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Resumen

El presente trabajo es una investigacién documental con base en
tesis, tesinas, revistas, libros y congresos nacionales e
internacionatles; dichos documentos fueron analizados y comparados.
Encontrando que los trabajos reatlizados en México sobre Centros de
Evaluacién han conformado un desarrollo historico en nuestro pais
con caracteristicas muy particulares.

Con dicha investigacidn se cubrieron los objetivos siguientes:

-Realizar una investigacion documental que amplié el conocimiento
acerca del meétodo de los Centros de Evaluacion.

-Dejar sentada la historia de los Centros de Ewvaluacidn en nuestro
pais.

-Los resultados y conclusiones a las que se llegd, marcan una linea
de partida para futuras investigaciones con el fin de no realizar una
duplicacion innecesaria de proyectos de investigacién con las mismas
caracteristicas que en afios pasados.

-lmportancia del psicélogo en la validez y confiabilidad de los Centros
de Evaluacion.

-Dar a conocer los Centros de Evaluacién como un método con una
metodologia cientifica.

El andlisis se baso en el trabajo realizado en México, primeramente se
hizo una sintesis de cada uno de los trabajos en orden cronoiégico,
posteriormente se establecieron los puntos referentes a los Centros
de Evaluacidn y de aqui se paso a destacar los puntos principales,
estableciéndose la convergencia y divergencia entre ellos.

l.os halldzgos sugieren un desarrollo mucho mas amplio en las
investigaciones realizadas, debido a la necesidad de sistematizar,
normatizar , validar y estandarizar el método en nuestro pails.
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INTRODUCCION

Los Centros de Evaluacién representan dentro del campo de la
Psicologia industrial una opcién para la Seleccidén 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.

Asi también hay que mencionar el papel que desempena el psicdlogo
dentro de los Centros de Evaluacién, ya que su participacidén dentro del
Centro, es requisito indispensable para la validacion y confiabilidad de
los resultados, es por esto que es necesario que dentro del campo de
la psicologia se amplié la informacion sobre el método.

t.a presente investigacidn documental, tiene el proposito de hacer un
analisis critico y comparativo de los trabajos sobre centros de
evaluacién, con base en las fuentes de informacién documental,
principalmente de lalgunas universidades de nuestro pais.

De igual forma la importancia del trabajo, es dar a conocer lo que se ha
hecho en nuestro pais sobre los Centros de Evaluacién. Realizando
una descripcion de cada uno de los trabajos, mencionando los
lineamientos que siguieron, asi como los alcances y limitaciones de los
mismos; analizando y comentando la informacion surgida a raiz de las
experiencias que se han tenido en su aplicacidn.

Lo que proporcionard una pauta o linea analizada para futuras
investigaciones sobre el tema.

Para dicho fin estructuramos esta investigacién en 5 capitulos,
conjuntamente con la parte de andlisis y conclusiones.

En el capitulo 1, hablamos del surgimiento de la psicologia industrial, lo
que nos lleva ha los origenes de la psicologia como ciencia,
posteriormente argumentamos el surgimiento de la seleccion de
personal.




La informacién que concentramos en el capitulo 2 es la referente a los
Centros de Evaluacidon, que va desde su historia, el procedimiento que
sigue y teoria en la que se sustenta.

En el capitulo 3 se presentan en forma resumida los trabajos
encontrados sobre los Centros de Evaluacién, entre los cuales tenemos
6 tesis, 2 tesinas,1 tesis de maestria, Y como parte complementaria se
presenta la informacién de articulos de revista, traducciones de algunos
tibros y memorias de congresos en el capitulo 4.

El capitulo 5 contiene las diferencias y semejanzas entre los trabajos
expuestos, basandonos dnicamente en las tesis y tesinas y por dltimo
la parte que concierne al andlisis y conclusiones.




CAPITULO 1
SELECCION

1.1 Importancia de la Seleccion de Personal

Para la realizacion del presente trabajo es necesario decir que el
hombre durante algin tiempo se mantuvo solo, hasta darse cuenta
que el estar dentro de un grupo le ofrecia una seguridad para
sobrevivir, a consecuencia de esto comenzd a interactuar con
individuos con los que compartia ciertas caracteristicas y con otros
tantos que eran diterentes 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 caracteristicas como fuerza, agilidad, destreza y
resistencia. Posteriormente el desarrollo de la tecnologia dio como
resultado el surgimiento de nuevas fuentes de trabajo y su crecimiento,
esto llevé a requerir una especializacién, lo cual tuvo como
consecuencia necesitar personas con caracteristicas mas especificas o
hacer una eleccidn adecuada, de esto se deriva la seleccidn de
personal.

La seleccidn de personal hasta nuestros dias ha tenido una gran
trascendencia, ya que por naturaleza el hombre esta constantemente
en la busqueda de satisfactores, a través de actividades que se
desempenan para otras personas constituyendo 1o que hoy en dia
conocemos como una relacion laboral en donde intervienen por una
parte un prestador de servicio, subordinado a otra persona que se le ha
denominado patrén, de aqui la importancia que tiene este proceso,
tanto para la empresa como para la persona que es seleccicnada.
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Primeramente para la empresa, ya que a partir de una buena selecciéon
de personal se cuenta con los Recursos Humanos idoneos para un
desarrolio de la empresa. Primeramente la empresa debe de tener
establecido el perfil que se requiere o busca para un determinado
puesto. Lo anterior le reditda un beneficio, ya que la persona
seleccionada cumplira ciertas caracteristicas, que ayudaran a cumplir
los objetivos de la empresa, ya que seguird el giro de la misma,
entendera su filosotia, embonard en la personalidad de la empresa,
tendréa los conocimientos necesarios para su desempefio y seguira los

valores de la misma.

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

‘Por otro lado la importancia que tiene la seleccién de personal para el
solicitante de algin puesto, comienza desde que el solicitante se
interese por e! empleo que se ofrece en el mercado de trabajo y éste
tenga alguna correlacién con las capacidades e intereses vocacionales,
ya que el contenido del trabajo tiene un peso importante en la actitud de

desempeno.

Ahora bien si el puesto coincide con las expectativas que busca el
solicitante, esto tendra una gran importancia debido a que este ultimo
puede esperar un plan de carrera dentro de la empresa o proyectar su
desarrolio {aboral y personal.

Lo que se reflejara en un resultado productivo y lucrativo, tanto para el

solicitante como para la empresa.

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

Para Arias Galicia (19890) la seleccion es:

“La eleccién de la persona adecuada para un puesto adecuado y a un
costo adecuado que permita la realizacidn del trabajador en el
desempefio de su puesto y el desarrolio de sus habilidades y
potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la
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comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a
los propdsitos de la organizacion”

Por su parte Schultz (1985), no da una definicién, dnicamente menciona
la importancia de la seleccién:

“ Lo importante es identificar al que retna las cualidades necesarias
para determinado puesto, el esfuerzo se centra en la naturaleza del
puesto y en seleccionar a los mas idéneos para ocuparlos.”

Blum (1983) se refiere al a seleccidn con lo siguiente:

“Como su nombre lo implica, denota escoger, para su contratacion, a un
sub conjunto de trabajadores de un conjunto total (poblacidn) de
personas disponibles para su contratacién en cualquier momento dado”.

Sikura (1991), define la seleccidbn mediante el proceso que implica
éste:

“E! proceso de seleccidén se refiere especificamente a la decisién de

contratar un namero 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 definicion que es mas completa es la
expuesta por Arias Galicia.




1.2 Antecedentes Generales de la Seleccidon de Personal

Para hablar de los antecedentes de la seleccion de personal es
imponante remontarse al origen del hombre, ya que desde su origen
surge lo que hoy conocemos como “Seleccidon Natural” como una ley
natural que se basa en la sobrevivencia para el mas apto. La evolucidén

del hombre estuvo regida por la seleccién natural y es desde entonces
que hablamos de seleccion.

t.a vida para los seres vivos ha sido dura, lo que se demuestra con la
extincion de algunas especies, y la sobrevivencia para otras que se

distinguen por su fuerza, agilidad, adaptacién, audacia o simplemente
por alguna ventaja.

Asi también tenemos un pasaje en uno de los libros mas antiguos que
es fa Biblia, especificamente en el génesis; cuando Dios dice a Noé:
“Entre toda la gente de este tiempo, sdélo 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 Adan y Eva, ya que
era el anico que cumplia el requisito de vivir de acuerdo a la voluntad de

Dios, lo que se puede considerar como una caracteristica especifica de
ese tiempo.

De ahi que los sistemas que se emplearon para la seleccidon de
personal fueron siempre en base a una observacidn objetiva de las
caracteristicas y cualidades de los individuos, y no es sino hasta los
origenes de la psicologia aplicada, cuando se empiezan a realizar las
primeras evaluaciones psicométricas de los individuos a través de
instrumentos de medicién en psicologia.

Cuando hablamos de los instrumentos de medicién en psicologia, nos
referimos a todos aquellos procedimientos u operaciones que permitan
llegar a obtener, objetivamente y con la mayor certeza posible,
informacién acerca de la conducta humana. Estos instrumentos,
construidos para medir aspectos especificos de la conducta humana, se
conocen con el nombre de pruebas psicolégicas (Morales, 1975).
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L.a necesidad de obtener, cuantitativamente, los atributos o las
caracteristicas 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 psicometria.

Alrededor de 1830 se llevan a cabo los primeros estudios de este tipo
en campos fundamentales de la psicologia y las matematicas,
destinados a lograr la medicién mental, varios auiores manejan tres
corrientes principales que influyeron como fue: la francesa, con
Esquirol, Pineal, Itard, Seguin, Charcot y Ribot; la alemana, con Weber,
Fechner y Wundt, y la que implantd Laplace en el campo de las
matematicas, quien, junto con Gauss, demostré la aplicabilidad y
utilidad de la curva normal como un instrumento matemaéatico aplicable a
la medicidn de las caracteristicas del ser humano (Morales, op.cit).

Retomando algunos puntos de Cerda (1984), Morales (1975) . Nunally
(1970) y Garcia (1993) podemos dar un panorama general de la
historia de la seleccion de personal.

Primeramente ésta Wilhelm Wundt quien en 1878 cred un laboratorio
para practicas psicoldgicas en la Universidad de Leipzig, a dicho evento
se le considera una gran influencia para el desarrollo de la psicometria
va que fue el primero en introducir métodos en la medicién. En el
mencionado laboratorio se investigaron conceptos como voluntad y
sensaciones.

Posteriormente en 1838 Esquirol publicd un trabajo en el cual
proporcionaba pautas para la clasificacion de los débiles mentales,
dichos trabajos sirvieron posteriormente a las primeras escalas de
inteligencia Binet y Simon.

Anteriormente a Wundt, en 1840 aparecen los trabajos de Ernest
Heinrich Weber en donde Weber realizé algunas cuantificaciones de

los estimulos y respuestas sensoriales y posteriormente Fechner
continga con eésto.

Por otra parte en 1869 Francis Galton intento medir las diferencias
individuales, debido a esta inquietud en 1886 cred el primer laboratorio




antropomeétrico, asi también tuvo la contribucidn de la metodologia y
estadistica aplicada a los test mentales.

En 1890 James Mc Keen Cattel sequidor de la escuela de Wundt, usa
por primera vez el término “test mental” para denominar a los
instrumentos de medicion psicoldgica, 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 psicolégicos”.

Seguidamente en 1891 Hugo Munsterber disenha pruebas para nifos,
tomando en cuenta el registro del tiempo de ejecucién.

Igualmente en 1895 Kraepelin ideo pruebas para evaluar la
susceptibilidad a la distraccién o a la fatiga mental, elaboracion de
conceptos y el enjuiciamento practico.

Asimismo en 1896 Alfred Binet se interesd en el estudio de nifos con
desviaciones conductuales y mas tarde junto con Henri le dan
importancia a los procesos mentales muy complejos y al potencial
educativo en ninos conforme a su edad. Proponiendo una serie de test
con el objeto de explorar la memoria, la imaginacién, la atencién, la
comprension, la sugestibilidad, la discriminacién de formas estéticas, lo
cual serviria de base para la elaboracion de sus escalas de inteligencia.

Por otro lado Hermann Ebbinghaus en 1897 utilizd tres pruebas: calculo
rapido, memoria de digitos y completamiento de frases incompletas,
para un estudio realizado con ninos de edad escolar.

Seguidamente en 1901 Cark Wissler, teniendo que hacer la validacion
de las pruebas elatoradas por Catell, para seleccionar a estudiantes
universitarios, determino el grado de correlacion, siendo este otro
avance para la psicometria.

Posteriormente de nuevo aparece Binet pero ahora con su colaborador
Simon en 1904, cuando realizan la medicidon de habilidades complejas
y en 1905 crean la escala para e! diagndstico de la debilidad mental.
Consecutivamente en 1904 Charles Spearman da las bases del analisis
factorial, lo que seria un elemento mas para el desarrolio de la
psicometria, y que posteriormente continuarian Burt, Kelley y
Thurstone. Después Spearman did lugar a los test para medir el factor
"g" de inteligencia.
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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 ia
edad mental y cronolégica.

Durante este periodo de tiempo, los test de ejecucion fueron usados en
casos especiales para evaluar aptitud para el trabajo como por
ejemplo, Thurstone usé test para seleccionar a telégrafos, y Henmon
encontréd ciertos test de ejecucion que podian predecir 1a habilidad para
volar, por otro lado, los test de ejecucidén y mecanicos fueron efectivos
para evaluar el buen desempernio en trabajos mecanicos y de montaje.

También como antecedente del gran desarrolio de los test de papel y
1&piz es el surgido en la Primera Guerra Mundial, ya que surgen los
Tests colectivos. En 1917 E! Ministerio de Ejército nombré un comité de
psicélogos, el cual estuvo formado por Terman, Yerkes, Bingham, Otis
y otros, éstos elaboraron 1test que pudieran ser aplicados
simultaneamente, para evaluar a un gran namero de individuos. A partir
de ésto se cred el Army Tests, en sus dos modalidades alfa y beta. Al
finalizar la guerra estos tests fueron revisados y perfeccionados, mas
tarde se empezaron a aplicar entre la poblacién civil.

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

Después de la Primera Guerra Mundial los psicélogos fueron
involucrados en la seleccién , adiestramiento, organizaciéon y ia moral
militar. De 1929 los grandes avances han sido hechos en el area de
seleccidén y adiestramiento, mas tarde en 1930 los avances han sido en
los multiples procesos de seleccidn de los oficiales. Este proceso militar
se basé en técnicas desarrolladas en laboratorios psicologicos y
pruebas para el servicio postal, administracién de ferrocarriles, escuela
de aviacidon comercial y para varios departamentos de policia.

El desarrollo de la psicometria durante 1930 y 1940 fue a partir de los
test de lapiz y papel. La historia de los tests situacionales de liderazgo y
habilidad gerencial residen en los programas de evaluacién militar.




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

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

Posteriormente surgen los test de ejecucion a nivel gerencial, a raiz
del trabajo de Frederiksen, al cual denomind 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 surgid para medir la
efectividad de los alumnos para resolver problemas en situaciones
complejas, anticipar eventos que puedieran surgir en cada area, como
la habilidad para organizar y discriminar piezas de informacion, analizar
la causa de algun problema, y tomar decisiones considerando varias
alternativas. A raiz 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 solucién en un reporte escrito.

Hasta aqui se ha hablado del desarrolio de los test, por o que ha
continuaciéon se cita una definicién de dicho término para concluir esta
parte.

“Etimoldgicamente, la palabra test proviene del latin, de testisis que
significa testigo. |

A la psicologia llega a través det inglés. En inglés, test significa, como
verbo: examinar, probar, ensayar, poner a prueba, y como sustantivo:
prueba, ensayo, examen, reactivo”.

Y es asi como se han venido desarrollando una variedad de test que
miden diferentes aspectos de la conducta humana, esto como
consecuencia de la evolucion del hombre junto con su cultura y la
necesidad de evaluar y predecir el desempeno del individuo dentro de
su area de trabajo. Lo que ha llevado a los psicdlogos a crear, disefnar
y elaborar cada dia una instrumento, técnica o método nueve que
pueda ser mas confiable y valido, ya que algunos instrumentos llegan a
ser obsoletos © 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 Evaluacion” junto con

el desarrolio de la psicometria en Europa, lo cual se presenta en el
siguiente capitulo.




CAPITULO Tl

CENTROS DE EVALUACION

2.1 Antecedentes histéricos del método

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

Thornton Il y Byham (1982) en su libro Assessment Center and
Managerial Performance dedican un capitulo completo a la historia de

los Centros de Evaluacién, por consideraria bastante amplia se cita a
cortinuacion.

Alemania

E1 método del que se esta hablando tuvo sus comienzos en Alemania,
esto a partir de que los métodos utilizados por dicho pais habian sido
criticados por su poca metodologia, varias innovaciones sirvieron como

modelo subsecuente a los Britanicos y a los Estados Unidos en el
esfuerzo de evaluar.

El Programa utilizado por los psicologos militares alemanes para fa
seleccidén de los futuros oficiales fue uno de los primeros esfuerzos en
donde se utilizaron miltiples técnicas de evaluacion y participaron

varios evaluadores o asesores, para evaluar la conducta que es tan
compleja.

Siendo asi los alemanes los primeros en intentar la investigacion

sobre personalidad a través de los principios holisticos en contraste
con la investigacidon que se venia desarrollando, la cual se habia
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caracterizado por las pruebas de personalidad e inteligencia de papel
y lapiz, asi también los test verbales en donde era basico el dato de la
observacién.

El proceso de evaluacion fue construido en base a los principios de
dos corrientes, la holitica y 1 a evaluacion natural.

Holistica: se refiere a la nocién de los componentes que existen
en la entidad en disposicidn 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 observacion
holistica, consiste en el estudio de las partes componentes como la
relacién que existe entre ellas.

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

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

El acercamiento holistico adoptado por los alemanes y mas tarde
modificado por los Britanicos y Americanos también hacen énfasis en
fa evaluacion globa! de la persona.

Esto basado en la evaluacion holistica la cual permite mirar las
diferentes conductas de cualquier individuo. Cada perscna es una
combinacidén de potencias y debilidades esto es un factor que hay que
admitir y reconocer , para ser diagnosticado en un moderno centro de
evaluacién gerencia.

De aqui que se le atribuye a los psicélogos militares Alemanes el
lanzamiento de multiples técnicas para evaluar las capacidades de los
lideres, en lo que hoy conocemos como Centros de Evaluacion
Varios de estos rasgos son medidos también en los programas de
Centros de Evaluacion gerencia logs cuales han seguido como parte
importante en multiples evaluaciones.
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Inglaterra

Tiempo después la British War Office Selection Boards estuvo en la
necesidad de identificar el potencial de los oficiales de la armada
britanica durante la Segunda Guerra Mundial, a consecuencia de esto
Sir Andrew Thorne quien habia observado el programa de seleccién de
los psicélogos alemanes en 1941, anima a dos psiquiatras a realizar
un programa similar para los comandantes escoceses en el cual
incluyeron entrevistas psiquiatricas, test de inteligencia vy tests
situacionales muy similares a los aplicados en el modelo aleman, dicho
programa tuvo un gran éxito y aceptacion por lo que fue expandido.
Para el final de ia guerra cerca de 140,000 candidatos habian sido
evaluados de los cuales 60,000 individuos habian sido seleccionados
para ser entrenados, mas tarde los oficiales de guerra, operaron
numerosas juntas individuales por todas partes del pais bajo el nuevo
método para la evaluacion del potencial de los oficiales en tres dias o
4 dias, que duraba el programa. Grupos de ocho candidatos fueron
evaluados lo que significaba tres fases del proceso, que incluian
grupos de ejercicios en la primera fase, en la segunda fase tests y
entrevistas psicolégicas y psiquiatricas, 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 debian ser potenciales en
el area de liderazgo.

Algunas de las tareas fueron ideadas para la cooperacién en grupo,
las cuales requerian de un buen desempeno, dentro de estas tareas
podrian demostrar individualmente el liderazgo si ellos trabajaban
dentro del grupo para ganar la confianza de este y su esfuerzo en
comun. Las tareas fueron designadas para evaluar la habilidad para
formar y mantener las relaciones personales afectivas.

Ademas cada ejercicio fue designado para revelar la fortaleza y
debilidad en cuanto a las cualidades predeterminadas de liderazgo.
La discusidn de lideres en grupo provee oportunidades para evaluar
las cualidades para las relaciones interpersonales asi 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 consistian en que los candidatos tuvieran 5 minutos para




describir 8 de sus trabajos o hobbies, con esto se observaba la
indicacidon de la habilidad de la presentacién 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 relacién con personas dificiles y
problematicas. La siguiente fase fue designada para formular
preguntas por parte del staff para ser contestadas por cada uno de los
candidatos. Esta examinacion fue llevada fuera para una evaluacion
individual en la fase 2 e incluida en un grupo de ejercicios en la fase 3.
La fase dos de evaluacidén fue conducida por psiquiatras que
realizaban entrevistas profundas con los candidatos y aplicaban
baterias de test proyectivos. Los evaluadores o asesores que formaban
el staff eran psicdlogos, los cuales llevaron a cabo una amplia
evaluacion , procurando enfocar aspectos especificos de personalidad
los cuales creian importantes para el éxito del liderazgo.

