
ideas y sentimientos con la mayor precisión posible. 
De igual forma cita a González 1980 . quien proporciona los puntos que hay que 
tener en cuenta para desarrollar un párrafo, los cuales se enuncian a 
continuación: 

1 .-Los detalles pictóricos 
2 .-El orden cronológico de los acontecimientos 
3,-Los eiemplos 
4.-Las dofinicionos 
5.-La enumeración 
6. -Las razones 
7 .-La relación causal 
8.-La comparación y la analogía 

González a su vez nos dice que la composición es el conjunto de párrafos 
relacionados conforme a un método. ya sea inductivo o deductivo. o ambos, da 
origen a la composición. Sus cualidades esenciales son: 

a) Unidad 
b)La coherencia 
e) El ónfasis 
d)EI estilo 

Dentro del capítulo 6 Uribe nos describe ta metodología que se siguió para su 
investigación. 
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y nos dice que existen diversas ciencias, formas y metodologías para abordar el 
fenómeno de la comunicación, ernpero es en el campo de las ciencias del 
comportamiento donde encontramos aproximaciones propias al estudio de la 
comunicación organizacional. Siendo tres las grandes alternativas que las 
ciencias del comportamiento ofrecen al estudio de la comunicación: el 
comportamiento como disposición individual; el comportamiento como función del 
ambiente y el comportamiento como una postura interactiva. 
Ahora bien la investigación realizada, es considerada por Uribe como un estudio 
exploratorio. no experimental o ex-post-facto debido a que es una indagación 
empírica y sistemática en la cual el investigador no tiene un control directo sobre 
las variables independientes porque sus manifestaciones ya han ocurrido o 
porque son inherentes no manipulables. 

En cuanto a las variables independientes nos dice que son los diferentes factores 
soclodemográficos que sólo fueron medidos y no manipulados por lo que son de 
tipo atributivos. Los factores se obtuvieron por medio de un cuestionario 
sociodernográfico que abarca el área personal, familiar, académica. laboral. otras 
actividades y autopercepción de comunicación. 

Tomó como variable dependiente a la calificación que se asignó a cada sujeto 
evaluado con el Assessmente Center y que representó el grado de habilidad de 
comunicación organizacional. Siendo de tipo atributivo y continuo ya que tornaron 
un conjunto ordenado de valores dentro de cierto rango. 

La muestra estuvo constituida por 46 sujetos, 23 mujeres y 23 hombres, 
obteniéndo un muestreo no probabilfstico accidental. La población de la muestra 
fue de estudiantes activos de la Maestría en Administración de Organizaciones de 
la División de Estudios de Posgrado de la Facultad de Contaduría y 
Administración de la Universidad Nacional Autónorna de México. 

El procedimiento se realizó en 4 etapas las cuales describe a detalle. pero 
primeramente las presenta en un cuadro en forma breve. dicho cuadro se 
reproduce a continuación. 

ETAPAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS 

1.-Análisis y descripción do dimensiones En base a una investigación teórica se 
definieron 5 dimensiones de comuniCilCión 
para sor evaluadas con el método de 
assessment center, obtemondose un manual 
con las definiciones de las dimensiones. 

2.-Elaboración de un ejercicio para medir 
habilidades de comunicación organizacional 

verbal y no verbal. 
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Se llevó a cabo un análisis de diferentes 
dinámicas de grupo conformándose una 
denominada comité do compensaciones. Este 
ejercK:io fuo plloteado con alumnos de 
licenciatura de la fncultod de Psicología de la 
UNAM. 



3.- Modelos, procesos de assessment center, 
capacitación y control do variables. 

Se llevó a cabo la plancac1ón de los modelos 
de Assessment Center a utilizarse para 
conocer ol número de sujetos. el número de 
evaluadores, el número de dimensionos y 
ejercicios. Se planeó el control de algunas 
variables durante los procesos para 
homogeneizar los procesos de evaluación 
como sugieren algunos autores y segUn el 
TASK Force 1979. 

4.- Evaluación Previo a la evaluación so aplicó el 
cuestionario sociodernográflco. Se llevó a 
cabo la aplicación y utilización de lo planeado 
v nreparado nara las evaluaciones. 

Al finalizar estas cuatro etapas, se proced10 al anahs1s estad1stlco de los resultados y 
interpretación. 
Cuadro tomado de Ur1be 199G. Tesis de f"1eslna en Adm1mstrac10n dn Orgarnzacióncs 
UNAM. 

Las dimensiones evaluadas en la investigación se presentan en la siguiente tabla. 

DIMENSION 
1.- Comun1cac1on Verbal 

2.- Movimientos y Gcsticulac1on 

3.- Mirada 

4.- Paralin9Uist1ca. 

5.- Comunicac1on Esenia 

Tomado de Uribc (1 996). 

DEFINICION CONCEPTUAL 
Aportar ideas. expresar opiniones y escuchar 
a los demó.s durante el nroceso de discusión. 
Utilización de gestos, movimientos de 
cercania o alejamiento con respecto a los 
otros participantes así como posturas durante 
el oroceso de discusión. 
Utilización do miradas de interes, de bloqueo 
o rechazo en relación a los demás durante el 
oroceso de discusión. 
Calidad de voz basada en el tono. volumen y 
ritmo en Ja adaptación a la conversación 
durante el nroceso de discusión. 
Anál1s1s do la unidad, coherencia, énfasis. 
estilo v sintaxis de un texto escrito. 

Las calificaciones correspondientes a las diferentes habilidades de comunicación, 
estuvieron en una escala de O a 5. siendo O la "no" observación de la dimensión, 
1 la más "baja" calificación de la dimensión y 5 la más alta 

Para medir las habilidades de comunicación organización de tipo verbal y no 
verbal. se elaboro un ejercicio vivencia!, denominado Comité de Compensaciones. 
Dicho comité consiste en reunir a diferentes representantes de una organización, 
donde la decisión final o el acuerdo al que se llegue después de someter un 
problema determinado a consenso será también resultado del grado de 
comunicación organizacional durante el proceso. 

Para la etapa 3 y 4 es necesario aclarar que se realizaron 8 evaluaciones de 
assessment center. 6 fueron con un modelo de 6x3x5x2 (6 sujetos, 3 evaluadores, 
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5 dimensiones y 2 ejercicios). las otras 2 evaluaciones fueron bajo un modelo de 
Sx3x5x2 (5 sujetos, 3 evaluadores, 5 dimensiones, 2 ejercicios). Para esta 
investigación Uribe participó corno administrador. 

Para poder entender la etapa 3 y 4 es necesario decir que el proceso de 
evaluación como et método de assessment center se llevó a cabo durante el 
ejercicio de comunicación, utilizándose como marco de referencia para calificar 
las habilidades de comunicación, los criterios establecidos. En esta etapa se 
utilizó, el método de observación por parte de los observadores. Cada evaluador 
otorgó una calificación en la escala de O a 5 a cada sujeto observado. Cada sujeto 
recibió 2 calificaciones, una por los primeros 25 minutos del ejercicio por un 
evaluador y la segunda por los siguientes 25 minutos por otro evaluador. 
En la fase b, después de haber otorgado calificaciones de acuerdo a la fase A. 
cada evaluador expuso sus razones para haber asignado una calificación al 
observador que calificó a su mismo evaluador en tos otros 25 minutos. Otorgando 
una calificación final por cada evaluador a cada sujeto. En la tercera fase los tres 
observadores tuvieron que ponerse de acuerdo para otorgar los tres una sola 
calificación a cada dimensión y una calificación final. Hubo oportunidad de discutir 
los tres diferentes puntos de vista para cada uno de los seis sujetos evaluados y 
estas calificaciones son las que se consideraron definitivas. 

Los datos obtenidos se analizaron en el paquete estadístico SPSS, utilizando 
análisis de varianza con las pruebas "t" de student y .. One-Way ANOVA" así como 
análisis de correlación de Pean:;on para conocer el grado de asociación entre 
algunas variables. 

Por otro lado la investigación realizada por Uribe 1996 cumple con \os .. Standards 
and Ethical Considerations far Assessment Center Operations .. publicados en el 
Task Force de 1979 según More y Unsinger en 1987 (el cual se anexa en éste 
trabajo) 
Uribe considera que la evaluación por su control do variables desde un punto de 
vista metodológico permite asegurar que tenernos un Assessment Center con 
características estandarizadas para la eva1uación de alumnos de posgrado en 
México. 

Las conclusiones a las que llega Uribe, son muy interesantes, por lo que se 
transcriben algunas. 
La teoría organizacional es una ciencia que tiene como fin el obtener una 
explicación comprensiva de la organización como objeto de estudio. El desarrollo 
histórico de la teoría organizacional ha sido enriquecido por dos grandes 
paradigmas, lo técnico y lo psico-social, representados por las ciencias 
administrativas y las ciencias del comportamiento. El apoyo teórico y 
metodológico proporcionado por diferentes áreas de la ciencia funcionan de 
manera distinta de acuerdo a las diferencias culturales. económicas y regionales. 



En Jas ciencias del comportamiento la psicología ha tenido una participación 
paralela e importante mediante la psicología social organizacional principalmente. 
La tecnología desarrollada en la psicología como la medición de Ja conducta, ha 
sido tema de debate y controversia, sin embargo su aplicación a las áreas de 
administración de recursos humanos, específicamente en selección de personal, 
capacitación, evaluación, desarrollo, etc. es tal vez uno de los elementos más 
importantes con los que cuentan las organizaciones para la administración de 
personal. 

Se ha desarrollado por la cíencia y la psicología criterios de medición como la 
confiabilidad, la validez y el control de variables con fines de aplicación e 
investigación organizacional. De esta manera se han logrado construir los "test" 
psicológicos, las pruebas proyectivas. los cuestionarios, métodos como la 
sociometría, la observación y el assessment center entre otros. 

Es el Assessment Center una tecnología de las ciencias del comportamiento 
desarrollada en el extranjero desde hace más de 50 años y con aplicación 
práctica y de investigación organizacional. En México ha tenido aplicación 
práctica con limitaciones metodológicas y nula investigación en las 
organizaciones. 
Se trata de un método que debe reunir criterios de medición, al igual que 
antecedentes de investigación obtenidos del extranjero, buscando no el traslado 
mecánico de un método del exterior, sino el conocimiento, adecuación y uso de 
una metodología que por sus características de medición se presta para la 
investigación en uno de los temas universalmente conocidos como distintivo de la 
especie humana ante cualquier otro ser vivo: .. la comunicación". 

La "comunicación es un proceso dinámico de interacción social que representa 
aspectos culturales, permitiendo conocer variables y reacciones para conocer 
cambios". Partiendo de esta definición Ja relación que pueda existir con factores 
como los sociodemográficos en la interacción social permite explicar cambios en 
variables específicas como la comunicación. 
En el campo del comportamiento organizacional existen tres formas de explicar el 
fenómeno de la comunicación: el individual, el ambiental y el interactivo. los que 
se explican respectivamente a partir del individuo, del ambiente o de ambos, con 
sus restricciones. 

De acuerdo con Uribe, se puede concluir que esta investigación logró una 
pesquisa que reúne las condiciones metodológicas necesarias para una 
investigación, tales como confiabilidad en los resultados obtenidos (coeficiente de 
Cronbach de .80), validez de contenido (soporte teórico y crítica interjueces), 
validez de constructo (al encontrar relaciones predichas por el marco teórico), 
además el control de algunas variables: como el sexo de los evaluadores, el 
número de dimensiones y especificidad situacional como lo sugieren algunos 
antecedentes de investigación y el apego a las normas dictadas por los 
"Standards and Ethical Considerations far Assessment Center Operations"' 
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publicados en el Task Force de 1979 según More y Unsinger en 1987, lo que 
permite decir con toda seguridad que se cuenta con el primer Assessment Center 
estandarizado que fue diseñado en México para estudiantes de posgrado de una 
universidad. 

Esta última tesis, sin duda reúne todos los elementos para considerarla válida y 
confiable, debido a que hay elementos que otras muchas investigaciones 
dejaban 
fuera de control y finalmente proponían que se tuvieran en cuenta el manejo de 
éstas sabiendo que era necesario su control para la confiabilidad y validez de la 
misma investigación. sin embargo es hasta ahora cuando se logra. Otro punto a 
favor de este trabajo y tal vez el más importante para un buen resultado y en el 
cual se sustenta esta investigación es sin duda la revisión bibliográfica tan 
extensa y completa que se llevó a cabo para la investigación, se sugiere revisar 
detalladamente todo el contenido ,de la tesis de maestría de Uribe 1996, la cual 
tiene información muy útil para la aplicación de un Centro de Evaluación 
manejando la confiabilidad y la validez del mismo. 
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CAPITULO IV 

OTRAS FUENTES DE INFORMACIÓN SOBRE 
CENTROS DE EVALUACIÓN 

Otras fuentes de información que se encontrarán, en la investigación documental 
referente a los Centros de Evaluación, fue la proporcionada por libros. revistas. 
congresos nacionales e iberoamericanos de los últimos años. 

En lo que concierne a los libros algunos dedican capítulos enteros al tema y otros 
más simplemente lo mencionan brevemente como una técnica o método para la 
selección de personal, dicha información se recopiló en algunas de las 
Universidades más reconocidas en nuestro país. 

4.1 Ubros 

A continuación se presenta lo más importante de la traducción de éstos. 

4.1.1 Nlehaus y Prlce(1990) 

Niehaus y Price (1990) en el libro titulado Human Resource Strategies far 
Organizaticns in Transition. citan a Price, Lupton y Hernry con la descripción de la 
selección de personal de empleados adecuados para una cultura corporativa en 
la empresa Diamond Star Motcrs, siendo esta la principal compañía que 
pertenece a Motores Chrysler. 
El corporativo y la compañía de motores mitsubishi fue creada para usar el estilo 
de dirección japonés en la producción, lo que significaría que los empleados 
romperían con la forma tradicional americana de trabajo y el trabaio especializado 
adoptaría un espíritu de trabajo en equipo y comprometería grandemente a la 
compañía. 
Lo que representaría para Diamond Star Motors un cambio para aceptar que 
desarrollarían al máximo su relación armoniosa entre sus compañeros de trabajo, 
gerentes y subsecuentemente se necesitaría más eficiencia en los puestos. 
Los candidatos solicitantes fueron seleccionados por el departamente de 
seguridad de lllinois. Para los solicitantes quienes conocían el criterio preliminar 
para Diamond Star, el siguiente paso en el proceso de selección fue la aplicación 
de una batería de aptitudes generales. Después de revisar la aplicación de el test 
de aptitudes, los seleccionados fueron invitados a participar en la selección del 
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Centro de Evaluación de Diamond Star. Posteriormente fue necesario aplicar un 
examen físico el cual incluía rutina de exámenes para detectar alguna droga. 
En lo que se refiere a los ejercicios del Centro de Evaluación, tenemos que la 
seríe de ejercicios para los centros de evaluación fueron desarrollados para 
seleccionar personal que trabajara en equipo, para habilidades interpersonales. 
habilidad para la solución de problemas y habilidades de comunicación oral. 
Para evaluar las dimensiones antes mencionadas, se prosiguió a la elaboración 
de los ejercicios como in-basket, grupo de asamblea, grupo para la construcción 
de proyectos y presentación. 
En el siguiente cuadro se presentan las dimensiones evaluadas y los ejercicios 
que se útilizaron. 

Escritura Batef'Ía de antltudcs Qenerales 
Destreza Baterla de aotitudes ocnerales 

Conocimientos de mecánica Prueba de comorenslón mecilnlca Bennett 
Concordancia con el estilo de traba o ·aoonós Cuostionarlo de suoervisión de estilo 

Dirección Asamblea de grupo 
Construcción en nruoo 

Aptitudes interpersonales pnra el trnbajo en 
oouloo 

Asamblea de grupo 
Construcción en oruoo 

Comunicación Oral 

Habilidad cara la detección de errores 
Liderazgo 

Planeac1ón y organización 

Toma de decisiones 
Suoorvisión 
Discinlina 
Asesor la 

Asamblea de grupo 
Construcción en aruoo 

lnsnAcclón 
Asamblea de grupo 

Construcción en Qrupo 
Asamblea de grupo 

Construcción en grupo 
In-basket 
In-basket 

Cuestionario de suoervisión 
Disciplina 
Asesorla 

Torn.da de Niohaus .J Rehard y Pnce F.Katt 1990. Humrtn Rosouron Strateglea lor Organlno.bons In Trnns•hon. pag. 165 

El proceso que siguió Diamon Star, estuvo constituido por 5 fases las cuales se 
presentan a continuación. 
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PRIMERA 
FASE 

revisión de la 
e)(periencla 
de los 
candidatos 

• trabajo 
realizado 
p1eviamento 
bateria de 
aptitudes 
qeneralos 

SEGUNDA FASE 

examen 
medico 
prueba de 
drogas 

TERCERA FASE 
(pruebas 
esc1itas) 

prueba de 
aptitudes 
condiciones 
de trabajo 
cuostiona1io 
técnico 
cuestionario 
de estilo de 
ejecución 

CUARTA 
FASE 

(simulación de 
trabajo) 

Individual 
grupal 

QUINTA 
FASE 

Entrevista 
final por 
Oiamond-Star 
Motors 
Aceptación o 
rechazo 

TOl'Tlado de Noeha.us J. A<chard y Pr1ce F. ~l. 1900 Human Ro~urce Straiegios fOI O..ga.nLZBb:>n5 on Trans.t>Qns. pag 166. 

Las conclusiones a las que llego Diamond Star, fueron que los Centros de 
Evaluación han sido usados por muchos años para ayudar en la selección 
gerencial y en la selección de empleados para supervisión. 
Ahora Diamond-Star Motors y muchas otras fábricas manufactureras automotrices 
japonesas y estadounidenses están confiando grandemente en los Centros de 
Evaluación para proveer información usada en la selección de empleados 
frecuentemente. 
Específicamente se puede decir que los Centros de Evaluación permiten 
seleccionar mediante la observación de los candidatos en el trabajo simulado 
específicamente en el medio requerido y para evaluar en el caso de Diamond
Star fue lo más indicado debido a que se trataba de un medio ambiente en una 
cultura nueva. 

Es difícil demostrar que tan efectivo fue el proceso de selección en Diamond-Star 
Motors, debido a que na han sido validados los estudios realizados. Sin embargo 
hay algunos indicadores que sugieren que el proc:;eso es próspero. por ejemplo 
Diamond-Star ha extendido el grupo de líderes evaluados para la promoción 
interna del procesa en los planes de la compañía para continuar el proceso de 
futuros empleados a seleccionar en dicha empresa. otro ejemplo es que Chairman 
of Chrysler Motors ha seguido paso a paso el desarrollo de la planta. la cual 
recientemente es la mejor en el sistema y astan seguros que constantemente 
están pensando en un carro singular, lo cual se debe a que la gente 
seleccionada sabe lo que tiene que hacer. 

4.1.2 Casclo F. Wayne y Awad M. Ellas (1981) 

Cascio F. Wayne y Awad M. Elias (1981). en su libro titulado Human Resources 
Management. dedican el capítulo 10 a la selección y al puesto. Y nos dicen que 
las organizaciones están examinando la eficiencia y calidad de la selección de 
personal y más específicamente los programas de empleo. En algunas 
organizaciones el programa ha fallado debido a que éste no ha sido muy claro en 
cuanto a la especificación de la clase do persona requerida. 
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Y aunado a esto las técnicas de selección se han estado escogiendo al azar o se 
eligen las que en el momento dado están en vaga. Dejando fuera lo concerniente 
a la validez y la confiabilidad de los instrumentos de selección, por lo que cada 
programa era una sentencia al fracaso. 
En otras organizaciones, la selección de personal y el análisis de puesto son 
cuidadosamente investigados y validados, el resultado de esto se pudo ver 
representado en los puntajes de productividad, gran fuerza de trabajo y 
considerablemente salvaron a las organizaciónes del fracaso. Para ésto fue 
necesario hachar mano de métodos, modelos y tecnología sofisticada lo cual es 
indispensable para mejorar efectivamente la selección y los programas de 
empleo, esto sirvió para incrementar el uso de estos modelos y métodos. 
Por lo anterior los autores presentan en este capítulo métodos de selección, 
modelos y técnicas con la convicción de que todos los gerentes de recursos 
humanos estarán concientes de que es necesario mejorar la práctica de la 
selección de personal. 
Y nos dicen que hoy día el proceso de selección es más sofisticado. pero el 
principio básico no ha cambiado. Algo muy importante en la selección de personal 
es el análisis de puesto. el cual nos provee de ciertas características 
concernientes al tipo de desenvolvimiento que se necesita dentro del trabajo, esto 
como un buen predictor que nos puede proporcionar confianza y es necesario 
para la efectividad en la ejecución del trabajo. 

Dentro de las técnicas de selección de personal tenemos 
a) La decisión basada en la teoría de la aproximación. Tradicionalmente In teoría de la 
aproximación dentro de In selección de personal so aplicaba en los lugares donde se basaba la 
selección en un porcentaje en cuanto a resultados. Dicha selección se hacia sin considerar las 
estrategfas óptimas do sclocc1ón, solo se dejaban llevar por el tipo du persona que les había dado 
resultado en otros puestos. 

b)lnvostigación de diferencias individuales. Lo que so conoce corno análisis de puesto el cual nos 
dice que es lo que so va o evaluar 

c)Tcst o lnventnrios. Los test investigan el producto de In habilidad mental y los requerimientos 
U picos parn la ojocución do In tarea. Los inventarios son instrumentos que proporcionan un reporto 
en el cual detectan aspectos de porsonnlidad como intereses, valores, motivaciones, actitudes y 
temperamento, genoralmonte reportan actitudes, creencias y opiniones. 
Los autores nos dicen que Jos requc.rimiontos básicos do todos los métodos de evaluación, quo 
son primeramente requeridos en In investigación, son validación y cor.fiabilidad lo quo es esencial 
para todo Upo do Investigación. 

d)lnstrumcntos de predicción. Es conveniente hnblar de /os instrumentos científicos, básicos para 
la selección do personal, los cunles se consideran instrumentos predictivos. Los quo se usan mas 
son los test do habilidndos cognitivas, de ejecución y sltuacionafcs. 

e)lnventarios de personalidad e interés. La mejor clase de inventnrios de personalidad son 
objetivos y proyectivos, exploran las respuestas típicas de una persona en diferentes situaciones 
mediante la presentación de un estimulo. Los inventarlos de interes nos hablan de las preferencia 
de los individuos por ejemplo los inventarlos vocacionales. 

f) Técnicas proyectivas. Al respecto nos dicen que una revisión hecha desdo 1940 hasta 1966, 
reporta resultndos negativos en la aplicac1on de tócnicas proyectivas en selección de personal . 
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g)lnterpretación de gráfica de poligonos de frecuencia. Hacen preguntas sobre religión, creencias y 
hábitos sexuales entre otras, y se debe de contestar de acuerdo con la frecuencia con la que se 
realizan. El contenido de las gráficas de frecuencia representan una invación a la privacidad y un 
insulto a la d1grndnd del individuo. Por lo que ya no es muy usada. 

Los autores también nos dice que el método de los Centros de Evaluación es hoy 
día tal vez el método más popular de selección gerencial. AT&T por ejemplo a 
evaluado 40,000 personas aproximadamente cada año, para varios niveles en 
puestos gerenciales, además los centros de evaluación son usados 
extensivamente por IBM, J C. Penney, Sears, General Electric. y muchas otras 
firmas y agencias de gobierno a todos los niveles. 
Su aplicación no es nueva, fue usada primeramente por psicólogos militares 
Alemanes durante la segunda guerra mundial. Ellos sintieron que las pruebas de 
lápiz y papel ya eran obsoletas: más tarde ellos comenzaron la observación de la 
conducta de los candidatos en situaciones complejas para lograr una 
aproximación holítica de él o élla. Y sobre éste trabajo se basó la War Office 
Selection Board de la armada Británica en 1940 y Ja U.S. Office of Strategic 
Services usaron el método para seleccionar espías durante la segunda guerra 
mundial. Cada candidato tenía que desarrollar una historia personal la cual le 
permitiera mantener encubierta S:J verdadera identidad, durante la evaluación. 
La prueba de habilidad para mantenerse encubierto fue crucial y la prueba del 
ingenio situacional fué designada para seleccionar a los candidatos. 
Hoy día los Centros de Evaluación toman diferentes formas, estos son usados en 
una variedad de escenarios. La flexibilidad de la forma y contenido es tal vez la 
más grande cualidad del método, pero prescindiendo de su uso, todos los centros 
de evaluación tienen ciertas características en común. 
La primera característica en común es que todos los centros se esfuerzan por 
predecir como se comportará la persona en el siguiente nivel de trabajo gerencial 
y si él o élla pueden ser promovidos 

El contenido específico designa y administra cada centro, el cual debe apoyarse 
en las características del trabajo en cuestion. Previamente nosotros debemos 
detectar los pasos necesarios para designar la prueba de ejecución. Esto debe 
seguirse al pie de la letra, comenzando con un estudio cuidadoso de cada puesto, 
las características que deben ser eval:Jadas y el tipo de método de evaluación 
que deberá ser el mejor para extraer las características. 

La segunda característica en común del Centro de Evaluación es el uso de 
múltiples técnicas de evaluación. Mientras la forma especifica de las técnicas de 
evaluación varían de acuerdo a su aplicación, AT&T en sus estudios realizados 
desde 1956 sobre los métodos de evaluación proporcionó información sobre 
algunas dimensiones generales relacionadas con el éxito gerencial de AT&T las 
cuales son las siguientes: 

1.Habilidad administrativa 
2.Habihdad Interpersonal 
3.Habilidad intelectual 
4.Control en la ejecución 

ejecución en la prueba in-basket 
discusión on grupos de líderes 
pruebas de habilidad de papel y lilpiz 
in-basket. nrupo de discusión, liderazgo 
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5.Motlvación en la 
orientación de trabajo 

6.0rientaclón de carrera 

test proyectivos, entrevistas y simulación 

test proyectivos, entrevistas. cuestiona· 
n.arios de personalidad 

7.Dependencia de otrostest proyectivos 

La tercera característica en común de un Centro de Evaluación es el 
entrenamiento de los evaluadores para estandarizar la interpretación de la 
conducta de los candidatos. Los observadores. típicamente son elegidos de la 
línea gerencial dos o más niveles arriba del candidato a evaluar, los observadores 
son usualmente entrenados en técnicas de entrevista, observación de conductas 
y evaluación en la ejecución del ejercicio. Suena razonable el uso de la línea 
gerencial como observadores. Primero por que ellos estan familiarizados con los 
requerimientos de trabajo para los candidatos que son evaluados. Así también 
ellos están en mejores niveles para poder juzgar las aptitudes requeridas para un 
buen desempeño en el puesto. En segundo lugar por medio del involucramiento 
de la línea gerencial en el programa contribuyen substancialmente para elegir una 
línea gerencial parecida. Tercero, la participación por la línea gerencial es 
desarrollar la experiencia para ellos. Cuarta los observadores pueden ser más 
objetivos en la evaluación de la ejecución del candidato ya que ellos usualmente 
no conocen la personalidad del candidato. 
La cuarta característica en común de los centros de evaluación es Ja mezcla de 
juicios de múltiples observadores en la evaluación de la conducta de cada 
candidato. En suma, la propuesta en común es el uso de múltiples técnicas de 
evaluación, estandarización del método para la interpretación de la conducta y la 
combinación del juicio de los asesores son las características en común de los 
Centros de Evaluación. 

Esto contribuye en gran medida al éxito obtenido del método durante los últimos 
25 años lo cual se refleja en la buena producción y organización. El método 
también ha demostrado consistentemente una alta validez y una justa y equitativa 
selección de hombres y mujeres de minorías y mayorías. 

Muchas organizaciones. en especial las organizaciones pequeñas no han usado 
el Centro de Evaluación por su costo. Sin embargo el balance al respecto debe de 
considerar Ja validez del método en contraste a las alternativas de otros métodos 
de selección. Aquí es importante preguntarse ¿Es más alto el costo del centro de 
evaluación que la pérdida reflejada en bajas ventas y declinación en la 
producción a causa de selección de la persona equivocada?. 