Para la aplicacién de este programa la British War Office Selection
Boards pulié la concepcidén de las caracteristicas de un lider, las cuales
debian ser evaluadas. E! concepto de liderazgo fue detinido como la
habilidad de facilitar el logro de las metas de grupo.

E! equipo de evaluadores o asesores estaba formado por 4 o 5
individuos. El presidente fue un oficial mayor quien entrevisto a todos
fos candidatos, periddicamente observo algunos ejercicios
situacionales y realizd la decisidn final. En algunas juntas fue asistido
por un agente. Los cuestionarios y tests fueron administrados por
psicélogos. lLos psiquidtras condujeron entrevista profunda con
candidatos detectados por los psicologos en ia evaluacidn de
habilidades psicologicas.

Dia con dia la administracion de ejercicios situacionales fue llevada
fuera ya que se incluia en la Military Testing Officer.

Varias fuentes presentan evidencias con respecto a la confiabilidad y
validez de la British War Office Selection Boards. Morris (1949) 1o cuai
sirvié para la investigacidn del equipo del staff de la War Office de
1942 a 1946 proporcionando un resumen de investigaciéon durante el
periodo.

El papel de los psicélogos fue el de realizar investigacién confidencial

y entrenamiento del equipo de evaluadores o asesores (staff) y mas
tarde conformaron parte de la junta finai.




El programa militar britdnico hizo varios avances sobre el esfuerzo
aleman. En cuanto a lo subjetivo en la evaluacién natural |, la
evaluacion no fue holistica como la hecha en Alemania. Los ejercicios
presentaron situaciones mas reales para los candidatos incluyendo
grupos de discusidon y tareas fisicas, los cuales fueron designados
para predeterminar aspectos relevantes.

La responsabilidad para evaluar decisiones fue alterada por el
personal militar sin embargo mas tarde fue contreolada por los
psicélogo y psiquiatras que administraron el programa , los cuales
condujeron las pruebas psicométricas en la fase 2, y la validacion de
la investigacién. Los psicédlogos Britanicos iniciaron y continuaron la
tradicién de la evaluacién empirica de las operaciones de los Centros
de Evaluacién 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 clasificacién y rango fueron usados
mas sistemadaticamente. El proceso de evaluacion de multiples fases fue
implementado, en el cual varios componentes fueron aplicados para
sucesivas selecciones de grupos. Aqui es indudable la contribucién en
la confiabilidad y validez del proceso la cual se le acrédita a la CSSB.

Australia y Canada

En Australia y Canada los programas para la seleccion de oficiales
militares fue bastante similar a la realizada por la British War Office
Selection Boards. En ambos casos, el programa Britanico sirvid como
maodelo pero fué adaptado para las diferentes necesidades de otros
paises. 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 asambiea y la integracion
de la informacion, ambos programas en Australia y Canada tienen una
gran relacion de evaluadores militares y en cuanto al programa se did
una mayor autonomia para el personal militar en locaciones de
evaluacidbn regional. Ambos programas dieron mayor énfasis en la
entrevista personal hecha en el programa britanico. Las 3 entrevistas
fueron incluidas. En Australia éstas fueron conducidas por un sargento
desde los examenes de seleccidn, un oficial psicologo y un psiquiatra.
El orden de las entrevistas en Canada fue la siguiente: seleccion de
personal por un oficial psiquiatra y posteriormente por un cuerpo




representativo. En Canada se extendieron los esfuerzos para
desarrollar y estandarizar los test de inteligencia para el personal
militar que debian llevar o tener previo a la operacidén de centros de
evaluacidn.

Trabajos de Murray en la Clinica Psicologica de Harvard

Un personaje importante en la historia de los Centros de Evaluacién es
indudablemente Murray, ya que este en investigaciones realizadas en
una clinica psicolégica en Harvard propone en su estudio el desarrolio
de una teoria 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 parnir de esto desarrolld varios
conceptos importantes y una metodologia. Murray comenta que para
estudiar a un individuo debe hacerse un comprensible analisis del
total de la persona, es decir considerar varios estados de la persona
asi como en varios ambientes. En cuanto a la metodologia propone
que la evaluacidn de la persona debe basarse en la investigacidon de
las variables de interés, siendo completado con la observacién de
factores y conductas. Durante la Segunda Guerra Mundial el proceso
de evaluacién utilizado por la Office of Strategic Services utilizé varios

de estos principios.

Oficina de Servicios Estratégicos

De los primeros trabajos de la Office of Strategic Services (OSS) en
cuanto a Centros de Evaluacion durante la Segunda Guerra Mundial,
éstos fueron la base para futuras aplicaciones en multiples procesos
de evaluacion, 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, secretarias y trabajadores de oficina.

El programa de evaluacién que emergié fue descrito como un “sistema
multiforme organismico” para reflejar la combinacidén holistica y
filosofica elemental asi como el énfasis en el gran ndmero de procesos
usados objetivamente y subjetivamente. Mackinnon, 1977 (en
Thornton Il y Byham, Op. cit.)




Investigaciones Aplicadas a Personal no Militar

Taft, 1948 (en Thornton Il y Byham, Op. cit.) lleva este procedimiento a
escenarios no militares, en situaciones que el mismo creo, adapto el
método de observacidén a una situacidn de grupo para seleccionar
ejecutivos en una planta de manufactura en Australia. La propuesta de
este estudio fue aplicada a un grupo de jovenes de 17 a 19 anos de
edad que habian 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
realizacion de ejercicios de aplicacidon escrita, posteriormente
proyectaron la entrevista al Director General de la compaiia.
Permanecieron 14 candidatos a través de 10 pasos en 6 horas
establecidas de actividad incluyendo la descripcidén escrita de cada
uno, el Rorschach, discusidén de lideres y discusién de problemas
situacionales. El gerente y psicdlogos, discutieron sobre los
candidatos; después integraron el analisis, 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 mas altos, quienes podian ser seleccionados por medio de
los 8 métodos, pero esto fue un significativo cambio en el rango de
otros candidatos. Taff en el mismo ano concluyd que el método
llevado, en el grupo proporcionaba nueva informacién usada para la
seleccion de jévenes ejecutivos.

Inglaterra 1950

Vernon en 1950, reporta la primera evidencia de la validez del proceso
de Centros de Evaluacidon en escenarios no militares. Comenzado en
1945 , la British Civil Service Comission desarrollé y validd un complejo
proceso para la seleccién de personal doméstico para niveles medios
y bajos.

El proceso de Centros de Evaluacién utilizado se distinguié por sus
muitiples pruebas de evaluacién. El proceso estaba constituido por
una primera etapa ia cual contemplaba una serie de ensayos, test
objetivos y entrevistas. La segunda parte consistia en discutir algunos
puntos lo que era evaluado por ia Civil Selection Board local, en la
tercera parte la British Civil Service Commissions realizaba la junta




final de seleccidén. Dicha junta condujo una entrevista final antes de
llevar a cabo la decisién para aceptar o rechazar al candidato.

La Civil Selection Board estuvo realizando grandes baterias que
contenian ocho técnicas de evaluacion, las cuales incluian tests
verbales, no verbales, test cognitivos, mediciones proyectivas de
personalidad, antecedentes, reportes sobre varios aspectos, entrevista,
resultado de exarmenes de cualidades y ejercicios situacionales en
grupo e individuales. En otros ejercicios de simulaciéon, el candidato
realizdé discursos o repontes escritos.

El equipo evaluador o asesor (staff) inciuia dos administradores del
servicio civil y un psicdlogo. Al final de la sesién, eflos daban a conocer
la informacion. Basada en informacion de trayectoria, antecedentes,
entrevistas, observacion durante los ejercicios es decir toda la
informacién surgida por parte de los participantes, el tercer miembro
del staff independientemente clasificd el potencial de cada uno de los
participantes por su éxito en la posicidon de servidores civiles.

Vernon concluye con una examinacidn de calificaciones en test
cognitivos (facilidad verbal, informacién general, inteligencia verbal),
asi como la discusidn y la entrevista fueron el predictor consistente.
Aritmética, orientacion espacial y el conjunto de esto mostré mudltiples
resultados, que a diferencia de uno solo, UGnicamente arroja una
informacion pobre.

2.2 La Primera Aplicacion Industrial

ATET Estudio de Progreso Gerencial

De acuerdo a Thornton Il y Byham, la American Telephone and
Telegraph Company’s Management Progress Study (MPS) marca el
contraste en la historia de multiples procesos de Evaluacién. Debido a
la culminaciéon de anos previos de investigacion en el campo de la
evaluacion y practicas militares, pruebas industriales y el comienzo de
innovaciones creativas y la extensién temprana de procesos de
relacion con personal gerencia. Probablemente otras investigaciones
de personalidad en la industria Americana no habian sido concebidas
y ejecutadas sobre un gran periodo de tiempo.

El estudio realizado por Douglas W. Bray evaludé a 422 hombres, dos
terceras partes eran recién graduados del college los cuales fueron
evaluados inmediatamente después de su contrataciéon con una de las
6 companias Bell System. El resto fueron no graduados, originalmente




contratados para puestos no gerenciales pero que habian tenido
movilidad hacia puestos gerenciales relativamente temprana en sus
carreras. Los hombres fueron evaluados en grupos de 12 en un
periodo de 4 afos de 1956 a 1960.

Las caracteristicas evaluadas en el estudio de Bray incluian funciones
gerenciales como organizacion, planeacidn y toma de decisiones;
relaciones interpersonales que contempliaba habilidades de
comunicacidn , impresion personal, sensibilidad, habilidades generales
tales como habilidad intelectual, adaptabilidad , valores y actitudes
que comprendian relaciones de trabajo y sociales.
Los evaluadores fueron personas profesionalmente entrenadas,
generalmente psicdlogos clinicos o industriales, algunos contratados
por la Bell, otros investigadores universitarios y consultores , mas
tarde en los esfuerzos de evaluacidn se incluyé a gerentes de linea
provenientes de las compafdias Bell.

Dicho estudio trajo grandes avances en el campo de la psicologia y
ciencias sociales.

Douglas W. Bray marca una linea en la historia de los Centros de
Evaluacién, ya que este estudio fue relevante dado que se aplica fuera
del senoc 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 evaluacién
gerencial.

Los Centros de evaluaciébn son disenados para predecir las
capacidades gerenciales, estos también son usados para et desarrollo
de los participantes. La participaciéon 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 retroalimentacion 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 Definicion

Antes de continuar se dara una definicidn general de lo que es un
Centrc de Evaluacion tomando varios puntos importantes de algunos
autores como Uribe(1996), Gémez(1981) , Gatewood y Feild(1990).




Es un método, que se rige por las ciencias del comportamiento, el cual
sigue una metodologia para identificar y evaluar el potencial de una
persona como serian sus habilidades particulares y conocimientos,
mediante la creacidén de ejercicios individuales y grupales, aplicados en
miultiples situaciones simuladas; en base al establecimiento y definiciéon
de las dimensiones (conducta especifica a evaluar). La evaluacidén de
la conducta se hace con la participacién de observadores previamente
entrenados para esta tarea, los cuales observan y evaltan la conducta
y finalmente llegan a un acuerdo entre ellos.

2.4 Procedimiento

El procedimiento de un centro de evaluacion propone hoy dia en la
industria un desarrollo certificado y estandarizado, para preservar la
integridad del proceso.

El meétodo de los Centros de Evaluacidon se caracterizan por ias
multiples técnicas utilizadas para una evaluaciéon, en dicho método es
necesario la participacién 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 continuacidn.

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

2.5 Participantes

Es la persona o grupo a evaluar, que redne un conjunto de
caracteristicas minimas, que les permita ser evaluados en dimensiones
que estén de acuerdo a ellos. La mayoria de las veces en e! caso de
psicologia industrial los evaluadores pueden pertenecer o no a la
organizacion que los evalla, lo que implica fuentes de reclutamiento y
seleccion previos al proceso.




2.6 Observadores o Asesores

Son la parte que realiza la evaluacién, su capacitacién técnica y
sentido comun deben estar soportados por un alto grado de
conocimiento tedrico y practico en lo relacionado al puesto. Deben
contener una capacitacién previa en relacién al proceso, es decir
deberan estar preparados para poder observar conducta. Pueden ser
psicologos y/o personas relacionadas con io que se va a evaluar.

2.7 Administrador

Es el responsable de la planeacidn, ejecucidn y control del proceso de
evaluacion. Sus funciones son obtener todos los estandares de calidad
durante todas las etapas del proceso. Debera ser un especialista de la
conducta, por lo que el Psicélogo, Psiquiatra, Pedagogo, etc. pueden
ser candidatos a esta actividad. La administracién del proceso
indudablemente requiere de una capacitacion metodoldgica y de
investigacion académica seria y profunda.

2.8 Fases de un Centro de Evaluacion

Un Centro de Evaluaciéon esta compuesto de las siguientes fases:
. ldentificacion y definicién de las dimensiones

Construccién de los ejercicios

Observaciones y clasificacidon de los gjercicios

Reporte de la informacién de los ejercicios y la derivacién de
clasificacion de las dimensiones por el staff de discusion
Consenso de la clasificacion de dimensiones para elaborar el
reporte final de evaluacion.

o AENS

Aqui es importante dar el concepto de Dimensidn, el cual es tomado de
Uribe (1996) el cual cita a More y Usinger (1987) que a su vez citan la
definicion de Dimensién Conductual de un puesto hecha por Turner en
1978.

“Una dimensidon 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 evaluacién y las fases de las que estd compuesto y ia
definicion de dimensidn, se describird el modelo descrito por Thornton
11 y Byham (1982) citado en Uribe (1996), para dar una mejor idea.

2.9 Ejemplode un Modelode 1 X3 X 5X4.

E! modelo es para 1 individuo, quien es observado por 3 evaluadores
(o asesores), en las siguientes 5 dimensiones, toma de decisiones,
comunicacion oral, liderazgo, uso de delegacidn y comunicacién
escrita y 4 ejercicios de evaluacion que fueron andlisis de ejercicios,
liderazgo en grupo de discusion, simulacion de entrevista, ejercicio in-
basquet o charola de entrada. La escala de medicién utilizada es de 1
a5, en la cual 1 es la calificacion bajay S es la alta.

Durante la etapa 1 cada evaluador estuvo a cargo de un ejercicio, a
excepcidn del evaluador A gque participd en dos. Cada evaluador
aobservd en cada ejercicio diferentes dimensiones, siendo solo el
evaluador C quien observd tas 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 calificacion preliminar por dimensién.
En esta etapa algunas dimensiones son faciles para ilegar a un
acuerdo general, tal es el caso de Comunicacidén oral y Uso de
delegacidn, pero en otros casos la calificacion final no permite un
consenso rapido, al contrario pueden presentarse discusiones que den
como resultado calificaciones inesperadas. No se deben utilizar
procedimientos estadisticos, debido a que el proceso de discusion no
es exactamente un resultado matematico, 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 calificaciédn general de la
evaluacién de manera preliminar entre los evaluadores para terminar
con una final por consenso. En esta seccidn se puede llevar a cabo un
analisis para determinar una decisidén por ejemplo si se promueve, se
contrata, etc. Los autores indican, que dependiendo de los objetivos de
la evaluacidn la tercer etapa puede omitirse.




2.10 Proceso

Ahora bien Thornton (Il y Byham (1982) describen &l proceso de un
Centro de Evaluacion de la siguiente manera:

1. Observacion 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 especificas, 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
ejercicic de grupo posterior. La rotacién debe hacerse
cuidadosamente, sobre todo para los ejercicios individuales. En los
ejercicios grupales los evaluadores observaran a los individuos en una
variedad de ejercicios y tareas. La asignacién 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. Clasificacion 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. Ubicacion de la conducta en la escala.
Toda evidencia de conducta debe ser revisada y clasificada en la
dimension. La escala usualmente utilizada es de 0 a s.

=3 Mucho mas que aceptable: significa arriba del criterio
requerido para el éxito en el desempefno del puesto.




4 Mas que aceptable: generalmente excede el

requerimiento relativo a la calidad y cantidad de conducta
requerida.

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

2 Menos de lo aceptable: generalmente no reune 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 desempefo
del puesto.

o]

No existid oportunidad para la dimensién de ser mostrada.

Discusidn de Asesores o Evaluadores
4. Reporte del ejercicio.

Durante la discusién toda la informacidon 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 narracién del papel
desempenado por el individuo en el ejercicio, clasificado en
dimensiones y conductas relevantes observadas en cada dimensién. 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 calificacién del participante en cada dimension, basada en un
reporte de conducta. Los evaluadores tienen permitido preguntar para

clarificar pero esto no debe dar lugar a una discusién, no se debe emitir
comentario que puedan cambiar la calificacion en éste punto. Este
mismo proceso de reportar el

ejercicio y calificar la dimensién
continua para todos los ejercicios hasta ser cubiertos todos.




6. Clasificacién preliminar de la dimension.

En este punto cada asesor independientemente del conocimiento que
tiene del reporte de cada una de las dimensiones, considerando el
reporte de tas conductas en todos los ejercicios, el evaluador da una
calificacion preliminar de la dimensién, indicando el nivel mostrado a
través de los ejercicios. El evaluador debe considerar que en algunos
ejercicios se permite una buena mediciéon de ciertas dimensiones,
debido a esto el evaluador debe someter a juicio el valor de las
conductas de cada ejercicio.

7. Asignacion de la clasificacion de las dimensiones preliminares.
Se enlistan las dimensiones en una grafica y se observan las areas en
las que se esta de acuerdo y en las que se esta en desacuerdo.

8. Discusién de evaluadores o asesores
L.os 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. Calificacidn total de los evaluadores.

En la mayoria de los casos todos los evaluadores llevan a cabo la
calificacién total de manera independiente para cada evaluado y
posteriormente en grupo se discute y se asigna una calificacion final.

10. Otros comentarios.
Dependiendo del propdsito del programa, otras discusiones pueden
ahora tomar lugar, se puede sugerir desarrollo y comentarios para una

retroalimentacion 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
Evaluacién 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 ios Centros de Evaluacién son
una técnica no un método.




Por este motive hay que decir que hay una estrecha relacion entre la
Teoria, el Método y las Técnicas que en su conjunto es lo gue
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 mas amplio
es el conjunto de conocimientos sistematicos asi también es
fundamentalmente, un método de acercamiento, un camino para llegar
a la esencia de los fendmenos; un medio de descubrir las relaciones
de causa-efecto, particular-general, forma-contenido. Y de este modo
la ciencia, para que llegue a la prediccién, lo hace presentando un
cuadro o marco tedrico. Asi pues, la ciencia es una estructura, un
sistermma de teorias, principios, leyes y categorias que observa tres
niveles: el tedrico, el metodoldgico y el técnico. De aqui que la ciencia
tenga varios campos de estudio que se caracterizan por el objeto que
estudian y por los métodos y técnicas especificas que utiliza. De igual
forma tienen en comuan las leyes objetivas y los principios generales
que constituyen su unidad y su base.

La ciencia posee una estructura légica; de aqui su intima relacion entre
12 teoria, el método y la técnica.

E! método en Tecla (op. cit) es la manera de alcanzar un objetivo; o

bien, como determinado procedimiento para ordenar la actividad.

Y ia técnica de acuerdo al Diccionario de Filosofia (citado en Tecla

op.cit) es como el conjunto de mecanismos y de maquinas, asi también

de sistemas y medios de dirigir, recolectar, conservar, reelaborar y

transmitir energia y datos. Todo ello creado con vistas a la produccién,

a la investigacion.

Tomando en cuenta lo que se menciona, y de acuerdo con Tecla el

método determina las técnicas y les confiere su caracter cientifico.

Aunque el método y ia técnica se encuentran intimamente ligados no

se identifican. La técnica separada del metddo no adquiere un

verdadero caracter cientifico, puede alcanzar, sin embargo, cierto

grado de precisidén y de predictibilidad.

Algunos rasgos de la técnica son:

1. Aporta instrumentos y medios para la recoleccidén, concentraciéon y
conservacion de datos.

2. Elabora sistemas de clasificacion




3. Se encarga de cuantificar, medir y correlacionar los datos, aplicando
los métodos y sistemas de la ciencias técnicas como las
matematicas, la estadistica vy la cibernética.

4. Proporciona a la ciencia el instruental experimental

5. Guarda estrecha relacion con el método y la teoria.

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

2.12 Teoria
Para finalizar éste capitulo es indispensable decir que de acuerdo con
Uribe (1996), existen dos grandes corrientes relacionadas entre si y
que pueden explicar la metodologia holistica analitica de un Centro de
Evaluacion. LLa primera de ellas es la mas general y universal; La

Teoria General de Sistemas, que como su autor principal, Bertalantfy
(1976, citado en Uribe op.cit), dice en relacidn al organismo y
personalidad en contraste con las fuerzas fisicas como la gravedad o ia
electricidad, los fendmenos de la vida solo residen en entidades
llamadas organismos. Todo organismo es un sistema esto es, un
orden dinamico de partes y procesos en interaccién mutua, de donde
deduce que los fendmenos psicoldgicos tienen las propiedades de un
sistema holistico.