4.1.3 Jaime A. Grados Espinosa (1989) 

Jaíme A. Grados Espinosa. en su libro Inducción, reclutamiento y selección, 
publicado en 1989, nos habla de los Centros de Evaluación de manera sencilla. 
En donde nos dice que debe entenderse por Centro de Evaluación la serie de 
pruebas y simulaciones de ejecución, individual o grupal, a la que se somete un 
grupo de individuos para ser observados; por otros previamente entrenados 



quienes mediante un acuerdo entre ellos, identifican a los más adecuados. Para 
Grados (1989) los Centros de Evaluación se derivan de las necesidades de la 
Segunda Guerra Mundial. Y las primeras organizaciones que se ocuparon de un 
centro de evaluación en 1945, fueron entre otras British War Office Selection 
Board (WOSB), la U.S. Office of Strategic Services (OSS) y la British Civil 
Selection Board (CSSB). las cuales conducían programas de forma 
independiente. Entre otras, las aplicaciones se hicieron en un hospital, con 
psicólogos clínicos como candrdatos y en el lnsititute of Personality Assessment 
and Research (IPAR). otro antecedente es el estudio longitudian de AT&T en 
1956. 
Los objetivos del Centro de Evaluación de los que habla el autor son: 
=- selección de supervisores 
=- selección de gerencia modio 
=;o- identificación de necesidades de capacitación y desarrollo de todos los niveles gerenciales 
=- Identificación de individuos con potencial para llegar a atta gerencia 
=- selección de individuos con habilidades especiahzndas 
~ selección de individuos para aprender actividades ospe-ciahzada.s 
=- selección de vendedores 
Para administrar un centro de evaluación, se requieren elementos humanos y de 
tipo material. 

Humanos administrador 
observadores 
candidatos 

Materiales sala grande 
cublculos 
videograbadoras 

La técnica está compuesta por simulaciones de problemas y situaciones 
estrechamente relacionadas con el trabajo actual. Los participantes deben 
manejar tales situaciones bajo la vigilancia de 'os observadores entrenados para 
ellos, quienes registran la conducta que observan y la clasifican y distribuyen de 
acuerdo a las dimensiones identificadas por la empresa como la conducta mínima 
requerida para triunfar en el puesto o puestos de consideración. 
Durante los ejercicios que realizan los candidatos se observan patrones de 
conducta que posteriormente son clasificados en dimensiones, que fueron 
establecidas con anterioridad entendiendo como dimensión un area de habilidad 
o encabezado descriptivo bajo el cual pueden ser racionalmente agrupados y 
clasificados de manera confiable ejemplos especificas de conducta. Las 
dimensiones son calificadas por los observadores empleando una escala de 1 a 
5. 

Los pasos a seguirse para implementar un centro son: 
1. Establecer las metas 
2. Planear el programa 
3. Identificar y defimr las dimensiones de ejecución del trabaJO 
4. Seleccionar los ejercicios 
5. Entrenar a los observadores 
6. Conducir el control 
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Retroallmentar tanto a los participantes acerca do sus limitaciones y alcances que fueron 
observados a lo largo del centro, como al centro que realizó la administración. 
De igual manera el autor cita las dimensiones de las que habla Development 
Dimensions. Posteriormente explica algunos ejercicios individuales y de grupo. y 
lo que incluye la retroalimentación. 

4.1.4 Wayne F. Cascio (1991) 

Por último tenemos a Wayne F. Cascio, quien en 1991, publicó el libro titulado 
Applied Psichotogy in Personnel Management. En el cual destina algunas 
páginas a los Centros de Evaluación y explica que los Centros de Evaluación son 
un método no un lugar. En donde se conjuntan varios instrumentos y técnicas de 
selección gerencial. Lo cual ha sido útil, como es el uso de las múltiples técnicas 
de evaluación para estandarizar el método y la combinación de juicios de 
múltiples asesores en la evaluación del comportamiento de cada candidato, lo 
que permite poder tener la probabilidad de predecir un buen resultado en el 
futuro desempeño. Considerablemente, las investigaciones recientes soportan 
esta hipótesis. 
Múltiples procedimientos de evaluación fueron usados primero por los psicólogos 
militares Alemanes durante la segunda guerra mundial. Ellos eligieron observar 
ta conducta del candidato en una situación compleja, para llegar a una evaluación 
'"holística" de su comportamiento. Sobre este trabajo la War Office Selecction 
Board de la Brítish Army en 1940. La U. S. Office Strategic Services uso el 
método para seleccionar espías durante la Segunda Guerra Mundial. 
La primera firma industrial que adoptó este método fué AT&T en 1956, y realizó 
un estudio progresivo gerencial. Este estudio longitudinal es el más largo y más 
comprensible en el desarrollo de carreras gerenciales que jamás se había 
emprendido. Esta propuesta es muy tentativa para entender que características 
cognitivas, motivacionales y de actitud son importantes para una carrera exitosa 
de jóvenes empleados, desde el momento que ellos son empleados en el 
Sistema Bell, ellos pudieron continuar moviéndose en el nivel medio y alto 
gerencial. La investigación comprendió una muestra original que estuvo 
compuesta por 274 hombres universitarios y 148 hombres no universitarios. se 
valoraron durante 1956 a 1960. En 1965, 174 de los hombres universitarios y 145 
hombres no universitarios aún estaban contratados por la compañía 
El orden para la selección y para definir las características a evalar, se hizo 
mediante una revisión exte:nsa de literatura. 13 cual fue completada con 
entrevistas profundas de las experiencias tenidas con el personal del Sistema Bell 
y también para conocer las características que ellos consideraban irr.portantes 
para el éxito gerencial. Las técnicas que fueron seleccionadas y desarrolladas 
para evaluar las dimensiones fueron 25 variables: 

.,.,. Organiznción y Plane¿ición 
14>' Toma da decisiones 
,.,.. Creatividad 
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» Relaciones Humanas 
» Conducta flexible 
» Impacto personal 
• Tolerancia a la incertidumbre 
• Resistencia. al stress 
,.. Aptitud escolar 
,. Rango de interés 
» Estándares de trabajo propio 
» Privacidad de trabajo 
,,,., Comunicación oral 
,. Percepción de las señales o 1nd1cnciones socialos 
» Objetivos propios 
» Energla 
» Realismo en las expectativas 
» Valores onentados al Sis.tema Bell 
» Objetividad Social 
» Necesidad do progreso 
,. Habilidad para demostrar gratificación 
» Necesidad de aprobacion superior 
,. Metas flexibles 
,... Tener seguridad 
,.,. Proyectar aprobación 

Los hombres se llevaron 3 1/2 días en un Centro de Evaluación, los grupos 
estuvieron tomados por 12 evaluados. Durante este tiempo las técnicas 
disponibles a ser usadas fueron: pruebas de papel y lápiz, prueba de charola de 
entrada. test proyectivos, entrevista clínica. participación en problemas de grupo. 
y grupos de discusión. Cada candidato también completó una historia personal 
mediante un interrogatorio, y presentó un pequeño ensayo sobre su autobiografía, 
así como una descripción personal. Inmediatamente después de esto el cuerpo 
evaluador discutió cada participación. pera anteriomente acordaron 
independientemente las 25 características de cada uno de los evaluados. 
Posteriormente se pasn a la retroalimentación del desempeño de cada uno de los 
evaluados, lo cual queda por escrito. 
El análisis del desempeño arrojó siete variables como factores de soporte. Las 
cuales fueron habilidad administrativa. habilidad interpersonal, habilidad 
intelectual, estabilidad en el desempeño. motivación orientada al trabajo, 
orientación de carrera y dependencia en otros. Cada año (para el seguimiento de 
8 años) fueron reunidos los gerentes de la compañía y los hombres evaluados 
para determinar el progreso de éstos últimos. Los resultados son impresionantes, 
como es el uso operacional del método que ha extendido rápidamente. 
Prevalecientemente vanos miles de negocios, gobiernos y organizaciones 
mundialmete usan el método de Centros de Evaluación, para mejorar la precisión 
de sus decisiones en la selección gerencial, que ayudan a determinar el 
adiestramiento individual y desarrollo de necesidades y para facilitar la 
planeación del recurso humano. 

Desde tas estudios pioneros por Bray y sus colaboradores asociados en AT&T, 
nuevas aplicaciones del método de Centros de Evaluación han sido fnultiplicadas 
casi todos los años. Esto no es uno de los mejores caminos para estructurar un 
centro. mas bien es designar su específico contenido, admínistración y costo del 
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mismo ya que esto tluctua dependiendo del grupo, así como del objetivo del 
Centro. Algunas firmas combinan la evaluación con el propósito de desarrollar 
ciertas áreas que han sido identificadas a través del proceso de evaluación, 
tratando tal vez de motivar al empleado. El uso más común de los Centros de 
Evaluación es identificar el potencial para los primeros niveles de supervisión. 
Revisando los sucesos predominantes de la aplicación del método de los Centros 
de Evaluación, subrayan la flexibilidad del método y el suceso de evaluación 
potencial, en varias ocupaciones diferentes. Con el crecimiento regular del 
método se está usando a niveles altos de gerencia Aquí el propósito es estimular 
su propio desarrollo y plan de carrera a través de avivar el propio conocimiento 
(Byham 1986, citado en Wayne y Cascio 1991). 

La evaluación de la gerencia media representa una valiosa oportunidad para 
integrar la evaluación con el recurso humano y la planeación de la organización 
desde el reporte del Centro de Evaluación, Jo que ayuda a coordinar proyectando 
las necesidades con el personal presente. El nivel más alto de evaluación se 
enfoca a un gran rango. planeandose la designación de la organízación. 

La duración de un típico Centro varía con el nivel de los candidatos a evaluar. Los 
Centros para los primeros niveles de posición superior frecuentemente son de un 
solo día, mientras fas Centros de Evaluación para nivel gerencial medio y alto 
tal vez dos o tres días. Cuando la evaluación es combinada con actividades de 
adiestramiento, el programa tal vez tenga una duración de 5 a 6 días. En el 
presente, casi todas las organizaciones que usan el método para la selección o 
promoción también usan esto para diagnosticar necesidades de adiestramiento 
Sin embargo en los últimos 15 años, el gran número de firmas que usan Ja 
metodología la utilizan únicamente para diagnóstico de necesidades de 
adiestramiento casi en dos días del Centro, por otro lado los asesores usualmente 
invierten dos días adicionales para comparar sus observaciones y realizar Ja 
evaluación final de cada uno de los candidatos. El proceso de algunos Centros 
invierten la combinación de asesores y participantes sobre 3 a 1 ó 1 a 1. 

En lo que se refiere a los observadores algunas organizaciones utilizan a la 
línea de gerentes o a los adminstradores para participar como observadores, 
pocas usan un equipo de psicólogos profesionales como observadores lo que 
indica que la validez de los Centros es más alta cuando algunos de los 
observadores son psicólogos, substancialmente incrementa la validez obtenida 
en los resultados cuando los observadores son adiestrados. 
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4.1.S Leap L. Terry y Crino D. Mlchael (1993) 

Leap L. Terry y Crino D. Michael {1993), en su libro titulado Personal Human 
Resources Management , habla de los Centros de Evaluación en el capítulo 
referente a la selección de personal, tocante a los centros de evaluación dice 
que el uso de éstos ha crecido considerablemente durante la última decada, éste 
ha comenzado ha ser popular por su información que proporciona del candidato 
por parte de un supervisor y un gerente. El Centro de Evaluación es una locación 
física céntrica donde un grupo de participantes son evaluados por observadores 
entrenados. en ejercicios de situaciones simuladas. La idea principal es evaluar 
gerentes en un tiempo de 1 a 2 1/2 días de observación y más tarde evaluar la 
conducta que fue observada a través de una serie de ejercicios seleccionados o 
ejemplos de trabajo. Los aspirantes son requeridos para participar en ejercicios 
como in·basket, grupo de trabajo de líderes, simulación por computadora, role 
playing y simulación de actividades designadas que requieren solución inmediata 
para el éxito en la ejecución. como es en el trabajo actual. Después de la 
observación de la conducta de Jos participantes, los observadores discuten sus 
observaciones. La decisión respecto a la ejecución de cada uno de los candidatos 
es basada en la discusión de las observaciones. El resultado se ordena por 
rango. lo cual es apropiado para tomar la decisión de selección. Así como la 
información es reunida, se procede a la discusión que es parte del método. La 
confiabilidad y validez predicitiva de la información depende particularmente de 
la implementación en cada organización en la que se implanta el Centro de 
Evaluación. Lo que implica el trabajo relacionado con los atributos o cualidades a 
evaluar, para el uso de cada ejercicio; la riqueza y el valor de la información 
proviene de los ejercicios utilizados, el uso de la información, el entrenamiento y 
la experiencia de los asesores o evaluadores y el proceso global de la evaluación 
final, es considerado importante para un centro de evaluación con éxito. Esto es 
evidente en la confiabilidad, validez de contenido y validez predictiva del centro 
de evaluación es suficientemente grande el mérito para considerarlo como una 
propuesta de selección sería. En suma a juzgar ha tenido una favorable 
impresión justa debido a los resultadas del empleo y el uso del mismo 

El uso de los Cen~ros de Evaluación se ha incrementado así como el mal uso de 
la lógica que debe seguir. El tercer congreso internacional del método de 
Centros de Evaluación ha desarrollado una serie de estándares (Standards and 
Ethical Considerations far Assessment Center Operations) y requerimientos para 
el Centro de Evaluación. Dentro de Jos más importantes están: 

=> Múrtiplos técnicas 

~ Múltiples observadores/asesores quienes son entrenados previamente p.arn participar en el 
centro, como evaluadores 

..-...:- El juicio final de los resultados para la decisión de la selección de personal. se basa en dalos 
en común los cuales provienen do múltiples asesores y técnicas. 

=- La evaluación final de la conducta del candidato es hecha por los observadores en forma 
individual y separada., posteriormente los observadores presentan y discuten 
observaciones. 

97 



==- Todos los ejercicios usados en el Cenlro de Evaluación son piloteados y elaborados para. 
brindar confiabilidad, objetividad o información relevante de la conduela, como de las 
dimensiones establecidas, atributos, características o cuahdadcs dclerminantes para el éxito en 
el desempeño de un puesto. 

4.1.6 Crane P. Donald (1979) 

De igual forma Crane P. Donald ('1979) en su libro Personne/, The management 
of Human Resources. Escribe sobre la planeación de los recursos humanos y el 
recfutam;ento. Y nos dice que afortunadamente algunas organizaciones serias 
emplean técnicas objetivas en la p/aneación de sus recursos humanos. 
Compañías como J.C. Penney, AT&T y IBM. quienes han utilizado la investigación 
de Centros de Evaluación, lo cual les ha reportado resultados positivos en la 
aplicación para la evaluación de empleados. Muchas organizaciones también 
predicen Ja necesidad de especificar destreza y talento. Ellos anticipan el cambio 
organlzacional para proyectarlo a 10 años en el futuro. 

El Centro de Evaluación difiere de los procesos de selección convencionales en 
especial por el entrenamiento de la línea gerencial de los niveles más altos que 
los candidatos, pero no de su inmediato superior, usa múltiples ejercicios para 
evaluar de 6 a '12 individuos al mismo tiempo. Los cadidatos para empleo, 
promoción o desarrollo participan en un proceso de evaluación comprensible que 
incluye entrevistas personales. juegos gerencia/es, grupo de líderes en discusión, 
presentación individual, imitación de entrevista, ejercicios escritos, pruebas de 
lápiz y papel e inventarios de personalidad e interés. 
Durante ros tres días típicos de la evaluación en condiciones de trabajo 
simuladas, los gerentes previamente entrenados observan y evalúan a Jos 
candidatos. Los evaluadores utilizan adicionalmente dos días o más para estimar 
el rango potencial de los candidatos para informar a Ja presidencia. El reporte de 
la evaluación se comparte con los candidatos, generalmente se resumen sus 
puntos fuertes y débiles, haciendo recomendaciones adecuadas para mejorar en 
su empleo o promoción. 

AT&T es pionera en este método de selección. minimo 300 organizá.ciones más 
han corrido un Centro de Evaluación, y el número crece constantemente. Sears, 
IBM, Standard Oil af Ohio, .J.C. Penney y General Electric son de las pocas firmas 
importantes de una gran lista que reportan el éxito en el uso de este método. 
Una ventaja del método es que todos los candidatos se presentan bajo 
condiciones similares que requieren aptitudes y habilidades, Jos candidatos tienen 
la misma oportunidad para mostrar sus habilidades. otro aspecto favorable en 
esto es que el talento sobresale y puede ser detectado y reconocido. 
De igual forma pueden existir desventajas o inconvenientes en Ja investigación de 
los Centros de Evaluación. Como sería el proceso el cual representa tiempo 
consumido, ya que estamos hablando de "J a 4 días para evaluar al candidato y 
aunado a esto el tiempo necesario para evaluar los resultados. 
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Sin embargo el éxito del Centro de Evaluación depende en gran medida del 
entrenamiento de los asesores u observadores quienes deben de estar 
familiarizados con la ejecución del trabajo y la administración de las pruebas. En 
suma, el centro requiere de un compromiso considerable de recursos. 
particularmente el tiempo del supervisor y del gerente de personal. 

4.1.7 Humphey S. Watts (1987) 

Siguiendo la misma linea Hurnphrey S. Watts, publica un libro en 1987 el cual es 
titulado Managing fer lnnovations. Dentro del capítulo 8 habla de la identificación 
y desarrollo del talento profesional para lo cual habla de los Centros de 
Evaluación y nos dice que los Centros de Evaluación proveen un práctico y 
efectivo camino para argumentar el juicio del gerente inmediato. Es típico su uso 
para evaluar docenas de gerentes jóvenes con potencial alto los cuales son 
expuestos a ejercicios y pruebas por varios días. Su ejecución es observada para 
ser evaluada por el staff de dos o tres profesionales entrenados y 4 o más 
gerentes observan. El programa contempla un número de ejercicios individuales y 
presentaciones. asi como asignación de equipos inestructurados. Cada ejecución 
individual es evaluada en cada ejercicio y al final los observadores y los 
evaluadores del staff combinan sus puntos de vista del potencial de cada 
individuo y las necesidades de un plan de carrera. 
Badawy en 1982 citado por Humphrey, dicute algunos puntos de cada programa y 
proporciona un sumario de los puntos en contra y a favor: 

==- Varios asesores realizan mejor la evaluación que un sin1ple supervisor 
==- El uso do un criterio estructurado de evaluación ayuda a proporcionar un juicio más completo 
==-- La participación do los gerentes en cada programa, ayuda a la obtención de una clara 

observación do las habilidades a evaluar 
=-- Los candidatos generalmente encuentran en los ejercicios una utilidad respecto a su trabajo y a 

ellos mismos 
~ Se comienza por elegir y contruir los cjorcicios parn ovalunr a los c:tndidatos, dftndolos lo 

oportunidad de mostrar justamente sus habilidades en srtuaciones reales 

Los puntos que menciona Badaway en contra son: 
Se cumple una profecía. ya que aquellos que tienen mejor desempeño serán o 
tendrán mayores oportunidades de promoción 
Los candidatos que tienen un desempeño pobre, comienzan a desanimarse y 
pierden la confianza en si mismos lo que provoca que se obstaculice o se corte 
una carrera promisoria 
A quienes no se les da Ja oportunidad para. asistir al programa, pueden tener 
grandes habilidades lo que sería un inconveniente 
El estress en la "evaluación puede ser muy serio, particularmente para aquellos que 
no tienen una ejecución buena en comparación a los otros 
Los programas de Centros de Evaluación son generalmente costosos para ser 
operados. 
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4.1.8 Me Farland E. Oalton (1979) 

Continuando Me Farland E. Dalton en 1979 püblica su libro Management. 
Foundations and Practices. Nos dice al respecto que el Staff facilita 
grandemente el establecimiento del Centro de Evaluación. Cada centro 
representa una nueva técnica usualmente encontrada en las grandes 
organizaciones. El Centro de Evaluación realiza una conjunción de todos los 
procesos para reorganizar y evaluar las capacidades individuales requeridas y 
adecuadas para selección, desarrollo y promoción de personal. La 
sistematización del Centro es aplicable para gerentes empleados y no empleados, 
lo que quiere decir que principalmente se usa para evaluar gerentes. Para los 
empleados es favorable la decisión tomada mediante un Centro de Evaluación ya 
que sustituye la decisión sistemática y caprichosa del supervisor. la cual afirma el 
talento personal que muchas veces no se observa. 

Un típico Centro de Evaluación conduce programas períodicamente, dichos 
programas consisten en la evaluación mediante ejercicios de simulación en 
grupo, situaciones gerenciales. Los ejercicios incluyen in-basket, grupo de 
discusión entre lideres y otros ejercicios situacionales para apreciar la habiiidad 
individual de pensar en acción. 
Los test psicológicos, evaluaciones, entrevistas y otras técnicas familiares son 
también usadas conjuntamente con el Centro de Evaluación. 
La sesión de evaluación puede tomar de un dia a dos semanas, dependiendo de 
la extensión y alcance del centro. Cada grupo está formado de 6 a 8 empleados. 
Un observador es designado por cada dos miembros del grupo. Los observadores 
son psicólogos o gerentes de línea, pero para candidatos de nivel medio y atto, 
se utilizan más los psicólogos. 

El Centro de Evaluación es costoso para establecerse y operar. sin embargo si el 
número de evaluados es suficientemente grande el costo puede ser factible. 
El principal beneficio del Centro de Evaluación yace en el riguroso proceso para 
la interpretación de la información es decir el consenso y el correcto tratamiento 
de cada candidato para su progreso así como et alto entrenamiento de los 
psicólogos y otros especialistas en la planeación y conducción de lo. evaluación. 
La mayoría de las personas que se encuentran en el proceso de los Centros de 
Evaluación pueden saber que los resultados del avance no son inmediatos 
Posiblemente algunos evaluados se encuentran en el inventario de mano de obra 
disponible mientras que otros son designados. 
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4.2 Revistas, Congresos Nacionales e Iberoamericanos. 

Otra fuente de información que encontramos en la investigación documental fue la 
proporcionada por revistas. congresos nacionales e iberoamericanos de los 
últimos años. 

4.2.1 Assessment Center (artículo, noviembre de 1992) 

En noviembre de 1992 aparece un artículo de Victor Heredia Espinosa. sobre 
Centros de Evaluación en la Revista Laboral. el cual lleva por título .. Assessment 
Center''. 

En el artículo antes citado nos dice que las técnicas de simulación utilizadas en 
los Centros de Evaluación se basan en la premiso.: "El comportamiento predice el 
comportamiento". 
El uso que las organizaciones hacen del Assessment Center depende 
principalmente, de sus necesidades y objetivos, pero por lo general se usa para 
los propósitos de selección y/o desarrollo. 
Heredia considera que los Centros de Evaluación tienen beneficios adicionales 
como es el formar evaluadores de personal dentro de la organización. 

Los elementos que considera el autor para un Centro de Evaluación son: 
a) participantes o evaluados 
b)staff o evaluadores 
e) herramientas 

Los pasos para desarrollar un Assessment center según Heredia son: 
1. Descripción do\ puesto 
2. Habilidades requendas 
3. Dimensiones a medir 
4. Diseño de ejercicios 

5. Ad1estrnmicnto do asesores 

El artículo de Heredia no proporciona información nueva; éste no da una 
definición de lo que es el método de Centros de Evaluación, de igual forma no 
habla de la validez y confiabilidad del método. Tal parece que diera una receta en 
la que hay que seguir los pasos. Y par último hay que decir que la información 
proporcionada na está respaldada por ninguna cita bibliográfica o de 
investigación. 
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4.2.2 La Metodología Científica de los Assessment Center (ponencia 
mayo de 1994) 

Para mayo de 1994 se presenta una ponencia individual realizada por Felipe 
Uribe Prado. para el So Congreso Nacional y el 20 Congreso Iberoamericano de 
Psicología Industrial y de Recursos Humanos, el cual tuvo lugar en Guanuajuato, 
Gto. México. 
La antes mencionado tuvo por título .. La Metodología Científica de los Assessrnent 
Center, la diferencia entre Ciencia y Ficción", (título que posteriormente retoma 
como Assessment Center: ¿Ciencia o Ficción? para una publicación en la Revista 
Laboral, a pesar de la similitud en los títulos, el contenido es totalmente diferente) 
y fue producto de la primera fase de la investigación que realizaba para su tesis 
de maestría. la cuaf ya fue descrita. En la ponencia Uribe nos habla del problema 
más importante en la ciencia de la psicología el cual es la obtención de métodos 
adecuados de medición, ya que para la psicología y para cualquier ciencia. la 
medición siempre será un tema importante, por lo que las relaciones que se 
predicen entre las variables medidas deben ser estrictamente controladas. E 
invita a reconocer que la psicología que se está haciendo en las organizaciones 
no es científica, porque seguimos utilizando pruebas psicométricas no 
estandarizadas que se fabricaron durante la segunda guerra mundial (ARMI 
BETA), inventarios sin estandarización, validez y confiabilidad de otros países, 
además de ser confusos por su traducción (Inventario de Cleaver}, y en 
resumidas cuentas no estamos haciendo ciencia, todavía. 
Con las intenciones de fomentar los Centros de Evaluación como una alternativa 
científica y sobre todo despertar en aquellos que los realizan o estén interesados 
en el método interés por su realización bajo condiciones científicamente 
controladas. para que siendo un método tan interesante, científico y psicológico, 
no sea desprestigiado, manipulado o aplicado sin rigurosidad científica, como es 
el caso de las pruebas psicométricas, las entrevistas y otras técnicas utilizadas 
por el psicólogo. El ponente lo da a conocer desde otro punto de vista 
Uribe nos dice que en México, los Assessment Centers como él los denomina. 
han sido aplicados desde hace poco más de una década, por algunos psicólogos, 
pioneros en esta área y como toda innovación y sobre todo en el campo de la 
psicología con problemas de conceptualización y metodología. tales como desde 
la misma definición, hasta la confiabilidad y validez 
Posteriormente nos habla de su historia, de la teoría en ta que se deben 
sustentar, el tipo de empresas que lo han aplicado en México, del costo y de las 
investigaciones que existen en otros países. 

4.2.3 lnvestlgacl6n realizada en la Industria qr.Jimlca (ponencia, mayo 
de 1995) 

En el año de 1995 específicamente en mayo, Uribe aparece de nuevo con el 
reporte de una investigación realizada en la industria química. el cual presentó 
en el 60 Congreso Nacional y el 3o Congreso Iberoamericano de psicología 
industrial y de Recursos humanos. el cual tuvo lugar en Zacatecas, México. 
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Uribe nos dice que al menas en México, la tecnología (por ejemplo centros de 
evaluación) no sólo se traslada, sino que se traslada mal, confirmando su 
afirmación en un sentido social mucho más complicado y una altenativa de 
generar tecnología propia es la investigación, que nos permita al menos desechar 
o aprovechar aquellos criterios elaborados en los países desarrollados para un 
correcto aprovechamiento del avance científico en otros países como Alemania, 
Inglaterra, lsrael, Estados Unidos. entre otros. Por to que hay que iniciar una serie 
de investigaciones con el fin de generar antecedentes científicos acorde a \as 
necesidades en México. Por lo que pretende inicar un avance respecto a la mala 
aplicación de metodologías. es decir establecer investigación an México con el 
método de Assessment Center, que si cumpla con requisitos de confiabilidad y 
validez. 
Tal vez el primer paso para este propósito es la investigación que reporta Uribe la 
cual se llevó a cabo mediante un experimento de campo, para conocer la 
importancia de las dimensiones (según la metodología de assessment centers o 
centros de evaluación) más importantes para ser consideradas en diferentes 
situaciones de selección, capacitación. promoción y productividad a partir de la 
descripción y análisis de "1 "17 puestos en una empresa de la industria quimica, 
encontrandose que las dimensiones de Comunicación. Ptaneación y Organización 
son las más significativas de un total de 10. 
El autor para ésta investigación nos dice que el método de Centros de 
Evaluación se puede dividir en 5 grandes fases: 
1. La descripción de puestos para dimensionar 
2. La evaluación de los candidatos con dimensiones 
3. El consenso de los observadores 
4. Los resultados finales 
5. La retroalimentación 
La información que posteriormente presenta referente al análisis de puesto, 
dimensiones comúnmente medidas en Centros de Evaluación y evaluación es 
similar a la que se describe en su Tesis de Mestria, por lo que al final aclara que 
esta investigación forma parte del proyecto de dicha Tesis. 

Tenemos conocimiento de que otos profesionales corno Eduardo Mouret y Carlos 
Gómez Rebo11ar también han participado en estos congresos con ponencias en 
relación al tema de Centros de Evaluación, pero por motivos diversos no fue 
posible obtener la información. 

4.2.4 Assessment Center: ¿Ciencia o Ftcción? (artículo. mayo de 
1996) 

Lo último que tenemos en cuanto a Centros de Evaluación son los artículos del 
Mestro Felipe Uribe Prado, publicados en la Revista Laboral en el mes de Mayo 
de 1996. 
El primer artículo titulado Assessment Center: ¿Ciencia o Ficción? es la primera 
parte de una serie de tres artículos. 

103 



En este artículo Uribe nos da una introducción de lo que es el método de Centros 
de Evaluación hablando de lo que diversas personas entendían por Assessment 
Cantar y se concluyó en que la metodología ha gando espacios, que la gente /;:i 
conoce e inclusive, que ha participado en eventos de Assessment Center. Sin 
embargo la metodología es todavía desconocida por sus cualidades científicas. 
Posteriormente habla de la historia. da una definición y describe una serie de 
pasos sitemáticos a seguir para dicho método así como las reglas requeridas para 
este al respecto el autor nos dice que existen diferentes documentos, congresos. 
asociaciones, e instituciones para cubrir las necesidades metodológicas y éticas 
del uso de tecnologías como el Centro de Evaluación. Algunos ejemplos a nivel 
mundial son: 
Los Standards and Ehtical Consideration far Assessment Center Operations 
publicados en los Task Force generados en congresos internacionales de 
metodología o los Principies far the Validation and Use of Personnel Selection 
Procedures de la División of lndustrial-Organization Psychology de algunas 
asociaciones. Asociaciones como la American Psychological Asociation, American 
Educational Aesearch Association o la National Council on Measurements in 
Education. 
En México se ha iniciado una labor importante en este sentido, aunque todavía 
insuficiente mediante documentos como la Ley Federal del Trabajo y el Códice 
Ético del Psicólogo, con Instituciones como la Sociedad Mexicana de Psicología, 
la Asociación de Psicólogos Industriales, La Universidad Nacional Autónoma de 
México (UNAM) mediante la División de Educación Continua de su Facultad de 
Psicología o con eventos como los Congresos Nacionales de Psicología del 
Trabajo o los Iberoamericanos de Recursos Humanos. 
La mayoría de la información del artículo es un resumen de los puntos más 
Importantes del 4o capítulo de la investigación realizada por el mismo autor para 
su Tesis de Maestría. 

4.2.5 Assessment Ccnter: Psicología. Ética. Sociedad y Normas de 
Operación (articulo, septiembre de 1996) 

El segundo artículo del Maestro Felipe Uribe Prado es titulado Assessment 
Center: Psicología, Ética, Sociedad y Normas de operacion. Por coincidencia este 
artículo vino ha ser el último entre los citados. el cual encierra en una forma. 
global uno de los puntos que todos los autores dejar. de lado respecto a los 
Centros de Evaluación, esto es la metodología y la éticn dentro de la aplicación 
dG los mismos. 
En el cual explica que la Psicología Laboral se ha distinguido entre muchos 
campos de la ciencia por ser una de las que más aportaciones metodológicas ha 
generado en el terreno de la Administración de los Recursos Humanos. Sin 
embargo en la Administración de Recursos Humanos es frecuente hacer uso del 
Sentido común, la información basada en el sentido común es insuficiente, 
confusa y aunque en ocasiones funcione no tiene cavidad dentro de la ciencia. 
Por lo que la Psicología Laboral se basa en los datos, los principios y 
generalizaciónes de la Psicología como ciencia. Por esto se considera a la 
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Psicología Laboral como una disciplina que sustenta sus marcos conceptuales en 
principios científicos de la Psicología para colaborar en el campo de la 
Administración de los Recursos Humanos. Dichos principios deben ser 
expresados en un marco legal, objetivo y claramente definido por la aplicación de 
sus metodologías en las organizaciones. 
Uribe cita a Altink, Roe y Greuter (1991) quienes en una investigación en los 
Países Bajos encontraron que en las áreas de recursos humanos son los 
psicólogos, administradores y los consultores especializados los que realizan 
actividades de reclutamiento y selección de personal, coincidiendo con 
investigaciones norteamericanas y británicas. Según los autores muchos 
esfuerzos a nivel mundial para eliminar prácticas discriminatorias y problemas 
asociados con la ética están sustentados en la investigación. el desarrollo de 
normas, códigos éticos y la profesionalización de las áreas de recursos humanos. 
Por lo anterior la Psicología del Trabajo, la Administración de Organizaciones, el 
Profesional de Recursos Huanos y una metodología como el Assessment Center 
son elementos intímamente relacionados con la investigación, el desarrollo de 
normas. códigos éticos y fa profesionalización en el campo de la Psicología. 

El Centro de Evaluación es una metodología relacionada con el uso de pruebas y 
métodos de registro, medición y evaluación, lo cual. es una actividad propia de la 
profesión del Psicólogo. Cualquier profesionista que realice actividades propias 
de la profesión del psicólogo como es el caso del profesional de Recursos 
Humanos y que sea usuario de metodologías como el Centro de Evaluación debe 
conocer y adherirse al cumplimiento de algunos principios. recordando que estos 
lineamientos más que limitativos para la profesión son éticos 
Algo muy importante que menciona Uribe que tal vez no se tenga contemplado 
en la formación académica de un Psicólogo en la UNAM y que es tiempo de 
considerarlo ya que estamos en un mundo cambiante constantemente el cual nos 
va exigiendo cada vez una preparación más amplia; hay que considerar a la 
Psicología Laboral. a la Administración de Organizacioones y al Trabajo como 
Derecho Social y los Profesionales del Reclutamiento, la Selección y el Desarrollo 
de Personal, llevan a un nuevo Perfil de Especialistas del área de recursos 
humanos, el que sin duda en México esta siendo requerido por necesidades como 
la competitividad organizacional y la búsqueda de profesionales con visión 
técnica, ética y social. 
Lo que en realidad vendría ha ser un profesionista interdisciplinario con 
conocimientos de psicología laboral, administración, derecho, sociología, 
economía y hasta antropología. 

Uribe comenta que en nuestro país el crecimiento de los Centros de Evaluación 
se ha venido dando desde los años SO. Así también nos dice que en 1979 en el 
VII CongrE:!SO Internacional del Método (Task Force on Assessment Center 
Standards) llevado a cabo en la ciudad de New Orleans (USA) se creó un 
documento importante para la aplicación de Assessment Centers desarrollado y 
compatible con otros documentos de arbitraje internacional en el ámbito científico, 
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como los Standards far Educational and Psychological Tests y los Principies far 
the Validation and Use of Personnel Selection Procedures. dicho documento se 
denominó "Standards and Ethical Considerations fer Assessment Center 
Operations", los conceptos y principios universales que contiene el documento 
pueden ayudar a la normatividad ética y social de una actividad profesional como 
es la del Profesional en Recursos Humanos y específicamente en la aplicación 
del método de Centros de Evaluación. (el contenido de éste se anexa) V por 
útimo nos dice que es tiempo de profesionalizar, de vencer a la retórica y al 
sentido común los cuales deben ser el medio para no olvidar que el trabajo es un 
derecho social y que sólo mediante condiciones éticas se garantiza la calidad 
científica y profesional de quienes tomamos decisiones importantes para la vida 
futura de los demás. (se recomienda revisar el articulo completo, ya que contiene 
puntos muy importantes para los profesionales de Recursos Humanos) 

Uribe demuestra una clara visión del momento que viven Jos Centros de 
Evaluación en nuestro país y hace un razonamiento de la ética, sociedad y 
normas de operación que rodean a los Centros de Evaluación. Toda la 
información en la que se basa para justificar su punto de crítica y análisis. 
proviene de fuentes muy importantes y claras. 

106 



CAPITULO V 

SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS ENTRE LOS AUTORES 

En el Instructivo para la titulación en la Licenciatura (Lemini, 1993), una 
tesis documental comprende "la realización de actividades de 
recabamiento, categorización y ordenamiento, análisis e integración, 
interpretación y reinterpetración, crítica y exposición sistemática de la 
información que ha sido obtenida de las fuentes"; lo que se pretende en 
éste trabajo, para lo cual se ordena y categoriza la siguiente 
información. 

5.1 ;.Qué t..,-S un centro de cvaluadbn? 

vmagómcz (1 975), cita a 
Byham (1970) 
Un programa de Centros de Evaluación se define por las siguientes características: 
1.- Técnicas múltiples. Como ejercicios situacionales, entrevistas, tests objetivos y 
proyectivos, escalas similares y otras medidas son empleadas; al final toda técnica 
empleada requiero de interacción del grupo. Las técnicas son seleccionadas para 
encontrar la ejecución relativa a dimensiones previamente Identificadas como suceso 
importante para el traba.Jo. 
2. De 4 a 6 asesores entrenados dirigen el programa. Generalmente se desconocen 
entre si los asesorados; no dirigen directamente a los asesorados y existen dos o tres 
niveles de supervisión arriba de ellos. 
3.- De 6 a 12 participantes son observados al mismo tiempo y existe una menor 
proporción de asesores que de asesorados (1-1; 1-4) que permite la observación directa 
y sistemática y múltiples evaluaciones de cada asesorado por varios asesores. 
4.- El grupo dirigente de asesores integra e interpreta sus observaciones de cada 
asesorado juiciosamente y pueden emplear pruebas psicológicas u otras medidas 
psicométricas que complementen este juicio. Las debilidades y potencialidades de un 
individuo en cada dimensión son evaluadas. seguidas por una medida global, que es una 
predicción general basada en la elaboración de asesoría. 
s. El centro de evaluación es llevado a cabo fuera del trabajo pero no necesariamente 
fuera de las premisas de Ja organización generalmente en uno o tres días. 
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Montes (1978). cita a 
Castaño A. y Sánchez B. 
""Un Centro de Evaluación Gerencial es un área de asesoría de administración y 
desarrollo de recursos humanos que integra conjuntos de técnicas y procedimientos para 
diagnosticar las habilidades y el potencial, as{ como las características de personalidad y 
comportamiento de los actuales y futuros servidores ejecutivos y en general personas 
con puestos de mando. 

Huse (citado en Montes 1978) 
""Es el procedimiento que Intenta identificar las características de habilidad personal con 
lo cual se podrá predecir el éxito en el trabajo, en sus diferentes aspectosR. 

El catálogo de ejercicios de Asesoria y Desarrollo 
.. El centro de evaluación es un proceso formal incorporado a un grupo o al individuo, y 
consiste en ejercicios para la identificación de gerentes o de vendedores exitosos, 
identificados como imponantes para la posición o nivel particular de gerente ... 

Gómez (1981) cita a 
Byham (1976) 
00 Un centro de evaluación es un procedimiento formal que incorpora ejercicios tanto 
individuales como de grupo para la identificación de dimensiones de éxito gerencial o de 
ventas establecidas como importantes para una posición o nivel gerencial particular ... 

Cohen, Mases y el propio Byham (1974) 
00 EI centro de evaluación es un programa comprensible y estandarizado en el cual los 
participantes son evaluados con propósitos de selección, entrenamiento o planeación de 
carrera ... 

Castar.o y Sánchez . 
""Un centro de evaluación gerencial es un área de ásesoría. 

La compañía Development Dimenslons en su catáJogo da ejercicios (1975) 
-un centro de evaluación está compuesto de un sistema de simulaciones de trabajo 
actual relacionado con problemas y situaciones. El participante debe manejar tales 
situaciones bajo los ojos vigilantes de observadores especialmente entrenados (los 
asesores). Los asesores registran la conducta que observan, la clasifican y distribuyen 
de acuerdo a las diferentes dimensiones Identificadas por la organización como críticas 
para el éxito en la(s) posición( es) bajo consideración". 

Douglas Bray sin fecha 
.. El método es un procedimiento donde diferentes tipos de técnicas de evaluación son 
aplicadas y una evaluación final es hecha mediante los juicios continuados de varios 
asesores acerca de la conducta de los sujetos fuera de situación de pruobaR. 

Gómez (1981) 
-El centro de evaluación es la serio de simulaciones de ejecución individual o grupal, a 
los que se someten una serie de individuos para ser observados por otros previamente 
entrenados y que mediante un acuerdo entre ellos señalarán los más adecuados en 



función de las dimensiones previamente establecidas para el éxito en puestos de tipo 
gerencial'", 

lbarra (1986) cita a: 
Developmet Dir'nenslons: 
"Un Centro de EvaJuación está compuesto de un sistema de simulaciones 

Byham (1975) 
"'Un centro de Evaluación es un procedimiento formal que incorpora ejercicios ........ .. 

Cohen. Meses y el propio Byharn (sin fecha) 
"'El centro de EvaJuación es un programa comprensible y estandarizado 

Douglas Bray (sin fecha) 
.. El método es un procedimiento donde diferentes tipos de técnicas de .. 

lbarra (1986) 
"El Centro de Evaluación es un método empleado para la identificación de talento 
gerencial, utilizando una serie de simulaciones tanto grupales como individuales, 
actividades que son evaluadas por un grupo de asesoría para predecir el desempeño 
que tendrá el candidato en un futuro puesto, registrando y analizando las conductas, 
reacciones y habilidades relevantes para el éxito en el desempeno de puestos 
directivos'". 

Llzaola y Salazar. (1993) cita a Mouret, 1990 
"Los centros de Evaluación son conocidos como la aplicación de una metodología 
conductual, especffica y sistemática para la obtención de información acerca de las 
fortalezas y debilidades de una persona en relación a un puesto determinado'". 

Huerta (1993) cita a Filer y Filar (1977) 
Un centro de evaluación, es como su nombre lo indica, un método para evaluar las 
potencialidades Individuales: i.e., evaluar a los Individuos. Aún cuando la utlllzaci6n del 
término .. centro" indica que dicha evaluación se lleva a cabo en un momento y en un 
lugar específicos, la característica distintiva fundamental del centro de evaluación es su 
metodología, no su ubicación física. 

Finkle (1976); Meses y Byham (1977) 
Coinciden en la definición de que el término centro de evaluación se refiere a un 
procedimiento estandarizado ajeno al puesto que se utiliza para la identificación de 
potencial directivo con propósitos de selección, colocación, promoción y/o desarJ"ollo. 
Aunque no hay dos programas en la industria que sean exactamente iguales, todos dan 
suma importancia a la utilización de métodos de evaluac::ión múltiples, así como a la 
observación de la conducta en situaciones simuladas. 

Wether y Davis (1990) opinan que los centros de evaluación son una forma 
estandarizada para la evaluación de ejecutivos que se basa en múltiples tipos de 
evaluación y múltiples evaluadores. 

Sikura (1979) 
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Describe la técnica centros de evaluación como un lugar donde se efectúan las 
evaluaciones. En este sentido, las relaciones son un conjunto de juicios de varios 
directores entrenados especialmente y que usan diversos criterios para evaluar el 
desempeño de una persona según atraviesa por diferentes situaciones de trabajo. Los 
juicios múltiples de muchos evaluadores sobre oichas situaciones son la parte esencial 
del concepto de centros de evaluación. Continua diciendo que los centros de evaluación 
se usan en gran parte para ayudar a seleccionar hombres y mujeres para puestos de 
supervisión de primer nivel y su objetivo consiste en determinar el potencial del 
empleado. 

Huerta también cita todas las definiciones antes expuestas por Gómc:z: 

Canalizo (1994) cita a Górnez 1981 con la definición ya expuesta. 

Uribe (1966) cita a; 
Gatewood y Feild ( 1990) y More y Usmger ( 1987) en 1980 se publicó el "Force on 
Assessment Center Standards" do 1979 conteniendo los ··standards and ethical 
conslderations fer assessment center operations" el cual contiene la siguiente definición: 

"'Un assessment center consiste de una evaluación estandarizada de la conducta en 
múltiples situaciones. Utilizando varias técnicas y observadores entrenados. Se realizan 
juicios sobre la conducta observada. por una parte, de las evaluaciones de simulaciones 
desarrolladas, y por otra, de los juicios que son proporcionados por los evaluadores, 
quienes discuten los datos obtenidos hasta llegar a un acuerdo de la dimensión o 
conducta evaluada. Ninguna opinión externa a la evaluación debe tomarse en cuenta" 

Cascio y Awad (1981) 
"'El assessment center es un método, 
Instrumentos y técnicas de selección'" 

Livy (1979) 

lugar. que trae consigo muchos de los 

·un programa de assessment center es un método para identificar el potencial de una 
persona para realizarse en un puesto (normalmente de alto nivel) que incorpora de 
manera simultánea evaluaciones de algunos individuos por un grupo entrenado de 
observadores usando una variedad de ejercicios individuales y grupalos" 

Phillips (1990) 
Nos dice que se refiere a un procedimiento para evaluación de la ejecución de un 
individuo, donde es capaz de demostrar habilidades particulares de conocimientos. 

Gómez (1981) 
"Es la serie de simulaciones de ejecución individual o grupal.. 

Uribe 1996) 
.. Es un método objetivo para la medición de conductas, llamadas dimensiones, que debe 
tener confiabilidad y validez, asf como el control de variables en forma estandarizada. 
Debe utilizarse más de una técnica de medición y más de un evaluador para otorgar 
calificaciones, mismas que se obtendrán después de un proceso de consenso. Las 
técnica.o; de medición pueden variar en la fidelidad de su ejecución. Los evaluadores 
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serán supervisados por un administador y su aplicación debe llevarse a cabo en términos 
éticos". 

Historia 

Vlllagómez (1975) cita a 

Byham (1970). Los centros de evaluación, sus programas, primero llamaron la atención 
de psicólogos durante la segunda guerra para la selección de militares de alto nivel. 

Desde 1956 la American Telephone & Telegraph Company introdujo el proceso de 
assesment center a la Industria de los Estados Unidos. 

Montes (1978) 

Período Inicial.- su aplicación se fue prolongando y mejorando, sobre todo por Jos 
psicólogos militares de Alemania en 1911 que usaron esta técnica para la selección de 
oficiales de alto mando. 
Período de industrialización temprana.- mayor desarrollo, introduciéndose en la Industria: 
la primera empresa que utilizó un programa de investigación longitudinal fué la AT&T, en 
un estudio Iniciado por psicólogos en 1956. 
Período de aplicación general.- comienza en tos últimos años de los sesentas, cuando 
ésta técnica tiene ya una utilización y expansión relativamente grande, su utilización en 
industrias y empresas estatales hace que cobre gran importancia en la selección de 
personal a niveles gerenciales. 1 

Gómez (1981) cita a Cohen, Mases y Byham (1974) 
Cohen, Mases y Byham "'definen 3 períodos en el desarrollo del Centro: El período inicial, 
el Primario Industrial y el de Aplicación General. Actividades anteriores a 1956: Período 
Inicial, a mediados de los años SO's, el período Primario Industrial y fines de los 60's, el 
período de Aplicación General. 
Perfodo Inicial: Los métodos de evaluación fueron empleados para una variedad de 
propósitos Incluyendo validación de técnicas, investigación de la personalidad y 
selección (Taft, 1959), pero generalmente no fueron bien recibidos a causa de su falta 
de validez empírica. Antes de la 11 Guerra Mundial, ningún estudio de validez fue 
reportado a pesar de la esporádica actividad de evaluación, primero conducida por 
psicólogos militares alemanes en 1911 para seleccionar oficiales militares y 
posteriormente por Henry Murray (1938) en investigación de la personalidad. Los 
programas de Centro de Evaluación captaron la atención de los psicólogos durante la 11 
Guerra Mundial para la selección de militares de alto rango y apoyo al área de personal. 
La British War Office Selection Boar (WOSB) (Harris, 1959; Morris, 1949); Ja U.S. Office 
of Strategic Services (OSS) (OSS Assessment Staff, 1948); y la Britlsh Civil Service 
Selection Board (CSSB) (Vernon, 1950) condujeron en forma independiente tales 
programas para oficiales de la milicia, el servicio secreto y servicios civiles, 
respectivamente. 

1 No hay ciUt pr11 rt•rnilírn"'· :t l:t lucnlc~ nrig111al. 
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Perfodo industrial primario, la primera aplicación extensa del método de centro de 
evaluación encabezado por la A.T. & T. tuvo lugar en la industria. Un programa 
longitudinal de investigación el Management Progress Study (Estudio de progreso 
Gerencial) fué iniciado por los psicólogos en A. T. & T. en 1956. 
Período de aplicación General que se inicia a fines de los so·s. En este período se 
realiza una aplicación ya extensa y externa de la A.T. & T hacia muchas industrias e 
inclusive agencias gubernamentales, siendo los programas desarrollados para usarse a 
todos los niveles gerenciatesM. 

lbarra (1 986) 
Durante la Segunda Guerra Mundial, la policía particular de Adolfo Hitler, empleó un 
método de selección, el cual consistía en simulacros de posibles problemas y como 
serían resueltos por los participantes. De aquí surge la idea de los Centros de 
Evaluación. Posteriormente, en Estados Unidos de Norteamérica, al concluir la Segunda 
Guerra Mundial, se manifestó particular interés sobre el método. La Agencia Central de 
Inteligencia (CIA} trató de adaptar el método, pero no progresó en su intento debido a la 
falta de estructuración estadística, con los puestos y las dimensiones correspondientes. 
En 1956 el Sistema Sel! realizó significativas inversiones en programas para el desarrollo 
de ejecutivos, para llevar a cabo uno de los estudios, se contrató a Douglas W. Sray 
para diseñar y realizar la investigación; a él se le considera el pionero y fundador del 
método. Al estudio se le denominó .. Estudio del Desarrollo Ejecutivo. 
MLa compañia American Telephone and Telegraph (AT&T) realizó estudios importantes, 
contando para ello con psicólogos profesionales como asesores y a ella se le atribuye el 
primer uso Industrial de un Centro de Evaluación'" . 
.. De acuerdo con Barry M. Cohen y William Byham, se puede hablar de tres períodos en 
el desarrollo en las aplicaciones del método. Estos periodos son 1) el Período Inicial, 2) 
el periodo Industrial temprano y 3) el período de aplicación general. 
En el período inicia! se puede considerar el uso de diferentes métodos y el desarrollo de 
la tecnologfa de la evaluación. El siguiente período que es el industrial temprano, se 
toma a partir de mediados de los cincuentas, en el cual es adaptada la tecnologia de la 
evaluación a la industria y se dan las bases de investigación para ser empleado como 
soporte en la aplicación de los Centros de Evaluación y el tercer período de aplicación 
General en el que se adapta el método en diferentes organizaciones propiciando 
subsecuentes investigaciones en donde la información disponible es procedente de las 
aplicaciones realizadas en el segundo pedodo, esta etapa tiene sus inicios a fines de 
1960" ( no hay cita de referencia). 

Huerta (1993) resumen 
Los Centros de Evaluación, al igual que las primeras pruebas de lápiz y papel surgen 
antes y durante la 11 Guerra Mundial. El ejército Británico creó las juntas de selección de 
oficiales británicos de guerra (British War Officer Selections Board -WOSB-), que 
además do adoptar muchas de las técnicas y los procedimientos alemanes, diseríaron 
técnicas adicionales que se han difundido desde la citada 11 Guerra Mundial. 
En 1943 la Oficina Norteamericana de Servicios Estratégicos (American office of 
Strategic Services -OSS-), adoptó la técnica centros de evaluación para seleccionar 
agentes de inteligencia. 
La oficina de Servicios. en 1948 publicó un volumen original titulado '"Assessment of 
Men" el cual esbozaba con mucho detalle la razón fundamental y el funcionamiento de 
sus procedimientos de evaluación.La primera vez. que se utilizó el centro de evaluación 
en el sector privado fue en 1 956 y se dio en el contexto de una Investigación, dando 
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origen al desarrollo del estudio "Progreso Gerencial". dirigido por la American Telephone 
and Telegraph Company. 
Para 1970, varias compañias hablan adoptado la técnica . 
Durante Jos meses de abril. junio y julio de 1 976 la Dirección General de Egresos hizo 
una serie de publicaciones, a través del boletín informativo. denominadas: importancia 
de los Centros de Evaluación en el Sector Público. Así mismo, otorga crédito a una 
organización de asesoría (DANDO, S.A.) por ser quien mantiene vigente la información 
respecto a cursos y representaciones de Development Dimensions, lnc., con el objetivo 
de dar a conocer la metodología de la técnica.( no hay cita) 

Canalizo (1994) cita a Grados Espinosa (1992) 
Los Centros de Evaluación surgieron en Alemania, antes de la segunda Guerra Mundial, 
para fines específicos de reclutamiento de saldados nazis capaces de dirigir a un 
batallón. 
Así también cita a Cohen, Mases y Byham quienes definen tres períodos de desarrollo ya 
antes descritos. 

Urlbe (1996) 
Nos da un panorama bastante amplio de la historia de los centros de evaluac16n y 
finaJmente concluye que se puede decir que el método se inicia alrededor de 1920, 
enlazado aJ desarrollo de la psicometría en Europa. 
Posteriormente las necesidades de selección y evaluación en las áreas clfnlca, militar e 
industrial en países como Alemania, Inglaterra. Canadá y Estados Unidos, principalmente 
llevan a dicho método por diversos caminos en cuanto a uso y aplicación. 
Al finalizar la 11 Guerra Mundial ya existe una investigación y aplícación importante que 
empieza a transformar al assessment center como un método útil en la evaluación 
gerenclaJ. 
Y con el estudio longitudinal de Douglas W. Bray en A. T. & T. no acaba la historia. En 
realidad es cuando comienza una nueva etapa de la metodologfa. debido a que se une 
más a la historia de la Psicologfa, sólo que en este caso, a un movimiento más fuerte, 
que es el del movimiento Gestáttlsta en la Psicología SociaJ y que posteriormente derivó 
en la Investigación formal que hoy en día se está realizando. 

5~2 Objetivos de un Centro de Evuluación 
Montes (1989) cita et catálogo Development Oimensions. 
1. Selección de personal para ser contratado ya sea para ocupar puestos de mando o 
para ser entrenado en este tipo de puestos. 
2. Desarrollo de habilidades gerenciales en las personas que fungen como evaluado;es 
del centro. 
3. Selección de personal que ya trabaja en la empresa. para efectos de ascensos y 
promociones. 
4. Evaluación de la actuación personal de mando para efectos de apreciación y consejo. 
5. Evaluación de habilidades gerenciales con fines de diagnóstico, de capacitación y 
desarrollo de ejecutivos. 
6. Diagnóstico de comportamiento y habilidades gerenciales para efectos de asesoria y 
consejería administrativa y psicosocial. 

113 



G6mez (1981) en su tesis habla de finalidad y de su propósito principal, para efecto de 
este trabajo lo tomamos como objetivos . 
.. La finalidad principal de apoyar el proceso de selección de personal. Esta idea puede 
tener una mención diferente por parte de cada autor, pero en esencia ese es su 
propósito principal 
Enfocar talento gerencial en forma anticipada 
Identificar gerentes del mañana 
Detectar personal que llene dimensiones de éxito gerencial. 
Al comerciaJizarse han surgido otras ideas como nos dicen Byham, Moses y Cohen: 
para selección, entrenamiento o planeación de carrera. 

lbarra (1086) 
"'Dentro de los objetivos que persigue el método se pueden mencionar los siguientes: 
incrementar la productividad, producir cambios organizo.cionaJes, el crecimiento y el 
desarrollo del personal mediante el entrenamiento de gerentes y supervisores, además 
de ser una gufa de eva!uación•. 

lbarra también cita a Niehott (1983), quién habla del propósito, para este trabajo Jo 
consideramos como objetivo. 
"El propósito de los Centros de Evaft...iación es doble: 
a) Para evaluar las habilidades de los empleados sobre el trabajo de acuerdo con las 

tareas. 
b)Para promover desarrollo de carrera tanto para el individuo como para la organización". 

Llzaola y Salazar (1093) 
Los Centros de Evaluación tienen dos objetivos o propósitos fundamenta/es si son 
cuidadosamente estructurados y controlados. El objetivo tradicional es utilizarlo para la 
selección de personaJ o para promociones eventuales, porque estas personas cuentan 
con cierto potencial administrativo. Existen varios pasos importantes en el proceso para 
la Identificación del potencial administrativo y ninguno de ellos puede ser Ignorado. Se 
debe realizar un análisis de puesto: las dimensiones o habilidades deben ser 
especificadas, los ejercicios deben encajar con las dimensiones a evaluar y los reportes 
finales deben ser confiables y refleja:- las conductas que emite el candidato en el 
transcurso de los ejercicios. 
Un segundo objetivo de los Centros de Evaluación está relacionado con planeación de 
carrera. Es decir, los resultados obtenidos por modio de esta técnica ofrecen un sondeo 
de las áreas fuertes y las áreas débiles en cuánto habilidades administrativas del 
personal evaluado de esta forma, se obtiene una guía para posíbles alcances que pueda 
tener una persona dentro de la organización. 

5.3 ;.Cón10 está .compuesto un Centro de Evaluación'? 