Por lo anterior Uribe dice que un método de evaluacidén holistico como
el Centro de Evaluacién, puede basar sus principios de andlisis 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 mas estricto, que procura derivar, partiendo de una definicién
general de sistema, como complejo de componentes interactuales,
conceptos caracteristicos de totalidades organizadas, tales como
interaccién, suma, mecanizacién, centralizacién, competencia y
finalidad.




Dichos conceptos son caracteristicas de la Teoria General de
Sistemas.

Interaccion Relacion 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 demas.

Mecanizacion Lo primario es el comportamiento resultante de la

progresiva interaccion dentro del sistema, secundariamente

esta la determinacion de los elementos a acciones
que sdélo dependen de ellos, con lo cual se pasa a
comportamiento sumativo.

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

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 l!a relacidn 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 teoria general de los
sistemas, se parte de un complejo de componentes interactuales lo
que vendria a ser en un centro de evaluacion, los ejercicios que se
aplican para el andlisis de las dimensiones.

La competencia, se puede traslapar en e! 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
evaluacion.




El centro de evaluacién 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 si, 10 que permite establecer un
perfil del evaluado, a partir de su desempefio en tales situaciones.

La conducta del evaluado es e! resultado de la interacciéon de los
ejercicios de cada dimensidén, en el comportamiento podemos observar
que el evaluado desarrolla mejor una dimensién en especifico, la cual
se caracteriza como punto importante, a esto dentro de la teoria
general de sistemas se le llama generalizacidn.

En cuanto a la caracteristica de finalidad que menciond Bertalanfly, en
fos centros de evaluacién tiene un papel importante, ya que el objetivo
de éstos es el poder predecir el desempefic del evaluado en
situaciones futuras, dentro de su puesto.

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

Con toda la informacién escrita podemos decir que los Centros de
Evaluacidn son un método que tiene antecedentes histéricos dentro
del campo de la psicologia, el cual se basa en la teoria 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 estd avanzando, su
desarrollo paulatino en nuestro pais, en base a algunos trabajos, los
cuales se describen en el siguiente capitulo.




CAPITULO 1

DESCRIPCION GENERAL DE TRABAJOS RELACIONAROS CON
CENTROS DE EVALUACION EN MEXICO.

Un método que ha sido desarrollado en diversos paises de Europa y América del
Norte es el conocido como “Assessment Center’, e! cual cuenta ya con
permanencia en nuestro pais mediante tesis universitarias de tipo documental y
cursos de capacitacién por instituciones y/o consultores de empresas, mismos
que lo han difundido como una “técnica” para seleccidn de personal
principalmente (Uribe, 1996).

Esta difusién de tipo “comercial® y con “carencias de investigacién” ha provocado
que en el medio de la administracion de recursos humanos se formen “mitos”
alrededor del método, caracteristicos de los productos de moda. Si bien, su
difusidn es benéfica por su acercamiento al publico, su mala difusidén puede ser
nociva para el prestigioy la ética de la metodologia de evaluacion psicoldgica en

general (Uribe, op. cit).
Por lo que este trabajo tiene como propdésito presentar los trabajos relacionados al

tema, para poder dar una vision de las carencias que se han tenido, en lo que se
ha caido dentro de su aplicacién y conocer todo aquelio que se debe de mejorar

en cuanto a la metodologia.

Para llevar a cabo este capitulo, fue necesaria la busqueda de los trabajos en
nuestro pais relacionados con los Centros de Evaluacion, en las bibliotecas de

algunas universidades de México.

PRESENT?1: MARGART U TORTRES FERNAUDES



Historia y Evolucidn de la Selecciéon técnica de personal en México,
Villagémez (1975).

3.1

Comenzaremos por describir el trabajo de José Luis Villagémez Garcia, realizado
en la Facultad de Psicologia de la Universidad Nacional Auténoma de Meéxico,
que lleva por tituio Historia y Evolucidn de la Seleccién Teécnica de personal en
Meéxico.

El propodsito de Villagdmez al realizar su tesis de licenciatura, fue el investigar
como se llevaba a cabo la seleccidén de personal en 1975, en nuestro pais, por io
que se did a la tarea de buscar los antecedentes y evolucion de la seleccién
técnica de personal en México.

Y para este propdsito elabora un cuestionario estructurado el cual fue aplicado a
ios pioneros de la Psicologia Industrial en México, los cuales fueron buscados
mediante el Directorio Profesional de 1968, e informes proporcionados por los
maestros del area de Psicologia del Trabajo de la Facultad de psicologia de la
UNAM. Logrando un listado de 40 sujetos, dando preferencia a los mds antiguos,
iniciandose profesionalmente en 1967 y anos anteriores de los cuales unicamente
se contd con 22, (20 hombres y 2 mujeres) los cuales se dedicaban o dedicaron a
la Seleccién de Personal en alguna etapa de su vida.

Sin duda alguna el cuestionario de Villagéomez , es la parte medular de su trabajo
ya que arrojé muchos datos importantes y a partir de esta investigacién se
conforma toda la tesis la cual esta integrada por tres capitulos, el primer capitulo
hace mencidn de los antecedentes internacionales, nacionales y curriculares,
sobre la seleccion de personal, para ésto reproducimos el cuadro 1, elaborado
por Villagédmez, y se anexa un cuadro en el que se sintetiza toda la informacion
obtenida respecto a éste tema (lo que amplia la informacién que tenemos sobre el
mismo en el primer capitulo, el cual dedicamos a los antecedentes de la
seleccidén) retomando primeramente la definicién de Arias (1973, citada en
Villagédmez) sobre la seleccidn de personal, la cual es apoyada por Villagémez.
“La seleccién de personal es un procedimiento para encontrar al hombre
adecuado que cubra el puesto adecuado a un costo también adecuado™

Y en el capituic dos explica la forma en que estructurd su cuestionario y lo
presenta, ya en el capitulo tres Villagémez , da a conocer sus conclusiones de la
siguiente manera:

Tomando en cuenta la informacion obtenida de las investigados asi como todos
los datos escritos mediante la tesis podemos observar que para realizar la
funcion de seleccién de personal empleada por las diversas organizaciones,
juegan un papel importante las pruebas psicolégicas en ia evaluacién de!
personal que va a ingresar.

De acuerdo a los datos obtenidos, Villagédmez considera que en México, “para
seleccionar técnicamente al personal a través de su evolucidn, las organizaciones
han empleado tres modelos diferentes™ hasta 1975,

*Arias reestructura tiempo después dicha definicion, la cuasl se cita cn ¢l primer capitulo de cste trabajo.
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1. Modelos tradicionales con pruebas psicoldgicas

-Hoja de solicitud y la entrevista
-Pruebas psicolégicas (baterias)

fas cuales siguen la presente secuencia:

a) Andlisis de puestos

b} Recliutamiento de personal
<) Solicitud de empleo

d) Entrevista Inicial

@) Pruebas de rendirniento y psicoldgicas

) Entrevista con el jefe inmediato
g) Examen médico

h) Encuesta socio-econdmica

1) Contratacién

En este punto Villagémez cita a Silvia Ham Chi (1971) con los siguiente “en 20
agencias que se dedican a la seleccién de personal en México, D.F., el 85% de
las agencias aplican pruebas de aptitud a los candidatos pero el 65% de éstas no
han sido estandarizadas y el 80% no han validado las pruebas que aplican™.

2. Modelo de Seleccién por Objetivos

Propuesto por Alvara Jiménez O. en 1971, dicho modelo dura 28 dias.

El siguiente diagrama muestra el fluja del r Y por

bj
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Estos son los modeios mas utilizados para la seleccion de personal hasta 1975, y
de acuerdo a la investigacion surge otro método el liamado Centros de
Evaluacion, en cuanto a esto Villagémez no oculta su desconocimiento acerca del
método ya que después de los dos métodos mas comunes, explica y amplia la
informacién sobre los Centros de Evaluacion.

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 seleccion
de personal adecuadamente? la cual fué contestada por el modelo tradicional,
modelo de seleccion por objetivos y Centros de Evaluacidén. Todos los resultados
que obtuvo Villagdmez los concentra en una tabla, la cua! fue reproducida y se
presenta anexada en éste trabajo.

Una de las principales aportaciones que hizo Villagomez, sin duda alguna fue la
recopilacion de informacion, acerca de los antecedentes de la seleccién de
personal en nuestro pais, la cual hasta el momento no se tenia concentrada y
escrita.? Asi también es la primera referencia que encontramos sobre Centros de
Evaluacion, lo que puede considerarse como el primer documento Académico en
México en el que se menciona el termino de Centros de Evaluacién, es decir
nueve anos después de su surgimiento o 1o que se considera como surgimiento
debido a la aplicacidn que hizo AT&T en 1956.

Por el tipo de investigacion realizada, es necesario aclarar que las citas
bibliograficas 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
bibliografia. Pero pueden ser encontradas en las tesis enlistadas en la
bibliografia.

*Pars nayor i i6n ver Vil {1975), algo que todo psi i ial debe
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3.2 Proposicion de un Método de Validacién de las Técnicas de los
Centros de Evaluacién Gerencial, Montes (1978).

El trabajo de Reyna Montes Ulloa, tesis que lleva por nombre Proposicion de un
Método de Validacidén de las Técnicas de los Centros de Evaluacién Gerencial”,
el cual tuvo origen en la escuela de Psicologia de la Universidad Anahuac.

El objetivo de la tesis es la descripcion del Sistema de Planeacién y Desarrollo de
Recursos Humanos como parte importante de la administracién de personal,
considerando a la seleccion de personal parte fundamental.

Montes presenta una investigacién en la que compara las técnicas tradicionales
de seleccidén de personal con técnicas de Centros de Evaluacién, tratando de
establecer una correlacidén de ambas pruebas, determinando la validez de los
Centros de Evaluacién en contraste a las técnicas tradicionales de seleccidén de

personal.

En el primer capitulo nos habla de un sistema de Planeacién y Desarrollo de
Recursos Humanos dando una breve explicacidn de ios elementos, que a su

consideracién lo conforma:
a) Clasificacidn de puestos

b) Valuacién de puestos

<) Reclutamiento

o) Seleccion

e) Contratacion

f) Induccién al puesto

g) Remuneracion

h) Prestaciones

f) Evaluacion de! desempefo
J) Capacitacion
k) Inventario de R. H.

Para el segundo capitulo nos habla del proceso de seleccion de personal, dando

respuesta a cuatro preguntas que se plantea.

1) & Qué es la Evaluacidon de Personal en el trabajo?

2) ¢ Cudles son sus objetivos?

3) ¢ Cémo funciona? :

4) ¢ En qué consisten las técnicas de seleccién?
Para la primera pregunta nos dice que “Es un procedimiento por medid del cual
se pretende ubicar a la persona mas adecuada en un puesto definido en la
organizacion de trabajo utilizando instrumentos psicolégicos, pedagdgicos y
administrativos para establecer un diagndstico de las capacidades, habilidades,
conocimientos y rasgos de personalidad de los individuos evaluados”.

En lo que se refiere a la segunda pregunta, los objetivos para Montes son :

a) Elegir, entre varios puestos, el adecuado para una persona

b) 1dentificar et potencial de éxito de una persona

c) ldentificar criterios de accidn para arientar adecuadamente a la persona que ocupara el nuevo
puesto, el cual consiste en senalar elegir, entre varias personas, la mas adecuada para el
puesto

d) una guia de accion para el inmediato superior que le sirva como base para orientar, dirigir y

propiciar el desarrollo del potencial det futuro colaborador
e) ldentificar r i de ca tacién de las personas en sus puestos actuales
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1) ldentiticar potencial de promocién para ia elaboracién de cartas de reempiazo®
g) Contar con informacion sistematica de las personas que se controtan”™,

Y en lo que concierne a la pregunta 3, se entiende que se refiere al

funcionamiento de la evaluacion de personal en el trabajo. Para esta pregunta cita
8! modelo de Korman expuesto por Huse, en Huse y Bowdiich, 1973 (citado en
Montes, 1978), considerandolo como unico modelo existente.
Posteriormente expone su propio modelo el cual considera que sera mas practico
para las organizaciones de nuestro medio, ya sea para efectos de admisién,
promocion, diagndéstico de Recursos Humanos o planificacién de programas de
Desarrollo Personal y Profesional, dicho método incluye lo siguiente:

1. Tener conocimiento de la empresa

2. Con base a la informacion sobre el puesto y el departamento a que corresponde las
caracteristicas de la especialidad se hace un perfil ideal det puesto vacante

Ya obtenidos los datos anteriores, se disefia una bateria de tests psicolégicos, asi como las

técnicas que contribuyen a una mejor evaluacidén de ta persona propuesta para el emplec en

cuestion

Aplicacion de las técnicas de evaluacion para la obtencidon de puntajes y calificaciones

Todos ifos procedimienos anteriores utilizados, proporcionan los puntajes obtenidos en la

bateria de tests y ademas datos que complementen la informacidn necesaria para un adecuado

diagndstico y prondstico de las personas. un analisis cuidadoso de este conjunto permite

elaborar el reporte psicolécnico® en el cual se detallardn ias caracleristicas de la persona
evaluada.

3.

a.
5.

Después de la informacion obtenida con los instrumentos psicotécnicos, se compara el pertil
ideal con el real

7. Al final se establece un diagnéstlico y pronéstico aproximado acompafiado de algunas
conclusiones y sugerencias que podran ayudar al individuo, a su inmediato superior, asi como a
tas personas con las que cotabora”.

Al parecer lo anterior fué constituido al criterio de Montes, ya que no cita aqui a
ningdan autor.

Para la ultima pregunta, menciona y explica diversas técnicas como son:
a) Informe Biografico
b) Entrevista

c) Técnicas psicométricas. como es el uso de los tests de inteligencia
d) Test do personatidad

Montes para su 3er capitulo, el cual titula, Fundamentos Metodoldgicos de las
Técnicas de Evaluacion; inicia con el siguiente parrafo:

“Los tests psicométricos siguen siendo el método mas comun para seleccionar al
personal. Sin embargo existen investigaciones al respecto que podrian en un
momento dado sustituir el trabaje de tantos afos con otros instrumentos de

medicién mas cientificos, puesto que Hlevan a calificar negativamente el uso de los
tests”

LY . . . * -
Montes no hace reforencia a que entiende como carias de It sin RO 8¢ como cana
de promocién.

Hoy dia es mis comin utilizar e} iennino como Reporte Psicométrico.




Aqui es importante preguntarnos ,Cudles son los otros instrumentos de medicion
mas cientificos, gue podrian en un momento dado sustituir los tests
psicométricos?; Montes no los menciona.

Seguidamente en el mismo capitulo nos habla de las caracteristicas utiles que
tienen las pruebas segun los resultados de otras investigaciones, las cuales son
las siguientes:

a) Uniformidad y sistematizacion

b) Evalia de manera objetiva las caracteristicas relacionadas con et
éxito en el empleo

c) Permite obtener una clasificacion del rendimiento de las pruebas de
acuerdo & un patrén de medicion o alguna escala.

Las investigaciones de las que habla Montes serian (tiles revisarias, sin embargo
no las cita.

Posteriormente nos habla de las caracteristicas que todos los test deben de tener
bien definidas-

Obletividad (Slempre se obtienen los mismo resultados en ia prueba)

Validez { Mida 1o que debe medir)

Confiabilidad (Los resultados deben ser consistentes y constantes)

Sensibilidad o fineza discriminativa (Que incluya mas o menos escalones para la clasificacién de
los sujetos y su diferenciacion)

Estandarizacion o tipificacion ( Normas de una prueba psicolégica, como constancia en la
aplicacion y calificacian)

Predicibilidad

El criterio (Medida de éxito o fracaso)

El capitulo 4, lo dedica a las criticas que se han hecho a la aplicacién de tests
psicotécnicos en fa evaluacién de personal, retomando a Odiorne 1963, Shein
1972, Montmollin 1975 y Gross 1969, citados en Montes (1978).

De Odiorne retoma lo siguiente:

*Propone una seleccidn de personal por objetivos, es decir que se inicie por la
especificacidon de los objetivos de trabajo”.

Dicha propuesta tal vez no se ilevaba a cabo en 1978, sin embargo hoy dia los
objetivos de trabajo ya forman parte de un andlisis de puestos.

Seguidamente enuncia tos problemas que se han encontrado en la seleccién de
personal {citando a Schein,1972).
Los empleados se han hecho mas complejos e interdependientes (automatizacion), por lo que
os mas dificil contar con descripciones de contenido de empleo adecuado.
2. El cociente entre of personal directivo y trabajadores a jornal aumenta de manera creciente.
3. Los tipos de criterios Que se aplican al rendimiento en el empleo tienden a ser mas bien a corto
plazo que a largo plazo debido a que el examinador no puede esperar etemamenta a que se
compruebe la validez del test.
Que en la practica es diticil la obtencidn de un rendimiento estandarizado., ya que algunas
personas pueden negarse a la aplicacion de un test, segundo porquec padrian falsear la prueba .

4.
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5. El problema que se considera mas grave que plantea el método de seleccidn a través de tests
es que e} individuo tiende a ser considerado como una entidad estatica que hay que medir,
clasificar y adaptar a una especie de ranura de la organizacion”

Retomando lo que menciona Schein 1972, citado en Montes, nos gustaria
enunciar el art. 52, 53 y 55 del Cdédigo Etico del Psicdlogo (1891). elaborado por
los miembros de la Sociedad Mexicana de Psicologia.

Art. 52, Vigilar que el usao de las pruebas e instrumentos
psicolégicos sea reservado exclusivamente a
qQuienes tengan la preparaciéon profesional adecuada y
hayan aceptado las obligaciones y consecuencias
inherentes a su empleo.

Art. 53. Considerar que las pruebas psicolégicas son
instrumentos auxiliares de trabajo y que por si solas no
bastan para formular un diagnostico.

Art. 55, Usar las pruebas e instrumentos en proceso de
validacion sdlo con fines de investigacién o docencia,
previa aclaracion al respecto y con las debidas
reservas.

Para el punto 3 que menciona Schein no se suscitaria si se siguiera el art. 55; y
de igual forma e! punto 4 tiene la solucién en el articulo 52 sumando las
caracteristicas 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 psicolégicas, 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 psicolégicas 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 empled Schein en 1972, es bastante
diferente al empleado por Arias Galicia el cual se cita en el primer capitulo®

Montes hace un analisis respecto a varios puntos de vista referentes a las criticas
de los test aplicados en la seleccion de personal, de cada uno de los autores
antes citados, siendo su analisis una de sus ideas principales en su capitulo 4.
Dicho andlisis comienza con lo siguiente:

pensamos que es de gran interés para dar soluciéon a los padecimientos y
deficiencias en las evaluaciones de personal en las industrias, 10 Que nos propone
“Schein respecto a los problemas que ha encontrado en la seleccidn actual de
personal y su proposicion de utilizar los criterios ya citados:

$Las eriticas que se hacen tal ver son injustas dehido a que ¢l trabajo de Montes Ulloa Reyna ticne ya 18
aifios de haberse creado: pareceria que juzgamos a alguien fucra de ticmpo, alguién que retoma lo que se
cseTibié en su tiempo, sin cmbarge o Will para anafizar y conocer los cambios que s¢ han dado on la
scieccion de persanal on estos Gltimos adios.

37



Una fiabilidad del criterio.

Etl éxito en la localizacion de variabies predictoras.

Suficientes candi para ionar y asegurar una variabilidad idénea en el predictor.
Suficiente tiempo para determinar la cofrelacian entre el predictor y el criterio.

Una correlacién suficientemente amplia.

Estos puntos son de grar, intergs para resolver las deficiencias de las técnicas
tradicionales; pero Schein no elimina éstas.

Montmollin nos propone que la seleccidn de personal estd al servicio del
adiestramiento, o sea un prondstico del aprendizaje que tendran las personas en
determinadas tareas, teniendo conocimiento de su experiencia, escolaridad, etc. y

nos propone abandonar todos los tests psicoldgicos.

Acerca de lo propuesto por Montmollin, no consideramos acertado que el trabajo
de tantos anos para la elaboracion de técnicas mas especializadas en seleccion
de personal, se abandone y se enfoque sdlo como medio de ayuda para el
adiestramiento. Pensamos que el papel de la seleccion en la administracion de
personal no sdlo se puede enfocar en el adiestramiento, sino que su funcién se
proyecta a factores que integran el sistema total de planeacién y desarrolio de los
recursos humanos, en el que tiene una actividad de enlace y apoyoe de todas las
demas funciones (Montes, op. cit).
Gross en 1969 (citado en Montes,

obtener una técnica mas adecuada.
Si resumimos las posiciones de los autores criticos de las técnicas tradicionales, y

especificamenta aquéllas basadas en e! uso de pruebas psicoldgicas para Ia
seleccién de personal, encontramos dos tendencias claramente diferenciadas.
Para unos, las pruebas psicolégicas deben de eliminarse por completo. Para
otros, el problema no reside tanto en las pruebas en si, que no son sino un
instrumento, mas en su modo de utilizacidn, ya sea por pare de! seleccionador o
bien por la inadecuacion de determinada prueba al objetive perseguido. No es
propdsito nuestro debatir o apoyar tal o cual tendencia. Lo importante, en nuestra
opinidn, se reduce a dos aspectos. En primer lugar, la seleccidén de personal
sigue y seguira siendo una necesidad; en segundo lugar, y consecuentemente,
sera 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 la seleccién, que
no utilizan los tests como los centros de evaluacién. 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 mas sencillo para
resolverio es comparar ambos métodos, en sus resultados practicos(Montes,

Op.cit).

Como ya se dijo, éste es uno de los principales capitulos de Montes ya que a
partir de las criticas hechas de los autores parte ia idea de comparar el método
de Centros de Evaluacidon y las pruebas psicologicas, para resolver el problema
que se plantea con la validez, la confiabilidad y objetividad de los me&todos para

ia seleccion de personal.

1878) propone seguir investigando para
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De aqui que pase al siguiente capitulo el cual se remite a los Centros de
Evaluacién. debido a que este capitulo se analizara de forma detallada en el
capitulo 4 de! presente trabajo, pasaremos al siguiente capitulo de Montes el cual
titula “Investigacion de Centros de Evaluacidn y técnicas tradicionales de
personal”. Montes cita algunos comentarios hechos por autores respecto a la
validez de los Centros de Evaluacién, como es el caso de Jeffe y Byham,
1971 (citados en Montes, op. cit.) partiendo de esto Montes propone una validez
mas objetiva de los Centros de evaluacion, para lo que llevo a cabo una
investigacidén en la cuai evalio a un grupo de lI6 personas, aplicando técnicas
psicologicas y técnicas del Centro de Evaluacion, a la misma poblacidn, compard
estadisticamente mediante la correlacion de Spearman.

La poblacidén la obtuvo de una instituciébn de Servicio Publico del Estado de
México, la cual contaba con estudios de secundaria, preparatoria y/o carrera
profesional, ta edad variaba entre 25 y 50 anos con una media de 30 ancs, todos
contaban por lo menos con un ano de experiencia del trabajo en puestos a fines a
aquél para el cual eran candidatos { puestos de mando intermedio).

Comenzo por contar con la descripcidon del puesto

llevar a cabo las diferentes fases de la seleccién

a) Obtener informacion previa necesaria acerca da cud! era el puesto que se deseaba cubrir

b) Entrevista personal, para el llenado de la forma “Andlisis de Puestos”™.

¢} Llenado de la forma de los datos relevarntes de las diferentes entrevistas.

d)} Perfil optimo dal puesto con las caracteristicas personales a explorar y se paso a elegir los
instrumentos mas convenientes para tal exploracion.

Las técnicas psicomeétricas que se aplicardn fueron:
Examen de inteligencia Otis

Examen de inteligencia Dominos

Test de habilidad verbat DAT

Técnica prayectiva de personalidad Machover

Instrumentos de Centros de Evaluacion que se utilizaron:

Cuestionario de datos perscnales
Solucidn de problemas en grupo, en equipos de 12 personas.

Los parametros que tomoé Montes para evaluar fueron:

1. Capacidad intelectuat 9. Iniciativa

2. Comunicacion verbat 10. Perseverancia y Tenacidad
3. Comunicacidon escrita 11. Flexibilidad

4. Tolerancia a la presion 12. Independencia

5. Influencia y persuasian 13. Planeacidén y organizacién
6 . Toma de decisiones 14 . Andlisis de problemas

7 . Escolaridad 15. Ahos de experiencia

8. Tipo de puesto.

Procedimiento
Se aplicd el cuestionario de datos personales a los candidatos en un local
adecuado.
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Se pasd a dar instrucciones para la resolucidn de 10s tests psicotécnicos en grupo
haciendo mencidén del limite de tiempo para cada test después de la aplicacion de
las pruebas psicolégicas se pasd a la administracion de las técnicas de
evaluacion, teniendo para cada candidato dos observadores de su conducta , con
el fin de tener una observacion y calificacion mas objetiva de 1a conducta de cada
participante.

Los resultados de las técnicas individuales y de grupo se correlacionaron entre si
para determinar la evaluacion adecuada del candidato para cada caracteristica, y
dependiendo de las calificaciones obtenidas en los tests, se determinaron 5
niveles de resultados finales, los cuales fueron:

Recomendable Promedio superior o rango t
Positiva Promedioc alto o rango !
Aceptable Promedio o rango Il
Aceaptable con riesgo Promedio bajo o rango VvV
Rechazable Bajo o rango V

Después de que se obtuvieron los resultados de las dos técnicas utilizadas se
procedid a Ila correlacion de las calificaciones obtenidas utilizando para esto la
formuia de correlacion de Spearman.

Los resultados obtenidos por Montes, parecen demostrar que hay correlacién
entre las técnicas psicométricas y los centros de evaluacidén, teniendo una
correlacién alta y positiva en todos 10s grupos y a juicio de la autora se puede
decir:

“si es posible sustituir las técnicas psicométricas por técnicas de centros de
evaluacién para seleccionar personal, pues con !a correlacién obtenida, se
establece la validez de las técnicas de Centros de Evaluacidn para diagnosticar y
pronosticar el comportamiento humano”.

De ahi que algunas conclusiones a tas que llegd Montes, las cuales consideramos
importantes, se presentan a continuacion.

*1. Uno de los factores que integran el sistema de planeacion y desarrollo de los
recursos humanos es la Seleccidén de Personal y la Psicologia juega un papel de
alta relevancia en dicha funcion.

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

3. Los Centros de Evaluacidn constituyen una técnica que viene a sustituir
parcialmente o totalmente el uso de instrumentos psicotécnicos.

4. Los Centros de Evaluacidn abordan el tema de la Seleccidn de personal de tal
forma que superan problemas que no centemplan las técnicas psicoldgicas como:

a) La evaluacion de comportamiento con parametros operacionales definidos.
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bjLa conducta directamente observable y registrada
simutacion.

nente en ituaci de

S, Resulta recomendable sustituir las técnicas psicométricas por técnicas de
Centros de Evaluacion.

6. En los Centros de Evaluacion, el papel del psicdlogo no se limita a tratar de
que la organizacidn adquiera independencia en ia aplicacién de técnicas sino que
el psicdlogo se vueiva entonces asesor de ella, como creador de nuevos
ejercicios adaptados a la realidad de cada empresa, y ulteriormente capacitador.

El trabajo realizado por Montes Ullaa Reyna, se puede considerar como la
primera aplicacion de los Centros de Evaluacidon en México la cual ha sido dada a
conocer de una forma sencilla.

Es imponante 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 evaluacidn, sin embargo Montes no menciona la forma en la
que controla la confiabilidad y validez, asi{ también a nuestro parecer contiene
cierto errores metodolégicos debido a las caracteristicas de la poblacidén que son
varias y la forma en la que lieva a cabo los centros de evaluacion

respecto al
numero de participantes y evaluadores que maneja.

3.3 Presentacion y adaptacion del Material para Centros de Evaluacion,

Goémez (1981).

Cronolégicamente al trabajo de Montes, le sigue la tesis de Carlos Gémez
Rebollar elaborada en el afo de 1981, en la Facultad de Psicologia UNAM, dicha
tesis lleva por nombre Presentacidon y Adaptacidn del Material para Centros de
Evaluacion. El trabajo de Gémez surge como una necesidad de Teléfonos de
México para la seleccién gerencial, por 10 que en dicha empresa se impartid un
curso por William C. Byham en cuanto a Centros de Evaluacién, dicho material e
informacién proporcionada por William C. Byham fue adaptada para las

necesidades de Teléfonos de México, comenzando su aplicacion en marzo de
1977, después de un afio.

Gomez 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 aplicacién de
los Centros de Evaluacion. Dicha técnica fué utilizada por 1a empresa debido a la
bdsqueda de una mejor manera de seleccionar personal de nivel supervisor; por
medio de su Departamento de integracién de Personal, el cual decidié probar el
método de los Centros de Evatuacién.

E! desarrollo de la técnica en Teléfonos de Maxico a partir de 1976 fué la
siguiente :




1976
-"Asistencia al curso sobre Centros de Evaluacioén que se impartidé auspiciado por

un despacho de Consultoria con William C. Byham como instructor.

-Reunidén de informacion bibliografica al respecto: Articulos, Reportes, etc., que
estan en su totalidad en inglés.

-Traduccién y adaptacidn 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 esterectipos adaptados a nuestro medio

1977
-Traduccién y adaptacién del material
observadores y el administrador.

para establecer el papel de los

-Traduccidn y adaptacién de mas ejercicios para su aplicacion.
-De estos ejercicios se hicieron aplicaciones iniciales para su validacién y manejo
sin ser la unica herramienta de seleccidn para tomar decisiones.

1978
-De los puestos factibles de aplicacién, se aplico en un 28.2%.

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

1979

-De los puestos factibles de aplicacion, se hizo ésta en un 81.5%

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

1980
-Aplicacién de hasta 3 ejercicios para un grupo en un dia de evaluacién.

-Sensibilizacidn del método a gerentes para fungir como observadores.

-Elaboracion de 3 nuevos ejercicios que estan en proceso de adaptacion sobre la
base de la dinamica de grupos que deben contener”. (Gémez 1981)

En esta parte cuando Gdémez comenta por ejemplo: esta en proceso,
actualmente; hay que recordar que estos hechos fueron mencionados en 1981,
fecha en la cual se imprimiod la tesis, actualmente tal vez 1os 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 Gémez (1981), tiene por objetivo proporcionar la mayor
cantidad de informacién respecto al método, por lo que en su tesis Nes habla de lo
que es un Centro, como esta formado, el procedimiento que se sigue etc.,
realmente da una informacion bastante amplia y general. Como ya se habia
comentado antes también hace varios comentarios en cuanto a la forma de
aplicacién en Teléfonos de México dando sugerencias, hablando asi 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 considserable
de la tesis, sin embargo estos nos pueden proporcionar una idea mas clara con
respecto a lo que es un Centro de Evaluacion.

Por otra parte alguna informacion proporcionada es confusa ya que las citas no
estan muy claras y en su mayoria nos remite a fotocopias.

En la parte que Gdémez dedica a las limitaciones y conclusiones menciona 1o
siguiente:

Habla de que la tecnica ha tomado un caracter mercantilista, en cuanto a su
presentacidén de formates y reiteracién de datos, lo cual esta incluido como
paquetes, ios cuales no contienen la informacién necesaria, dejando algunas
lagunas para mantener a la gente interesada en dicho paguetes y seguir la venta
de otros.

La compra de los paquetes requiere que fas companias que los adquieran tengan
un potencial econdmico suficiente y una base de personal basto, esto seguido
de que la compra de grabadoras y equipos para acondicionar los lugares, solo
sera justificado en empresas cuya estructura permita ievar a cabo los centros
con una continuidad; otra de las cosas que Gémez analiza es el tiempo ya que
menciona que “el hecho de sustraer 6 6 mas 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
implemetacion 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 paricipantes, lo que requiere fa necesidad de madurez
administrativa por parte de los observadores, aunado a esto Gdmez dice lo
siguiente * Si la informacidon esta debidamente estandarizada, si se cuenta con
una buena metodologia aigun resuitado puede garantizarse”™ pero quedan sin
resolver otro aspecto como es la diferencia que existe en la opinidén de un tipo de
protfesionistas y otro.

Gomez (1981) concluye su trabajo con comentarics importantes, entre los que
destacan los siguientes:

"La técnica en si es merecedora de una mayor atencién de caracter cientifico.
Por ahora, los resultados obtenidos son satisfactorios para companias tan fuenes
como A.T. & T. o la Compafiia Bell, pero elios mismos reconocen que no ha sido
ilevada con la suficiente metodologia, sobre todo en los sistemas que se aplican
en cuanto a la medicién de ia validez del método.




Un Centro de Evaluacién bien llevado, montado con toda fa 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 !a base de situaciones reales.

Es un técnica que ha aprovechado bien la dinamica de grupos como un recurso y
forma aprovechable para este aspecto tedrico en un angulo diferente al que habia
tenido hasta ahora.

Goémez considera , que el reto esta ahi particularmente enfatizado para nosotros
como profesionistas del campo de la conducta humana. Si bien es cierto que
carece de esa metodologia, es muy meritorio el hecho de estar conformada como
una técnica que reine muchos de los ‘estuerzos que se han venido haciendo en
forma aistada dentro de la administracién de recursos humanos.

Es necesario aplicarla, probarla y, mas importante aun, estandarizarla para
nuestro medio y de acuerdo a nuestra idiosincrasia, a nuestros propios sistemas
administrativos.

Asi también Gdémez sugiere lo siguiente:

Si el método pretende estar manejando “patrones conductuales™ y su
fundamentacién es la observacion de candidatos, ningun otro especialista es mas
adecuado que el psicdlogo para ello. No obstante, no en la forma en que hasta
ahora se ha venido llevando, sino con la metodologia adecuada.

Cambiar la simple observacién por formas de registros conductuales, establecer
andlisis de puestos de acuerdo a las necesidades propias del método, partir de la
elaboracién de escalas calificadas por jueces debidamente evaluadas,
operacionalizar los términes, calificar con métodos mas objetivos, etc., son
apenas algunos de los retos que pueden aceptarse para hacer del Centro de
Evaluacién, una técnica mucho mas aprovechable.

3.4 Centros de Evaluacién Gerencial: Un Acercamiento a Ia Técnica,
Escatante (1985).

Cuatro anos después de la tesis elaborada por Gdmez, le sigue e! trabajo de
Francisco Javier Escalante Figueras, el cual presenta como Informaciéon vy
documentacion cientifica o técnica (tesina), para obtener el titulo de Licenciado
en Administracion en el Instituto Tecnolégico Auténomo de México en 1985.
Escalante (1985) en su introduccién justifica los Centros de Evaluacién, como la
respuesta a la busqueda de una nueva técnica que permita descubrir potencial
en las personas para luego desarrollarse, reforzar debilidades, para asi poder
emplear a personal de manera mas eficiente.

Seguidamente nos dice que la técnica que es conocida como Assessment Center
o en castellano Centros de Evaluacién pretende integrar diversos elementos para
intentar localizar o identificar individuos capaces, para desempehnar labores
gerenciales. Por eso el término “Gerencial” que se aplica a los Centros pues
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estan enfocados principalmente a esos niveles organizacionales. Aunado a esto
hace la aclaracidon de que su trabajo no tiene como fin recomendar {a técnica,

por el contrario es una forma de dar a conocer la técnica de una manera mas
amplia.

Dicho fin establecido por el autor no fue cumplido ya que otro antes que €l ya lo
habia hecho.

€1 trabajo de Francisco Javier Escalante Figueras es una reproduccién de la
tesis elaborada por Carlos Gémez Rebollar en 1981. Al revisar la tesina de
Escalante y compararia con la tesis de Gémez encontramos que el trabajo de
Escalante es una copia en un 98% del trabajo de Gémez, esto va desde todo el
contenido tedrico que consta de tres capituios los cuales denomina Informacion
basica, Elementos que constituyen un Centro de Evaluacidn, Desarrolio del
Centro y por si esto fuera poco también son reproducidos algunos comentarios
que hace Gomez 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 investigacion futura.

Asi también es deshonesto el hecho de que su bibliografia consta de 10 citas,
en las que nunca aparece el nombre de Carlos Gdmez Rebollar por consiguiente
no se cita la tesis del mismo. A lo cual se le denomina un plagio.

Lo que significa, de acuerdo con e! Diccionario de Derecho (1986) delito contra la
propiedad intelectual consistente en la reproduccidn y publicacidn parcial o total,
de una obra ajena, presentandola como propia o en la utilizacién de un tema o
argumento sin modificacion esencial, dandolo como propio con perjuicio del autor
ariginal.

El plagio literario constituye una modalidad del delito contra

la propiedad
intelectual.

3.5 Presentacién de tos Centros de Evaluacién para ldentificar

Potencial Ejecutivo, Ibarra (1986).

Tesina presentada por Maria de la Luz Ibarra Martinez, para obtener el titulo de
Licenciado en Administracion, en el Instituto técnologico Auténomo de México
ITAM.

En la introduccién que hace I|barra, comienza a hablar sobre los Centros de
Evatuacion, con el siguiente comentario:

La administracién de Personal dispone ahora de un nuevo método: jos Centros de
Evaluacién {Assessment Center).

Los Centros de Evaluacidn constituyen un medic para predecir el
comportamiento de los individuos en funciones gerenciales: sirve también para
diagndsticar las dreas débiles del candidato, las cuales requieren capacitacién o
desarrollo para un mejor desempenc futuro de sus responsabilidades. Este
metodo es una alternativa muy Util con ia que cuenta el administrador para
planear y optimizar el aprovechamieito del factor humano.
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La tesina de lbarra tiene como propdsito: Presentar los Centros de Evaluacion
dando a conocer los principios y conceptos basicos en que se apoyan, con la
finalidad de que sean adaptados y posteriormente aplicados en empresas
Méxicanas.

El 1er capituto, Ibarra nos da una visién general sobre lo qQue es un centro de
evaluacidn y describe las técnicas y ejercicios, que se utilizan en un centro de
evaluacidén; consecutivamente en el capitulo 2 habla de ia importancia de los
asesores y candidatos y posteriormente en el capitulo 3 describe el método de
calificacion, reporte de la evaluacion y la retroalimentacion a los candidatos. En
éste capitulo ejemplifica la forma de calificar a un participante, dicha informacion
la obtuvo de la publiacion que hizo Addison-Wesley Publishing Corporation,
quienes publican manuales que continene ejercicios empleados en los centros de
evaluacidn y estan constituidos por una introduccion, las instrucciones del
ejercicio, una lista de apoyo para registro y una seccion de evaluacidén. Por lo que
podemos suponer que gran parte del trabajo de lbarra es una traduccidn de éste
documento.

Ya en su capitulo 4 expresa su opinidén en lo referente a las limitaciones y
problemas de los centros de evaluaciéon.

Algunos de los comentarios que hace , se citan a continuaciéon:

Se puede pensar, que el método tiene un caracter mercantitista lo que se debe a
la forma de divuigacion gue ha tenido hasta el momento, es decir, para dar a
conoce el método se han impartido cursos que si bien proporcionan conceptos
basicos también suelen ser repetitivos y ademads tiene un precio elevado. Es una
seria limitante el no tener acceso a toda la informacidn existente.

Para algunas empresas una fuenrte limitante es el tiempo que se invierte en un
Centro, y esto se debe a que el personal dedicado al desarrolio del mismo
requiere de no ser interrumpido o asignado a otras actividades al mismo tiempo.
Por lo tanto, para que un Centro de Evaluacidn funcione, es importante gque la
empresa esté dispuesta a cooperar para alcanzar |os objetivos y 1os 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 realizacién de
un Centro.

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

Tal vez, el factor mas limitante para empresas medianas y mas adn para
pequenas es que no cuentan con el soporte financiero necesario para realizar un
centro.




Se requiere de cierta madurez administrativa en quienes ocupan el papel de
asesores. Por otra parte, es imponante considerar que Douglas W. Bray
inicialmente elaboré el método empleando asesoria psicoldgica y no gerentes de
linea, por lo que se tendria que verificar la validez del método habiendo hecho
esta variacidon tan importante, ya que un psicélogo es especialista en la conducta
del hombre, en cambio un gerente de linea no es necesariamente un psicdlogo.

Si la informacion esta debidamente estandarizada, si se cuenta con una buena
metodologia, algun resultado puede garantizarse.

Algunos problemas se pueden presentar en el momento de la implementacidn y
desarrollo de los Centros, por io gue es imprescindible tener el apoyo moral, como
econdmico de la compania para la aplicacion y realizacién de los Centros de
Evaluacion.

Un punto relacicnado con el anterior, es el conocimiento y manejo adecuado de la
metodologia.

Ademas, 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), © por el contrario su desempefic fue pobre. pueden sentirse
indispensables, que tienen un grado de excelencia o en el segundo casoc sentirse
mal, desanimado profesionalmente, preocupado por su carrera y por su
realizacion personal, lo cual lleva consigo que se altere su comportamiento con
respecto a los demas. Este problema puede manejarse, proporcionando una
retroalimentacion cuidadosa.

Como parte de la tesina, |barra incluye un reporte en el cual habla de un
pequefo sondec que realizé para identificar a las empresas mexicanas que
utilizaban el método en 1986:; esta informacién la concentra en el capitulo 5.

Para este propdsito tomo una muestra de 30 empresas, dicha muestra se formd
tomando como base las empresas que de antemano se sabia empleaban el
método, y estas a su vez reportaron otras companias que probablemente
utilizaban el método. También consulté a companias de asesoria externas como
fué el caso de Consultores en Direccidn S.A. y Staff Industriat S A., las cuales son
contratadas por las empresas para desarrollar Centros de Evaluacidén.

ibarra clasificd su informacion de Ia siguiente forma:

Empresas que empleaban el método en 1988 y compaiiias que lo habian
usado anteriormente sin continuar su aplicacién.

Telétonos de México (1977}

industrias Resistol (1978), actualmente no se emplea

Banca Serfin {1978-1984)

Seguros ta Comercial (1982)

OO0
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¢ Celanese Mexicana (1985)
{ Condumex (no propoarciond informacion)
O Canon Mills (no proparciond informacion)
[ Chrysler de México (1975 aproximadamente), actualmente no se emplea
a) Organizaciones que hicieron algunos intentos en 1986 para implementar el
método y las empresas que tienen proyectos para su futura aplicacion.
Banobras
Negromex
Sistemas Ericsson
Grupo Vitro
Grupo Nacional Provincial
Fundiciones Mecanicas
Grupo Aurreréa
Ford de México

SOCOOOOC

Companias que definitivamente no ulizaban el método en 1986.