Montes (1978) 
Catálogo de Ejercicio de Asesoria y Desarrollo. ME/ centro de evaluación gerencial está 
compuesto de un sistema de simulaciones de trabajo, de problemas y situaciones 
actuales". 
Gómez (1981) cita a Cohen. Meses y Byham (1974) 
.. Un Centro de Evaluación está compuesto de un sistema de simulaciones. de problemas 
y situaciones directamente relacionada~. con el trabajo a realizév~. 
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5.4 Proccdintlcnto 

Vlllagómez (1975) cita a 
Byharn (1971). Por parte del centro de evaluación los participantes son evaluados para 
la selección y adiestramiento cuando carecen de planeación. Múltiples técnicas de 
observación son utilizadas y cada participante es evaluado a lo largo de un número 
previamente determinado de situaciones para medir su ejecución en éstas. Un grupo de 
asesores observan y evalúan a cada participante en el desarrollo y hacen un juicio total 
del potencial de cada participante por adelantado. 

Montes (1978) cita el catálogo Oevelopment Dimensions (op. cit.), Montes enuncia lo 
siguiente como los elementos que forman un Centro típico de Evaluación Gerencial, 
pero por su contenido lo consideramos como procedimiento. 
1. Se identifica el potencial de gerentes de alto nivel gerencial 
2.Doce participantes son nombrados por su superior inmediato, teniendo ciertos datos de 
su potencial, de sus trabajos y conductas comunes. 
3. Por dos días los participantes toman parte en ejercicios desarrollando y demostrando 
conductas que se estima son importantes para la organización en particular. 
4.EI participante debe jugar el juego de los negocios, completar los ejercicios de la 
canasta de ejecutivos, participar en los grupos de discusión, un ejercicio individual y 
participar en una entrevista. 
5. Seis asesores observan la conducta de los participantes y toman nota en formas 
especiales de observación: después de dos días los participantes regresan a sus 
trabajos y los asesores pasan dos días más comparando sus observaciones y haciendo 
una evaluación final de cada participante. 
Se integra un reporte de cada participante poniendo de manifiesto su potencial y 
definiendo la acción de desarrollo apropiada para ambos. la organización y el individuo. 

Gómez (1981) 
Va describiendo a lo largo de su trabajo el procedimiento seguido en Teléfonos de 
México, por ser demasiado amplio, se recomienda revisar la fuente original. 

lbarra (1 986) 
'"Es esencial que se lleve a cabo una discusión de grupo al final de la evaluación para 
ponderar adecuadamente a cada candidato y cada dimensión, debido a. que el problema 
surge cuando los observadores no distinguen la presencia o ausencia de una 
determinada dimensión. Por lo tanto, el hecho de que se reúnan todos los obseivadores 
para anaJizar el desenvolvimiento de los participantes facilita la evaluación, logrando así 
un criterio más objetivo. 

Lizaola y Salazar (1993) lo describen como desnrrollo, pero para fines de éste trabajo 
lo cncasillamo5 como procedimiento. 
La tarea más importante para desarrollo.r un Centro do Evaluación, es la de establecer 
metas y prioridades. Para plantear estas metas u objetivos, el departamento 
correspondiente a la selección de personal o la gerencia que requiera del Centro, puede 
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plantear las siguientes interrogantes, para así delimitar los objetivos. A continuación se 
presentan las posibles preguntas: 
1.-¿A quiénes evaluaremos? 
2.-¿0uiénes harán el trabajo de evaluación? 
3.-¿Cómo se hará uso de los reportes del Centro, especialmente en cuanto al desarrollo 
de la fuerza humana? 
4.- ¿Ouién tendrá acceso a los reportes finales? 
s.- ¿Se discutirán los reportes con los candidatos ? 
(Keil. e.e. 1981) 
Al responder estas preguntas, se establecen los objetivos. y con ello se demarca quienes 
participan en el Centro y que papel desempeña cada uno de ellos. En general se pueden 
establecer tres roles diferentes de los que participan en un Centro de Evaluación; el 
evaluado o evaluados, el administrador del programa y ros observadores" 
Consideraciones básicas para llevar a cabo un Centro de Eva1uaci6n 
Los siguientes elementos son esenciales para que el proceso sea considerado como un 
Centro de Evaluación: 
1 .- Análisis del puesto: Se deben establecer las conductas relevantes correspondientes 
aJ análisis del puesto y determinar las dimensiones, los atributos. el desempeño del 
trabajo para el éxito laboral. 
2. Clasificación de las conductas: "Las observaciones conductuales hechas por Jos 
observadores deben ser clasificadas en categorías significativas y relevantes, tales como 
las dimensiones, los atributos, las caracterfsticas, las aptitudes. cualidades, habilidades, 
destrezas, conocimientos o evaluaciones anteriores-. 
3. Las técnicas de los Centros de Evaluación: Las técnica::> utilizadas en los Centros 
deben ser disel"\adas para proveer información para la evaluación de las dimensiones 
previamente determinadas por el análisis de puesto. 
4. Simulaciones: Las técnicas de los Centros de Evaluación deben incluir un número 
suficiente de trabajos relacJonados con las simulaciones. para permitir la observación de 
las conductas de los candidatos relacionadas con cada dimensión que será evaluada. 
S. Observadores: Se deben de utilizar varios observadores para observar y evaluar a 
cada candidato. 
Cuando se selecciona a un grupo de observadores, se deben considerar varias 
características: diversidad de razas, edad, sexo, y áreas de trabajo. "Una proporción 
típica de candidatos con observadores es de 2 a 1'" 
6. Entrenamiento de los observadora~ 
7. Grabación de las Conductas: Los observadores deben realizar un procedimiento 
sistemático para grabar las observaciones de las conductas específicas, con la precisión 
del tiempo en que ocurrieron. 
8. Integración de Datos: Al finaf del proceso. los observadores o evaluadores se juntan 
en una reuni6n para así realizar la integración da las conductas, lo que debe estar 
basado en una combinación de información de los observadores y de las técnicas 
utilizadas, o bien a través de algún proceso estadfstico validado de acuerdo con los 
estándares profesionales. Alon, A Baker, D; et ar. 1989. (citado en Lizaola y Sala.zar, 
1993). 

Huerta (1993) cita el modelo de: 
Fller y Filer (1977) de dos dias, Gibson, lvancevich y Donnelly (1987) que consta de tres 

días y el de Byham de 4 días. ( los cuales no se transcriben por Ja gran cantidad de 
información). 
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Uribe (1996) cita a Thornton 111 y Byham (op. cit.), dichos autores también se citan en el 
capitulo dos de éste trabajo, por lo que no se considera necesario volver a repetir la 
información. 

5~5 Pasos pura el comienzo de un Centro de Evaluación 

Montes (1978) 
1. Establecimiento de metas 
2. Plan del programa 
3. Identificación de las dimensiones de la conducta de trabajo 
4. Selección de ejercicios 
5. Entrenamiento de evaluadores 

Llzaola y Salazar (1993) lo refieren como los pasos para iniciar un Centro de 
Evaluación. 

1. "Determinar los oblativos del programa 
2. Definir las dimensiones que se ha de evaluar 
3. Seleccionar e¡erclclos que obtengan o correspondan a las dimensiones requeridas 

para el puesto ( o puestos) en cuestión. 
4. Diseñar un programa para el Centro de Evaluación 
5. Anunciar el programa. e informar a los asesores y participantes. asf como mane}ar los 

detalles administrativos. 
6. Entrena.miento a los asesores. 
7. Conducción del Centro do Evaluación 
8. Realizar la Integración de los reportes de los participantes. 
9. Proporcionar la retroalimentación a los participantes esto incluye. resumen de su 

participación en et Centro y de sus acciones para el desarrollo del mismo. 
1 O.Evaluar el Centro 
11.0lseñar los procedimientos pertinentes para comparar la validez del Centro con tos 

criterios sobre el éxito en el traba¡o". Huck, 1973. (citado en Uzaola y Salazar, 1993) 

Canaltzo (1994) no menciona pasos para el comienzo. lo denomina caracterfstlcas 
necesarias para considerar un Centro de Evaluac16n, por la información, lo colocamos en 
éste punto. 
1. Es necesaria una ptaneac16n y programación metódicas que tomen en cuenta todas 

las condiciones para darles formalidad y de este modo garantizar resultados 
confiables y de aprovechamiento. 

2. Las simulaciones que se uttllcen en el Centro deben garantizar la obtención de pautas 
o patrones conductuaJes específicos a las actividades de trabajo. 

3. Tales pautas o patrones de conducta se tendrán que definir operacionalmente de 
modo que al manejar1as dentro de la evaluación, 1odos aquellos que se vean 
involucrados en el proceso comprendan lo mismo en cuanto a conceptualización. 

4. Los elementos principales son los participantes, los observadores y et administrador. 

ll7 



5. Tanto el administrador, como los observadores deberan estar altamente capacitados 
en su actividad. 

5.6 Dimensiones 

Montes (1978) cita el catálogo Development Dimensions (1975) 
Se llama dimensiones a los diferentes conceptos o parámetros que se evaluarán en las 
personas que participan en e1 centro. 
G6mez (1981} cita a Development Oimensions. Catálogo (1975) 
.. Es un área de habilidad o encabezado descriptivo bajo el cual, ejemplos específicos de 
conducta humana, pueden ser racionalmente agrupados y clasificados de modo 
confiable" y Gómez amplia dicha definición con lo siguiente: "racionalmente agrupadas" 
se refiere a aquellos factores que tengan un elemento común y que por lo tanto pueden 
agruparse en función de lo mismo. 
De igual forma G6mez hace un comentario respecto a las Dimensiones, las 
Dimensiones no siempre tienen que estar en un número definido ni que tengan que estar 
definidas siempre de un modo especifico. las dimensiones deben estar en función de los 
requerimientos del puesto y puedan ser tantas como características tenga dicho puesto 
además de tener una definición que signifique exactamente lo mismo para ese medio en 
particular aunque fuera del mismo pueda significar algo totalmente diferente. 

lbarra (1986) cita a Oevelopment Dimensions 
'"Es un área de habilidad o encabezado descriptivo bajo e1 cual, ejemplos _ ..... . 
!barra también dice que las dimensiones que se evalúan en un Centro son diferentes de 
una empresa a otra, además la cantidad de variables cambia en cada compañía y en 
cada puesto a consideración. 
Al parecer la siguiente definición fué creada por lbarra (1986) 
El término .. dimensiones" se refiere a las habilidades, caracteristlcas, atributos, o 
conocimientos evaluados en el Centro de Evaluación. Son variables relevantes para el 
éxito de determinados puestos, además éstas proporcionan las potencialidades de un 
candidato, las necesidades de desarrollo en algunas dimensiones y otros factores que se 
involucran en el desempeño". 

Llzaola y Salazar {1993) 
"Una dimensión es un término conveniente para un grupo de conductas que tienen un 
común denominador" (Keil C, C. 1981) 
Se concluye, que la definición de las dimensiones, se crea a partir de las mismas 
necesidades que demanda el puesto y una vez que estén claramente definidas, ya sean 
compuestas (comunicaci6n·relaclones interpersonales} o simples {control} se diseña o 
planea el ejercicio que las ha de medir de manera confiable. válida y objetiva. 

Huerta (1993) cita a autores como 
Byham y Cohen llaman dimensiones a las habilidades gerenciales necesarias para el 
éxito y además encuadran ahl las características que mide el centro. Otros como Jaffe y 
Meses las denominan variables pero son. en esencia, prácticamente lo mismo: la serie 
de características que se consideran como necesarias para el éxito administrativo y que 
pueden ser razonablemente agrupadas bajo un rubro o er.cabezado. 



Las dimensiones son tan sólo áreas comunes de interés a las que estudios de análisis 
de trabajo, han Identificado como importantes para el éxito en posiciones particulares. 
Jaffe menciona cuatro características Importantes de las variables: 

O Deberá ser un atributo gerencial (o administrativo). 
O Deberá ser lo suficientemente simple para definirse en términos conductuales. 
O Deberá ser lo suficientemente observable en un centro para ser predecible aguda y 

razonablemente. 
O La característica deberá ser, en la medida de lo posible, estable para que las 

predicciones sean provechosas y valederas. 

Urlbo (1996) 
cita a More y Unsinger ( 1987) los cuales a su vez citan la definición de Turnar en 1978 
~una dimensión puede ser definida como parte discreta y medible de conducta individual 
que es asociada con éxito o fracaso en un puesto o E:n un nivel de puesto". 

;.Cú1no dctcrn1inar las din1cnsioncs·: 

Gómez (1981) 
La manera es bien simple si se conoce el método para hacer análisis de puestos y/o de 
tareas. De la misma manera en que se hace un anaJisis de puestos, se establece cada 
dimensión. con la única diferencia de que en vez de factores particulares, estos se 
agrupan por funciones y se definen u operacionalizan para la empresa en particular en 
la que ha de realizarse el centro. 

lbarra (1986) utiliza el trmino de identificar dimensiones, el cual nosotros lo adaptamos 
corno determinar, por la información que contiene. 
upara identificar las dimensiones que deben ser evaluadas. se toman en cuenta los 
requerimientos necesarios para desempeñar un determinado puesto, esto se puede 
obtener mediante la descripción del puesto, además se observa el trabajo de los 
candidatos para conocer qué los hace efectivos o inefectivos, cuál es la calidad de sus 
decisiones, etc.; Involucrando a los niveles más altos en la determinación de las 
dimensiones. Los métodos para identificar dimensiones incluyen análisis y descripción de 
puestos, pero deben ser basados en entrevistas con supervisores que conocen bien el 
puesto en cuestión o con un grupo asesor especializado en el conocimiento del puesto". 

Lizaola y Salazar (1993) 
Las dimensiones se establecen partiendo de un buen análisis de puesto. 

Huerta (1993) 
Cada empresa tendrá tantas dimensiones o variables como requiera, dichas dimensiones 
se establecen por medio de perfiles de puesto. 

Uribe (1996) cita a More y Unsinger 1987, quienes dicen que el objetivo primario de un 
análisis de puesto es identificar, definir y establecer las dimensiones conductuales que 
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son esenciales para la ejecución exitosa del puesto y describen las siguientes fases para 
un análisis: 

Fase 1 Levantamiento de Información: concerniente a los deberes y conductas 
que caracterizan la efectividad en un puesto, pudiéndose levantar por medio 

de la observación, entrevistas índividuo.les con personajes 
relacionados al puesto. 
Fase 2 Análisis de la información levantada: se realiza una lista tentativa do las 

dimensiones, para detectar tas dimensiones más comunes y 
evaluar la calidad de la definición tentativa de las definiciones 
Fase 3 Cuestionario de la evaluación de la Dimensión: Un cuestionario p::ua 

identificar dimensiones, para detectar las dimensiones más comunes y 
evaluar la claridad de la definición tentativa de la~ definiciones. 

Fase 4 Cuestionario para pesar la Dimensión: la propuesta de este cuestionario 
fue determinar el relativo peso que debe ser aplicado a la 

Identificación de dimensiones, aunque todas las dimensiones pueden ser 
esenciales para el éxito, algunas pueden tener más peso que otras. 

5. 7 Din1cnsloncs que se señalan 

Montes (1978) cita el catalogo Development Dimensions (1975) 
Impacto Habilidad para comunicación oral 
Ambición profesional Habilidad para presentación oral 
Liderazgo Habilidad para comunicación escrita 
Sensibilidad Habilidad para escuchar 
Flexibilidad Tenacidad 
Iniciativa Habilidad analltica 
Delegación Criterio 
Decisión 

Gómez (1981) 
Impacto 
Creatividad 
Energía 

Habilidad para comunicarse verbalmente 
Habilidad para comunicarse por escrito 

Gómez cita una plática Impartida dentro del programa de entrenamiento de evaluadores 
por .J. L Meses, de la Sección de Investigación de Personal de la American Telephone & 
Telegraph Ca., en los Estados Unidos de Norteamérica, y publicado en octubre de 1969 
por la misma empresa, bajo el título "Las Variables del Programa de Evaluación de 
Personal" de dicha plática sólo extraemos las dimensiones las cuales se hicieron 
conocidas como las variables de svaluaclón. 

Aptitud Escolástica (habilidad mental general) 
Habilidades de Comunicación Escrita 
Potencia (forcefulness) 
Percepción del Medio Ambiente Social 
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Habilidades de Liderazgo 
Aceptación 
Flexibilidad de Conducta 



Necesidad de Aprobación de sus Superiores 
Auto Objetividad 
Estándares de Trabajo Internos 
Resistencia a la Presión 
Organización y Planeación 
Enei-gía. 

Necesidad de Aprobación de sus 
Campaneros 
Identificación Gei-encial 
Rango de Intereses 
Toma de Decisiones 

lbarra (1986) cita a Oe\lelopment Dimensions con 26 dimensiones de las más comunes: 
1.lmpacto 14.Habilidades de comunicación oral 
2.Energfa 15. Habilidades de presentación oral 
3. Habilidades de comunicación escrita 16. Creatividad 
4. Rango de intei-eses 17.Tolerancia a la presión 
5. Motivación 1 B.Estandar de trabajo 
6. Ambición de canera 19. Liderazgo 
7. Habilidad para vender sus Ideas 20.Senslbilidad 
8. Habilidad para escuchar 21.Flexlbilldad 
9. Tenacidad 22. Toma de riesgo 
1 o. Iniciativa 23. Independencia 
11. Planeación y organización 24. Control directivo 
12. Delegación 25. Análisis de situaciones 
13. Juicio 26. Toma de decisiones 

Lizaola y Salazar (1993) 
Existen tantas dimensiones como las necesarias para puestos o niveles especificas que 
existan o como lo requieran las necesidades de la empresa. Lizaola y Salazar citan las 
dimensiones señaladas por Mouret 1990. 
O Impacto 
O Enei-gfa 
O Habilidad de comunicación oral 
O Habilidad de presentación oral 
O Rango de interés 
O Liderazgo 
O Tenacidad 
O Control administrativo 
O Juicio 

Huerta (1996) 
Las dimensiones a continuación enlistadas no son sino áreas sugeridas sobre las cuales 
una empresa deberá estar interesada y que merecen una inversión de tiempo e 
investigación. 

Impacto 
Habilidad de comunicación verbal 
Creatividad 
Rango de intereses 
Motivación 

Energfa 
Habilidad de presentación oral 
Habilidad para comunicarse por escrito 
Tolerancia a la tensión 
Estándares de trabajo 
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Ambición de carrera 
Habilidad de ventas/persuasión 
Habilidad para escuchar 
Tenacidad 
Iniciativa 
Planeación y organización 
Análisis de problemas 
Decisión. 

Liderazgo 
Sensibilidad 
Flexibilidad 
Toma de riesgo 
Independencia 
Uso de delegación 

Juicio 

Las habilidades necesarias para interactuar efectivamente con otras personas para 
lograr la realización de un trabajo. las cuales son requeridas por un gerente. 

Energía 
Toma de decisiones 
Liderazgo 
Comunicación oral 

Forcefutness-fortaleza 
Comunicación escrita 
Organización y planeaci6n 
Tolerancia a la presión 

Urlbe (1996) cita a Gatewood y Feild (1990) con las dimensiones conductuales mas 
comúnmente medidas en assessment center 

Comunicación Oral Planeación y Organización 
Delegación Control 
Toma de decisiones Iniciativa 
Tolerancia al Stress Adaptabilidad 
Tenacidad 

Aunque en realidad éstas pueden variar de acuerdo al puesto y su contexto. 

5.8 AdministrJdor 

Gómez (1981) 
Un administrador es designado usualmente dos meses antes de la fecha en que se 
piensa arrancar el primer centro. En este tiempo el administrador tendrá que prepararse, 
entrenarse hasta lograr una total familiaridad con los medios, los ejercicios y los 
resultados del centro. 
El administrador es el elemento clave sobre el cual recae la responsabilidad de la buena 
marcha del centro y sus resultados. El administrador será el personal que funcione 
siempre de acuerdo aJ programa del centro y se convierta en especialista.. 
El administrador puede ser el Gerente de Relaciones Industriales, el jefe de personal o 
algún funcionario que pueda entrenarse y hacer la labor. 
El administrador participa directamente en la selección del personal que va a trabajar con 
él y el entrenamiento del mismo. Ayudará a la selección del espacio de trabajo; aJ diseño 
de muebles. 
Deberá vigilar la reproducción de las formas necesarias y aJgo muy importante. 
participará en la introducción o presentación del programa a la linea de la organización, 
mediante presentaciones en reuniones de grupo. · 
Es necesario que el administrador esté ya plenamente identificado con los ejercicios, 
haya estudiado las formas de calificación y evaluación y sienta que puede disipar 
cualquier duda durante la marcha del centro. 



Huerta (1993) cita la misma ínformación que Gómez. 

Urlbe (1996) 
Es el responsable de la planeación, ejecución y control del proceso de evaluación. Sus 
funciones son obtener todos lo estándares de calidad durante todas las etapas del 
proceso. Deberá ser un especialista de la conducta, por lo que el Psicólogo, Psiquiatra, 
Pedagogo, etc. pueden ser candidatos a esta actividad. La administración del proceso 
Indudablemente requiere de una capacitación metodológica y de investigación 
académica seria y profunda. 

5 .. 9 Participantes 

Montes (1978) cita el catálogo Development Oimensions (i975) 
Los participantes deben manejar estas situaciones bajo la observación de un asesor 
especializado y entrenado para observar. 
Normalmente cada participante aprende de su conducta demostrada en las sesiones del 
Centro de Evaluación, de la cual recibe retroinformación de cualquiera de los 
administradores del centro o del capacitador especializado. 

G6moz (1981) 
Participantes o candidatos. La parte que es evaluada a quienes podemos identificar 
como candidatos, participantes o evaluados, son las personas que de alguna manera 
nos han demostrado ciertos fndices de potencial y queremos confirmar. la selección de 
tales personas puede variar, pero generalmente lo que la técnica Indica, es pedir a los 
jefes o supervisores que propongan a quiénes consideren los mejores elementos para 
esta oportunidad. 

lbarra (1986) 
Los participantes pueden ser elementos internos de la empresa en la cual se aplica el 
Centro y que son susceptibles de promoción, o externos recién egresados de alguna 
carrera y/o con la experiencia suficiente relacionada al giro de la empresa misma. 
Se denomina candidato, a la persona que de alguna manera ha sido seleccionada para 
evaluar en un Centro sus potencialidi3.des a nivel directivo. 
La selección de los participantes puede variar, pero generalmente lo que el método 
indica, es pedir a los jefes o superiores que propongan a quienes consideren los mejores 
elementos para esta oportunidad, aunque dicho criterio tiene la desventaja de ser 
influenciado. Es aconsejable que ademá!i se recurra a fuentes directas de información 
como son: el departamento de personal y las encuestas de opinión de los compañeros 
del mismo nivel y subordinados en caso de que los tenga. 

Llz:aota y Salazar (1993) habla de la identificación de candidatos .. 
Depende mucho, de las necesidades de cada empresa. de los candidatos que se 
requieran en ese momento. Aún asf, se planteará lo que corresponde a lo más común: 
~Pueden ser por los supervisores: 

a)Aquellos empleados con buen desemperío 
b)Cualquier otra caracteristíca que la empresa seleccione, para evaluarlos. 
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-Pueden ser candidatos: por auto.nominación, es dt:!cir que los candidatos se nombren o. 
así mismos, o bien sea porque se les pidió su participación. (Usualmente esto está 
planeado para ser consistente con las consideraciones éticas). Cualquiera que reúna los 
mínimos requerimientos formales para una oportunidad debe permitirsele la oportunidad 
de participar. 
-Se puede establecer una regla de que la evaluación será automática, para candidatos 
que alcancen ciertos niveles jerárquicos o de desempeño en la empresa. 

Huerta (1993) cita la misma información que Gómez. 

Uribe (1996) 
Es la persona o grupo evaluado, que reúno un con¡unto de características mínimas, que 
les permita ser evaluados en dimensiones que estén de acuerdo a ellos ( no debemos 
evaluar comunicación escrita en una persona analfabeta). La mayoria de las veces en el 
caso de psicologfa industrial los evaluadores pueden pertenecer o no a la organización 
que los evalúa, lo que implica fuentes de reclutamiento y selección previos al proceso. 

5.10 Asc...-.;orcs u Ohscrvadorcs 

Montes (1978) cita el catálogo Development Dimensions (1975) 
Estos asesores registran la conducta que ellos observan, luego clasifican y seleccionan 
la Información de acuerdo a las diferentes dimensiones Identificadas como criterio de 
éxito. Sólo después de que toda la conducta observada es registrada y ha sido ya 
discutida sobre todo para evaluar la participación Individual del candidato se procede a la 
evaluación. 
Esta evaluación es hecha por todo el grupo de asesores ya entrenados, quienes 
tipicamente son gerentes de línea íntimamente relacionados con el contenido y los 
requerimientos del puesto o el nivel del puesto en cuestión. 

Gómez (1981) cita. a Development Oimensions Admistering An Assessment Center 
Manual Development Dimensions sin fecha 
Los observadores se eligen normalmente de entre los gerentes de línea y dos niveles por 
arriba del que va a ser evaluado. 
Registra los hechos, las conductas de su observado sobre la marcha y el desarrollo del 
ejercicio. Lo hace en forma continua, tomando anotaciones del tiempo, de las 
expresiones y, si es posible, de sus palabras en forma textual. Posteriormente, al llenar 
su forma de reporte, clasifica tates conductas en las dimensiones, de acuerdo a la 
definición previa que tiene para ello. El criterio para emitir una calificación estará en 
función do la presencia o ausencia de tales Dimensiones dentro del contexto del ejercicio 
mismo y los efectos que haya podido tener sobre el curso de éste. Es así como evalúa, 
pero para defender su criterio debe respaldar tal evaluación con los hecho o patrones 
conductuaJes que ha escrito y que son irrebatibles. 
Los administradores también pueden verse a si mismos actuando como observadores 
cuando un observador particular está atrasado en sus anotaciones por alguna rozón. 
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lbarra (1 986) 
El número de los asesores utilizados, suele estar en función del número de evaluados, 
pero hay diferentes relaciones, una, es que haya un asesor por cada candidato, otra 
opción es que corresponda un observador a cada dos participantes y una aJternativa 
más, es que intervenga un asesor por cada cuat10 candidatos, aunque ésta, no es muy 
practicada, porque el observador no puede prestar fa debida atención a cada candidato. 
Los asesores pueden ser ejecutivos de la misma empresa preferentemente de dos o tres 
niveles más altos que el de Jos participantes, o bien pueden ser asesores ajenos a la 
compañía. Una condición es que los asesores no conozcan ni tengan relación con Jos 
participantes. Es necesarios que manejen bien las técnicas que se utilizan y que tengan 
suficiente e:xperiencia para realizar las evaluaciones porque hay variables diffciles de 
medir que requieren de un juicio amplio. Los asesores u observadores pueden ser 
psicólogos y/o miembros directivos. Los asesores no identifican las variables a ser 
evaluadas, esa es tarea aparte de un psicólogo organizacional. 
Para que un Centro de Evaluación pueda llevarse a cabo, se requiere de algunas 
actividades por parte de los asesores. En primer lugar, deben tener un buen manejo de 
todas las técnicas a utilizar y que vayan de acuerdo con las dimensiones que se quieran 
medir, éste es un paso decisivo para que el asesor trabaje eficientemente. 
Un asesor: Registra los hechos, las conductas del candidato durante el desarrollo del 
ejercicio. Lo realiza en forma permanente, haciendo anotaciones de tiempo, de las 
expresiones y, si es posible, de sus palabras, etc. Posteriormente, al llenar su forma de 
reporte, Clasifica tales conductas en las dimensiones de acuerdo a la definición previa 
que tiene para ello. El criterio para emitir una calificación estará en función de la 
presencia o ausencia de tales dimensiones dentro del contexto del ejercicio mismo y los 
efectos que haya podido tener en el curso de éste. Es así como evalúa, pero para 
defender su criterio debe respaldar tal evaluación con los hechos o patrones 
conductuales que ha escrito y que son irrebatibles, puesto que están tomados a fa letra 
de los sucedido precisamente y no en función de algún otro aspecto. Después de la 
discusión, elabora un reporte el cual es preparado independientemente para cada 
ejercicio y para cada candidato. 
Al finalizar la elaboración de los reportes, a cada candidato se le proporciona 
retroalimentación. 