Comision Federal de Electricidad
Cerveceria Moctezuma

Cementos Anahuac

Banco Comermex

Procter and Gamble

General Foods

Bancomer

Bimbo

KodaK Mexicana

Mabe

international Business Machines (IBM)
Kimberly Clark de México

Max Factor and Company

(Hoy dia se sabe que Bancomer y Bimbo trabajan Centros de Evaluacién)

OOVVOVOVOVOOOO

Por otra parte menciona que se tenian noticias de que el método fué introducido a
principios de los afios setentas y quienes emplearon por primera vez el método en
México fué INPLISA-GOPA y e! Tecnoldgico de Monterrey en 1973, asi también
nos dice que William C. Byham, impartié tres seminarios, el primero tuvo lugar a
fines de 1973 y los dos restantes tuvieron lugar en techas posteriores en DANDO
S.A

A manera de comentario hay que decir que Ibarra no refiere ningun cuestionaric
© preguntas que haya elaborado para recabar ésta informacién, de igual forma
No menciona con que persona o puesto se entrevistd para obtener {a informacion.

Después [barra hace una concentracidn de las opiniones vertidas por las
empresas entrevistadas, acerca de la aplicacién de los Centros de Evaluacion en
nuestro pais, algunas de éstas se mencionan a continuacion:

Para introducir el método a empresas mexicanas, fué necesario tomar cursos y
seminarios como los impartidos por W. C. Byham, como antes se menciond y por
Cabot Jaffee de Assessment Center Design. Otra alternativa fué la
implementacion por parte de asesores externos y, una opcién mas fué conseguir
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material para conocer el método directamente de articuios y libros, aunque el
problema fué reunir los datos existentes.

Los Centros de Evaluacion en México se utilizan por lo general como un medio
para evaluar habilidades gerenciales y administrativas, con propdsitos de
seleccién de personal, para ptaneacién de carrera, con fines de integracién de
elementos externos y para diagndstico de desarrollo ejecutivo principaimente;
ahora bien, estos fines pueden perseguirse conjuntamente al emplear el método.
Entre las dimensiones que se evaluan con mayor {recuencia estan:

= Planeacion

== Analisis de problemas

== Toma de decisiones

=> Comunicacion 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 planeacién de
tres o cuatro programas al afio sin embargo, puede haber uno al mes, uno cada
quince dias y en el caso de evaluacion individual, uno por semana.

Una que otra empresa, emplea pruebas psicoldgicas para complementar el
métado.

De acuerdo a la opinién de los entrevistados lbarra dice que es indiscutible el
hecho de que se han obtenido resultados positivos al emplear los Centros de

Evaluacion en Meéxico y el que se siga empleando el método es ya un buen
resultado.

Pero aunque se han obtenido beneficios al emplear 1os Centros de Evaluacion,
las empresas han encontrado algunas limitaciones que tienen los Centros y que
seria conveniente superar, como por ejemplo: que no abarca todas las areas, que
dnicamente mide habilidades gerenciales, que no mide coeficiente intelectual y
que se hacen necesarios instrumentos de apoyo para registros.

fPara superar algunos de los problemas que posee el método, las empresas

dieron sugerencias en base a sus experiencias en la aplicacion de los Centros de
Evaluacion. A continuacion se presentan:

Tomar en cuenta que es un método procedente de Estados Unidos.
Debe adaptarse para emplearlo en México, pero respetandolo.

No Hacer gnicamente dinadmicas de grupo. Tomarlo como un método de planeacién de
recursos humanos.

*e e

Seleccionar adecuadamente el material que interesa porque esto lleva a que se disminuya el
tiempo y costo de un Centro.

Ditundir el método.

Disedar ejercicios do acuerdo a lo que se necesita.

Que se desarrolla con mayor {recuencia y preparacién, basandose en experiencias mexicanas.
Actualizar los casos para aplicar a otros niveles, abarcando las mismas areas.

Cuidar que la gente que participa tenga una respuesta positiva.

se000e o

a9



+ Emplear evaluaciones psicologicas complementarias.
¢ Que sea algo ético, confidencial y no impravisado.

Lo que proponian las empresas en 1986, hoy dia ya se esta haciendo y esto se
puede ver en la tesis de maestria en administracion de organizaciones UNAM, de
Uribe 1996, asi también hay otro trabajo que se esta elaborando en la misma
universidad sobre liderazgo(Caudillo y Carmona, en proceso)

Regresando al trabajo de lbarra, en sus conclusiones nos dice que en nuestro
pais, los Centros de Evaluacidon se han utilizado para promocion de ejecutivos,
para diagnodstico y desarrollo ejecutivo v con fines de seleccion a niveles altos.
Por otra parte, antes de llevar a cabo programas formales seria conveniente para
algunas empresas realizar planes piloto que les proporcionen una pauta para su
aplicacion formal. De este modo se podria verificar la posibilidad de éxito de una
determinada organizacion.

Por ultimo, es necesario enfatizar que en cada compahia se requiere de un
disefio, de una cuidadosa planeacion de todos los aspectos para que vayan de
acuerdo con los fines que persigue la empresa al emplear como recurso los

Centros de Evaluacién, haciéndolo con profesionalismo y evitando ia
improvisacion.

Desde nuestro punto de vista, el trabajo de lbarra arroja un’ informacién
importante, la cual nos da una referencia de los Centros de Evaluacion en
nuestro pais, asi también nos proporciona el nombre de las empresas que o
utilizaron o utilizaban hasta 1986, comentando algunas de sus experiencias y lo
que sugieren para su aplicacién en México; por otro lado ia informacién que da

con respecto a los Centros de Evaluacion, no aporta grandes elementos a lo que
ya se habia escrito antes.

3.6 Correlacion: Entre las Capacldades Intelectuales y Habllidades

Administrativas con Centros de Evaluacién, Lizaota y Salazar (1993).

El trabajo de Monica Lizaola Cardona y Maria de las Mercedes Salazar Parra, es
una tesis que fué elaborada en la Universidad iberoamericana, especificamente
en el Departamento de Psicologia en el ano de 1993, {a cual lleva por titulo
Correlacidén: Entre las Capacidades Intelectuales y Habilidades Administrativas
con Centros de Evaluaciéon.

Esta tesis consta de siete capitulos, los cuales tienen tres propdsitos
fundamentales, primero realizar una correlacidn entre las capacidades
intelectuales y habilidades administrativas. El segundo propdsito es el de evaluar
ambas con el fin de analizar si

existe una relacion entre las capacidades
intelectuales y

las habilidades admistrativas en un grupo de profesionistas
mexicanos. Y por ultimo tratar de analizar ambas para aportar a la disciplina de la
psicologia industrial un mayor énfasis en cuanto a la atencién 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 {as metas de la persona con las de
ta empresa o lugar de trabajo.

Ahora bien, en cuanto al tema de los Centros de Evaluacion nos dicen gque son
una Técnica de evaluacién desafortunadamente muy poco conocida en nuestro
pais. Pocas son las empresas que utilizan adecuadamente esta herramienta y
muchas la desconocen. Es por esta razdn por la cual se interesaron en
involucraria como parte de su investigacion y en la medida de lo posible darla a

conocer, promovearla, difundirla y haceria valer en funcion de su ulilidad como se
merece.

En el primer capitulc de Lizacla vy Salazar (1993); nos propeorcionan las

siguientes definiciones para efecto de su investigacion.
Capacidades Intelectuales: capacidad que tiene el individuo para planear y
organizar informacion, asi como para aprender tareas rutinarias y ponerias en
practica. También se refiere a la capacidad para resclver problemas mediante el
analisis y la sintesis, diferenciando los detalles importantes y utilizando e! juicio y
sentido comun.

Centros de Evaluacidon; Consiste en evaluaciones estandarizadas basadas en
conductas, con multiples entradas (o items). Se utilizan varios observadores y
técnicos entrenados . Décimo Séptimo Congreso internacional en el Método de
los Centros de Evaluacién, 1989 (citado en Lizaola y Salazar, 1993).

(No se tenia conocimiento alguno sobre algun congreso sobre Centros de
Evaluacion hasta que Lizaola y Salazar se refieren a éste),

Correlacion: la relacién reciproca. La medida de la dispersién en la relacion de

dos o mas variables independientes. Dorch, ¥, 1888 (citado en Lizaola y Salazar,
1993).

Habilidades Administrativas: como habilidades especificas que el sujeto tiene, las
cuales se clasifican de 1a siguiente manera: planeacién, organizacion, direccién,
control, percepcion de situaciones, analisis de situaciones, toma de decisiones,
creatividad, relaciones interpersonales y la habilidad de comunicacién,

Continuando con el capitulo 2, las autoras hablan de la psicologia industrial y
primeramente marcan el nacimiento de la psicologia industrial en la primera
guerra mundial, como una disciptina de suma importancia y utilidad citando a
Shultz 1985. ¥ a su parecer la Psicologia industriai de manera general, intenta
predecir el comportamiento del ser humano en la empresa, de tal manera que se
logre una integracion completa en el medio de trabajo. También se propone
encontrar al hombre cuyas caracteristicas individuales, fisicas e intelectuales se
adecuan en un determinado medio de trabajo y para cumplir el objetivo de la
psicologia industrial es necesario mencionar el aspecto del reclutamiento como
fuente principal de dodnde y cuando encoritrar al hombre adecuado. Seguido de
este proceso es la seleccién, lo que implica la eleccién de uno de varios
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candidatos para el trabajo especifico que se requiera. Para lo cual @s necesario
mencionar que existen los andlisis de puestos en donde se informan lo requisitos
indispensablaes al aspirante al cargo. Asi la seleccién pasa a ser configurada
como un proceso basicamente de comparacion y decisién.

Una vez obtenida la informacion acerca del cargo o puesto del ocupante, el paso
siguiente es la eleccidn de las técnicas de seleccidén mas adecuadas al caso o la
situacion.

Por lo que Lizaola y Salazar citan a Chiavenatto en 1981 con un esquema de las
técnicas de seleccién mas comunes.

1. Entrevistas de seleccion. -Dirigidas
-No dirigidas
2. Pruebas deo conocimientos o
de capacidad. Generales -de cultura general
-de idiorna
Especificos -de cultura profesional
-de conocimientos
técnicos
3.Tests Psicoldgicos. De aptitudes -gencralas
-especificas
4. Test de personalidad. Expresivos. ~-PMK
Proyectivos -det arbol
-Rorschach
-TAT
-SZONDI
tnventarios -do motivaciéon
-de frustracion
5. Técnicas de Simulacion. -Psicodrama
-Role-playing
-Centros de Evaluacién

Seguidamente enuncian los criterios minimos o indispensables de un test como ya
se habia mencionado estandarizacion, objetividad, confiabilidad, validez y aqui
suman unoc MAas que es economia.

De igual forma hablan de los alcances y limitaciones de los tests citando a Pichot ,

1989. (citado en Lizaola y Salazar 1993), con los siguientes puntos.

1. Un "est” sélo aprecia las funciones psicoldgicas para las que fue creado.

2. Las normas de un “tests” no tienen validez universal.

3. El caracter local de las normas (baremos) esta determinadao por la naturaleza del psiquismo
humano.

4. Dos "tests” pueden apreciar la misma funcién mental, pero utilizando diterentos contenidos.

5. Algunas pruebas establecen categorias descriptivas respecto de la tuncion gque aprecian y
senalan los puntajes.

6. Las categorias descriptivas estan limitadas por valores aparentemento exactos. Pero hay que
tomar en cuenta el error de la medida.

7. Las ) y los “test” i aprecian las funciones medidas tales como se dan en el
individuo en el momento de ia aplicacién de la prueba.

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

Asi también las autoras citan a Cerda, 1986. (citado en Lizaola y Salazar 1993)
con una clasificacion de los tests.

1. Seguln el modo de administracion:
Tests individuales
Tests auto-administrados
Tests colectivos

11. Segun el modo de expresion:
Tesis verbales
Tests de papel y 1apiz
Tests no verbales
Tests de ejacucion
Tests orales

Illl. Segun el sector que explore el test:
Test de eficiencia
Test de personalidad.

Terminando con esta parte, las autoras para efecto de su investigacién llevaron a
cabo una revisidn bibliografica bastante amplia y completa sobre el concepto de
inteligencia. Y para ésto hacen un comentario en el que expresan que la
investigacion busca el C.|. global, es decir, un resultado indiferenciado mediante
un numero, es decir que nNo se trazaran un diagnéstico de inteligencia con
respecto a la calidad de la “dotacién natural”, riqueza educacional, experiencia de
la vida, fuerza de las predilecciones culturales especificas del individuo, etc.
Posteriormente precisan el concepto de inteligencia con el propdsito especifico de
utilizarlo en la psicologia industrial, es decir, el tipo de inteligencia que debe
clasificarse en un candidato © aspirante.

1. La inteligencia debe ser practica, para efectuar las actividades requeridad en e! espacio de
trabajo.

2. Deba de existir un nivel adecuado de capacidad de aprendizaje, en las areas requeridas.
3. De los resultados especificos obtenidos en la prueba, en especial, debe obtenerse un factor
general y un Cl. dentro de la normalidad o superior a ésta, ue cofresponda a

estandarizaciones dadas en los estudios o analisis de puesto. Székely, 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 sefalar una orientacion de lo que la psicologia industrial debera de
tener en cuenta, tanto en ia elaboracion de las pruebas, como en el manejo de los
resultados.

Un analisis de puestos

Tener el tipo © equipe de pruebas adecuadas

Estandarizacidon

Aproximaciones sucesivas podran doterminar el tipo cualitativo deseado para cada caso, tomando
en cuenta el factor (g).
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Asitambién consideran que fué Binet junto con sus discipulo, quienes iniciaron ta
medicién de la inteligencia precisamente a partir de la busqueda de la
anormalidad, habiendo creado instrumentos de medicion tales como la escala de
inteligencia de Simon de 1904 que consta de 30 problemas determinando en
forma empirica el grado de dificultad. Sternberg. 1990. (citado en lizaocla y
Salazar 1993)

A fin de dar mayor iformacion sobre el concepto de inteligencia ias autoras citan
la clasificacion de Cerda 1986 (citado en Lizacla y Salazar 1993) sobre los tests

de inteligencia para adultos:
a) Tests de inteligencia para aduitos!
1.Tests individuales:
Tipo Binet: Terman Merril, Wechsler Bellevue FuIL
Tipo Point Scales: Wechsler Bellevue F. I

Wechsler Adult inteligence Scale.

2. Tests colectivos:
Army Tests: Tests de factor “g”.
Tests factoriales: Tests y baterias de factores.

De igual forma las autoras citan a Pichot (1949) con las condiciones que un Test
de inteligencia para aduitos debe cumplir:

1. Estar costruidos con un materlal idéneo para el examen de adullos.
Los resutados deben expresarse en percentiles, en desviaciones estandares, o bien uriizando

2.
otras unidades de medida, pero doscartando ta medidad “Edad Mental™.
Deben disponer de una estandarizacian especial, teniendo en cuenta ia curva de evolucion de

la inteligencia, en tuncion de las edades cronoldgicas.

Y hace una aclaracion citando a Pichot 1939(citado en lizacla y salazar op. cit.),
“La edad mental es la distancia entre la inteligencia de! recién nacido y la del
adulto y el C.I. es la velocidad, es decir, la relacidon entre la distancia recorridada
(edad mental) y el tiempo empleado (edad cronoldgica)”.
Dado que el test Beta H-R, fué el intrumento utilizado por las autoras, para la

en el capitulo 3 hacen una presentacion de los

realizacién de su trabajo,
antecedentes de este instrumento, mencionando la evolucidén que ha tenido desde

la Primera Guerra Mundial hasta la época actual tanto en la estructura como en fa

aplicacion.
De la misma manera proporcionan una descripcion detaillada del mismo, es decir,

las partes que lo integran, en este caso, las distintas tareas o subtest, como se
administran, como los sujetos ejecutan cada procedimiento y que aspectos de la

inteligencia mide cada una.
Asimismo, hacen una revisidn de otras investigaciones que hayan hecho una

correlacion utilizando el test Beta Revisado.
Ahora bien transcribiremos alguna informacidn referente al instrumento citada en
Lizaola y Salazar, para tener una vision muy general.
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El Beta ll-R es un instrumento psicométrico disefiado para medir las capacidades
intelectuales generales. Este instrumento proporciona una estimacion global de la
capacidad intelectual, expresada ya sea mediante un C.1. 0 mediante un percentil.

El Beta Il1-R consta de seis tareas; la duracidn de su aplicacién es de
aproximadaments de 30 minutos, incluyendo el tiempo requerido para las
instrucciones y para los ejercicios de practica. No se cuenta con un nombre
especifico para cada tarea, sin embargo, cada tarea pretende medir diterentes
aspectos de !a capacidad intelectual no verbal del individuo y puede ser
identificada por el tipo de problema:

Tatea o Subtests Tipo de Problema
1 Laberintos
2 Claves
3 Figuras geométricas
<4 Figuras incompletas
5 Pares iguales y pares desiguales
6 Objetos equivocados

Estas seis tareas estan precedidas cada una, por un ejemplo y un ejercicio
numerado, segun corresponda. Los ejercicios son unicamente una demostracion y
no cuentan en la valoracidn; todas los subtests o tareas tienen un tiempo limite
para su ejecucion y resolucién.

f
Laberintos.- para medir la capacidad de anticipacion, planeacién y organizacién.
Claves.- para medir |a habilidad para seguir instrucciones, atencién, capacidad de
aprendizaje y coordinacién viso-motora.
Figuras geomeétricas.- para medir la capacidad de abstraccidn, andlisis y sintesis.
Figuras incompletas.-para evaluar la capacidad de atencidn, discriminacidén para
captar detalles importantes de una situacion.
Pares iguales y pares desiguales.- para medir exactitud en tareas practicas y
rutinarias.
Objetos equivocados.- para evaluar apego a la realidad y juicio practico.

Para este estudio se utilizé el Beta II-R (1981) de C.E. Kellog N.W. Morton.
Traduccidn de Psic. Sandra Lvoff. Copyright 1974, 1978 by The Psichological
Corporation. D.R. 1S$81 por la Editorial El MANUAL MODERNOC, S. A de C.V. Av
Sonora 206 México, D.F,

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

Continunado con el capitulo 4, las autoras en éste hacen una descripcién
detallada de ia Técnica (método) de los Centros de Evaluacidn. Describiendo
aspectos esenciales como su estructura, sus objetivos y los principtos en los que
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se basa, entre otros. Adamas, mencionan algunas investigaciones que evidencian

ia validez del método.
Dentro de este capitulo hay un apartado el cual titulan Lineamientos y
Lizaola y Salazar citan un documento

Consideraciones Eticas, en el cual
realizado por la Agrupacidn que se dedica a establecer y promover los

Lineamientos de los Centros de Evaluacion; todos los “Lineamientos y las
Consideraciones Eticas para la Operacion de los Centros de Evaluacion”
respaldado por el Décimo séptimo congreso internacional en el Método de los
Centros de Evaluacion, llevado a cabo el 17 de Mayo en 1989 en Pittsburg,
Pennsylvania. E! principal objetive de este documento es comunicar a los
practicantes y empresas los requisitos indispensables y aspectos éticos que
deben cumplir los Centros de Evaluacion. Para la elaboracién de la investigacion
de Lizaocla y Salazar se siguieron las consideraciones segun documento
“Lineamientos y Consideraciones Eticas para la Operacion de los Centros de
Evaluacién”.

El uso de ia técnica de los Centros de Evaluacion es muy amplia. Se raliza en el
ramo industrial, educacicnal, militar, gubernamenta!l, etc. Los que ejercen esta
técnica han reflexionado sobre la seria necesidad de estandares o lineamientos,
para su utilizacion. “En el tercer Congreso Internacional en el método de los
Centros de Evaluacion, que se llevé a cabo en Quebec, Canada en 1975, se
establecieron y respaildaron la primera serie de lineamientos Alon Baker, D et al.
1989 (citado en Lizaola y Salazar, 1993).

Estos lineamientos se basaron en las observaciones y en las experiencias de un
grupo de profesionistas que representan al gran numero de usuarios de esta

técnica.

Ahora bien es buenc comentar que las autoras no anexaron los “Lineamientos y
las Consideraciones Eticas para la Operacién de los Centros de Evaluacién” lo
cual hubiera sido de gran utilidad debido a que justitfican su mencién con el hecho
de invitar a todos los profesionates que estan interesados en conocer la técnica
de los Centros de Evaluacion o que piensan en la oportunidad, de algun dia
poderios practicar, a tomar en cuenta estas consideraciones, ya que sin esto

seria invalida y poco confiable la técnica.

Las autoras en su capitulo 5§ describen la metodologia que siguieron para lievar a
cabo su investigacidén. Dicha investigacidn es de tipo transversal y de correlacion
descriptiva. Correlacionando Ia variable de capacidad intelectual para la cual fue
necesario utilizar el instrumento no verbal de inteligencia Beta H-R de Kellog, C y
Morton en 1981, y la variable de habilidades administrativas, para esta
invastigacion sdlo se tomaron en cuenta diez tipos diferentes de habilidades
determinadas que define Mouret, E. 1991. (citado en Lizaola y Salazar 1993):

Planeacion
Organizacion

Direccién

Controt

Percepcion de situaciones
Andlisis de Situaciones

L XX X XY




Toma de decisiones
Creatividad

Relaciones interpersonales
Comunicacidn.

[ XX R

Estas habilidades se evaluaron por medio de la técnica de los Centros de
Evaluacion de acuerdo al método propuesto por Eduardo Mouret en 1981.
Utilizando un ejercicio grupal para ocho personas, el cuai fué disenado y
propuesto por &€l mismo en 1930.

£l objetiva de utilizar los Centros de Evaluacidn era el evaluar el potencial de
desarrolio y las habilidades administrativas de los participantes.

Dicha investigacion se trabajé con una poblacién de profesionistas mexicanos, de
ambos sexos, en donde 30 fueron de sexo masculine y 10 de sexo femenino,
formando un total de 40 sujetos, que estaban realizando o realizaron una carrera
profesional con una duracién de 3 a 5 anos, en donde 16 estaban titulados y
algunos ademas contaban con estudios superiores de posgrado o con
especialidad (14 casos). Con un promedio de edad de 25 anos, con un rango de
21 a 31 afos, en donde los mas jovenes eran de 21 afios (3 personas) y los
mayores eran de 31 anos (2 personas). En cuanto al estado civil eran solteros (30
casos), casados (7 casos) y divorciados (3 casos). De nivel socicecondmico
medio-aito. Todos los sujetos eran candidatos evaluados para ingresar a una
empresa refresquera mexicana.

£s 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 procesc de evaluacién y asi, mediante una retroalimentacién
posterior, seleccionar a los candidatos que cuenten con las caracteristicas que
demanda el puesto, utilizando muy a menudo la Técnica de los Centros de
Evaluacidn. Esto nos explica el interés de las autoras por la investigacion.

El procedimiento de la investigacion se presenta a continuacion:

Para evaluar a los candidatos se formaron grupos de B personas, cada grupo fue
sometido a evaluacidén en un dia diferente, es decir, la evaluacién total de las 40
persona tuvo una duracién de 5 dias. solamente se incluyeron los primeros 40
sujetos que cumplian con los criterios de inclusién. Se les administraron las
mismas pruebas y por los mismos evaluadores, esto fue con el tin de controlar
variables extranas.

El tiempo promedio de evaluacidn por dia fue de 7 horas. En un periodo de una
semana se logrd la aplicacidn a 40 sujetos con este procadimiento. Y otra semana
para ia calificacion e interpretacién de las pruebas.

Solo la interpretacion de ta Técnica de los Centros de Evaluacion tomd un dia, o

sea, el mismo dia de la aplicacidon del gjercicio, los asesores se reunieron para la
discusion de los resultados.

La bateria de pruebas consistio en:
* La técnica de tos Centros de Evaluacion.

57



Instrumento de inteligencia Beta lI-R.
Configuracion Psicolégica Individual.
Sistema Cleaver (Autodescripcion).
Frases incompletas para la industria.

so0 0

Que se aplicaron en el mismo orden descrito. Los evaluadores fueron 5,
incluyendo a las interesadas en esta investigacion y los S asesores o evaluadores
los cuales fueron capacitados previamente para la aplicacion y calificacion de los
instrumentos utilizados. A todos los evaluadores se les expuso el proyecto de {a
tesis, se les explicd 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 demas
pruebas fueron siempre las mismas, procurando. gque fuera sdélo un evatuador el
que diera las instrucciones, y s6lo en cascs especiales o de dudas, recibid apoyo
de otro de los evaluadores o de! mismo Dr. Mouret quien brindé asesoria y
supervision, para obtener el grado de confiabilidad maxima.

Se le explicd a los candidatos el proceso de evaluacidon mencionandoles gque
serian evaluados mediante una Técnica relativamente nueva en México y los
beneficios de ser evaluados por medio de ésta, es decir, la valiosa informacion
que esta Técnica aporta. Se les dieron las instrucciones del ejercicio llamado
“Consejo Municipal” dichas instrucciones se transcriben a continuacion:

*Ustedes forman parte del Consejo Municipal de !a ciudad de Claravista y se les
ha proporcionado una ayuda federal de un millén de pesos. Con esa cantidad
ustedes decidiran o la canalizaran a los diferentes departamentos asignados, en
donde ustedes consideren las mejoras mas necesarias e imponantes. El dia de
hoy se ha planeado llevar a cabo una junta en donde ustedes discutiran el caso,
expondran sus puntos de vista y deberén llegar a una decision. El resultado final
debera ser una decision grupaf, especificando a que departamento(s) le
entregaran el dinero. Si el dinero no es asignado a ninguno de estos
departamentos, el dinero sera devuelto al Gobierno Federal “( anexo en Lizaola y
Salazar op. cit).

Posteriormente, se les aplicé de manera grupal el instrumento de inteligencia Beta
11-R, en donde sélo uno de los asesores, dio las instrucciones y tomo los tiempos
de la prueba.

Una vez aplicadas todas las pruebas cada candidato (segun 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 informacion
valiosa. Las unicas pruebas que se involucran en la investigacion fueron técnica
de los Centros de Evaluacidn y el instrumento de Inteligencia Beta 11-R.

La parte estadistica de la investigacién se lievd a cabo mediante los coeficientes
de correlacién para analizar la fuerza y la direccién de la correlacién entre las
variables y mas especificamente la férmuia de correlacién de Pearson.

De los resultados obtenidos las autoras nos dicen o siguiente:
Existe una relacién estadistica entre la capacidad de abstraccién y la habilidad de
direcciéon, que posee un grupo especifico de profesionistas mexicanos.
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Existe una relacién estadistica entre la capacidad de abstraccién y la habilidad de

control .
Existe una relacion estadistica entre la capacidad de abstraccion y 1a habilidad de

percepcion de situaciones. .
Hay relacién entre la capacidad de abstraccién y la habilidad de analisis de

situaciones.
También existe relacion entre la capacidad de abstraccién y la habilidad de

comunicacion.
Y por Gltimo hay relacién estadistica entre el Coeficiente intelectual (C.I. Beta -
R) y la habilidad de direccién, que posee un grupo especifico de profesionistas

mexicanos.
Dentro de las conclusiones mas significativas de las autoras citamos las

siguientes:
E! hecho de que el grupo haya obtenido un nivel intelectual promedio (C.l. 101),

nos da la confianza para resaitar la representatividad de la muestra €n este
aspecto en particular, Fundamentadndonos en que son personas gque se han
desarrollado inteiectualmente conforme al tipo de disciplinas que han elegido, y
algunos han profundizado alin mads en sus estudios, con un grado de especialidad
por ejemplo. Tedricamente, dependiendo de la carrera profesional, y del grado en
que se especializan se van a desarrollar mas ciertas capacidades, puesto que
cada disciplina demanda diferentes tipos de capacidades y en distintos grados.
Por otra parte, vale la pena resaltar que las distintas capacidades que evalia el
Beta H-A, la mas elevada en esta muestra fué la capacidad de aprendizaje
{subtest 2=12.37). A manera de explicacion de este fendmeno, 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 escolar, el nivel de ésta, y
sus primeras experiencias laborales. Todo esto indica, un constante esfuerzo
intelectual. Asi como una maduracion de las experiencias que van acumulando y
sobretodo un crecimiento intelectual. El mismo ambiente social y la competencia
taboral a 1a que se enfrentan demandan el alimentar y mejorar lo que ellos son.
Respecto a los resultados de las habilidades administrativas, se observa que el
puntaje mas alto corresponde a la habilidad de percepcién de situaciones
(habllidad seis= 4.77), mientras que la creatividad se encuentra como el area
menos desarrollada (habilidad nueve=1.75)

Otro aspecto interesante que se observd en el comportamiento global de los
resultados, es el hecho de que la capacidad intelectual que mas se relaciond con
las habilidades administrativas fué la capacidad de abstraccion.

Ahora bien, en cuanto a la correlacién mas alta que se encontré en este trabajo,
es decir, la capacidad de abstraccién con la habilidad de direcciéon (r=.4490),
ademas se ha observado que en la mayoria de las evaiuaciones, las personas
que obtienen puntajes sobresalientes en la habilidad de direccién son
generalmente aquellos con alto nivel de desarrollo.

Concluyendo que definitivamente si tienen mucho que ver las capacidades
intelectuates con las habilidades administrativas. Asi lo muestra una de las
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correiaciones mas sigificativas, que a mayor capacidad de abstraccian, mayor
capacidad de destacar un problema, captar lo mas importante, estableciendo
prioridades y comprendiendo 1a raiz o el origen de donde parte el conjunto, es
mas facil que uno pueda tener la idea general de la situacién de una manera
clara.

Ahora bien, tomando en cuenta que las autoras de esta tesis, anteriormente ya
habfan tenido contacto con los Centros de Evaluacion y adn mas la habian
flevado a cabo, no sabemos desde hace cuanto tiempo, sin embargo al parecer
tienen una amplia experiencia en cuanto a ésta. Aunado a €sto hay que
mencionar {a presencia de Eduardo Mouret a lo largo de la revision bibliografica y
también de la investigacion. Quién dentro de los Centraos de Evaluacidén 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 investigacidon levada a cabo tratd de cubrir la mayor parte de los detalles para
que se realizara metoddiogicamente, tal vez algo que no manejaron
adecuadamente fue e! perfil de los asesores u observadores, debido a que no
mencionan si fueron psicdlogos como ellas o tal vez tenian alguna otra
preparacién profesional. Para finalizar el resumen de este trabajo, se puede decir
que es un trabajo bueno, debido a las caracteristicas que antes mencionamos y
por 1a revisidn bibliografica que hacen sobre otras investigaciones de! mismo
género, procurando obtener validez y confiabilidad dentro de 1o posible, sin

embargo la utilizacion de ta correlacion de Pearson es insuficiente en cuanto a
estadistica.

3.7 Centros de Evaluacién: Una alternativa para Deteccion de Potencial de
Desarrollo, Huerta (1993).
Continuando el orden cronoldgico de los trabajos, ahora hablaremos de 1a Tesis
de Altagracia Huerta Hernandez elaborada en el afo de 1993, en {a Universidad
del Valle de México, especificamente en el Plantel Tlalpan, en la Escuela de
Psicologia. dicha tesis lleva por nombre Centros de Evailuacién: Una alternativa
para Deteccidn de Potencial de Desarrollo.
El trabajo de Huerta fué realizado en una lnstitucion Bancaria, justificando que ia
institucién como todas las empresas en su ramo buscan estar a la vanguardia en
su objetive principal: captacion de recursos financieros. Estos recursos se logran
con base en la actuacidon de otio recurso que, en forma paralela, reviste gran
importancia para una mejor consecucidén de metas, refiriéndose al Recurso
Humano.
De lo anterior se deriva el hecho de que, ante la necesidad de detectar
habilidades que condicicnaran una mejor actuaciéon en puestos de nivel directivo,
se estableciera en la Institucién Bancaria de referencia la aplicacidon de una
técnica conocida como “Centros de Ewvaluacién”. Ta! aplicacidn se enfocd
basicamente a la poblacion que conformaba ia "Linea”, es decir, a los funcionarios
cuya labor es la capatacidn de recursos financieros para la Institucidn.




Huerta participé como observador en la aplicacion , en dicha institucion, por lo
que ahora reproduce su experiencia y ia informacion obtenida. Y para éste hecho
Huerta se sirvid de alguno de los cursos impartidos por Carios Gémez Reboilar,
ya que la mayoria de fa informacién que contiene la tesis de Huerta es una
reproduccién  en algunos puntos de la Tesis de Licenciatura de Carlos Gomez
Rebollar.

El 1er capitulo de la tesis de Huerta nos da un marco tedrico de |os 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, Maria
Luisa Moerales; y por ultimo resume la informacion diciendo que no se descarta la
existencia de una trasmisién genética y que posteriormente son las condiciones
en que se desenvuelve el individuo (entorno familiar, escolar y laboral), lo que le
permite poner en practica 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 a! individuo un objetivo y es
aqui donde podemos tomar el punto de partida del concepto de “habilidad” ya que
ésta desempena un papel de suma importancia 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 seleccion de personal ya que dependiendo del
nivel del puesto a que aspire (operativo, gerencial o directivo) seran evaluadas
sus habilidades para saber si es candidato aceptado o rechazado para cubrir una
funcidén especifica.

Para el concepto de habilidades retorna las teorias 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, podrian ser
clasificadas en dos grupos para facilitar su comprension:

Habilidades intelectuales.- son aquéllas que se requieren para el trabajo
cientifico y que tienen una presencia absoluta y demostrable, aunque sea en
minima cantidad.

Habilidades especiales.- son la destreza o exactitud con que se ejecuta una tarea
particular.

Traducido al ambito laboral argumenta que una vez "aprendida” determinada
tarea, el proceso de aprendizaje se transforma en acumulativo lo que, en
consecuencia, ird proporcionando mayor numero de elementos a quien o
experimente para considerarse candidato a ocupar un puesto de mayor jerarquia.
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Ahora bien en la busqueda del concepto de ‘“rasgos de personalidad” Huerta
retoma algunas corrientes como el conductismo (Watson), psicoanalisis (Freud),
as{ como autores como es el caso de Horney, Sullivan, Stern, Allport, Guilford;
posteriormente nos dice que podemos enfatizar que la personalidad es una
“caracteristica” inherente a todo ser humano basandonos para esta afirmaciéon 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, 1a personalidad es psicodindmica, por lo tanto los rasgos que la
conforman van sufriendo transformaciones de acuerdo al desenvolvimiento del
individuo y en contraste con las teorias psicoanaliticas que muestran tendencia a
destacar los motivas inconscientes y la primera infancia del individuo, las teocrias
de los rasgos se concentran en las 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 “potencial”, mismo que independientemente de que cada
individuo lo posea. puede permanecer sin manifestarse durante toda su vida.

Es por ello que si se toma como punto de partida ta actuacién del individuo desde
el momento que se incorpora a una empresa como parte de ella, lo primordial una
vez que ya fue sometido a un proceso de seleccidn (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, segin los resultados obtenidos en su evaluacion.

Planear una carrera de avance acorde a objetivos realistas.
Disenar programas de capacitacion que abarquen tépicos inherentes a las
funciones que desempefara.

Consecutivamente la autora da una

perspectiva histdrica de 1a técnica de {os
Centros de Evaluacion.

El capitulo 2 Huerta lo dedica a la Técnica de Centros de Evaluaciéon, tocandao
puntos como ei concepto, definicidn, elementos que integran un Centro de
Evaluacidon, elementos fisicos, elementos y técnicas de uso y aplicacién, ia
validez y confiabilidad de la técnica.

Posteriormente describe la aplicacidén y resultados de! Centro de Evaluacidn en la
Institucién Bancaria en el capitulo 3. En el que nos dice que |a aplicacion de
técnica que se llevd a cabo en 1986, en !a Insitucién Bancaria.
Siguid el procedimiento siguiente:

1. Cana invitacion

2. Programa

ia
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3. Antecedentes
4. introduccion
5. Objetivo

6. Metodologia
7. Conclusion.

El objetivo de dicha investigacion fue el de detectar los rasgos de personalidad,
capacidad intelectual, productivida y altenativas de desarrollo de cada unoc de los

funcionarios que se encontraban cubriendo los primeros niveles dentro de la
linea.

fPara dicho fin se siguid la siguiente metodotogia:

Se utilizd la técnica de Centros de Evaluacidn que consistia en detectar la
actuacidn de 6 candidatos por cada centro a través de diversos ejercicios de
simulacidn referentes a probiemas representativos del area.

La instalacion del centro se efectud en las aulas de capacitacion de la Instituciéon

Bancaria y la duracién fué de 8 horas aproximadamente por cada centro en un
periodo de dos dias.

La preparacion del centro de evaluacién para determinar las caracteristicas y
potencial de desarrollo del grupo de funcionarios, comprendio:
a) Revision de perfiles de puestos

b) Determinacion de dimensiones a evaluar

c) Elaboracién de ejercicios de simulacién

d) Acuerdo con el ususario respacto alos puntos By C

e) Eleccién de grupos (6/12 participantes por grupo)

f} Establecimiento del centro de evaluacién

Q) Consenso de los evaluadores posterior al centro

h) Etaboracion de estudios por cada participante

i} Entrega de estudio

Las dimensiones que se evaluaron fueron:

= Liderazgo

e Planeacion y organizacion
S Capacidad do analisis

= Control gerenciat

= Toma de decisioncs

R Habilidad para negociar

= Emprendedor

= Contro! de impulsos

B tmpacto positivo de su imagen
= Comunicacién oral

= Croatividad administrativa.

Los ejercicios que se utilizarén para evaluar dichas dimensiones fueron

los
siguientes:
= In-Basket
= Entrevista de Evaluacidn
= Analisis Individuai
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Entrevista del Caso Problema
Donativo

Confrontacion

Asesoria

IXR

La poblacion evaluada estuvo integrada por 85 participantes quienes, segudn la
estructura de ese momento contemplaban los puestos de subdirector de zona,
gerente y ejecutivo de cuenta.

En cuanto a ia determinacidn de los grupos, la Institucion Bancaria de acuerdo a
su criterio, establecié y citd a las personas que integrarian cada centro, previo
calendario de fechas. Considerando que ai principio se instalaria 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 integraria un centro con periodicidad
quincenal, previniendo cargas de trabajo en orientacidn profesional, dado que
dicho grupo requeriria ser monitoreado por seis evaluadores y dos
administradores en cada ocasion. Una vez finalizado e! centro, los evaluadores de
orientacion profesional llegaron a un consenso referente a ias observaciones
sobre la actuacién de los participantes a lo largo de 1os ejercicios, asi como de la
entrevista efectuada con cada uno de ellos, para estar en condicién de establecer
un criterio y elaborar el estudio respectivo.

De esta manera. cuatro dias posteriores a la celebracidn de! centro, orientacion
profesional entregd a la Institucidon la evaluacidn del grupo en turno, es decir, los
reportes individuales.

La evaluacion a través de la técnica se ralizd durante el gjercicio de 1986 como
ya se habia senfalado, para 1993 los resultados confirmaron las predicciones
hechas en el momento de la evaluacion.
El objetive fundamental era detectar el potencial de los participantes lo cual
implicaba que, de acuerdo a los resultados obtenidos se podia conocer el nivel de
su actuacidén y por ende contar con una cartera de candidatos susceptibles de
promover a corto, mediano o largo ptazo sin que ésto dltimo distorsionara el
objetivo citado. Con el fin de verificar si existia correlacidn entre las
caracteristicas (dimensiones/variables) y sus posibilidades de avance en la
institucion, se midié el numero de niveles que avanzaron durante su estancia en
la misma y los resultados fueron los que a continuacidn se presentan:

Subdirector de zona = 3.1/3.3

Gerentes =3.4/3.6

Ejecutivos de cuenta=3.7/3.9
Posteriormente se pasd a medir la relacion existente entre la calificacién asignada
y el avance en cuanto a niveles basandonos en el Coeficiente de Correlacién de
Spearman , para calcular dicho coeficiente se usé el paguete Time Series
Processing de donde se obtuvo un valor de -0.8449112. Con dicho valor Huerta
concluyé que existe una relacion lineal entre las dos variables donde:

X= Calificacion (rango 1/5)
Y= Numero esperado de niveles aicanzados




Posteriormente Huerta pasa a sus conclusiones a lo que nosotros llamariamos
comentarios. Algunos de estos comentarios son reproducidos a continuacion.

La conclusién a que se llega es que el centro de evaluacdn es una técnica mas
justa e imparcial y precisa para tomar decisiones que cualquier otra alternativa
conocida.

Seguidamente hace varios comentarios respecto al costo y beneficio de los
centros de evaluacidn concluyendo con lo siguiente “podria parecer claro que los
beneficios de la practica del centro de evaluaciéon son sustanciaimente mayocres
que los costos incurridos. Quiza ta mejor indicacion de esta relacién es el hecho
de que cada vez mas organizaciones adoptan el procedimiento, mientras que muy
pocas han dejado de utilizar los centros de evaluacién una vez que han
empezado” (pag. 242, op. cit).

Y finaliza con el siguiente parrafo:
Contro! Etico de los Centros de Evaluacion

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 evaluaciéon. por este motivo, un determinado numero de
personas que actualmente conducen los centros de evaluacidn se reunieron en
un congreso en Quebec, Canada, durante mayo de 1975 y adoptaron una searie
de estandares y consideraciones éticas para las operaciones de! centro de
evaluacion. Filer y Filer 1977 ( pag. 247, citado en Huerta 1993).

Dichos estandares y consideraciones éticas se reproducen integramente de la

tesis de Huenta, los cuales son reproducidos para este trabajo se encuentran
anexados.

Es claro que la tesis de Huerna es una reelaboracidén detl trabajo hecho por Carlos
Goémez Rebollar en 1977 en Teléfonos de México; con la Uunica variante que
ahora se aplicd en una Institucion Bancaria.