Lfzaola y Salazar (1993) cita a Keil. 1981 
Identificación de asesores. 
-Los antecedentes de trabajo del asesor dependen del propósito del Centro de 
Evaluación específico. 
-Generalmente son personas a nivel gerencial o dirección del interior de la empresa, y 
ellos frecuentemente son los elegidos porque e:xpresan el interés de ser asesores y 
porque pertenecen a uno o dos rangos superiores a los mismos candidatos. 
-Generalmente no tienen una relación familiar o personal con los candidatos. 
-Asesores de diferentes áreas de la empresa: 
Se pueden establecer e impartir programas de entrenamiento de asesores, para detectar 
a Jos que no son apropiados para el rol que tendrán que desempeñar. 
-Se puede contratar los servicios profesionales de un psicólogo o asesores externos, con 
las principales características: 
1. Que haya recibido el entrenamiento adecuado para reconocer las conductas, que 
serán evaluadas. 
2. Que sea un evaluador justo. 
3.-0ue cuente con la habilidad y conocimientos necesarios. 
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Rol de los asesores . 
.. Una enorme cantidad de conductas son emitidas por los candidatos. El asesor debe 
decidir continuamente, si, lo que es observado es información útil y entonces decidir de 
que manera se clasifica (lo que significa qué es ) . Warmke, 1985. (citado en Llzaola y 
Salazar, 1993). 
"' Los asesores, al escribir el reporte, deben esta muy bien preparados en la 
discriminación de conductas, por ejemplo: dimensiones como sensibilidad y pasividad. 
También deben ser capaces de reunir la información relevante de las conductas del 
candidato y decir: "porqué el candidato hizo o dijo ( ..... ). y concluyó con ( ...... )". Jones 
1984 (citado en Lizaola y Salazar 1993). 
Por otro lado se necesita recordar que el reporte de los Centros de Evaluación no es sólo 
la base para la promoción del puesto, también influye el desempeno pasado, las 
recomendaciones de superiores, y la accesibilidad, siendo todo esto de gran importancia. 
Entonces el reporte del Centro es sólo un poco de la información que la organización 
utiliza para promover a la persona. y un reporte negativo no significa necesariamente 
que el candidato está automáticamente descalificado. 
Se recomienda que no se les asignen períodos prolongados ya que la evaluación con-e 
el riesgo de convertirse en rutina, así como el propiciar una relación de ayuda de parte 
del asesor hacia el participante o candidato y que como parte del proceso se realiza una 
sesión de retroalimentación. 
Las conclusiones o el reporte final, son el resultado de las observaciones del grupo de 
asesores lo cual amplía el grado de corteza do las conductas evaluadas. 
Las funciones que los asesores deben realizar son: 

1.- Observar 
2.- Registrar 
3.- Clasificar 
4.-Evaluar 
5.- Reportar 
6.- Retroalimentar 
Mouret ,1990 (citado en Uzaolay Salazar ,1993) 

Huerta {1993) cita la misma información que Gómez. 

Urlbe (1996) 
Son la parte que realiza la evnluación. su capacitncion técnica y sentido común deben 
estar soportados por un alto grado de conocimiento teórico y práctico ( lo ideal es que 
reúna ambos) en lo relacionado al puesto. Deben contener una capacitación previa en 
relación al proceso, es decir deberán estar preparados para poder observar conducta. 
Puede ser psicólogos y/o personas relacionadas con lo que se va n evaluar. 

5.11 Entrcnan1icnto de lo.s Oh~crYadorcs 

Montes (1978) 
El entrenamiento de los evaluadores es e~tremadamente importante, ya que el 
entrenamiento mlnimo necesario para un típico centro de evaluacién incluye: 
a) Discusión de las definiciones de las dimensiones. 
b) Práctica en la observación y en el reconocimiento de conductas, así como en la 

escritura del reporte, por lo menos una en cada tipo de ejercicio usado en el centro. 
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c) Práctica en la preparación y conducta en una entrevista para obtener Información de 
las conductas pasadas de los participantes. 

d) Discusión de varios métodos de manejo en cada uno de los ltems de la canasta. 
e) Familiarización con el proceso de investigación de las decisiones finales. 

G6mez (1981) menciona lo siguiente al respecto: lo principal del entrenamiento de 
observadores es que no se pierda de vista que pueden ser especialistas o funcionarios 
de las más diversas índoles .. Por esta razón, no puede existir en nuestra particular 
opinión ninguna "receta" o "fórmula" rfgida o continúa para entrenar observadores. La 
misma razón puede ser valedera para la elaboración propia de los ejercicios a aplicar. 
Lo que puede existir es una base común, una infraestructura que puede seguirse con 
flexibilidad para de ahí adaptar los cambios necesarios de acuerdo a las particulares 
necesidades de una empresa. Todo esto, siempre y cuando uno se apegue a la forma 
que menciona la técnica cuando se adquiere de Oevelopment Dimensions, que 
menciona que los observadores debe ser parte de la empresa misma y de por to menos 
dos niveles arriba del personal que se va a evaluar. 

lbarra (1986) 
Deben ser empleados varios asesores y además, ellos deberán recibir entrenamiento 
previo para que se pueda desarrollar el Centro de Evaluación. Los juicios resultantes se 
basan en la información de los asesores y de los técnicos y dependen del 
profesionalismo de los evaluadores. El trabajo de los asesores depende del propósito 
específico del Centro. 
Los asesores deben ser entrenados para su trabajo. Se requiere que se familiaricen con 
los ejercicios participando ellos mlsmos, viendo cintas de video, etc. Esto es necesario 
porque si los asesores no tienen claras las dimensiones, no conocen las técnicas. no 
saben identificar comportamientos, no tienen las herramientas suficientes para poder 
evaluar a un candidato, no tienen idea de en que términos se redacta un reporte, como 
se realiza una entrevista, que dimensiones mide cada ejercicio, cuales son los criterios 
para evaluar a los participantes, como debe darse la retroa1imentaci6n, etc., la labor de 
asesada no podria ser eficiente, por estas razones se ven presentes las necesidades de 
en~renamlento que tienen los asesores. 
Puede ser que al formular sus juicios presenten mayor atención a algunas técnicas que a 
otras. un Centro de Evaluación tendrá un número determinado de asesores, que está en 
función al número de participantes según sean las relaciones que se manejen, es decir, 
depende de cuantos candidatos se eva1úen por cada asesor. El entrenamiento sirve para 
que los observadores sean instruidos y practiquen como reconocer ciertos 
comportamientos. Las orientaciones pueden ser breves o tomarse de dos a tres 
semanas de entrenamiento intenso dependiendo de las necesidades de capacitación. 

Lizaola y Saiazar (1993) 
Actualmente, el programa de entrenamiento es un poco variable. algunos asesores están 
cuidadosamente entrenados en como observar la conducta, como distinguir entre varias 
dimensiones y cómo escribir el reporte, probablemente a otros asesores, no se les dé 
más allá de una o dos horas de orientación. 
Para lograr esto, es necesario un entrenamiento riguroso. Esto incluye que los asesores 
sean intelectualmente flexibles. que comprendan el propósito de cada ejercicio 
sobretodo, que estén alertas de su estilo de referencias (efecto de halo) para que sus 
observaciones sean objetivas. 

127 



Generalmente, se les provee a los asesores con una descripción o análisis del puesto, 
para el cual los candidatos serán evaluados. Ellos estarán previamente preparados con 
ta hoja de registro de conductas, para ayudarse a utilizar toda la información que 
atestiguaran en el desarrollo de los e¡ercicios. Esta hoja de registro, identifica Jos 
elementos (o constructos) por ejercicio, contienen ejemplos de la conducta que lo califica 
como un signo de la dimensión y una guía de cómo integrar la conducta que exhibe el 
candidato, y por Ultimo, una guía de cómo conducir la entrevista, la cual es a menudo 
una parte de la globalidad del Centro de Evaluación. Latham, G. P. et al. 1975 (citado en 
Lizaola y Sal azar. 1 993) 
Urlbe (1996) 
Habla del entrenamiento que el dio a sus 5 observadores dentro de su propia 
investigación. 

Sug,crcncias al ser Observador 

Gómez (1981) cita a Developrnent Dimensions 
O Elabore un programa y apéguese a él, con profesionalismo y seriedad 
() Consulte con el administrador para averiguar qué participantes se van a observar 
O Mantenga el programa dentro del tiempo. Todos los ejercicios están diseflados para 

ser terminados en el tiempo asignado. 
O Prepárese antes del tiempo programado para cada ejercicio. 
O Verifique si tiene las formas necesarias para cada ejercicio. 
O En situaciones de grupo, asegúrese una posición que le permita máximas 

observaciones con mínimas interrupciones al grupo. 
O Nunca indique al participante, con una sonrisa o movimiento de cabeza ni de ninguna 

forma, si lo está haciendo bien o pobremente durante un ejercicio 
O Utilice cualquier oportunidad para calmar, continuamente, la ansiedad de los 

participantes, ya sea durante la comida, cena, descansos para tomar café y entre uno 
y otro ejercicio. 

() No dé retroalimentación personal sobre el desarrollo. 
O Registre observaciones informales importantes en las comidas u otras ocasiones y 

reporte esto en la discusión de evaluación. 
O Trate de no mostrar particular amistad o atención a los participantes de su 

departamento o región. 
O Use los nombres de pila en todo momenlo. 
O Mire siempre con la seguridad de saber lo que está haciendo 
O Sea serio aUn cuando los eventos sean divertidos 
() Cuide la seguridad de los ejercicios y todas las formas 
1. No deje su manual de observador. 
2. Asegúrese que todo el material del e}ercicio se reúna y regrese al administrador. 
3. Trate de recolectar las notas hechas por los participantes. 
4. Use sobres o folders para mantener junto todo el material de un individuo. 
O Obtenga de los participantes asignados, cualquier material escrito hecho por ellos. 
O Complete las formas de Reporte de Observador tan pronto como sea posible, 

después de un ejercicio. 
O No discuta con otros observadores información detallada sobre el desarrollo de los 

participantes observados, a menos que puedan perjudicar las observaciones de 
ejercicios subsecuentes. 
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O Conozca el orden en que los participantes sera.n discutidos en Ja discusión de 
evaluación, de tal manera que se asigne en el reporte escrito. 

O No intente hacer o recibir llamadas telefónicas. excepto en los descansos 
programados 

O Conozca la localización de los útiles o ayudas, blocks de papel etc. 
O Mantenga una actitud amistosa y de ayuda hacia los participantes: ayúdelos a gozar 

la experiencia y a sentir que hay "diversión" en todo el contenido. 
O De toda la información relacionada con los participantes al administrador, tales como 

las Formas de Reporte del Participante y Formas de Resumen de Calificación cuando 
termine la discusión de evaluación. 

O Pregunte al administrador si tiene dudas, puede haber confusiones. 

Lizaola y Salazar (1993) 

Esta información es parte de la administración del ejercicio individual. sin embargo por su 
contenido, la clasificamos en esta parte 
En la lista debajo de cada una de las dimensiones. a que corresponda la conducta 
descrita, colocar ya sea un {-) cuando sea una conducta neg.:itiva o algo que la persona 
no realizó. Para este punto se consulta la definición de cada una de las dimensiones. 
Para asignar un puntaje a cada dimensión. considere las conductas marcadas con un (+) 
y también las marcadas con un (-) y en función de esto. eva1Ue de acuerdo a !a escala. 
Mouret 1990, propone lo siguiente. 
Instrucciones para et asesor: 
1. Escribir en la hoja de registro las conductas que se observen del evaluado 
preparándolas en dos partes. 

a)Desempeño individual (30 minutos) 
b)Desempeño en grupo (1:00 hora) 

2. Marcar debajo de cada una de las dimensiones a que corresponde la conducta 
descrita. ya sea con un ( .. ) cuando realiza una conducta positivo. o de algo que si realizó 
la persona y con (-) cuando sea una conducta negativa, o algo que la persona no realizó. 
Para este punto se consulta la definición de cada una de las dimensiones. 
3. Para asignar un punta¡e a cada dimensión, considere las conductas marcadas con (+} 
y también las marcadas con (-} y en función de esto, evaluar de acuerdo a la escala, ya 
presentada anteriormente en el ejercicio individua!. 

Urlbe (1996) 
En su propia investigación formo grupos de 6 candidatos. 

5.12 Duracit)n 

Montes (1978) cita el catálogo Development Oimension 
La asesoría del Centro varia en duración y complejidad de acuerdo a sus propósitos y el 
nivel organizacional de los participantes. Ejemplo. nivel iniciaJ por lo menos de un día, 
para altos ejecutivos por lo menos tres días y para supervisores de primer nivel por lo 
menos uno o dos días completos. 
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G6mez (1981) 
La mayoda de los centros de 2 % a 3 dfas, de 6 observadores y 12 participantes. 

lbarra (1986) 
"La duración dependerá del tiempo que se invierta en cada actividad y del número de 
ejercicios planeados. En un Centro Típico se emplean de uno a seis días para los 
participantes de dos a diez para los asesores incluyendo el tiempo en el entrenamiento". 

Llzaola y Salazar (1993) se refieren al tiempo requerido para evaluar. 
El tiempo puede variar; de tres a cinco días es lo más común, muchos Centros pueden 
comenzar un lunes o un miércoles por la mañana y terminar esa semana. En la 
actualidad es menos tiempo: lo que indica que en la práctica euede tomar toda la 
mañana, desde las 9:00 a.m. y parte de la tarde hasta las 6:00 p.m. para evaluar a un 
grupo de B personas con sus correspondientes asesores, todo depende básicamente del 
número de evaluados. el ritmo del grupo, y de las otras técnicas o herramientas que se 
necesiten emplear. 
Huerta (1993) cita la misma información de Gómez. 

Urlbe (1996) 
Uribe nos dice que los assessment center se distinguen de otros mótodos, por el uso 

múltiple de técnicas, y pueden realizarse hasta en tres o más días. Una evaluación 
puede contener técnicas tales como: entrevistas, observaciones, tests proyectivos, 
ejecución de ejercicios o ejercicios situacionales. 

Turnaño de los Grupos 

Montes (1978), formo grupos de 12 personas en su propia investigación. 
Gómez (1 981 ), al respecto menciona lo siguiente 
Si algún criterio es dejado al administrador, deberá seguir las siguientes reglas: 

Varía el tamaño de los grupos de ejercicios durante el centro. Todos los participantes 
deberán tener la oportunidad de ser vistos en grupos pequeños (4 hombres) y grupos 
grandes (6 hombres). Grupos de 4 y 6 hombres parecen ser el tamaño óptimo. 

No tener grupos de más de 6, si es posible. Los grupos mayores de 6 no permiten la 
cantidad necesaria de observaciones sobre cada individuo. 
Algunos ejercicios son hechos para números específicos de individuos; esto es, papeles 
asignados en la discusión de grupo sin liderazgo. se diseñan para los 6 participantes. 
Ejercicios de problemas gerenciales y ejercicios de discusión de grupo de 
análisis/presentación. parecen trabajar particularmente bien con 4 participantes en 
grupos. 

lbarra 1986 
Cuando se trata de que participen varios candidatos, se seleccionan de seis a doce 
personas. rara vez se forman grupos de veinticuatro, los cuales, se subdividen en grupos 
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de seis participantes generalmente, porque de este modo, pueden trabajar mejor en los 
ejercicios previamente elegidos, siendo menos complicada la observación. 

Llzaola y Salazar 1993. 
En los ejercicios grupales se forman grupos máximo de 7 a B candidatos. 

Urlbe (1996) 
En su investigación, et autor formó grupos de 6 personas. 

5.13 E.icrcicios utilizados en un Cent.ro dt!' Evaluación 

l\.1ontcs (1978) 
Entrevista Juego de negocios 
Análisis Entrevista simulada 
Canasta Presentación escrita 

Presentación oral 

G6mez (1981) 

Liderazgo en grupos de discusión 
Hechos encontrados y decisiones 
tomadas 
Liderazgo en grupos de discusión 
(asignando roles) 

"'Los ejercicios que ahora tienen más uso son los difundidos por Oevelopment 
Oimensions pero desde luego es necesario tomar en cuenta que correspond'3n a una 
idiosincrasia diferente y que fueron elaborados en forma general. Lo Importante al 
emplear un ejercicio es lo siguiente: Si por necesidades propias de ta compaflfa en que 
se aplica el centro se han elaborado Dimensiones diferentes a las ya existentes, deberá 
asegurarse que el empleo de un ejercicio determinado evocará patrones conductuales 
que permitan calificar tales dimensiones. 
El ejercicio puede estar elaborado en términos de una comunidad especffica de 
funciones, es decir. emplear los términos y significados de un gremio en particular st se 
quiere nombrar personal que se identifiquo con t2.les funciones o puede ser general si se 
va a extraer de un universo mayor y se pretende identificar una persona con las 
características en particular. 
Por otra parte, los datos en información deben estar elaborados de forma que permitan 
la disertación, la discreción entre los candidatos pero nunca la confusiónR 
.. Además de esto, un ejercicio, en nuestra particular opinión deberá probarse antes de 
aplicarse y esto puede lograrse en los observadores durante su entrenamiento". 

lbarra (1986) 
"Por lo general se aplican dos o más ejercicios para evaluar una dimensión, aunque 
ciertas técnicas no miden solo una característica. sino que se pueden evaluar varias en 
el mismo ejercicio. Algunas técnicas son susceptibles de adaptarse para que midan la 
dimensión deseada. 
Las técnicas más comunes son: Charola de entrada (In basket), eiercicios de grupo 
(problemas de promoción), presentación escrita, problema de fabricación, juego de 
negocios, discusión de grupo sin liderazgo asignado y discusión de grupo con liderazgo 
asignado, School and College Abllity Test (SCAT), pruebas de habilidad (0-sort), 
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presentación oral, prueba de conocimientos generales, prueba de información general y 
entrevista".2 

Llzaola y Salazar (1993) citan a Mouret, 1990. 
O Entrevista de antecedentes 
O .Juego de Negocios 
O Charola de Correspondencia (in - Basket ) 
O Discusiones de grupo (Roles no asignados) 
O Discusiones del grupo (Roles asignados) 
O Análisis y solución de problemas. 
O Enfrentamiento ante hechos y toma de decisiones 
O Simulación de Entrevista. 
O Presentación de reportes escritos 
O Presentación oral 

Huerta {1993) 
Charola de Entrada 
.Juegos Gerenciales 
Pruebas objetivas 
Entrevista 

Urlbe (1996) 

Discusión de grupo sin liderazgo 
Presentaciones individuales 
Pruebas proyectivas 
Otras técnicas(ejercic10 escritos) 

cita a More y Unsinger los cuales dicen que una vez que el análisis de puesto ha sido 
completado el resto para quien desarrolla un test es crear una evaluación con los 
recursos disponibles para los que toman la ejecución donde puedan demostrar sus 
conocimientos y habllldades en relación a la ejecución y éxito en un puesto. 

5.14 ProAramaci<)n de ejercicios en un Centro de Evaluación 

G6mez {1981) 
1.Los ejercicios deberán ser ordenados de forma tal, que ninguno de !os ejercicios de 
grupo o Individuales, estén juntos. La programación deberá prever una variedad de tipos 
de ejercicios cada d[a. 
2.Usualmente es mejor programar un ejercicio de grupo corno primer ejercicio. Esto rela¡a 
a los participantes y es menos que un ejercicio Individual. 
3.Si es posible cferta flexibilidad puede darse en el transcurso de ejercicios individuales. 
Esto es, la entrevista de antecedentes deberá ser ordenada de forma tal, que si el 
obse¡yador quiere tomar uno minutos extra, puede hacerlo sin afectar el programa de 
otros observadores. 
4. El factor fatiga debe ser tomado al efecto. A los observadores y participantes no se 
les puede pedir que se queden demasiado tarde en las noches. Si es necesario hacer 
trabajo tarde, es mejor el primer día del centro de evaluación, más que tarde en la 
semana 

:::~ ejcicidn<;. !>C c:>1.plicnn hrcvcnu.•ntc en lh."lua (1986) 
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5. Donde sea posible usar descansos normales, tales como tiempos para café y 
alimentos, para dividir ejercicios. Es bueno dar a los participantes un pequeño tiempo de 
liber1ad entre ejercicios, para que se recuperen y se calmen. 
6. Usualmente es de ayuda programar discusiones de grupo de papeles no asignados al 
principio del centro de evaluación. Cuando tales ejercicios son empleados cerca del final 
de un centro, después de que los participantes han estado en varios ejercicios de grupo, 
los participantes algunas veces dividen el problema, tomando cada uno una porción y 
escribiendo una respuesta. 
7. La consideración del tiempo del observador para escrituras, es probablemente el único 
determinante importante del programa. Los ejercicios deberán ser ordenados de forma 
que los observadores tengan por lo menos una hora después de cada ejercicio para 
escribir un reporte. Se requiere una mayor cantidad de tiempo para Jos primeros 
ejercicios que para los últimos 

5.15 Forn1.atos 

Gómcz (1981) 
Dentro de la fase de programación y planeaci6n no se puede prescindir de la elaboración 
de formatos y hojas de chequeo que permitan llevar un control previo, durante y poterior 
al centro y su desarrollo. No obstante, considerando particularmente que no es 
conveniente exagerar esta situación o se corre el riego de "'empapelarse .. hasta perder el 
verdadero sentido del centro en su propósito, y los controles pueden parecer excesivos. 
Lo anterior está en función directa del hecho representado por un excesivo número de 
formatos que pretende traer la técnica, cuando es conocida de su fuente de difusión en 
Estados Unidos; indicio inequívoco de que está contemplada bajo un criterio. en mucho, 
de tipo comercial y no pedagógico, funcional o de propagación de la técnica. Lo más 
conveniente, creemos, es que a medida que un centro se vaya implementando, que vaya 
siendo parte de la empresa. se vayan creando los formatos necesarios y aprovechar asf 
para ir conociendo su verdadera utilidad. Probablemente no sea el excesivo número de 
los existentes lo que más debe atacarse, sino de querer tenerlos todos cuando aún no se 
sabe si serán o no empleados y si será esa la forma mejor de usarlos. 
No debemos descartar el hecho de que probablemente al paso del tiempo se requieran 
más de los originalmente o sugeridos para nuestra empresa en particular. 

llt.•sarrollo 

Gómez (1981) 
Avisos de Apertura a los Observadores 
(Puntos a cubrir durante la sesión de apertura, anterior a la apertura formal del centro) 
A. Importancia de la Tarea. 
B. La tarea es observar y consignar específica fa conducta observada 
C. Reporte Escrito 
D. Programa difícil. Debe mantenerse a tiempo. 
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E. Remarque a los observadores estar en la sala de reunión bastante antes del horario 
programado. de forma que puedan preparar sus formas de Reporte de Observador ... 

F. Recuerde a los observadores que ellos deberán tomar la responsabilidad para 
colectar todo el material escrito por los participantes que esta.o observando. 

Avisos de Apertura a Jos Participantes. 
(puntos a cubrir sugeridos) 
A. Bienvenida 
B. Introducción 
C. Propósito 
D. Nombre del programa 
E. Antecedentes del Método de Evaluación. 
F. Nuevo procedimiento para la companra 
G. Descripción de los ejercicios. 
H. Papel de los observadores 
l. Uso de Jos resultados 
.J. Entrevista de retroalimentación. 
K. La promoción es aún una función de la ejecución. Los resultados del centro o son 
suplemento de otra información acerca de usted. 
L. Cómo viene el aprendizaje. 
M. Formas de reporte del participante. 
N. Discusión de los ejercicios. 
O. Horas de duración. 
P. Anuncios Administrativos. 
O. Sugerencias finales. 

Administración de Ejercicios 

Gómez (1981) 
La administración de los ejercicios no es dificil, pero requiere de cuidadosa planeación y 
organización para tener éxito. 

S.16 Ticn1po de los ~jcrcicios 

Gómez (1981) 
Con excepcíón de los casos extremos los límites de tiempo establecidos deben ser 
estrictamente respetados. Es la responsabilidad del admnistrador ver que la conducta 
observada se disperse a través del ejercicio y no se manifieste dentro de los dos últimos 
minutos mediante el recordardatorio periódico al grupo de su restricción de tiempo. 



Administración de Ejercicios Escritos 
G6mez (1981) 
El meollo del ejercicio es la presentación escrita de un problema o tarea seleccionada 
para extraer ciertas dimensiones. Un mayor uso de la presentación escrita en términos 
de tener al participante haciendo una presentación oral de su análisis y/o participar en 
una discusión de grupo, depende del tiempo disponible y las dimensiones vistas. 
'"Los ejercicios escritos no requieren ser rígidamente cronometrados, pero cada uno debe 
tener estrictamente el mismo monto de tiempo. 

lbarra (1986) habla de presentación escrita, por el contenido de la información lo 
contemplamos en este apartado. 
"Mide la habilidad de comunicación escrita y pueden "observar", no medir, dimensiones 
como juicio, análisis de situaciones, creatividad, rango de intereses, toma de .-iesgo y 
ambición de carrera. Evalúa la habilidad para vender sus ideas, sensibilidad, planeaci6n 
y organización. En la presentación escrita, se les pide a los candidatos que expongan un 
tema escrito y éste será juzgado en términos de que tan bien transmite las Ideas en 
forma escrita. Se busca que tenga un estilo de redacción adecuado a los negocios. El 
ejercicio tiene una duración de una hora aproximadamente y se evalúa el método de 
comunicación, no el contenido". 

5.17 Administración de ~jcrciclos de Presentación Oral 

G6mez (1981) 
"Algunas veces el ejercicio de presentación oral se monta por sí mismo como un ejercicio 
de centro de evaJuación separado, pero es más frecuente combinarlo con un ejercicio 
escrito. El participante escribe un reporte de trabajo y entonces hace una presentación 
formal ora1. Otras veces la presentación es seguida por una discusión de grupo del 
mismo material". 

lbarra (1986) aquí citamos lo que lbarra denomina ejercicio de grupo debido a la 
información que proporciona. 
Este método mide algunas dimensiones como habilidad de comunicación oral. liderazgo, 
flexibilidad de comportamiento, la dependencia o independencia hacia los superiores o 
compañeros, resistencia a la presión. anáJisis de situaciones, juicio y decisión entre 
otras. Consiste en crear una situación conflictiva pidiéndole al candidato que seleccione 
a un hombre para ser promovido y que seleccione al mejor hombre del grupo; otro 
ejercicio es más competitivo y se emplea para medir estilo de liderazgo; el tercer ejercicio 
dentro de este método es que cada candidato hace una presentación de cinco minutos, 
midiéndose la efectividad para transmitir sus ideas, no se califica el contenido, sino la 
habilidad". 

Instrucciones 
G6moz (1 981) 
Esté familiarizado con las direcciones orales para leerlas en voz alta. Algunas 
"Instrucciones para administradores" tienen instrucciones diferentes. Asegúrese de que 
aquéllas, al usarse, estén marcadas. 
Lea la instrucciones exactamente como están presentadas. 
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Hable amistosamente, de manera alegre. No suene como maestro de escuela 
administrando un examen. 

Llzaola y Salazar (1993) hablan de información a los participante pero por su 
información lo clasificamos en este apartado. 
La organización está obligada a hacer un anuncio previo a la evaluación, así los 
participantes estarán completamente informados acerca del proceso o programa que se 
llevará a cabo. Este anuncio puede abarcar información como la siguiente: 
1. Objetivo (s) .- El objetivo(s) del programa y el propósito de los Centros de Evaluación. 
2. Selección.- Como son seleccionadas las personas para participar en un Centro. 
3. Oportunldad(es).-Cualqulera de los individuos tiene oportunidad de participar en los 
Centros de Evaluación como una condición de empleo, de mejora, de desarrollo etc. 
4.Equipo.- Información general del equipo de observadores incluyendo su composición y 
entrenamiento de los mismos. 
5. Materiales.- Todo lo que incluye el materiaJ y mantenimiento del mrsmo, lo cubre la 
organización. 
6. Resultados.- Como se utilizarán los resultados de los Centros de Evaluación y por 
cuanto tiempo se mantendrán los resultados en los expedientes de cada uno de los 
participantes. 
7. Retroalimentación - Cuando y que clase de retroalimentación será dada a los 
participantes. 
8. Reevaluaclón.- El procedimiento para una reevaluación (si es dada) 
9. Acceso.- Quien tendrá acceso a los reportes de los Centros de Evaluación y bajo que 
condiciones. 
10. Contacto.- Quien es la persona a contactar que será responsable de los expedientes 
y en dónde se localizarán los resultados. Alon. A. Baker, D; et al. 1989 (citado en Lizaola. 
C y Salazar, P 1993). 

5.18 Función del Administrador Durnntc los ~crdciu:s. 

G6mez (1981) 
La función del administrador es asegurar qua el máximo de conducta está expuesta por 
el ejercicio y pueda ser observada por los observadores. Así, él deberá estar siempre 
enterado de la dinámica del ejercicio y sentir libertad de hacer alguna Intervención si 
fuera necesario, para asegurar que el ejercicio trabaja como se intenta. El administrador 
no deberá abordar su trabajo como si fuera un administrador de prueba. cuya función 
primaria es mantener la confiabilidad de la prueba a través de una administración 
completamente consistente. La confiabilidad de la administración. debe ser sacrificada 
algunas veces, por la cantidad y calidad de las observaciones en los centros de 
evaluación. 

5.19 Escala de calificación. 

G6mez(1981) 
.. Los observadores califican cada dimensión sobre una escala de 1 a 5. 
5. Una gran cantidad de la dimensión fue mostrada (excelente) 
4. Bastante fue mostrado. 
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3_ Un monto moderado fue mostrado {promedio). 
2 . Sólo un pequeño monto fue mostrado. · 
1. Muy poco fue mostrado o fa dimensión no fue mostrada en absoluto {pobre). 

tbarra (1986) 
"Es un elemento de apoyo, que sírve para la evaluación final que realizan Jos asesores, 
con el fin de que se califique el desempeño de Jos participantes de una forma objetiva y 
se realiza para cada una de las características evaluadas-~ 
"La escala puede variar de empresa a empresa, teóricamente. se evalúa sobre una 
escala que va de 1 a 5, siendo 5 la mayor calificación. 
Y cita a James Huck y Dougfas W. Bray. 1976. 

S. Sobre lo normal 
Todo el desempeño del Centro de Evaluación fué calificado sobre Jo normal por el grupo 
asesor, el evaluado demostró habilidades directivas que exceden Jos requerimientos del 
primer nivel de supervisión. 

4. Satisface lo normal 
Todo el desempeño fué calificado como normal por el grupo asesor, el evaluado demostró 
habilidades directivas que satisfacen los requerimientos de primer nivel de supervisión. 

3. Moderado 
Todo el desempeño fué calificado como abajo de Jo normal por el grupo asesor. El 
evaluado demostró intensidad en algunas habilidades directivas que indican potencial 
moderado que satisface los requerimientos del primer nivel de supervisión. 

2. Limitado 
Todo el desempef'io fué calificado como por debajo de lo normal por el grupo asesor. El 
evaluado demostró debilidad en habilidades directivas que indicaron potencial límitado. 

1. Bajo 
Todo el desemperio fué evaluado por debajo de Jo normal por el grupo asesor. El 
evaluado demostró debilidad en habilidades directivas que indicaron potencial 
significativamente limitado para satisfacer los requerimientos del primer nivel de 
supervisión". 

Lizaola y Salazar (1993) citan la escala considerada por Mouret (1990) 

o 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

No observado 
Malo 
Deficiente 
Regular 
Satisfactoria 
Bueno 
Sobresaliente 
Excelente 

La escala anterior va del O al 7. en donde del 1 al 3 constituye el área débil de la 
persona. esto puede ser interpretado como las conductas que presenta el individuo, sin 
ser muy desarrolladas. Es decir, como la presencia en conductas por más mínimas que 
sean. Esto no quiere decir que carezca de ellas, sino que hace falta desarrollarlas 

137 



impulsarlas, según el grado de cahficación obtenida. Es posible que ciertas conductas no 
sean observadas, como un 1 por ejemplo. 
El número 4 indica fa presencia de una habilidad a nivel satisfactorio. lo que quiere decir 
que el individuo presenta la conducta, es decir. emitió palabras, o demostró hechos que 
muestran la presencia de esa habilidad. No quiere decir que sea buena o mala. 
Del número 5 al 7 constituye el área fuerte de una persona. 

Urlbe (1996) 
Las calificaciones uUlizadas en su propia investigación estuvieron en una escala de O a 5, 
siendo O la "no .. observación de la dimensión, 1 la más .. baja" calificación de la dimensión 
y 5 la más alta. 

Evaluación 
Gómez (1981) 
En la parte de conducción de la discusión de evaluación, cada participante es discutido 
individualmente por los observadores. La sala de discusión debe estar libre de 
interrupciones y distracciones. 
Pasos en la discusión: 
=> El administrador alista a los observadores. 
=> Establece los nombres de los participantes. 
=> Muestra fotograflas si están disponibles. 
=> Checa que todos los reportes estén a la mano. 
=> Checa que los observadores tengan las formas necesarias. 
=::> Los observadores leen sus reportes siguiendo las instrucciones en la última hoja de las 

formas de Reporte del Observador. 
=> Los observadores evaluarán y enjuiciarán observaciones como se requiera. 
=> Los observadores y el administrador toman breves notas sobre las dimensiones 

observadas, usanoo las formas proporcionadas. 
=- Los observadores discutirán la consistencia e interrelación de las observaciones como 

se requiera_ 
=> Después de que los reportes han sido leidos y discutidos, cada observador desarrolla 

un resumen general calificando cada dirrensión. Los observadores califican cada 
dimensión sobre una escala de 1 a 5. 

=> El administrador registra las calificaciones de los observadores para cada dimensión. 
=> Los observadores discuten lo siguiente como se requiere: 

desarrollar acciones apropiadas para que tome la compañia 
desarrollar acciones apropiadas para que tome el individuo 
programas de entrenamiento apropiados, tiempos. 

=::- Sugerencias para el administrador en el reporte de retroalimentación 

lbarra (1986) 
.. Se entiende por el metodo de calificación el o los procedimientos que se siguen para 
determinar una calificación y segunda, los criterios se refieren. a todas las variables sobre 
las cuales se toma una decisión. 
Algunos métodos que son útiles para la evaluación: 
Uno de ellos es la apreciación que realizan los asesores sobre los comportamientos de 
tos participantes en grupo o en forma individual, los asesores califican sobre una cierta 
escala y siguiendo patrones comunes de evaluación. 
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Otro método de evaluación, es que al interactuar los grupos en diferentes ejercicios, los 
mismos participantes se forman un juicio de los demás candidatos. La tarea del asesor, 
es llamar a cada candidato para que cada uno evalué a los demás en determinados 
aspectos y así al asesor se le facilita el proceso para dar sus conclusiones. 
Algo que es conveniente, es filmar las actividades del grupo en los ejercicios, porque esto 
mejora lo observado por los evaluadores. 
Un método más, es el denominado MPoUtica de Captura'" (Policy Capturing), el cual se 
basa en un análisis estadístico para determinar la importancia de la intervención de varíes 
criterios, de diferentes factores que influencian para seleccionar a un sujeto de una 
organización o de una posición, la trascendencia de factores relativos a la motívación 
individual y de la forma de medición en las tareas del proceso de información". 

Urlbe (1996) 
Posteriormente Uribe describe los pasos en el proceso de evaluación descritos por 
Thornton 111 y Byham. dichos pasos también se citan en el segundo capitulo de éste 
trabajo, por lo que no se considera necesario volver a transcribir. 

5.20 Retroalimentación 
Montes (1978) cita a Development Dimensions (1975) 
"Normalmente cada participante aprende de su conducta demostrada en las sesiones del 
Centro de Evaluación, de la cual recibe retroinfonnación de cualquiera de los 
administradores del centro o del capacitador especializado. De acuerdo con el proceso 
total de los Centros de Evaluación. esta sesión está estructurada alrededor de las 
dimensiones sobre las cuales el participante fue evaluado. 
De este modo toda la información de las conductas y de las destrezas actuales 
identificadas como criterios de éxito en el trabajo, es de gran utilidad para el participante. 
Estas sesiones tienen un alto grado de credibilidad y utilidad para las personas que 
integran el grupo, y para Ja organización mismaM. 

Gómez (1981) 
La retroalimentación puede darse por el administrador o por alguno de los observadores 
que se entrene para ello en forma adecuada. Como en todo proceso, la planeación de la 
misma tiene un papel fundamental y puede garantizar el éxito de Ja misma y su objetivo: 
Hacer que el participante enfoque, acepte y procure mejorar, en la medida de lo posible 
sus puntos débiles así como reafirmar y mantener los positivos a un nivel aceptable". 
La retroalimentación debe hacerse en una entrevista con cada participante, teniendo 
como base el reporte final que hizo el administrador y las anotaciones específicas que 
hayan sido pertinentes al caso particular". 
"Nosotros consideramos. de acuerdo a nuestro particular punto de vista, que el reporte 
final no es sino la base de retroalimentación del centro, cuando hablamos del centro 
mismo, como una herramienta, como un proceso de la empresa". 

lbarra (1986) 
"La retroalimentación puede ser escrita o por medio de una entrevista. En la mayoría de 
los casos, los participantes prefieren una entrevista y ésta es practicada una semana 
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después de haberse llevado a cabo el Centro de Evaluación. un psicólogo o un asesor 
proporcionan a cada candidato una imagen de sus potencialidades y debilidades. 
Primeramente, se hace una descripción de todas las características evaluadas. Después 
se leen los informes relativos al desempeño del candidato en cada ejercicio, dándole a 
conocer o no la calificación en cada dimensión, eso depende de la empresa. Se le 
informa cómo ha sido evaluado y qué información ha sido utilizada para formular su 
calificación. Cuando la retroinformación concluye. el participante sabe qué se ha dicho de 
él a la compañía y posee un valioso conocimiento que le ayudará a planificar su propio 
desarrollo. 
La retroalimentación de los resultados. es manejada de forma diferente en cada empresa 
de acuerdo a los objetivos originales del programa". 

Lizaola y Salazar (1993) 
Proveer retroalimentación del desempeiio de una persona es importante ya sea para fines 
de selección o de planeación. Pero si se trata del caso de selección, la retroalimentac16n 
es especifica al trabajo para el cual el candidato fué evaluado. Se especifican aquellas 
dimensiones relevantes al trabajo ( o grupos de trabajos). Se muestra poca atención. por 
ejemplo, de la adecuación para el movimiento de trabajo lateral. 

Uribe (1996) 
Habla de to. retroalimentación como parte del proceso y al respecto dice que dependiendo 
del propósíto del programa, otra discusión puede tomar lugar, se pueden proponer 
sugerencias, retroalimentación, comentarios a los jefes. supervisores. otros 
involucrados, etc. de manera escrita y/u oral. 

5.21 Requerimientos Físicos para el Desarrollo de un Centro de 
Evaluación .. 

Gómez (1981) cita a Oeve\opment Dimensions 
Para aprender a observar, Development Dimensions, recomienda el uso de un 
implemento que eleva el costo de un centro: Una grabadora de video-tape que ademas 
puede ofrecer otras ventajas tales como grabar un ejercicio y enviarlo a otra localidad 
para que algún gerente tome su decisión, probar confiabilidad de criterio, observar la 
mejoría de tal o cual candidato, afinar criterios de calificación. tener un archivo estupendo 
al cual acudir cuando es dificil tomar una decisión entre los observadores. 

Gómez cita a Development Dimensions Administering An Assessment Center Manual 
Development Dimensions (fotocopia) con lo siguiente: 
Medios internos con ventajas 
O Instalación de videotape y accesorios 
<> Ayuda secretaria\ y otras de oficina (por ejemplo, facilidades de copiado, papelería, 

etc.) 
O Gente extra para jugar el papel de entrevistado en simulaciones y como personal 

recurso en ejercicios de hallazgo de hechos. 

Medios externos tienen ventajas como: 
O Reunir las características de una organización en la medida de las necesidades 
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O Combinar medios de hospedaje, alimentación y reunión. 
O Mantener a los participantes y observadores del casi irresistible empuje de la Charola 

de Entrada, en su propia vida real. 
O Reducir las Interrupciones que puedan causar las llamadas .. oficiales" o .. importantes". 
O Proporcionar un .. descanso" psicológico de la oficina, lo que tiene gran venta¡a de 

ayudar a los participantes a concentrarse en los deberes del centro. 

Puede emplearse al efecto los moteles u hoteles que tienen salas y medios apropiados 
como los empleados en lugares aislados, o de clima cómodo pero no del tipo turístico. 

Salas de Reunión 
Las salas necesarias y el tamaflo de tas mismas, var{a de acuerdo a la complejidad del 
centro y el número de personas que van a evaluarse en cada ocasión. Una forma que 
sugiere la técn\ca para saber cuantas habitaciones son necesarias, es dividir el número 
de participantes entre 2 y sumarle 2. Así un centro de 12 participantes requiere un 
máximo de 8 salas pero puede arreglarse con menos. 

La mayoría de los centros de 2 'h a 3 días, de 6 observadores y 12 participantes, 
requieren: 
O Una sala de reunión grande 
O Dos salas de reunión pequeñas 
O Seis salas para soste~er entrevistas 
O Una habitación para oficina administrativa 

En general, las salas de reunión deben tener: 

O Una mesa redonda de tamaño apropiado para el número de participantes 
O Sillas para cada participante, ordenadas alrededor de la mesa 
O Sillas para los observadores, ordenadas alrededor de la mesa. atrás de los 

participantes. 
O Las sillas deberán ordenarse por el administrador, antes de la reunión. 

Equipo en ta Sala 
Cada sala de reunión debe ser equipada con un atril para volantes y marcadores. Una 
pantalla y un proyector de diapositivas pueden requerirse en la sala mayor. 

lbarra (1986) 
Las evaluaciones se realizan fuera del escenario de traba¡ o, ya sea en hoteles, clubes, o 
en lnsta1aciones propias como son centros de capacitación, salas, con el objeto de crear 
el ambiente específico, en donde se desenvolverá el candidato para ser evaluado. 

Huerta (1993) cita la misma información de Gómez. 

Urlbe (1996) 
Llevó a cabo su investigación en un salón que reunía los requerimientos necesarios 
para llevar a cabo el ejercicio de comunicación previamente diseñado por él. 
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s.22 Utilidad 

Vlllagómez (1975) 
Artículo "Assesment Center" .. Byham, Cohen Meses. Apuntes del curso. Numerosos 
programas de asesorfa han sido diseñados para necesidades especificas tales cómo: 
necesidad de entrenamiento, desarrollo y colocación, identificación primaria del talento, 
selección de supervisores, etc. 

lbarra (1986) 
"Los Centros de Evaluación son utilizados con una diversidad de propósitos como son: 
ayudar a la toma de decisiones, para que se determinen las promociones, para la 
identificación de potencial directivo, para problemas de expansión, para estimular el auto 
desarrollo, en Ja f.elección de personaJ, para detectar necesidades de capacitación, 
además sirve como indicador de futuro éxito de los ejecutivos'". 

Llzaota y Salazar (199:J) 
Los resultados obtenidos, se utilizan princlpaJmente en lo siguiente: 

1.- Desarrollo de ejecutivos 
2.- Selección de ejecutivos 
3. Promoción de ejecutivos 
4.- Transferencias (promociones) 
S.- Planeación de recursos humanos 
Mouret, (1990) 

Canalizo (1994) 
Los Centros de Evaluación se usaron originalmente para identificar el potencial 
administrativo de un Individuo, con propósitos esenciales de selección de 1958 a 1970; 
desarrollo en 1975 y, planeación de la carrera en 1977. 

Validez 

Vlllagómez (1975) 
Byham en 1971, arguye que la validez de los centros de evaluación se debe a razones 
de que los ejercicios son ejemplos por lo general de trabajo o de los tipos de trabajo 
esperados. Los asesores dan una total atención a la observación. La observación está 
reposada del juicio, y por lo tanto, forzando a investigar más sobre los hechos antes de 
tomar las decisiones y la conducta es usada para predecir conducta. Concluyendo que el 
método del centro de evaluación es un método más válido para la selección do 
directores que otros tradicionales tales como el de pruebas de papel y lápiz. 

G6moz (1981) cita a Fleishmann y Bass (1976) , publican un artículo de Bray y Campbell 
titulado "Selección de Vendedores por Medio de un Centro de Evaluación que 
proporciona evidencias de la validez de un centro de este tipo para predecir el 
desempeño en el trabajo de los representantes de ventas··. 
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Asf también Fleishmann y Bass dicen lo siguiente "Los estudios de los Centros de 
evaluación del Sistema Bell, para la predicción del éxito en los empleos gerenciales han 
demostrado uniformemente que el método !iene una validez sustancial-. 

Lizaola y Salazar (1993) 
La validez predictiva de los Centros de Evaluación se ha convertido en un punto esencial 
al hablar de esta Técnica. Sin embargo para sustentar adecuadamente la validez en 
general de los Centros de Evaluación, se habla tanto de su validez predictiva y de 
contenido, asi como de la confiabilidad de la misma. Los modelos de pronóstico (como es 
el caso de los Centros de Evaluación). implican dos aspectos básicos, como lo propone 
Mouret, 1990. (citado en Lizaola y Salazar, 1993): 
1. Que las medidas utilizadas para pronosticar algún desempeño sean en verdad 
proporcionadas a esas funciones y a la inversa. 
2. Que las medidas del desempeño mismo. sean igualmente proporcionadas a los 
pronosticadores. 
Estos dos enunciados deben ser verdaderos para validar cualquier medida de pronóstico. 
A este respecto, la pertinencia de los ejercicios de simulación como pronosticadores 
serios ha sido bien documentada. Asimismo, la consistencia de los resultados en los 
Centros de Evaluación parece ser suficientemente justificada para que las organizaciones 
presten una seria consideración en la utilización de esta Técnica. (sobretodo en 
E.E.U.U.). No obstante, el concepto de validez del contenido ha surgido como un 
parámetro más realista contra el cual evaluar dichos resultados. 

"La validez de contenido se refiere al grado en que las anotaciones en un "test" 
representan el desempetio dentro del área de contenido, especfficamente definida, lo que 
la prueba o el "test" se propone medir Kerlinger, F.N. 1988 (citado en Uzaola, C y 
Salazar. P .1993). En relación con el proceso del Centro de Evaluación, significa que, por 
ejemplo si un ejercicio está estructurado para medir el concepto de liderazgo, es válido en 
contenido, sólo si existe alguna evidencia que pruebe las pautas o signos del liderazgo 
(como quiera que éste se defina) en el trabajo. La definición de liderazgo puede definirse 
sólo en el contexto del trabajo particular en cuestión. Entonces, realmente no importa 
cómo se le denomine al concepto, sino cómo este es definido conductualmente. 

Para evidenciar la validez de los Centros de Evaluación, especfficamente con respecto al 
contenido de validez de los "elementos constructivos" (habilidades), cabe mencionar el 
hecho de que el gobierno de E.E. U.U. a través de las nonnas E.E. O. C. ("Equal 
Oportunity Comission~) determina el concepto como un medio viable para determinar Ja 
validez de la Técnica de Centros de Evaluación ... ("Equal Employment Opportunity 
Comission" , 1970) 
Por otro lado, existe el acuerdo de que la base para aprobar la validez de contenido de la 
Técnica es la exactitud con que se conduzcan los análisis de puestos que en un momento 
dado, pretenden ser ocupados por los candidatos evaluados en el Centro de Evaluación. 
Esto se basa en el hecho de que los análisis de puestos proporcionan el fundamento para 
el diseño de los ejercicios de simulación, y que el contenido de estos ejercicios, relativo al 
contenido del puesto. proporciona la base de la validez del contenido. 
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Huerta (1993) 
Al hablar sobre la validez de una medida, los ps1cólogos utilizan dos términos: validez de 
contenido y validez de criterio. El centro de evaluación, en comparación con otras 
técnicas de evaluación. recibe una alta calificación en estos dos aspectos. La validez de 
contenido se refiere a si, con fundamentos a priori los aspectos del individuo evallJado y 
las técnicas utilizadas para medir estos aspectos estan relacionados con el propósito para 
el cual el individuo es evaluado. 
La evidencia de la validez de la técnica centro de evaluación se fundamenta en la validez 
de criterio. es decir, en estudios a posteriori donde IA actuación de un candidato durante 
un centro de evaluación se relaciona en alguna medida, que se espera sea objetiva, con 
su éxito en el puesto. 
Después de varias investigaciones y cifras relacionadas con la validez, Huerta concluye 
con lo siguiente: 
Al evaluar toda la gama de estudios de validez de criterio relacionados con los centros de 
evaluación. la conclusión parece clara. existe poca duda de que el centro de evaluación 
se ha colocado por si mismo como un método superior para predecir el desemper"lo 
laboral, tanto en puestos ejecutivos como en algunos puestos no ejecutivos en 
comparación con los métodos de evaluación utilizados a la fecha. Esto no significa, sin 
embargo. que unn compañía que adopta el método de centro de evaluación pueda darse 
el lujo de seguir las prácticas de una organización que püblicamente informó que no hizo 
ningún intento de validar su programa de centro de evaluación por que la empres<'! A.T. & 
T. hizo un muy buen trabajo. 

Uribe (1996) 
Nos dice que en su investigación se logró una pesquisa que reúne las condiciones 
metodológicas necesarias para una investigación. tales cómo confiabilidad en los 
resultados obtenidos. validez de contenido. validez de constructo (proporcionando datos 
estadísticos). 

Confiabilidad 

Gómez (1981) cita a Cohen, Mases y Byharn (op. c1t) 
Después de la aplicación de los Centros de Evaluación en A.T. & T. en 1956, se llego a lo 
siguiente .. Partiendo de que los resultados de la evaluación fueron usados para 
investigación más que paret propósitos organizacionales. proporcionaron una rica fuente 
de datos relacionados con In contribución de varias técnicas de evaluación para el 
progreso gerencial así como para la estabilidad y confiabilidad del método en si mismo". 

Lizaola. C y Salazar. P. (1993) 
En un Centro de Evaluación se relacionan respectivamente factores de proceso interno 
tales como estabilidad en .. test-retest" consistencia inter e intra-ejercicios y objetividad del 
evaluador. Además. la confiabilidad se refiere a la consistencia con la que se administra 
el proceso del Centro de Evaluación. 
"La consistencia realmente significa Justicia en la aplicación de las mismas medidas, 
estándares y procesos a todos los candidatos ... Mouret. 1990 (citado en Lizaola y Salazar. 
1993). Tomando lo anterior en cuenta. se pueden examinar los efectos de la confiabilidad 
sobre la validez. 
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Si el proceso se emplea en forma no sistemática y ciertos estándares no se acatan, hay 
pocas posibilidades de que haya congruencia entre sus partes. 
La confiabilidad reportada en los Centros de Evaluación es generalmente muy alta. 
Algunos estudios indican que Mla confiabilidad de los evaluadores varia de .60 R .98 con la 
mayoría sobre .75 .. Schim1tt, 1977 (citado en L1zaola, y Salazar, 1993). 

Por otro lado. en que la inter-evaluadores sea alta. no es para sorprenderse, ya que el 
proceso del Centro de Evaluación hace lo posible para asegurarla. Los evaluadores son 
enfrentados en forma similar en cuanto y a cómo observar la conducta y usando los 
mismos estándares de desempeño para evaluarla. A este respecto, .. un estudio reportó 
confiabilidades inter-evaluadores muy bajas para evaluadores no entrenados y 
confiabilidades muy altas para los evaluadores entrenados" 1979. (citado en Lizaola y 
Salazar 1993) 

El propósito de uniformar un programa de Centros de Evaluación es asegurar que los 
candidatos reciban el menor tratamiento diferencial que sea posible durante el programa. 
Es decir. todos deben ser tratados por igual. Esto evitará que un candidato experimente 
una ventaja o desventaja injusta en relación con los otros candidatos. La información de 
esta naturaleza permitirá mayor confianza en la organización. en el proceso y en sus 
resultados, además, si se usa como instrumento de selección, posiblemente mantenga 
credibilidad y aceptación de parte de los candidatos como un programa justo. Mouret, E. 
1990 (citado en Lizaola y Salazar, 1993) 

Canalizo (1994) 
La confiabilidad presentada en los Centros es muy alta; varia de 0.60 a 0.98. El que esa 
confiabilidad inter-evaluadores sea alta, se debe a que son entrenados en forma similar 
en cuanto a cómo observar la conducta y a usar los mismos estándares de desempeno 
para evaluar 

Udbe (1996) ver punto anterior. 
En este capítulo podemos observar que los diferentes autores hablan de los 
puntos más importantes, sin embargo otros solo hablan de la definición y la 
historia de los Centros de Evaluación. Lo que nos da pie a pasar al análisis de la 
información concentrada aquí. lo cual nos permitirá establecer diferencias entre 
los autores que se presentan en el análisis, para establecer sus puntos de 
convegencia y divergencia. 
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ANÁLISIS DE RESUL TACOS 

Como ya se había dicho antes, la presente investigación es un 
análisis documental, debido a que se realizó una síntesis de 
documentos referentes a los Centros de Evaluación como fuente de 
datos, analizando cada uno de éstos. 

Para lo cual se realizó una revisión bibliográfica extensa del tema, 
con el propósito de realizar una investigación que amplie el 
conocimiento acerca del método de los Centros de Evaluación, Jo que 
permitirá establecer el progreso alcanzado del método en nuestro 
país, así como los resultados obtenidos en su aplicación. 

El conocimiento del progreso logrado en México sobre los Centros de 
Evaluación, permitirá a Jos interesados en el tema, desarrollar la 
metodología y ampliar su conocimiento. De no ser así los 
investigadores realizarían una duplicación innecesaria de proyectos de 
investigación con carencias que se han venido arrastrando como es el 
caso de la metodología, confiabilidad y validez, específicamente de 
los Centros de Evaluación, lo cual no aportarla nada. 

Esta investigación brinda a los psicólogos y a los interesados en el 
tema de Centros de Evaluación, no informados. los conocimientos 
relativos a la metodología adecuada a seguir, la cual ha sido probada, 
con el tiempo, ser útil en el campo de la Psicología Industrial. 

Por lo que se considera una contribución significativa para el 
desarrollo de los Centros de Evaluación en nuestro país, ya que se 
marca una línea determinante para las futuras aplicaciones e 
investigaciones sobre el método. 
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A consecuencia y con base en todo el análisis de la información 
recopilada sobre Centros de Evaluación, podemos decir Jo siguiente: 

De 1975 a 1996 han surgido varios trabajos respecto al método de 
Centros de Evaluación., como es el caso de tesis de licenciatura, tesis 
de maestría, artículos de revistas especializadas, capítulos en algunos 
libros, congresos, cursos y conferencias, por lo que hoy día ya no 
podemos considerar a los Centros de Evaluación como una 
metodología nueva. 

El método llega a nuestro país, considerando su aplicación a la 
industria que fue en 1956, después de 19 años. 

Por las fuentes que se consultaron podemos decir que en México Jos 
Centros de Evaluación arribaron a nuestro país como una metodología 
para la selección gerencial dentro de las industrias. 

Es lógico que los Centros de Evaluación estén evolucionando 
paulatinamente a lo largo de 21 años en nuestro país, ya que año con 
año se han establecido nuevas reglas para su aplicación, se tiene 
mayor información en cuanto a investigaciones realizadas en otros 
países, información referente a las variables que se han manejado, los 
resultados obtenidos en su aplicación y las fallas que se han tenido. 

En nuestro país se han tenido carencias metodologícas como fue el 
caso de la investigación realizada por Montes en 1g7a, quién fue tal 
vez la pionera en utilizar los Centros de Evaluación de una manera 
formal. Estas carencias pueden ser explicadas por la ausencia de 
información que se tenía respecto al tema en aquel tiempo. 

A lo largo de la investigación documental sobre el método de Centros 
de Evaluación, nos podemos percatar que en México, se tiene 
conocimiento del método desde 1975, dato que proporcionó 
Villagómez en 1975, en base a la opinión de un profesionista con 27 
años de experiencia en el área de selección, quien consideraba a los 
Centros de Evaluación un método recomendable para la selección de 
personal. 
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En el análisis de la información podemos marcar 3 grandes 
aportaciones que han ayudado a la evolución de los Centros de 
Evaluación en nuestro pais. El primero de ellos es el de Carlos Gómez 
Rebollar 1981 quién da a conocer la aplicación de los Centros de 
Evaluación en Teléfonos de México, respaldado en la información 
proporcionada en un curso impartido por Byham, quién es uno de los 
más conocidos exponentes del tema en E.U. Por lo que se considera 
importante la información presentada asi como actual, valida y 
relevante. 

El segundo trabajo pero con ciertas modificaciones en cuanto a 
algunos puntos, es el de Lizaola y Salazar quienes citan autores 
nuevos como Latham, G.P. et al 1975, Alon A. Baker et al 1989, Keil 
1981 y principalmente a Mouret 1990. Las autoras tomaron un curso 
sobre Centros de Evaluación impartido por Mouret quien a su vez 
aplicó los Centros de Evaluación en Celanese, éste aporto su 
experiencia en la investigación de las autoras y por último tenemos la 
mayor aportación hasta el momento, que es la investigación realizada 
por Uribe 1996, la cual está respaldada por una rica bibliografía y una 
metodología que las otras no habían manejado, adaptada a población 
mexicana, obteniendo confiabilidad y validez en la misma. 