Asi también podemos comentar que al parecer la mayoria de la informacion
rerefente a los Centros de Evaluacién, considerando también las investigaciones
sobre validez fueron tomadas de una bibliografia bastante pobre ya que la
bibliografia de Huerta consta de 18 citas bibliograficas, de las cuales sdlo cuatro
se refieren a los centros de evaluacién, primeramente cita una ponencia de
Byham. W. C. sin fecha, posteriormente cita a Filer y Filer 1977 con un
dacumento sin publicar el cual lleva por tituio Assessment Centers: Development
and Use y por uitimo cita dos trabajos de Gdmez, su tesis de licenciatura y un
Manual de Centros de Evaluacion sin fecha.

(A manera de comentario nos gustaria decir que la autora en sus dedicatorias
habla del Lic. Carlos Gémez Rebollar y del Maestro Jaime Grados Espinoza a los

cuales agradece su ayuda, al parecer estos la asesoraron de igua!l forma que su
directora de tesis)
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3.8 Métodos Innovadores de Seleccién de Personal, en Empresas del
Sector Financiero, Canalizo (1994).

Esta tesis fué realizada en 1994, como tesis de licenciatura, para obtener el tituio
de Licenciado en Psicologia dentro de la UNAM, dicho trabajo consta de 5
capitulos contando las conclusiones y limitaciones, en el primer capitulo el autor
habla de las técnicas sobre el reclutamiento y seleccidn de personal, dando una
historia breve sobre el tema de seleccidn y reclutamiento, posteriormente nos dice
que en México es muy comin que las empresas paraestatales y estatales
otorguen poca o nula importancia al proceso de seleccion, 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 funcion del drea de seleccion. Sin embargo
existen empresas que cuentan con sistemas de seleccion muy sofisticados, sobre
todo aquellas pertenecientes a la iniciativa privada, en donde resulta evidente y
fundamenta! la funcidn de! especialista seleccionador. Ahora bien también nos
dice que la seleccion puede definirse como et procedimiento por el cual se escoge
a! hombre adecuado, para un puesto cuyas caracteristicas lo hagan el mejor,
entre otros candidatos, al costo, de acuerdo a las necesidades de cada
institucién. Posteriormente nos habla de las dos técnicas mas utilizadas en la
seleccion como es ia entrevista y los examenes psicométricos.

Sobre la entrevista nos dice que se ha considerado la herramienta mas eficaz
para la exploracién y recopilacion de la informacion proporcionada por el
solicitante, siendo ésta una de las técnicas mas utilizadas frecuentemente, la cuat
no se debera presentar de manera simple e individual, por lo general siempre va
acompanada de otras técnicas de evaluacién, también hay que considerar que la
entrevista debe tener la finalidad de informar al candidato las caracteristicas,
ventajas y desventajas del puesto para el cual esta siendo considerado, ademas
de una breve semblanza de lo que es la Institucion.

Las principales criticas a la entrevista de seleccidén tienen gue ver con carencias
de metodologias adecuadas y consistentes para la recopilacion de la informacion,
propiciado por las deficierncias de los entrevistadores como procesadores de la
informacién y derivado del inadecuado manejo de la subjetividad por parte de los
entrevistadores.

Por otra parte tenemos a los examenes psicoldgicos. Los psicdlogos deben
considerar los examenes psicoldgicos como una herramienta mas en el proceso y
no la anica forma de aceptar y/o rechazar a un candidato.

L.as pruebas psicoldgicas proporcionan una medida precisa y relativamente rapida
de calificacién, interpretacién y aplicacion de aspectos como !a inteligencia, los
cuales dificilmente pueden ser determinadas por otro medio. Ahora bien et hecho
de que en cada empresa varia el tiempo de aplicacién y 1a coplejidad de la bateria
psicoloégica es atribuible a diversos factores, como scn: et tipo de profesionista
responsable del area, la rama de psicologia estudiada, la credibilidad en los
examenes y el tipo de emprasa, entre los mas 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 utilizacién de pruebas.
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Los examenes que se manjan comunmente tienen una antiguedad de 50 a 80
anos.
En el capitulo dos Canalizo nos describe el proceso de reclutamiento y seleccidn
de Asemex, insittucién en la que laboraba en ese tiempo.
E! procedimiento que se sigue era con el fin de alcanzar e! menor tiempo de
respuesta en l!a cobertura de una vacante, rigiendose por los principios de
calidad que utiliza la adminstracion, aplicados al drea de Recursos Humanos.
Los cuatro principios absolutos de la Administracion de la Calidad que cita
Canalizo son:
1. Cumplimliento de requisitos

los cuales se encuentran descritos en el analisis de puesto el cual debe de reunir los siguientes
datas:

Titulo de! puesto

Reporta a

Direccién

Unidad Organizacional

Localidad

Analista

Fecha

Objetiva General

Organigrama

Naturaleza y Alcance

Dimensiones

Perfil del puesto

Finalidades

2. Sistema de Frevencidn
El sistema que hace que la calidad se logre es la prevencion: eliminar los errores antes de que
ocurran, lo que implica pensar, planificar y analizar los procesos a fin de decterminar donde pueden
presentarse errores y después actuar para evitar que éstos ocurran.

3. Estandar de Realizacion. Cero defectos.
Cero defectos no significa que se tenga que ser perfecto, pero si, que se cumptan los requisitos
desde la primera vez, que se cumplan siempre y que no se acepten errores. Cero defectos es una
actitud de prevencion de detectaos.

4 .El precio dal incumplimiento
Algunos aspectos quo reflejan et precio del incumplimiento son ta repaeticién del trabajo, las
revisiones, la pérdida de tiempo y el desperdicio. Al reducir éstas y otras practicas, el precio def
incumplimiento se reduce y se pueden aumentar las ganancias. Las organizaciones que deseen
evitar conflictos y eliminar el incumplimiente deberan tomar conciencia de sus sintomas y
atacarios. Existen tres principios basicos para atacar el problema, éstos son:

Determinacion Educacion Implantacién.

Las etapas de! proceso de seleccidon que se siguen en ésta institucion son:
=» Reclutamiento

=> Solicitud de Empleo

=> Entrevistas

=> Pruebas técnicas RECHAZO

=> Pruebas Psicologicas

Verificacién de Refarencias

Evaluacién Médica

Contratacion

El procedimiento que se utiliza para mejorar el sistema de calidad en el drea de
seleccién es:
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El compromisc La filosofia Fijar metas

La medicion El costa de la calidad

La educacion Acciones correctivas
Ya en el capitulo 3 nos habla de los métodos innovadores en meéxico, utilizados
en el &rea de seleccion de personal en e! sector financiero en los ultimos diez
afnos, cabe hacer la aclaracidn que en el capitulo cuatra continba haciendao la
descripcion de algunos métodos, no sabemos si es la continuacién o si pertenece
a otra clasificacién , dicho capitulo lo denomina como Dominancia Cerebral, y
comienza explicando el Herman Brain Dominance Instrument, o cual veremos
méas adelante, por el momento continuaremos con la descripcién del capitulo 3.

Primeramente habla del Sisterma de Perfil Personal Computarizado (SPPC), el
cual surge en Estados Unidos de Norteamérica en los afos 50'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 comporntamiento con
cuatro tendencias: Dominio (D). Influencia (Y), Estabilidad (S). Constancia (C): asi
como lo desarrollo William Moulton Marston y John Geier. Su primera aplicacion
fue en forma manual en el ano de 1963, por Carlson Learning Company, sus
bases tedricas se derivan de que a pesar de que todos somos diferentes,
podemos encontrar patrones para describir y comprender los diferentes estilos de
conducta. Posteriormente surge en Meéxico como el modelo SPPC version
computarizada, en el afno de 1990, representado por la compaiia Estrategias y
Sistemas de México. Algunas investigaciones respecto al instrumento indican que
el SPPC es un instrumento de evaluacion de la personalidad en e! cual se
encontraron evidencias de que tiene validez de construccion.
Los factores que componen e! instrumento son cinco de los cuales solo menciona
dos, no sabemos los motivos ya que dice gque presentara los cinco puntos, lo que
se puede considerar como un error de! propio autor, por €l momento
enunciaremos los dos:

1.Informe Basico Personalizado
Ofrece una semblanza general del comportamiento normal en el ambiente designado. Este tiene el
proposite de proporcionar una amplia vision del comportamicnto natural de cada persona, en el
que se desenvueive con mas comodidad. El informe bésico personalizado incluye factores
motivadores y desmotivadores que influyen positiva o negativamente en las  tendencias
conductuales.

2.Analisis de los Factores del Puesto.
Este tipo de analisis esta disenado para recopilar observaciones sobre tas expectativas del
comportamiento con relacion a la mejor manera de desempenarse en un puesto para alcanzar la
maxima eficiencia.

€n la misma linea habla del Sistema de Perfit Personal Cleaver como otro método
de seleccion, sobre el cual nos dice que el sistema Cleaver surgié en los Estados
Unidos de Norteameérica en 1859, en la ciudad de Nueva Jersey. los principales
factores que se pretendian evaiuar son los que llamaron factores direccionales
(comportamiento, motivacion interna y actitud). Para medir la compatibilidad en el
trabajo, se designaron dos técnicas de evaluacién, basadas en e! mismo comun
denominador: Dominio (D), Influencia (). Constancia (C) y Estabilidad (S).

Son descritas veinticuatro frases, describiendo elementos que existen en mayor o
menor proporcidn en el trabajo. Ei individuo analizado es cuestionado para
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determinar ia importancia relativa de cada uno de estos factores en la ejecucién
exitosa del trabajo. La descripcion del Factor Humano en el trabajo nos da una
escala individual cuyos puntajes producen una grafica y un resumen sobresaliente
del comportamiento requerido en &l trabajo.

La elaboracion de la descripcion del individuo se basa en un estudio de
descripcion de palabras divididas en grupos de cuatro, construidas de una lista
checable, realizada por Laurence D. Whisler y Norbert E. Daonelly. Posteriormente
J.P. Cleaver utilizd el modelo de Marston, el cual emplea las dimensiones de
dominancia, persuasivo, sumision y obediencia para describir los factores
humanos que se refieren a fa actuacién en e! trabajo y las caracteristicas det
comportamiento del individuo, explica que cuando una 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 ademds se fundamenta en la teoria
de Spranger, que dice que en cualquier cultura existen seis tipos de valores que
corresponde al hombre universal (valor tedrico, econdmico, estético, social,
politico y religioso o regulatorio).

En México surgio el Cleaver en 1975, con derechos reservados para e! Grupo
Visa.

Otro metodo del ¢ual habla Canalizo es Centros de Evaluacidn, quien 1o
considera como una técnica. Para definirlo cita a Gémez en 1981. En cuanto a
esta técnica no hace aportaciones a lo que ya se habia escrito antes sobre la
metodologia. Trata de explicar el procedimiento de la metodologia de una forma
muy confusa.

Como ya lo habiamos dicho en el capituio 4, Canalizo habla de Dominancia
Cerebral, no sabemos si es uno de los métodos mas innovadores en {os ultimos
anos o si se refiere a una clasificacién aparte de los mismos. Dejando esto de
lado, describiremaos el capitulo.

En dicho capitulo nos habla de la Dominancia Cerebral, Factor Humano
(Diagnédstico Human Side), Sistema de Evaluacidon de Efectividad Gerencial Map y
Grafologia.

En lo que concierne a Dominancia Cerebral, nos dice que el Dr. Ned Nerman,
después de retirarse como director de Management Education de la Empresa
General Electric. En sus uitimos doce anos en General Electric, elabord sus
principios de dominancia cerebral y con base en ellos cred su modelo cerebral de
cuatro cuadrantes y desarrollé y validd su intrumento, el Herman Brain Dominance
instrument (HBDIJ). El cual permite evaluar el comportamiento individual y el estilo
preferente de pensamiento y actuacién de una persona, mismo que se sintetiza
posteriormente en un perlil individual de cuatro cuadrantes. Este perfil, determina
la preferencia de la persona para actuar en campos Légicos, Organizativos,
Sensitives o Imaginativos y de alli se desprende el comportamiento de las
mismas, tanto en su vida cotidiana, como en el plano laboral. Et HBD! se basa en
la fisiologia de! cerebro, en 1a que se distingue el hemisferio izquierdo (el ser
cuidadoso) y el Derecho (el ser experimental). El izquierdo superior especializado
en lo ldgico, cuantitativo, analitico, critico, basado en los hechos; el izquierdo
inferior organizado, secuencial, controlado, conservador, estructurado, detallado;

69



el inferior derecho, interpersonal, emotivo, humanista, musical, expresivo. el
superior derecho, imaginativo, conceptual, sintetizador, integrador.

El instrumento consta de un cuestionario, el cual contiene una serie de preguntas
aproximadamente 25, que tienen que ser constestadas en su totalidad, sin  timite
para las respuestas. Una vez contestado se envia a Ned Herman Group de
México para que procesen los resultados en un término de cinco dias habiles. El
perfil es enviado indicando los cuadrantes de dominancia en orden progresivo.
Para la interpretacién del perfil se requiere una capacitacion que ofrece el
despacho sin embargo se puede solicitar la interpretacion en forma de reporte.

Las dreas de aplicacion que se sugieren para el instrumento son: seleccidon de
personal y planeacion de carrera, principalmente.

Sobre Factor Humano (Diagnostic Human Side), Canalizo nos dice que el Factor
Humano es una metologia de diagndstico que se aplica en forma automatizada
mediante el uso de computadoras personales, y esta 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 evaluacion
sistematizada en cada empleado visto como un todo, comparando ei 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 esta requiriendo el puesto, Por lo
que inicialmente se definen los requerimientos criticos del puesto y utilizandoe las
mismas dimensiones o parametros, hace una apreciacién de las caracteristicas
predominantes del! ocupante © candidato con el propdsito de identificar las
principales adecuaciones e inadecuaciones.

Los factores que componen el insturumento son:
Técnicas de diagndstico organizacional para la especificacion de puestos y
funciones.
Técnicas de diagndstico de comportamiento humano, para la definicidon de
estilo, valores y preferencias de pensamiento.
Para la interpretacion de los resultados, cada proceso de evaluacion
dlagnésnca estara integrado por los siguientes elementos en forma grafica:
isticas sobr ientes de la persona

Adccunclon e inadecuaciones de la persona al puesto

Diferencias en la percepcion del puesto segun el jefe y el ocupante

iniciativa Direccional

Guias para la supervision

Posibles limitaciones en su desempeno

Adecuacion integral de carrera

Retroalimentacion al evaluado y al jefe en una junta privada

Lo tocante a Sistema de Evaluacion de efectividad Gerencial Map, es gue el
instrumento de evaluacién Map (Managerial Assessment Proficiency) ha sido
disefado para identificar el potencial actual de las personas, para encausar la
capacitacién y desarrolio de los ejecutivos de la empresa, estableciendo el plan
de carrera individual y sucesion Gerencial.
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Canalizo (op.cit) nos dice que el Map se basa en los principios de los Centros de
Evaluacion (Assessment Center). Las caracteristicas principales del Map que lo
diferencian de los Centros de Evaluacion, es el someter al individuo a una serie
de 12 episodios, en los cuales se le presentan una serie de videos con duracion
aproximada de 8 horas, en los cuales tendra que evaluar 12 factores gerenciales
y de supervision; las respuestas obtenidas por el evaluado son calificadas a
través de computadora, el reporte final es proporcionado en una grafica de barras,
en la cual se obtiene informacion estadistica de una base de datos situada en los
E. U.. lo que permite hacer diferentes tipos se caomparaciones a nivel mundiat
sobre las caracteristicas y estadisticas de cada uno de los factores, donde se
aplica el instrumento. A diferencia de los Centros de Evaluacidn, jas dimensiones
evaluadas por el programa estan determinadas, no se definen operacionalmente
con base en la descripcion y perfil del puesto, las dimensiones que mide el
sistema son las siguientes:

Grupo de tactores para la administracion del trabajo

Grupo de factores para la relacion con los demas

Grupo de factores para la formacion de equipos

Grupo de factores para un pensamiento objetivo

Evalla dos escalas de liderazgo segunla teoriaXy Y

Evallua ocho dimensiones de estilo de comunicacion.

LY FYI

En lo que concierne a ia Grafologia, Canalize dice que la grafologia de acuerdo
con Guralnik 1971 (citado en Canalizo, 1994), es €l estudio de la escritura,
mediante ésta se pueden conocer las caracteristicas y actitudes de la persona.
Para algunas personas que se dedican a la contratacién de personal, la
grafologia ha sido, durante los Gltimos quince afics, una parne fundamental para el
empleoc del personal.
Algunos grafologistas presentan resuitados de las evaluaciones en una forma no
estructurada, to cual dificulta las comparaciones de confiabilidad y validez entre
los diferentes individuos y hace imposible el uso de métodos estadisticos 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. caracter mercantilista

2. costo

3. tiempo

4. subjetividad.
Esto ultimo que dice Canalizo es cierto en lo que respecta a los Centros de
Evaluacion, se han comercializado por ser algo novedoso, se considera junto con
el Perfil Computarizado, el Sistema de Evaluacion de Efectividad Map como los
instrumentos MAas 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 estandarizacion ailguna en México, esto es para los
instrumentos mencionados.
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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 capitulo 4, asi
también no hay citas dentro del texto que nos puedan llevar a las fuentes de
informacién.

3.9 Factores Sociodemograficos y su Relacién con Habilidades de
Comunicacién Organizacional en Alumnos de Posgrado con el
Método de Assessment Center, Uribe (1996).

Y por dltimo tenemos la tesis de maestria de Felipe Uribe Prado, realizada en la
Divisién de Estudios de Posgrado de la Facultad de Contaduria y Administracién
perteneciente a la UNAM. Dicha tesis fue realizada para obtener el grado de
Maestro en Administracion de Organizaciones.

Antes de comenzar con la descripcion del trabajo de Uribe hay que decir que es
dificil poder resumirio o extraer la informacion mas relevante, debido a que la
informacién integrada en la investigacidn es importante y actual, basada en una
bibliografia bastante extensa y completa.

En la introduccién que hace Uribe en su investigacidon, comienza hablando de la
Teoria Organizacional con el siguiente parrafo.

La Teoria organizacional ha tenido una influencia diversa por diferentes campos
del conocimiento, tales como: la economia, la sociologia. la ingenieria, el derecho,
la administracion, la filosofia y ia psicologia entre otros.

Por su parte la psicologia es uno de los campos de la ciencia que mas a aportado
a la Teoria Organizacional, especificamente ia Psicologia Social Organizacional,
donde segun Kast y Rosenzweig 1988 (citado en Uribe 1996) esta conformado
por un grupo de experntos practicos y académicos especializados y generales.

Y para completar el marco en el que se encierra su investigacién habla de los
Centros de Evaluacion diciendo que “una de tas tecnologias creadas por la
psicologia con caracteristicas metodoldgicas de confiabilidad, validez vy
estandarizacion es el método de "Assessment Center”, e! cual redne la posibilidad
de medicion controlada mediante diversas técnicas, contando entre elias la de Ia
observacion”.

Posterior a ta introduccidn dedica el 1er capitulo a una argumentacion referente
a la teoria de la organizacion como ciencia y la aportacién histérica y par lo tanto
valiosa por parte de las ciencias del comportamiento. en especial, por parte de la
psicologia.

Inicia diciendo que la Teoria organizacional es una ciencia que tiene como fin
obtener una explicacion comprensiva de la organizacién como objeto de estudio,
Ortega 1993 (citado en Uribe ,1996).
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Entendiendo por organizacion a toda tendencia humana de agruparse y cooperar
en relaciones interdependientes, incluyendo grupos sociales e institucionales.
Dominguez y Casas citados por Uribe, comentan, que el desarrollo de la
psicosociologia ha sido paralelo a la evolucion del mundo industrial (1o técnico),
donde progresivamente se fueron introduciendo necesidades cada vez mas
complejas desde un punto de vista organzacional. que exigian nuevos modos de
organizar y controlar el trabajo y su desempeno.

Después de revisar el andlisis de la teoria de la organizacion de Solis (citado en
Urie, 1996) el cual divide en dos grandes enfoque de principios de siglo:

Enfoque Clasico

Enfoque Humanista
Y senala cuatro grandes enfoque para la segunda mitad de este siglo:

El estructuralista

Del comportamiento

Enfoque Sistéemico

Enfoque Contingencial
Concluye que el desarrollo histdrico de la sociedad y sus organizaciones, ha sido
estudiado por medio de la Teoria de la Organizacién, la cual puede dividirse en el
desarrollo de lo técnico y lo psico-social, ademas se ha visto permeada por
diferentes enfoques o paradigmas. Sin embargo sus resultados no siempre
funcionan de igual manera en todo el mundo, ya que las diferencias culturales,
econdmicas y regionales son determinantes.
Pero, en el campo de la Teoria de la Organizacién, puede ser que la transferencia
de tecnologia fracase por una copia mecanica, utilitarista y pragmatica, pero
también seria un fracaso desechar tecnologia cientifica por su mala aplicacidn.
Lo anterior da pie a Uribe para citar a Gémez, R.J.(1993)con lo 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 si misma, pues no puede demostrarse ni como
falsa ni como verdadera, y precisamente la caracteristica fundamental de ia
ciencia es su capacidad para plantear explicaciones de los fendmenos en estudio
de manera corroborable, ésto es: cualquier enunciado cientifico, ley, teoria o
hipdtesis 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 los enunciados que de ahi provienen no pueden
verificarse objetivamente en su valor de verdad. Este criterio de verificabilidad es
otra de las caracteristicas de |a ciencia.