De estos tres trabajos se desprenden los demás, Villagómez solo 
menciona los Centros de Evaluación como un método de selección y 
por lo tanto solo habla de la historia, lo que contribuye como 
antecedente del método. 

En el caso de Montes 1978, a lo largo de su trabajo se puede leer la 
traducción hecha del Manual de Development Dimensión, en la 
mayoría de los puntos y aplica los Centros de Evaluación sin ninguna 
metodologia. 

Escalante 1985 no aporta absolutamente nada, ya que lo que escribe 
es exactamente los mismo descrito 3 años antes por Gómez 1981. 

!barra 1986, tiene como fuente de información artículos fotocopiados, 
su aportación fué el dar a conocer las empresas que habían utilizado 

14B 



Centros de Evaluación o utilizaban el método, esta información se 
toma como antecedentes. 

Huerta 1993, no aporta información debido a que describe la 
información obtenida de un curso impartido por Carlos Gómez 
Rebollar, está información en su mayoría es la misma que se 
encuentra en la tesis de licenciatura de Gómez. Con la única variante 
que se aplicó a una institución Bancaria. 

Canalizo 1996, no aporta información relevante, ya que habla del 
método como técnica de selección en Instituciones Bancarias, y la 
información presentada respecto al tema es muy breve. 

Las referencias que encontramos en las tesis y tesinas, en su gran 
mayoría nos refieren a fuentes no muy claras. como son copias, 
apuntes de cursos, comunicaciones verbales y artículos sin fecha. A 
excepto de Uribe 1996. 

Con base en toda Ja información revisada, podemos decir que los 
mayores expertos o conocedores del método en nuestro país son: 
Uribe Prado Felipe, Carlos Gómez Rebollar y Eduardo Mouret . 
Personas que se han interesado en el tema y quienes lo han 
trabajado. 

Respecto a los puntos considerados en el capitulo 4, que se fueron 
extrayendo de cada trabajo, es preciso decir que de los 9 trabajos 
revisados solo 5 aplicaron el método de Centros de Evaluación. 
De las definiciones presentadas sobre Centros de Evaluación, Jos 
autores en su mayoría tienen algunos puntos en común que son: 

Es un método objetivo 
Utilización de técnicas múltiples 
Procedimiento estandarizado 
Ejercicios individuales y grupales 
Utilización de una serie de simulaciones 
Objetivo, medición de conductas 
Principal propósito es de selección 
Hay un grupo de observadores entrenados 
Aplicarse en forma ética. 
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En lo que se refiere a la historia, podemos decir que cada autor 
propone datos diferentes en cuanto al surgimiento del método, entre 
los puntos que marcan destacan 4: 

1. En 1956 en la industria con AT&T 
2. Los tres períodos que marcan Cohen, Mases y Byham 

Período Inicial 
Periodo Industrial 
Aplicación General 

3. Durante la 2a Guerra Mundial 
4.1920 inicia enlazado al desarrollo de la Psicometría en Europa 

Lo que escribe lbarra (op.cit), de que en la 2a Guerra Mundial Adolfo 
Hitler empleó un método de selección y que aquí surge la idea de los 
Centros de Evaluación, lo cual es falso, tal vez la autora quiso asociar 
los Centros de Evaluación con un hecho relevante o trascendental. 
Por lógica los Centros de Evaluación tienen sus orlgenes en 1920 
junto con el desarrollo de la Psicometrla en Europa, dato que 
concuerda con los tres anteriores. 

Los Centros de Evaluación tienen diversos objetivos, como lo dicen 
los autores, el principal objetivo fue de selección para identificar 
talentos y posteriormente surgieron otras utilidades como las 
promociones, ascensos, desarrollo de habilidades y planeación de 
carrera. 

Por los puntos de vista de los autores, respecto al procedimiento, 
podemos decir que definitivamente el objeto de la utilización del 
método de Centros de Evaluación, marca el procedimiento que se 
seguirá en cada uno de los casos. De aquí surge la característica de 
flexibilidad del método ya que se adapta a las necesidades. Pero no 
hay que olvidar los lineamientos establecidos que se deben seguir 
para su buen funcionamiento. 
La definición de dimensiones, es planteada diferente por cada autor, 
pero dentro de las ideas principales están: 
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Características, atributos o conocimientos a evaluar 
Grupo de conductas con un común denominador 
Parte discreta y medible de conducta individual asociada con 
éxito o fracaso 

La forma en que se determinan las dimensiones y el número de éstas, 
es similar en todos los autores ya que el establecimiento de las 
dimensiones ha evaluar es con base en análisis de puestos y/o 
tareas, o la descripción de puestos, el número de las dimensiones a 
evaluar en cada Centro de Evaluación se establece en función de los 
requerimientos del puesto. 

Las dimensiones más conocidas o tal vez las más utilizadas, de 
acuerdo al propósito del Centro de Evaluación son: 

Flexibilidad Habilidad de comunicación oral y escrita 
Liderazgo 
Creatividad 

Toma de decisiones 
Impacto. 

Todos los autores al referirse al administrador, observadores o 
evaluadores y participantes, principalmente describen las actividades 
ha realizar, que características deben de reunir y quienes pueden 
participar como tales. 
A continuación enunciaremos los puntos en los que convergen los 
autores: 

Administrador 
Requiere capacitación metodología y de investigación 
académica 
Debe de tener responsabilidad, planeación, ejecución y control 
en todo el proceso 
Puede ser una persona con 2 o 3 niveles más arriba que el 
evaluado 
Debe obtener estándares de calidad 
Debe ser especialista en conducta, de preferencia psicólogo. 
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Participante o Evaluado 
Debe reunir un conjunto de características mínimas que le 
permitan ser evaluado 
Estar consciente que será observado y evaluado por un asesor u 
observador 
Puede ser gente interna o externa de la empresa 

Asesor u Observador 
Observan, clasifican, registran y evalúan la conducta del 
participante 
Deben de ser capacitados previamente en relación al proceso 
Tener un entrenamiento previo de las actividades ha desarrollar 
Deben ser éticos en su trabajo, demostrando profesionalismo y 
seriedad 
No debe existir relación personal con el candidato 
Puede ser una persona 2 o 3 niveles más arriba del evaluado 
como miembros directivos o gerenciales, personas ajena a la 
compañía o psicólogos preferentemente. 

De acuerdo con Gómez (op.cit) no hay una receta para el 
entrenamiento de los observadores, ya que el entrenamiento 
dependerá del propósito especifico del centro, en especial del 
establecimiento de las dimensiones, sin embargo todo observador 
debe de conocer las técnicas, que hay que observar, reconocimiento 
de conductas y el proceso que se sigue en la evaluación. 

La duración de los Centros de Evaluación, es un punto en que los 
autores varían un poco. Pero se entiende que los Centros de 
Evaluación son un método flexible, y por lo tanto su duración cambia 
dependiendo del objetivo y el número de dimensiones ha evaluar. Que 
puede estar entre horas y hasta 5 días, dependiendo de la 
programación. 

El número óptimo de participantes para cada grupo es de 4 a 6 
personas, ahora bien dado que los ejercicios son diseñados para un 
número específico de participantes algunos autores como lbarra (op. 
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cit) nos llegan ha hablar de grupos hasta de 24 personas, lo cual no 
permitirla una apreciación clara de la conducta, ya que las 
intervenciones de las personas serian muy breves. 

En lo referente a los ejercicios utilizados en un Centro de Evaluación, 
preferentemente son situaciones vivenciales. Es óptimo que cada 
Centro de Evaluación diseñe los ejercicios de acuerdo a las 
dimensiones ha evalúan, la población que va ser evaluada, objetivos 
y necesidades: diseñados con un sustento teórico y con el debido 
pilotaje de estos para poder obtener una confiabilidad y validez dentro 
del Centro de Evaluación. 

Compartiendo con Gómez (op. cit) al elaborar eierc1c1os para 
dimensiones diferentes a las ya existentes, se deberá asegurar que el 
empleo de un ejercicio determinado evocará patrones conductuales 
que permitan calificar tales dimensiones. 
Las técnicas más comunes son: 

Charola de entrada (In-basket) 
Juego de negocios 
Discusión en grupo 
Entrevista simulada 
Presentación oral y escrita 
Pruebas psicológicas 

En su mayoria los autores que aplicaron el método, utilizan la escala 
de calificación que va de 1 a 5, siendo 1 la menor calificación y 5 la 
mayor. Basándose en la presencia o ausencia de la dimensión. 
A excepto de Lizaola y Salazar (op.cit) quienes citan la escala de 
Mouret (op.cit) que va de O a7. el O es no observado y 7 excelente, de 
1 a 3 débil o baja. 4 nivel satisfactorio y de 5 a 7 área fuerte de una 
persona. Tenemos conocimiento que en ocasiones las empresas 
establecen calificaciones utilizando el + y - en la escala de 5 rangos 
de calificación. Todas estas variantes se pueden observar sin 
embargo el método original estabiece 5 rangos y es la escala más 
conocida. 
En cuanto a la programación, formatos, administración de ejercicios, 
tiempo de ejercicios, administración de ejercicios, instrucciones, 
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función del administrador y sugerencias al ser observador, no se 
analizaran debido a que en algunos casos el único que habla de esto 
es Gómez (op.cit) y en otros solo dos autores lo mencionan, y se 
entiende que cada empresa de acuerdo a su estructuración y 
programación manejan estos 
Y por último nos gustaría comentar que el Lic. Jaime García. 
consultor y presidente de la Asociación Mexicana de Especialistas en 
Selección y Evaluación de Personal, dedicado a la investigación y 
quien ha aplicado los Centros de Evaluación, nos dice que la validez 
no existe, que únicamente hay una relación de importador y 
consumidores en cuanto a modelos y ejercicios, comenta también que 
el termino ejercicio debe ser cambiado por simulación. 
Asf también no hay medición objetiva, las personas negocian la escala 
ordinal y lo que propone es partir de un conteo, referente al número de 
veces que se emitió la conducta si es que dio alguna muestra de 
conducta el evaluado. En lo que se refiere a la validación no existe 
ninguna. solo hay un estudio de validez predictiva realizado por AT&T. 
En caso de existir confiabilidad en las investigaciones no reportan el 
como se midió ésta. Se realiza validación pero con exámenes 
psicométricos que aun no han sido validados para nuestra población. 
En resumen las aplicaciones hechas en México no reportan su efecto 
debido a que no existe un seguimiento, no hay consistencia en los 
instrumentos y la aplicación debe de ser metodológica y ética. G.M. 
Jaime (comunicación personal, Octubre 4, 1996) 

En la siguiente página se presenta un cuadro general, el cual 
concentra los datos más importantes de las investigaciones del 
capítulo tres, así también presentamos una concentración de la 
información vertida en el capítulo cuadro. 
Con esta investigación, se puede decir que se marca una lfnea sobre 
lo que se había hecho 21 años atrás, para de aquí partir a 
investigaciones futuras y retomar lo que fue útil y corregir los errores 
que tuvieron los autores pasados, es decir aprender lo bueno y 
desechar lo malo. Ya que se trató de comentar los aciertos y los 
errores en las investigaciones o en lo escrito por los autores. Dando 
un soporte teórico en el capítulo dos, en lo que nos basamos para 
hacer algunas comparaciones. 
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CONCLUSIONES 

El surgimiento de la psicolog[a industrial es el resultado de la evolución 
de la psicología que es la ciencia del comportamiento, hoy día la 
psi=logía tiene varias inferencias en diversos campos como es el 
educativo, industrial; experimental, social y psicofisiológico, que en 
conjunto estas se =mplementan unas a otras. 

Y a raíz del desarrollo de la psicología y la interacción de estas áreas, 
la psi=logía industrial cada día se va desarrollando. En sus inicios se 
dió a conocer por la selección de personal la cual utilizaba y utiliza test 
para evaluar a los individuos, lo que posteriormente se convirtió en una 
búsqueda constante para poder medir la conducta, lo que ha llevado a 
la psicología a crear y elaborar instrumentos de medición y 
metodologías que cumplan con los criterios de toda medición que es la 
confiabilidad y validez. Y en la búsqueda se fueron creando tests 
psicológicos, cuestionarios, pruebas proyectivas y métodos como la 
sociometría. registro de conductas, evaluación y observación entre 
otros. 

Dentro de los métodos hoy día se encuentran los Centros de 
Evaluación, método que fue desarrollado en Europa, alrededor de 
1920, teniendo fines clínicos y posteriormente con fines militares 
durante la 2a Guerra Mundial y finalmente en 1956 con AT&T hay 
aplicaciones en el área industrial. 

Los Centros de Evaluación, es un método objetivo utilizado para la 
medición de conductas, el cual debe tener confiabilidad y validez. 

159 



De los trabajos revisados podemos decir que la Universidad Nacional 
Autónoma de México, es la universidad que ha aportado mayores 
trabajos respecto al tema, de una manera académica y honesta. 

Los Centros de Evaluación ya no es un método novedoso en nuestro 
país, ya que ha partir de 1975 tenemos conocimiento de éste. Y por lo 
tanto pasados 21 años en nuestro país ya es necesario dejar de copiar 
o adaptar las investigaciones extranjeras para nuestra población, es 
preciso comenzar su aplicación siguiendo la metodología ya 
establecida por el método, pero en poblaciones mexicanas. 

Al revisar los libros provenientes del extranjero, nos podemos percatar 
que en otros países el método ya ha tenido varias aplicaciones con 
buenos resultados, esto quiere decir que otros paises ya están en la 
parte de la aplicación y nosotros aún estamos comenzando con la 
investigación sobre el método, dando pasos en falso y tratando de 
aplicarlo, pero con demasiadas carencias. 

Por ética profesional, es necesario que los profesionistas que aplican y 
difunden el método de los Centros de Evaluación, se informen a fondo 
de las investigaciones hechas en otros países para poder conocer sus 
limitaciones y alcances, la forma de aplicaciones, así como los 
estándares ya determinados para su aplicación, lo que permitirá poner 
un tabique en el desarrollo de los Centros de Evaluación en nuestro 
país y no un grano de arena. 

Lo anterior no deja de lado, el conocer las investigaciones hechas en 
nuestro país, para no caer a un círculo, es decir tener conocimiento de 
las limitantes que se han tenido, las experiencias y los resultados. De 
aquí se deriva la importancia de la presente investigación, la cual tiene 
por objetivo proporcionar en forma general dicha información, para así 
partir a investigaciones futuras. 

Los trabajos revisados sobre Centros de Evaluación, comentan la 
preocupación de la confiabilidad y validez del método. Y sugieren que 
investigaciones futuras tomen en cuenta este punto, así también la 
mayoría de las investigaciones se ha dejado llevar por los buenos 
resultados del método, pero esto no es suficiente para continuar con su 
aplicación. 

160 



Los que tienen el deber de trabajar estos puntos día con día somos 
nosotros los psicólogos, algunos profesionales lo han realizado ya pero 
podemos decir que son contados. Y para poder dar respuesta a estos 
puntos es necesario que dentro de nuestra formación académica 
también tengamos formación ética, que en la práctica se llega a olvidar 
por varias razones y nosotros mismos somos los que caemos a lo tan 
discutido de no ciencia, utilizando intuición y dejando de lado el 
sustento científico. 

Ahora bien, la mayoría de los autores dicen que el método es confiable 
y válido ya que se han tenido excelentes resultados en otros países, lo 
cual no quiere decir que dejemos de lado la investigación de validez, 
estandarización y confiabilidad del método, en aplicaciones realizadas 
en nuestro país, ésto precisamente concierne a los psicólogos y 
administradores quienes estructuran el procedimiento de los Centros 
de Evaluación. 

Es preciso decir que el psicólogo es parte fundamental en la 
programación y elaboración de los Centros de Evaluación, debido a su 
formación ya que es el experto en el conocimiento de la conducta, y por 
lo cual se invita a los psicólogos ha conocer los Centros de Evaluación 
como un método con confiabilidad y validez, que debe de cumplir 
ciertos paramentros ya establecidos, no como una forma de evaluar 
gerentes mediante la observación y ejercicios de simulación; el método 
va más allá de esta simple explicación. 

Por otra parte nos podemos dar cuenta que profesionales corno los 
administradores están incurriendo en la selección de personal, por lo 
cual también en la aplicación de los Centros de Evaluación, tarea que 
en sus orígenes era característico de los psicólogos, esto no quiere 
decir que los administradores realicen las actividades 
inadecuadamente( basándose en un conocimiento previo), más bien es 
un indicador de que otros profesionales están realizando actividades 
pertenecientes al área del psicólogo, ésto es debido a la formación 
que se ha venido dando a los psicólogos. Es notorio que la realidad 
que vivimos dista mucho de lo que fué 20 años atrás y es lo que nos 
lleva a una competitividad y a la necesidad de una preparación 
interdisciplinaria entre lo que es derecho, sociología, administración y 
economía. Conocimientos que se deben adquirir ya sea dentro de la 
Facultad de Psicología o fuera de ella. Para poder tener el campo de 
trabajo perteneciente a nuestra formación. 
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ESTANOARES Y CONSIDERACIONES ÉTICA 
PARA LAS OPERACIONES DEL CENTRO DE EVALUACIÓN 

Aprobados por o! Torcer Congroso lntornac1on11I sobre el 
Metodo del Centro de f::'.vEiJuuc1ón 

Ouob<'tc, Canada 
Mayo, HJ75. 

1.MOTIVO PRINCIPAL. PARA LA CREACIÓN DE LOG ESTANDARES DEL CENTRO DE EVALUACIÓN. 

El uso acrocontado del Método del Contra do Evulunc16n un los úttirnos anos ha dado como rosulludo una 
proliferación de aplicaciones en una variedad do esconarios aubornamantnlo~. oducativosy do orgarnzocion Han 
surgido aerlas proocupa.clonos do muchas do las partes lnteresndus, lo que rcfle¡a la necesidad de cstablecor unu 
serlo de esténdaros profaslonales mlnlrnos parn los usu;:inos do esta técnica E!:>tos osta'ndaros deborlnn: 
-Definir lo que significa un centro do evalunc16n 
-Doscñblr las prácticas ocoptablos mlnimas on rolnclón a 

• El npoyo de la organlzacl6n prua las operacionus ~Ju ovnluac16n 
• Capacnaclón del evit.luador 
• Consentimiento Informado por parto du los purt1c1p."lntes 
• Uso do IB lnformaci6n del contra do ovaluaclón 
• Puntos de validación. 

Estos ostAndares no están d1soñados p.<ira proscnlur próchcus cspoc1f1c.t•J Tnn1pocn apoy<tn dr ning1;11<1 manc.•ra 
elgUn formato do centro do ovaluac16n ospccihco ni tócrncu de cvctluacion espoctflcas por el con1nu1u, heo<.;. 
tratado de proporcionar prrncipios geinerales quo puedan adaptarse A p1osontc~ y futuras npl1cac1oncs. El lector 
deberá tener en mento la finalidad para la que fueron escritos Oslos ("Sttlndar"-'"'· coo aytJd.t para el osus.ar10 dd 
centro de ovaluoci6n y no como una seno do proh1bic1ones restrictivas. 

2 .CENTRO DE EVALUACION DEFINIDO 
Con ol fin de que un centro de ovnlua.ción so cons1doro corno tal. so dc.>berán cumphr lo~ s1gu1ont1.>s 1tx¡u1>:.1t':J:.:. 
mlnlmos: 
1) So dobon usar técnicas do evaluaclón múttlplon. Por lo menos uno do estas técnicas debe sor una simulación 

Una simulacl6n es un ojorclcio o tócr11ca disoñacta para producir conducias rolac1onodns con lns dnnons1onos 
del des.empeño del puesto, solicitado al participante que responda condoctualmcnte al cslirnulo de la ~1tuación. 
El estimulo presente en une simulación os paruloio o so parece o un estimulo on la situación do trallaJo. Los 
ejemplos de las simulaciones Incluyen eJorciclos de grupo. cjcrclcros do charola do tmtrada y o¡erc1c1a5 •1~ 

Investigación. 
2) So debon utilizar cvolundoros múltiples. Estos evaluadores deben recibir capucitac1ón nnles l'.le par11c1p.u ~·n un 

centro. 
3) Los juicios que produzcan un resultada es doclr: rocornondación para una p1omoc1ón, capoc1tac16n o rjos.<Jrrollo 

espectflcos), deben bnsarso al reunir la Información dolos evaluadores y las técnlcus. 
<4) Los evalu&dOf"os deben efectuar una evaluación general do lo conducto en otro momento on qua no so c..•!>tú 

hacLendo 1 a observación de coducta. 
5) Se utlllzan ojorclclos de simulación. Entes ejotclcios so dosarrollan para producir una vuriC'dnd do conductns 

pi-edotonnlnadas y se hicieron pruebas preliminares nnles do usarse para garu.nU.zar quo las 1ccrnca,.~ 

proporcionan una información conductue.J confiable, objetiva o importante p.:i.ra la 01ganizaci6n en cuestión 
6) L..as dimensiones, atributos, caractoristlcas o cunlldades ovaluada5 por el contra de evaluación s1.• dot .. n11111nn 

n"'tedlante un análisis de las conductas do tnibajo Importantes. 
7) Las tócn!cas uü!lzadas en o! centro de evBluacl6n están disef1adas pura proporcionar inloruc1ón, la cu.i! ':>C 

utiliza en la evaluación de las dimensiones. at;lbutos o cualldadas previamente detorminadas. 

En resumen, un centro do evoluación conslSte en una evaluación ~stand0;nzad.1 do la conducta. b~J.r.ndn un 
entradas múttlples. So utlltzan varios obsorvodoros capacitados y técnicas de e"aluación. En parte. los ju1c1w.; 
sobre la conducta so hacen de s1mu1aclancs do ovnluac:lón ospoclalmente dos'1.rrolladas. 
Los evaJuadores núnan astas juicios en una reunión de evaluación durnnlo la cual se ptosuntd y 1...hscutt= tod.1 l~"' 
Información de O\/aluación reloonto, y los evulundoro!> conv1enon en l."l cvo!uac1on do la::. dirnonsionos y 
cualquier evaluación goncral que se haga 

Tomodo do Ltznola y Snh;1z.:lr (1993). Conolacic.n Entre ln.s. Co.pnc1dad~s 'nlc.•l<:clualn'? \. 
Hab1Udar1es Adrninlstrallvns con Cen1;os de Eva\uac1un 
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Appcndix. O 

STANDARDS AND ETHICAL CONSIDERXI"IOHS FOR 
ASSESSMENT CENTER OPERKI"IONS 

Touk. Force: on Asscssrneot: Center Su.nd.ard.s 

A. Background 
Thc rapid 5"JW1h ia. 1hc ... e ar •h• A~ ... Dcnl Cc1ucr ft\C'1'hod ... ~·,.......... h- ~hed 

in • proliícration of ,.ppli~uona ia. A .,&ricry of or5ani&.11none. ~au C.nt"'"' ano ""'r
rcondy bcins •.Ucd 1n ;ndus1n&1. C'd .. c:ati.on..J. mJit•ry. !JOWCrnn:acn•. a.ad ochcr ors-niz.alionaJ 
scuins-s. Prs.ctilionC'" hawc ra1ae'CI uno•.u conccnH which. rcflcct: A ~ far •~da.rcb ar 
sui.delincs far .... ., a( <he rncthod. Thc "Tbird lnrcrnationa.I Con~..- thc AHe-sanMOn• CC'ft• 
In' Mcth.od Mccüns (May 197~) in Q. ... ctw:<; a.doncd 1.lu: r.~1 .et ol'pidelinc-s. Thcsc -•r-e 
b&aed o.n thc Ob9CT"V&oion &ftd c.J<pcricncc OÍ a Rpr-e.cn1auve S"J'UP of P"Sícu:ionala l''ll:·p.--csu• 
i.a.sona.nyoítbclari¡csc...-nofthcraethod.. . . .. •· •. 

R.cc.ent d~dopinenu conccrnins: Federal ¡uMtclines r'Cla1cd 10 1notias ..... wcll - prvfc::s• 
sioaM capc-ritnc• -it.h t.hc ori!Jinal •ur.clan:ia mqg'CSu:d tb.a.I tbc .a.adanb m-&ld be ~cd 
azod "'"";sed. Tbc """'ised uand...-ds do inc!uda tbe esacnlial i.1cn:u fron. lbc _.¡S'inU •~•
Tbc ch.a.a.11:..s madc b.>ilvc bccn iA !he d~- of; 

t. Funhcr dcliDi.t......_ 
2. ClariC.c.aOoa n( U:apa.a: on o~nizariaa.. and panicipa.n•• 
3. E.xp~cd .,ai.dc.li.nCll on 1r&ia.ins 
•· A.dditional i.oíon:n.aUon on walidation 

B~ Pu.rpo•c 
Th.a doc:t.Ullcol U. in1ca.dcd to cuabWb mini.muas p..:){cs..ion.&I auad..an:U and t:Ut.Lc:a! con• 

aidcntiona far...._,.. ol t.hc Auoc:u-...n1 Ccntcr mofth.od. Principies -t.icb llD&J' be -t.apo:cd to 
m~ bo<.h c:dnins and fu&urc appli~i<HU are inc.ludcd. This doc..metH la inr~~ &11 - aid. 
t>OI a 1oC'1 o( mtricU.,~ prohtbltiooa. Thc:.. nandan:b do noc p~"bc •pc:cific p~~ a.or do 
thcy endorse• 1pcdOc: íorinaa or reduUquc. · - -

C. Rc.ferc:nces 
Tñc •t..aa.d.ard• h.aYC becrl d.-..d~ 10 be comp.tibl• -it.h tM roao-ms doeu.mcaca: 

A.=o:ric::::a.a. Prycholosic:al Auociarion. A.J:ncrica.n E.duc.a1ionaJ R..........:b. ~Uoa: .an4 N-
• Qona! COUQCil oa Mcaau~cru . .11 U\ !:d"'Qn:.,.... ~fe ~..J ~ 

T'""'- 'Na&bio~a..: Anleri~ Psycbolosi-J A.aod..oi~oa. t97+. . ~ 

c;..u,on nf hsdunrial-Organiz:&c:io11 PsycholoCJ' (DiriU.... 14). ~ Pqo:b.olosieal .-U
c:i&Uaca. ,,..._...,.,_ f- ..W ~ _.. tJu .f 1"...-1 ~ ,..__,___ Oal"llO•• Obio: 
Tb• Ind"'~rri.A.1-0--s--nisaüom&l Psydsc~asis~. 1975. • ---- " .-··- " ..... --~·-· 

E..odoned by 1bc VU ln1c:l'Ttaciaoal Concn=u af 1bc A.. .. u ... cn• C..n1orr Mn!ood. N.- Orlcaaa.. 
J•u•• 1979. · 

Moro. H.W. and Onsinqer. P.C. (l.987). 1'Je pgl tce 0:1-e-:¡ment 
~(l.a.cd.). Ill.inois: Char1es c. Thomas l"Ull1ishor .. 
Tomado de Uribe (1996). Tesis de Mes tría. l]N1\M 



T1w Polic~..-lss~ e~ 

D.. A..•c:umcnt Ccnter Dc:f"'a..ned 
A.a. ~t Cc:cuer ntntiiH• o! a •~da.rdi&.ed cvaluauon oí beha.,ior ba.1..-d on ,_• 

kapua. Muldple u..la.Gd ob.c...,.crm a.ad ccchzUqucs a.n: uacd. Jud1crncnu abou1 beha ...... 
-...te. la pan. 6- spccitlc.a.Zly d...,dopcd --....mcnf almu.Jarion•. • -: ;:. . 
~ judsczncnu ~ poolccl by tbc a.aacs.aorm a.e a.n C"Val,,.a<iao rncctins d .. rinc 
-e daca a.w reponed and di~, U'ld rbc -...es"°" a.-rcc on 1hc C"Valua1ion oC 
dinM::n.aioasand MllY~ c;oaJu..ac..ioo Lb..at i• ... a.de. ;' 

Tbc foDo-i:q.c &Z'lt lhc c::aacntiaJ dcrncqu -b..ic.h....,,. ncc...uary íor & proccu to be ccon 

&1111~~
1

=ene1c'Chn.iqun n.u.sc be u-d. At •~• onc oí thc1c <cchnoquc1 mun ~~ 
.UUu.latioQ. · 

.: • ....-l. 

7. Mw~~§~~~~;~~~~~::~~~~~=~:t!-~~~~~~~:~-f 
pan:icipaci.nc i..a a cc•Hcr. 

J. J...:ls--ta ,_.,_¡ci.ac in a.n oo.ncomc (i.e .• RC.ornmcndacian ror pn>mo•ion, 1pccr..: • =::;:.• ~~~~•}_muH be b~ ~o pc><:W.inc Í'1fonu:ario~ írvrn &~no"' and re-cb·.;-~-

4. AA DVa'alJ C•,.t..h&.arion afbcbavior """"H be rna.dc by che aue-oi..ar11 •t .a 1cpara1c time frvm 

• .. ~ aCbdurrior duriar Lbc c.-en:::U.c:a.. • . "·"'-. 
$. 51-ulaüoa. °"~ .._ u..ed. Tbcse c:><CrciM:o....,,. dcvclo~ ro rapa wan~y oí prcdrter

mlncd bch.awion &ad ba ....... bccn pl'C'Ccned prior ta uu· 10 in1urc 1har die 1ec.hniquet1 p......, 
..;..fe rcli.able. abj~wc and rdc;o:ant bchaYio"1 inforrn.atioa Íof' U.e or!(•n•z•cion in 
q1i1C9tioa.. 'Tbc •i111oul.ation• mu.Al be Job rc:la•cd. 

6. "'I'be dimcntlan1. an.rib•new. ~aractcr1uic1. quaJiuc•, tktlh. abili1ic• or ilno-lcds:c 
...,a.Ju.atcd by t.he A•acatmcnt Ccn1er a,.,, de1en-nincd by an. anal'."'••• o( rclcvan1 Jªb 

bch••'ª"· 
7. ~ ie-chn.iqua u-.c4 in die ~amcnc Cen•cr a,.,, de••!fTicd 1a providc 1níor;nauon 

wkic;h U ...-.S ln c;oaJ .. atins the dimcruioru. annbutct or qual11ic11 prr-,..iou•I"' de•cr· _.. ... _ 

Tbe fatlo-inc kJncb ar activtUet1 Ja - consti•u1c.an ~smeru Ccnlcr, 

l. Pa.ncl lnr~ ora -.:rics aí9oequcn1iaJ iD&c.rvic-a ._.e.he a.ole tcc.h.niquc. 
2. JlclOanca DG a •pco:ific; tcc.hnique {n:.-ardl"'u oC -hcther a aimulahon or nen) .... <he u.ile 

ba.i.a rar..,....aJu.a•ion. 
3. U•i.ac anly a,..,., banery composcd oí a numbc• o! pen1al .and papcr mea•urcs. ,.,. 

sardJ-• af-bC"Cbcr tbcjudccmeou .are n::iadc by a .... ü.uicaJ oí judccmenta.I poolin'C 
al acora.. 

4. Si..as;ie ----.. asac::u.aaezu (aftca ,.,,feiTCd to a.. indiñdu.al &.1•c:umcn<)- mea..urc:men• 
by - ladi...idaal ualnC a ·~ or tcch.oiqucs :11ucb a.1 pcncil and p•p<r re•u. 1n1er· 
~. pcnaa.a..lity na........,.rc:11 or 1imulat.ion.<1. 

.5. 'Tbc u.e o(~ cinavl..11.dorH -ith man: than ooe a.ucuor -bcrc che..., i. no poolinc oí 
daca.:; l-•·• eacb .........,,r pnp&n::11 a tcpon on peñorna.a.nce in an c.><crc:isc, and thc lndi· 
""'du.&1 n:pona (~tt:gTatcd) are •ucd a.a thc fia..al product ar 1hc een1cr. 

CS. A ph,..M:al loc..a.tiOQ labc:IC'd .... an ~Au.,..•rncnt C-rntcrª -hich does not coníorm lo •~c re:· 
quin=nacau o-ed a..bo.c. 

Or&2-Xli.z.ational Policy . 
A.aac::.smcnt Cc.nu:'"' ntcd to opcr 

t.roduction o! a ccnter iruo .a.n arga· 
pn>wed by the orcaaiz..atio,., "Iñ•• pe 

1. O"_,-:;ft·--TI>ia mar be ...,Jec1ic
cva.luauoo of po•c.,1i.a..I. e ... &.lu;o 

1 . .A~-TI..c popul:11.Lio" 10 t
popuJanon. procc-du.....,, íor n< 
•peci/ied. 

J . .A•-~-TI•e &.uc••or pop..,1 .. 
••irncd. cvaJuauon or ... ues:or 
cable 1bould be 1p-.<tfiC""d . 

•. Uu •f ci.....-T"hc no .... of ;UICU 

10 infonnauon, pn><;cdu"''" an. 
íc...-Jbac..lr. proccdur~ 10 rn&n.;a~ 

ma.Ín<.a..incd iQ files 'ShouJd be • 
:l. Qo-•iif~•fC~1).,,...-! 

suJca..ar.s ""p<>n•1blc for the de• 
fcsüooaJ quaJific.auona &.:nd rt:' 

6
. ~~'ñ: ·u.:..~:".:,i::."..1~~d: 

F. ~5CS1-0r Trai.ni.ng · 
A..ucm..aof' tr:aininc i1 an i.n.1C1Jra.l p 

...,i:nc i.aauc:o rd.atcd 10 train..ng-: 

1. ~C Coa.e-..... Y..'"b..a1C"Vcr 
in& a.ccura1e .......,,..,..,r judsenu: 
as ir C-llO be dcrnoa.un.ccd 1h.;a1 
rnis:o.U:ftu.ra tr&>.nio• roat. are:•• 
a.. "Tho"'u!lb kno.,...Jcdsc and • 

ia• die k.irida oí be.h.a...;o" 
mcrvcd. c.><pec;ted or ry'pic..J 

b. "'I'boruu•h kno-lcdr and '
inil:ian$ ofdimc-ruioon, .,.¡.., 
clTee1ivcpe-rlonna..acc, etc. 

e;. Skill ln beha..ior obaerva11 
bytbecc:nccor. 

d. T"bon>usb kn..-'lcd11r .. and 
cJudias bo- dau. .._ U\•"'lf 

e. Tho...,..cb kno-lcdp 11.Qd 
ors-1.z.a.doa. indudlnc ,.,,.. 

r. Tbor-..cb b..-lcdce a.nd 

::z. Lca.~...rT~· ~-•• Thelo=.g 
craciocu lh.ac can. be cacceoriz • 

1. r...-.....-.11~LM ... r 
a~ l..1• .. nru=..ioaaJ inodc(1 
-The qu.a.Ur.c:arion and c..;. 
-"I11e 1nUnin1a.t>d1nuuc<11 



.ion oí be:ha.,;or baa...d on rnu11iplc 
l. Ju.dECn>CDU abo•.U bcha,.•of' 1'f'C 

Jaho~. 
:valualion mcctins durins -tuch 

..on ªST"'"" on 1hc r-<al"ª"º" of thc 

'"'"'nd.ation ror promouon. -~r..c 

~~;~:i:;~~~;;?~~-
~~~:,:;,~--~~·~;~;~·:::~~:.~'.=~il~l 
~':u~.:''!:':;'u~~ . .'::";::!:,:.:':.~f ~.::~" 
•C"to•rnentCenter: ~ _ 

-•a.a t.bc aolc tec.hn•quc. _ ·~ .--""1: .. 
·hcthcf' a .. mul•tion or not) ... lM _ 

• :'> 
•«r o( pcncil and pape,.. au:aau~. 
•Y & ataou;cal of judscn:ocatal 
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E. Orga..nizationa.l Polic:y Statci:ncnt 
Aa..csanicn1 Cc.nic" nc:cd 10 opcrau: .. a p...rl of a hurna.n ~•OUltt< ~tcin. Prior to !.he in• 

u·o.ducti.on of a cci:>tcr in10 an orpniE-Atioc., a policy ••a1en.cn1 •h"""1d be prcp.a.n-d ,.,..d ap
P""'cd by thc orga%>.i.u1ion. Tb.ia pot¡cy ai..a1cinc.nt ~auld addrcw lhc folla-U>& are&a• 

l. O•}oc:PN-TI>ia a.ay be: a.clcaioD. d.,...clopa>c<ll. c.ariy idcDtif'w.:.acioia, aJT"ann.&n•c a.i:.Uon, 
.,...aJuatioa o( poccntial. cvaluatioo of coinpc1c1>cy, or any combiaa.tion of thc:ae.. 

2 • .A•~-'Thc popul.ati"'n 10 be: .. ..., ... ed. thc inctbod for .,clecti.ns aa~ Crorn t.hía 
pop"larioa.. ps-occd"~ for r"ui!i'-tioa.. and policy ~latcd 10 re-..-alng .tiauld be 

•P=in<ed. . 
3. A•-..-..-Tbc ~aor p<>pulat1on. lin>i1aüona on u•c of ~C2M1n0 nurnbe,.- Qfdmc• .... 

.,pcd, .,...aJua1ion or .-•c••ar pcrftn•Tnancc •nd ccn.incauon ~uircn-cnu. -hcl'C appli
~•blc .hould be 1pe-ctr,td 

4. U.u •/.O.U-Thc no- of ~s.arncnt n:porca, -ho rc--cc<vc• repon.a, rcstnC"LOons on acccu 
"" infonn•uon, proccdurca and Co'01roh ro.- rc:ocarc..., .and pn>~r...,.. cval.uation purpo•c•. 
lc:cdb•c.k ps-occdutC'11 to ma.n.as:cin<-nt and <'rnploycc, a.nd thc lcncih af tUnc daca will·be 
mainui..i.ncd in r.lc-a 1hould be •pc0í'1ed.. 

!l. Q.•..J .. if~ •/ ~1) -A~ Cl..ur z::i...-¿.p.r.(1J-"'tñc u:o•crn.l of' c:><tc.rnal con
auha.t1.U rc-apon•iblc for thc d.,....clopnu:nc ofthc cc\•ncl' "-"""1d be ~cn•ificd a.nd d\c1r pl"O"' 
!ua•oSMJ. qua.lLr~tlana and "'1..atcd training 1Uu:d. _ . . . 

6. ~-'Thcrc: ahould be a statcmcnc apcc:ifying d\c ,...Ji.d.uion aiodc.l bcinl uscd. 
-n.,.,....., .hau.Id be: a ucnc ,.;.hcdulc ~diC:-dos-bc:n -...,a.lidati~n .rc-p.o':" w_'D bc·a,,aila.blc. 

F. Ass.cs-.or Trai.ning 
Auu•or tnU.a.i.ns i• an inteSTal pan. of thc Aa-.csu~•c:gc C..ntcr prvgt"an:o. ~ rou.,.....;ns arT 

90mc l.uuc:a rd&tcd to u·a.iainc: 

l. Tr&i.r:>U.s: Cbaccsu ... Wha.t_...,,.- thc appl"Olllc.b to ---.-r ~in.e. thc abja:ri....e is ob•a.iD• 
ias au:ura1c ....-.csao,.. ju.drcrnca.u. A van~ ofu-aiai.as •pproat;hc-a n:..ay be u.cd. a.s lons 
.- it can be d'""o•Utraccd l.h.&1 ...:.curare ~r j-ud("CT'Oc:DU u-.e obuai.ncd. -ra., !ollo-ins 
n>.ini.=a"m 1n..ini.as EO&la a.re aun-u::d: 

..._ Tborou1h kno-1...dr and u.ndcrna.ndin1 of U.e ........:s.nocnt t~tques u.cd. inc1ud
iDS: thc IUnd• of be:havion cfic:iud b,. e~ 1n;hniq"c• rclro<ant dirneasion.s 10 be ob-
1crvcd, e><pccTed QI' rypiC4111 bch.a,,ion, cx.ampl~ or ~ples of ...Ctu.al t;.cb.aYion. ne. 

b. Thoroup lr;no.oolcdgc ~ .u.<f..,tn&Adins oC lhe .._........m.,.,..1 dimC'll•;on.• U.cl\tdi.Qs: dcf
ia.itian.I of diin...,,,.Mwu, ~la.cioa..a.hip 10 job pcrlon:oa.ncc, ~pJc:a a( clf~ a.nd ¡,.... · 
clTcc:uyt pcrlOruianc-c., ~ 
~ in bc:h.a.r\o,.- ob-.-a.tioa &Z>4 ,......;ord;os. i.acl"din1 lcao-kds:e O.r thc foo:ru ~ 
by th" CCftt.er. •• 

d. T'l:oo1tOU.1h lcao-lcdp -.el uMcota.ndin-s: o( C"YaluariQD a.od rarlag pro:ocedul"'C'S, ln• 
cludiog bo- data --.re l.n1.~..d by \he ~cnt Cc:nn:r a\alT. 

c. "T'h.0"""1b kno-lcdsc a.ad '1Ad.,,...1a.odlns: or ......es1inc:nt poUdeo and pract:keo1 of th<!: 
orsaau....Doet, incl~c ~ on b.o-w- _..,_, .. et>, daca aJT co be uacd. 

f. ·nunous:h knawlcdcc &Dd uDdcncandins: oC CC"Cdb.dt. p~u.....,. -bl:1""' appropriarc. 

L.:n("h ofT1-..i:i::l.ioc. ~ knl'b of ~r tnUning -.ay va.ry dvc to a ,,aric't"( ur consid- · · 
eraci~ that ~be; c;&t~ i..ato throt'C rnajor .....,. .. : 
t. ,_._,._.I~Derir~--. 

-"n>c ~ctional modc(•) utili&.otd 
•Thr q1.u.1ilication and cz~ or lhc ,..._...,.e,.. 
-"Thc t?"a.inins and i.nsCQictlQn.al .....qucncc 



:z:.~~ 
•Prririoua iu.-lcdp &Qd .... pc:nencc -uh ~u..,...n• 
--r.. u.c of¡HU(caaiona.J p.9,.c.hotosU•• (i.c .• liccl'l..cd o.- ccrufic-d P•"."cholo![>alt) u••· -· -~cc ....ct í-=.ill&riry wi<b thc otTanu . ..a1ion and •he 'ª'"!'el po•iuon(•) o.- ••rtcr ...... -
-Tlw (~o(- partlcip.arion 
,_..._~~ 

-T'hc 1~1 ofdi1TICUJ.,, ortbc l&rj"&""t po1&1ion 
•Tbc numbct"of~icnu u.- skills 10 be n.1~ 
•The -.1icip.a1~ .._ o( !.he .a.u~incn• in(onnacion (1mm~ia<c a.clce••on. bread 
~cmc:nr COQ.tlidcr.uloq.a. dcvclopmcnl. ne.) 

•TM au.nabcr-...d cocnplc:.a.17 o( 1hc cJ1cn:i.ca 
-Thc diYi.sicJQ otn>olca &Ad ~•pc>ft:f,ibiliu" bct'-C'Cn ~ncs..on ¡and 01hcn. en IJ\r .;i.uru-
-..::nr Malf 

h t.hould be aoccd lb- len~ oftni.lninl' :and qu&.l•ry o( rrainíns ¡arc nol synonymo..,• A•· 
~ us&n.iac. ho~. U. a.n importa.nr a...pcn of :an .autumcn• prosn.m. T'loc <n..oc •cu t>I 
1rao.nU.c qu..ali...,.. abou.ld be: ~dr-d bJ" <be pc1'fonu&nce ... a.nd&nill ..ancl ccn1ficat1on º"''l•ntd .....__. 

3. P~ ~-...d Ccrclr~ E.ad.. A.aacumen• Ccn•cr ah°" Id h&• e clc~rt., 
R&Ud nún.i ... ...i pcrCo~• ai..a.n.d..a.rd.I (or &UC&&O~- "TñtM: P"rfor ...... nec 11aoidard1 
~d. - • ..U..U.uaa0 indude lb. touo-tn.- are.a: 
l. Th..r a.biliry 10 adJa.i.ni.a,er thc Clltcn:i-.. and <~niq..,cs thc ~-. ... .-u....., 1n lhe ccn1cr 
2. ~e a.bilhy ro ~ia-e. ob.crwc. &Qcf repon thc bchavion mea.utt:d on che ccnccr 
3. Tbc abiliry usd..aily bc:hao,,. ... .-. in•o lhc appropriale beh..a ... ior or sk•U. 

S-.. --rannu ia ~ed ia.cUcatin¡r lha1 thc indiv>duaJ bcin.- rr&incd ha..s 1hc c•p•b•l
if}' o( ClldCl:iocdac...,, an ~r. TI.e ac:n.al mcasun:rn.,n1 o( .... ~r pcr(onn.ance ma.; ~ ... ,..,. 
&Del eooold in.dude dara PI ICOP• o( (1) ra•ins pcrlonnu.ce. ('2) cn11quc::o o( •••<e111or rcport•. (31 
ob.crwa.dan. - aa. cvah,1.acor. ere. h ia inaportanC lha.1 ~uor pcrl"onna.ncc is cvaJuau:d 'º •n· 
..,..-. that lndiwidllal• are ... rr.cicndy cra.incd ro (unaion &1 aneuon. prior to fh<:"ir ~•ual du
hca. and U.....1 sueb pcrlorm.a.ncc U. pcriodic...Uy moni1orcd 10 1n1un: 1ha1 1k1Jb lc:arncd 1n 
11.rMninc...., •ppf"icd. _ 

E.a.ch ~lzation 1hould pn:pa.re 10 demon1•.-.or 1ha1 111 ••o.e'l.•on can <nCct m•nim.;ol p~r· 
(-..e.e 1~ard1. Thia ..._.,.. .-...quirT th.c dcvdopmcnr oí ¡add•••onal 1r:a1n1ns: or o<h.,r .;oc11on 
lor ....,. .... n aoc ~ialJ thcse pcñonnancc uandard.s. 

C. lnformcd Particip:ation 
Tb .. or.-&nl~ioa U oblipr,,.J 10 raaltc 'M>me forno o( &r>no..,nctm<:nl pn•~ to a.:ueumtn1 oo 

lha.1' p&ni.apaara will be iní0rtnc-d a1 carnpleu:.ly as pouible abour •he ?l"OfTª"'· Whole 1hc :>.<0• 

Nal infotftaaQon pro......,ed -ill •&l'Y (n>ro. OfTS-"Üat;on •o or-s•niz.a1ion. •het lollo-inc b••ÍC in
lo.--..n°"' abouJd be 1'1'V'Ca 10 •ll plt'O'llpec-ci"'e psnicipanu befo.-.: IJCuins; 1/'>cir agr.,cmcn1 'º 
p.anic:ipa1e ia lb. P""''S'R.... • 

Id.ca.ay:. lh.ia ia(ol'1"&rioa should be naadc ..availabll!' in -ri1in!" prior 1<> <ht crn1tr. A ..,.cond 
opUoa ia io o.ase the llU.ll!"rial i..a. d•e opcaiQ.S 1taren>cn1 o( lhc ccn1cr. 

l. ~-Th• objec'l.l'"TI otcbe p~ and <he purpo1c- o( 1bc ."'-nc11mcn1 Ccn1 .. r 
:.. ~-H- individu&.l.a an: ..,.lmcd 10 p.ar1icipaoc in 1hc ccnri:-r. 
3. 0...U.-Any op1ion.a t.bc individual has ...,.c•rdin![ rhe cho;cc oí p..;n•c•pa<in-:; ,n •h~ 

Assc11<nen1 Cen1er as a conduion of..,mploym..,nl. a..dvanc-c"'cnc. dcvclopmcn1. cu: 

~- -- -

. ' ~ . 

•- Sl.,d-C<n-craJ infonnallon on 1t1 
1rL1Qinc-
M..ur-b-Whac Auc11mcn1 Cer 
.-.... iz..a.1iaa.. 

6. Ra..Ju- Ha- 1he A1.eum .. n1 Ccr. 
........ , rc-..uhs -·U be m....;nlaiAc:d e 

7 F~ -v.fhc:n :and •ha• kind o·· 
ti. R~-Thcprocedure(or' 
SI • .A""11-Who wJl havc aeccu oo 1 

C-<ou1 - \-Vho ..... ,11 be 1he con••CI 
,.,1u be acorcd. 

H. V..Jidar.ioo. I.uucs 
.... ma1or íac1or in che wod"prca"d .o.e< 

la•cd to :an cmpha11• on 1ound ,,.:a.Jid.0.11 
and .-.:por•cd in lhc prgf.,1.,onal li1cr.o.•'
cer procr.a ia a. v&.nctJ' of ors: ... n.1aa1iQno. 

"Tñc b;.,oric.al rC:eord of 1_hc ... aJ1di1 ~ 

.-• .. ~:-.::.:-:;::e':~;:::~::~ .. :· 
tcu. ~ ir i.a importan! lh.lot ,,.aJódaoior 
Ruc:..arch ahou.ld be cond .. ncd bJ' iQ.d•~ 
pcn•ncnt 10 ....Jidaoion proccdurc:a. 

In C"Ya.l ... aúns U.e ,..a.J..idlltJ' ot A1...,..,1r 
doauDcn' tbc -1e.:1ioa. of U.e di.rncn1io• 
d.&uoa.. ~e rd.a.rionah.ip of ~D>Cnl • 
leS&Cd abould be docu..nl.enLalcd .. -c.11 

Tbc 1cdinic:al ~ &l)d princiF 
uon a.ad U.e oí Pc ... oni>d Sc:lecuon Prr 
ta11ofta.J .t.nd Psychol0&"1c.a.I Tnts a.nd ~· 

I. R.ight.s of lbe Pa.rticipanl 
The Fcdcr-.1 Covernmcnl c:-n.ac.1cd 1h 

10 ón1un: 1hat c.rn•ia .....rcsu•nb are pre 
pri,,.acy. Soaac bn>ad in1trproe1•11on1 of 
i:nent Cca1er dala.. 
Aucsa.:oen1 C.Ca1cr anivtr..iC'I IJ'picaJJ•· 

sane Uuvuab a.n Au.cnn.cac Ccntcr. · 
ranS"inc r....,a::a ot>-c,..,.cr oote:>.. rcport• ~ 
n1inp. papera.ad. pcncíJ lnts. a.nd n. 
hauui ...... docs i.ndlc.ate thc cxtc:-n.c o( e• 

Tbe ra0o ... i.ns .,_.ldcliat::a for u.eº' 
1. ~ ab ..... ld recci""c a. comp• 

-.el ioíonnc-d o( a.ay rrc:onuncnd 
'2- For rc&.lK>n• oí IC'll srrun1y. Aloe· 

bur the ntionaJc :and va.Jidicy d
non• ahould be made availablr o• 

rm 



1ins a.re aoc 1yP<>n'!"tn0u•. Al· 
!ftl pn;tt:.-..a. Thc lnlC U:ll of 
. nb -.Ad ccn&roe.&.f.i.- -dincd 

• • -:<tz.. -, ~ • r •• ; '~ lf:-
· .. 

-- --·--

4. ~..;-n~r&J infonnauon on. 1hc a ... cuor •la.lf 10 !nc:ludc co ... po.,11on and &a.scu.or 

'· M~-W'h•r As.c.•nocn• Ccn1cr ... arcriah •n: collc<:1cd and maan•aincd h'."' 1hc CM"• 

plM&ari-.. 
6. Ra-'u-Ho- rhc Aaacun.,.n1 Cen1cr rnuht -•IJ be \&..-d. The lcnC'h •f11rae •he .lo••~•· 

tacD.I muh1 -.u be m•in1aiacd o• flle. 
7. F--a......t-Whcn and •h.&1 •lnd ~r~ -•U be IJÍ"""cn 1hc pa.nM:1p.an11. 
8. R~-Th• proce-ch1""' íor rc-umen1 (of .-; ... en). 
9 . .11•:.:cu-Who -i.ll ha"c accc:aa 10 l~e A1acumo:n1 Ccnu:r rcpcan. .a!fd 1.11ndo:r ... .._, cellldi· 

1ion&. 
ID. C-&an-Wbo-;u ~ 1he con••c• pcrM>n rT:aponaoble for 1h.., n:corda. \.\.."her"' •111 •h.,.~

•ulu b..-uored. 

H. VaJ idation I ssuc:ii 
A n1.ajor fac•or in ohc -..:ic1p,...,ad acc..,po.ancr .. ,.d u1c of -'ucum .. n1 CtrUc" i1 dir,..1nl,.. ~

J .. 1cd 10 an cmpha1i1 on .ound •alidaoon rc.earch. Numtrou• uudir1 h.a .. -c bccn cnnducrinf_ 
and ""'porlcd On che profc11ional li1cra1urc dcmon11ra1inr •he .,-.alitfir~· of1h,.. Auc11~n1 Cen· 
1er proc~a i.Q. a "'ariny o.f ars..,,,i• .. iO~ 1oe1;un ..... 

The hiatorkal .-..cord of 1hc •a.ltdicy or 1hi1 proce .. cannor be 1.a.ken .as a cuaranocc 1~ • 
S°'"'""'" .. .,.....mea.a p~ -;.u or -lll aoc be w&Jid in a ..,. .. ,..,. _..,¡as. 

Aace"-.&inins lhe "'ali4iry o( an A.ucsanu:nl Ccnter proparo ia a complic..arcd rcchnicaJ p._. 
ceas. &Ad il ia inipo"-&nl l.h.at wa.lid•lion ~&Rob llBCCC bo.h prof,....aion,&J a.Ad ic,l.al 11andard1. 
R.~~ &.h.,..ld be cooduc-ied by i.adiW'idu.ah U.0-ledrcabic, in thc 1ec.h•ical and lcsaJ uaues 
p.niacal ICI ,..aJid.aúoe. pnoc.-.:tu~. 

(.Q. -..iuaU..s U... .. aJid.ity or A•-Rlcar Ccnrcr p~. Ir t. ~rf,. impon.a..• 10 
doc-u-tu lbc adecdoa or'"lhc dlrncruioru. anribu1ea or quaJ¡tie:ll &aaa-.f la r.bc ec-n1cr. la .ad• 
diit.i-. U.. ~P ol ...--a• Cllcrc:i1et1 10 l'hc diaoen.aion•. anribu1.,. ar qualitiic:oi ... 
---0 Uaould be ~Ked .. WdL 

Tlac tcdu:Ucal --.ndal-d• and principies r_. waJidat'°" •ppcar in "'PMndplC'I for che V&Jida• 
rion and Uac cil"Pcn.onn•d Sclecuon Procedum•(Oi"i•ion 14. 197') ar,d "'Sc&ftdard1 far E.du· 
c•ÜC>nal and Pa)"C.bol~ Tnu and !'l.Canuab."' (APA 1974). 

I. Rigbu of thc Pa..rticipant 
Tlac Fo:dera.I eo...~1 cnactcd lhc f"rc-cdom of fnfonnaoon Ac1 .and r..;..,._,, ACI a{ U'7+ 

'ª inaure 1~1 ce-nata a.af"'"l'Uan:b ~ p~c-d lor an lndlW'idu.al •saintr ._. ia .. a.aton or pe~n.&l 
priv_,.. S.0-. bcv.a.d bu-crprTtation• or rhe:ac a.a• ..,. •pplk.abJc 10 rhc ..-... n.1 u- of .....,,___ 
.......... Ca:i.~dal&. 
As-• Ccaria- aa:iviri~ rypic..a1Jy pncra1c .a ""Olumc ar da1a on .,. indiri4u.al ..,ha h&a 

pnc th.rousb - A.-_nt,,nr c.,n•eic. Thcsc .a.uc::L11m..-n1 daca carne in __ ,.. diCí...rc1t1 r--.n.a 
f'anl'ÍllS Crom ~ acxc:1. rtporu oa pcñonna1tcc in th,.. eJircrc'-•· ~-,. ra1inJ"'. peer 
r••ÍnS"I'• paper allod pc-ncil 1cau • .and fin-.! A.»<nsrncn1 CcnHr "'pon1. Tb.i.a li11. -hile nor e:.· 
h•u11i.,.c0 dOC'I l.ndic:a1c &.he c.rlenr ofcoUccrion af infornoation abot.1 an Uw:fi'"ctuaJ. 

Tbc r~no-inr ru~cli.Qca far u- of~ data •re 1un-n1cd: 

t. ~ ahould ro:,e..,;...., a comprehen•iY"C fC'Oe'dback on cheir pcrl"or-.a.nc" al the Ccnrer 
and iafanPCd af ... y ""'Cª"'mcl'Miatiana niadc. 

%.. For 1'C.&aoQru a{ lftl --.:..,,rfry. Aaacaamcn1 C~cer C><crcilC"ll are c><crn~cd {n.m d;acJosu ...... 
bu1 lhc ra.UaruJc a..nd va.Udlcyo d••• conccminr dimen1iona. radn.-. and n:commCftd.a• 
cian1 ahowld be m.adc ª'"'ª•!..ble oro ,.~ .. eH ~ thc indi .. id..,al. 
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