Uribe posteriormente habla de las ciencias del comportamiento en las
organizaciones enunciando que la aportacion de las ciencias del comportamiento
a lo fargo de la historia de la Teoria Organizacional ha sido rica y productiva,
recordando a Eiton Mayo y sus estudios de Hawthorne con sus experimentos de
satisfaccién y productividad, los trabajos sobre motivacion y personalidad de
Abraham Maslow, el concepto de sistema social de Chester Barnard, Doublas
Mcgregor y su tesis de la administracion de la democracia participativa, Argyris y
su propuesta de qQue las organizaciones tienen la necesidad de proporcionar
relaciones auténticas a sus miembros, Likert y su concepto de relaciones de
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interaccién-influencia o ios estudios de Wendelly Cecil en el campo del desarrollo
organizacional, entre otros.

Y para finalizar éste capitulo Uribe nos habla del desarrolio de la psicologia.

Pasando posteriormente al! capitulo 2 el cual justifica diciendo que en las
organizaciones ha sido notoria la participacion de la psicologia mediante la
aplicacion de “test” psicométricos en selecciéon de personal. diagnostico
penitenciario, en desarrollc de recursos humanos y evaluacidon en general
Mdltiples técnicas han sido desarrolladas para diversos fines, sin embargo el
comun denominador de todas ellas es “la medicién”, su valor radica en sus
principios de investigacién y control experimental dando a la psicologia y a la
ciencia en general un tema amplio, delicado y metodolégicamente digno de
tomarse en cuenta. Dicho capitulo o dedica a la medicidon y conducta en
psicologia. Para lo que cita la definicién de Nunnally 1970 la cual dice que la
medicion consiste en un conjunto de normas para asignar ndmeros a los objetos
de modo tal que estos numercs representen cantidades de atributos

Y para referirse a la medicion en psicologia organizacional cita a Arias 1985, el
cual dice que en relacion a la evaluacidon de personal en las organizaciones, que
cada ser humano tiene un conjunto de peculiaridades que es necesario descubrir
a fin de darles una mejor canalizaciéon, ya que la adecuacion entre cada ser
humano y sus habilidades e intereses, con su trabajo, propicia no sdlo una mayor
satisfaccidn para esa persona sino incrermenta la productividad, con las secuelas
positivas para toda la sociedad. Sin dejar de reconocer las diferencias entre
hombres y maquinas.

Afadiendo que 1a evaluacion de las habilidades y los atributos de las personas es
fundamental para la seleccién y colocacién det personal, para la capacitacion y el
desarrollo, para el establecimiento de planes de carrera y vida , sucesivamente. Y
que esta afirmacion toma mayor vigencia dado que el valor intelectual se vuelve
relevante ante la sustitucién de las maquinas por el trabajo muscular.

Arias (1995), en Uribe recomienda que ante ia medicidon y su importancia en las

oganizaciones es necesario, por o menos considerar los siguientes puntos:

1. El propsésito del disefio del instrumento de medicion, que pueden ser clinicos, educativos,
laborates, ctc.

2. La edad dol test, que se refiore a la antigliedad y por lo tante al uso de un instrumento de

mediciéon. Por ejemplo en México, aun se utlizan prucbas generadas durante la segunda
guerra mundial,

os derechos legitimos de usc, que implica desde una mala traduccion hasta el plagio
intelectual que involucra problemas legales.
4, Adaptacion a México, que

implica tres pasos
confiabilidad y ia validez.

tundamentales, la estandarizacion. la
Lo referente a ta reputacion profesional del responsable del disefio o de la difusidn del test,
donde s¢ debe valorar el respaldo académico-cientifico det instrumento, basado al menos
en: Ia formacidn profesional de Psicologia dei Trabajo de! autor. los estudios de posgrado

que sustenten el trabajo. la experiencia en el area de recursos humanaos que e permita al
autor ser sensible al campo, ia p

resantacion de trabajos sobre el instrumento en congresos
internacionales, as{ como ia publi 4n de inv: iones sobre el instrumento en revistas
especializadas.
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Comeo parte del capitulo Uribe habla de ia precision de la medicidn, definiendo la
la escala nominal, escalas ordinales, escala de intervalos, escala de proporciones
y cita que algunas ventajas de las medidas estandarizadas son:

+ La objetividad

= lLa cuantificacion

+ La comunicacion

* La economia

Complementa lo anterior con ia utilidad cientifica de las medidas psicologicas, las
cuales tienen como caracteristicas la confiabilidad y validez, sobre la primera cita
a Kerlinger(1988) quién dice que algunos sindnimos de confiabilidad son:
seguridad, consistencia, predictibilidad, exactitud. Y scbre la validez nos dice que
un instrumento de medicidn puede ser altamente confiable y, sin embarge no ser
una medida valida de cosa alguna. Una fase de importancia esencia! en el
establecimiento de un instruento de medicion consiste en averiguar si éste es Util
para algun propdsito o no lo es. Esta fase se conoce generalmente como la
determinacion de la validez de un instrumento.

Todo lo anterior lleva a Uribe a resumir que la Psicologia es una ciencia que al
igual que otras se ha preocupado de la medicidn. Y para cumplir con el adjetivo
de ciencia y medir el comportamiento humano en cualquiera de sus ambitos,
requiere de reglas. normas y herramientas metodolégicas que debe respetar
fundamentalmente bajo principios éticos.

£n el capitulo 3, el autor presenta algunas técnicas desarrolladas pcr las ciencias
sociales y en especial por la psicologia, ilas cuales son utilizadas para la
evaluacién o medicidén organizacional. Para lo cual inicia citando a Pichot 1986, el
cual dice que histdéricamente los primeros tests se habian construido como
métodos de investigacion en psicologia diferencial. Pero desde sus primeros
balbuceos el método tenia a la vista aplicaciones practicas. Pero. si bien los tests
mentales tienen un papel preponderante en todos los dominios de la psicologia
aplicada, no se debe minimizar su participacion en el desarrollo de la psicologia
tedrica.

Posteriormente proporciona la clasificacion que hace Forns, Buira y Domeénech
en 1980, segun el objetivo de la medida y otras caracteristicas.
i.- Testst de Rendimiento

a) Test de Informacidon Generat

b} Test de Instruccion

n.- Tests de Desarrollo, Escalas o Tests Genéricos

.- Tests de Aptitudes Psicologicas
Dentro de los cuales pordrian clasificarse:
a)Tests de inteligencia o de aptitudes cognoscitivas
b)Tests do aptitudes especificas (sensomotoras, de aptitud especial, mecéanica,
numérica, perceptiva, de memoria de atencién, ..etc.)
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V.- Tests de Aptitudes, de Personalidad. de Intereses
Liamado también tests de “actuacién tipica™. pretenden sondear aspectos
conductuales como la sociabilidad, el temperamento, los valores, ias
referencias, la adaptacidn, los sentimientos intimos,..etc)

V.- Pruebas Proyectivas de Personatidad.
La caracteristica esencial de este tipo de pruebas es que el estimulo que pretende
desencadenar la respuesta esta muy poco estructurado, de modo que cada sujeto,
segin su forma de ser, va a darle un sentido y una estructuracion propia.

Otra de las clasificaciones proporcionadas por Forns, Buira y Doménech, citados
en Uribe, es segun el tipo de respuesta:

B Tests Obetivos
. Tests Subjetivos
n. Tests Proyectivos -

Clasificacion, segun el procedimiento utilizado es:
f- Colectivos

".- individuatles

.- Semi-colectivos

Ciasificacion de acuerdo al material utilizado
L- Manipulativos

H.- Lapiz y papel

n.- Computadora

iv.- Sistemas interactivos {(multimedia).

Seguidamente Uribe nos proporciona informacidon sobre el empleo de los
cuestionarios, de lo cual extraimos lo siguiente:
Feverge 1983, dice que en la practia se utilizan cuestionarios estandar
comercializados o bien cada cual construye el instrumento tras analisis de
problemas planteados, por lo gue podemos tener

a)Los inventarios

byCuestionarios a medida

Mas tarde el autor habla de la sociometria y al respecto cita a Bastin 1965 el cual
dice que se justifica el interés que tiene el psicologo por un instrumento que
pueda proporcionar informacidn acerca de la vida intima de los grupos, asi como
de la posicion social y el papel de cada individuo dentro de un grupo.

Lo que da pie al tests sociométrico, el cual no constituye solo un instrumento de
diagndstico individual; sino también en el estudio de relaciones interpersonales
puede ser igualmente fructifero. En los casos en que el criterio de elecciéon y
rechazo tiene una tonalidad mas o menos afeciva, no resulta dificil determinar las
elecciones reciprocas (relaciones de afinidad: simpatia, amistad, etc) los rechazos
reciprocos (relaciones conflictuales: rivalidad, odio, etc.) y las “relaciones de
inferencia”. El conjunto de las elecciones reciprocas contituye la trama de la
estructura sociométrica de! grupo y, cuando todos se encuentran representados
en un sociograma colectivo, aparecen las redes de comunicacidn, o sea, las vias
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por las que pasan todos los fendmenos psicosociales que tienen al grupo como
marco.

Después de éste punto Uribe habla de aigo muy importante que es la observacion
del comportamiento, en donde cita a Kerlinger1988, quien dice que la
observacién cotidiana de la mayoria de la gente es insatisfactoria para la ciencia.
Los cientificos sociales también deben observar el comportamiento humano, pero
estan insatisfechos con las observaciones no controladas. Buscan observaciones
confiables y objetivas a partir de las cuales puedan hacer inferencias vdlidas.
Tratan a la observacion del comportamiento como parte de un procedimiento de
medicién : asignan valores numeéricos a objetos, en este caso actos humanos del
comportamiento © secuencias de actos, de acuerdo con reglas. Seguin el autor, la
observacién 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 estan haciendo juicios, entonces el observador, como
estimulo influyente, queda casi nulificado.

Otro punto de la observacién 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 observacion del comportamiento parece ser la
validez de constructo. Si las variables que estan siendo medidas por un
procedimiento de observacidn se ubican en un marco tedrico, entonces deben
existir ciertas relaciones. La confiabilidad de los sistemas de observacion es un
asunto muy sencillo, aunque de ninguna manera facil.

Tal vez la via mas segura consista en usar diferentes métodos para evaluar la
confiabilidad como se haria con cualesquiera de las medidas usadas en ia
investigacion del comportamiento: el acuerdo entre los oObservadores, la
confiabilidad de 1a replicacién y la aproximacion del analisis de varianza.

Por lo que es importante, definir de manera precisa y sin ambigledad lo que se
vaya a observar. Esto significa que se debe proporcionar al observador alguna
forma de definicion operacional de la variable que esta siendo medida; es preciso
definir la variable desde un punto de vista del comportamisnto.

Y el dltimo método del que habla Uribe es la entrevista la cual define citando a
Bahena 1987, quién la define y explica asi:

Como una conversacién con un proposito y el proposito se da en funcidon del tema
que se investiga. Existe en ella la transaccion del dar y obtener informacién, un
proceso de pregunta-respuesta, pregunta-respuesta hasta Hegar a la obtencidn de
lo que se desea.

De toda la informacion expuesta por Uribe en el capitulo tres concluye que la
Teoria organizacional por medio de Ila Psicologia puede proporcionar
explicaciones cientificas sobre los acontecimientos en relacién al comportamiento
humanao. Para alcanzar dichas explicaciones, ia Psicologia cuenta con
herramientas tedricas y aplicadas que con metodologias estandarizadas y
controladas pueden alcanzar un grado de precision cientifica en términos de
confiabilidad y validez, es decir a partir de la medicion.




Este concepto de medicidn puede tener diferentes usos en ciencia, de los cuales
el mas importante en psicologia es cuando se e da el valor de evaluacidn, para
tal efecto existen algunos métodos impotantes como los tests, los cuestionarios, la
sociometria, la observacion y la entrevista, entre otros.

En las organizaciones Ja aplicacion de este tipo de herramientas es inclusive un
requisito para ingresar (seleccion de personal), ascender (evaluaciones de
desarrollo), de diagndstico (clima laboral), para obtener informacion (ajuste), para
salir (entrevista de salida), de capacitacidon (en deteccién de necesidades), ante
enfermedades (diagndstico clinico terapéutico), ante la determinacién legal de
imputabilidad (diagndstico criminalistico), para evaluar rendimiento (examenes

escolares), entre otros.

En el capitulo 4 el autor reporta los resuitados obtenidos de una investigacidn de
libros y revistas nacionales e internacionales relacionados con la metodologia de
los Centros de Evaluacién. Asi también proporciona una visién de lo que es un
Centro de Evaluacidn, procedimiento y caracteristicas.

Dentro de las investigaciones que cita sobre Centros de Evaluacidn podemos
encontrar por lo menos 30 , como por ejemplo: Reclutamiento y Seleccion en los
Paises Bajos de Altink, Roe and Greuter 1991; Monografia del Jorunal of Applied
Psichology, Meta-Analysis de la validez de Assessment Center de Gaubler,
Rosenthal, Thornton il and Benstson 1987. 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 Atiantic University, Numero de Dimensiones en un Assessment Center
como Determinante de la Exactitud del Evaluador de Gaugler and Thornton N
1989, de la Rice University and Colorado State University; entre muchas otras.®

En el siguiente capitulo Uribe proporciona un marco tedrico de lo que es ia
comunicacién y su forma de estudio .

Uribe en 1995, dentro del ambito organizacional al! realizar una encuesta para
conocer las habilidades mas importantes segdn la opinién de directivos,
supervisores y consuitores de una emprea de la industria quimica encontré que la
habilidad de comunicacidn era considerada como la mas importante entre otras
por los tres grupo.

Después de revisar algunas definiciones sobre comunicacién Uribe retoma dos
conceptos fundamentales para su investigacion:

1.- Es una interaccidn social que representa cultura.

2.-Es un proceso dinamico que permite conocer variables para explicar cambios.

Partiendo de estos conceptos construye una definicion:

“Comunicacidn es un proceso dinamico de interaccidon social que representa
aspectos cuiturales, permitiendo conocer variables y reacciones para conocer

cambios”. (pag 105)

. . i N : .
A los interesados en llevar a cabo un Centro de Evaluacidn, sc les reconucnda revisar Jos titulos de las
i igaciones, proporcionadas en Uribe (1996)
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El autor para su investigacion considera que la teoria crganizacional debe ser
vista como ciencia y que una forma de explicarla puede ser a partir de las ciencias
del comportamiento mediante la investigacion 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 caracteristicas si pueden llevarse al modelc
interactivo, por ejemplo: el lenguaje se encontrd en la ifluencia de la clase social
sobre el mecanismo de expresién, Berntein 1979; Por su parte Jensen en 1967
demostréd la influencia de la clase socia! sobre los mecanismos de mediacién
sintactica: Brown y Gilman en 1960 encontraron una utilizacion diferencial de
pronombres que reflejan relaciones sociales en variables como grupo nacional,
clase social, situacion, valores, etc.; Van Hoff en 1972 encontrd diferencias
comparativas en aspectos filogenéticos en la risa y la sonrisa; Hall en 1970
senala que los latinos interactuan en distancias mas pequeras que los
norteamericanos; Little en 1960 enconird relacidén entre el grado de amistad y l1a
intimidad de la relacion con la distancia; Efron en 1970 encontré en diversos
estudios la existencia de codigos diferenciales, a nivel Kinésico, en funcidén de
variables sociales como grupo cultural, nacionalidad, clase social, rol, factores de
personalidad y el contexto; Exiine en 1971 (los autores antes mencionados estan
citados en Uribe 1996), encontrd en relacidon a la mirada diferencia en cuanto a!
sexo del emisor y el receptor manifestados en términos paralinglisticos.
Posteriormente cita varios estudios y concluye que la investigacion de la
comunicacioén puede darse en diferentes situaciones, desde el analisis fino de {a
percepcion y sus diferencias individuales, hasta ia comparacién y su vinculacién a
nive! organizacional con factores como la satisfaccidn, el poder y las diferencias
culturales.
Seguidamente nos proporciona las formas de comunicacion citando a Blake y
Haroldsen, y en lo que se refiere a la comunicaciéon verbal retoma a Salazar:

1.-Comunicacion intrapersonal

2_-Comunicacidn interpersonal

3.-Comunicacion organizacional

4.-El rumor

5.-.Comunicacién intermedia

6.-Comunicaciéon de Masas

7.-Medios masivos

8.-Telecomunicacion

9.-Comunicaciéon no verbal

10.-Comunicacién politica

11.-Comunicacidn verbal
Y aclara que se puede ubicar a su investigacién bajo un analisis de Ia
comunicacién organizacional considerando la comunicacién verbal y no verbal.

Comunicacién no verbal
La divisién de las senales no verbales se ha realizado en tres grandes categorias:
1.- La proxémica
2.- La kinésica
Gesto: gestos emblematicos o emblemas
gestos ilustrativos o ilustradores
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gestos que expresan estados emotivos
gestos reguladores de la interaccion
gestas de adaptacion o adaptadores

Postura carporal
La mirada: mirada de negocios
mirada social
mirada intima
mirada de reojo
bloqueo visuai
mirada desde artiba

Uribe cita a Musitu(1993) quién anatiza las funciones de la mirada:

a)lLa mirada como reguladora del acto comunicativo

b)La mirada como fuente de informacion

c)La mirada como expresidn de emociones

d)La mirada como compimento de la comunicacidon no verbal

e)lLa mirada como comunicadora de la naturateza de la relacion interpersonal.
La sonrisa: sonrisa sencilla

sonrisa sencilla de alta intensidad

sonrisa superior

sonrisa superior de atta itensidad

sonrisa amplia

sonrisa ansiosa

sonrisa falsa.

3.-La paralingaistica
La comunicacion verbal
Uribe para éste punto cita a Rangel 1992, quien dice que el as un p o de ir
de Informacion, a través de la comunicacidn oral, en una relacidn cara a cara entre dos personas,
donde el éxito se puede deber a dos factores: el externo (ruido, espacio o lugar), el interno

{emaciones, tensiones o problemas) tanto en el emisor como en el receptor. Para alcanzar esto se
deben considerar las siguientes condiciones:

a)Disposicién a cambiar
b)Cédigo comun

c)Marco de referencia reciproco
d)interés mutuo

e)Respuesta o retroalimentacién
f) Libernad de expresion
g)Repeticidn y formulacidn

Sucesivamente habla de los problemas con interferencias con el emisor, segun
Rangel 1992.
Problemas con interferencias con el emisor:

1.-Emolividad excesiva o limitada

2.-Sincronizacién det tlempo

3.-El emisor exiraviado

4.-La velocidad de! mensaje
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Problemas con interferencias en el receptor
1.-Actitudes contrarias
2.-Establecer conjeturas
3.-Suspicacia o {alta de aceptacion

Como parte final de la comunicacién oral cita el Manual de criterios de Medicién
de ia Cia. Quaker Oat, utilizado para sus cursos de planificacion y desarrollo de
carrera, el cual define a ta comunicacion oral de la siguiente manera: “"Habilidad

para presentar ideas e informacién oralmente, de manera concisa y efectiva®, en
la medida en que la persona:

-Presenta sus ideas en forma iogica y organizada
-Usa términos apropiados, es clara, sencilla y concisa
-Se marntiene en calma y con confianza en sl mismao.

{(Uribe midié fa comunicacion verbal en términos de discusion en grupo., citando la
definicion de Monroe y Enhinger en Rangel 1992, en donde definen a la discusién
como "el procesoc relativamente sistematizado, mediante el cual un grupo de
personas intercambia y evalia ideas e informacién con el propodsito de entender
un asunto o resolver un problema, en una atmodsfera esencialmente cooperativa”).

Otra forma de comunicacidn de la que habla Uribe es la comunicacion escrita y al
respecto nos dice que para la comprension de un texto en una situacién
organizacional las bases minimas a conocer son las relacionadas a las de la
composicién, y cita a Gonzalez 1980, quien dice que para redactar es necesario
conocer las distintas manera de como pueden relacionarse las palabras para
integrar los parrafos de una composicidn, y las cualidades de ésta para trasmitir
ideas y sentimientos con la mayor precision posible.

De igual forma cita a Gonzalez 1980 , quien proporciona los puntos que hay que
tener

en cuenta para desarrollar un parrafo, los cuales se enuncian a
continuacion:

1.-Los detalles pictoricos

2.-El orden cronaldgico de los acontecimientos
3.-L.os ejemplos

4.-Las definiciones

5.-L.a enumeracion

6.-Las razones

7.-La retacion causal

8.-La comparacion y 1a analogia

Gonzalez a su vez nos dice que ia composicion es el conjunto de parrafos
relacionados conforme a un método. ya sea inductivo o deductivo, 0 ambos, da
origen a la composicion. Sus cualidades esenciales son:

a)Unidad

b)La coherencia

¢)El éntasis

d}El estito

Dentro del capitulo 6 Uribe nos describe la metodologia que se siguid para su
investigacion.
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Y nos dice que existen diversas ciencias, formas y metodologias para abordar el
fendmenao de la comunicacion, empero es en el campo de las ciencias del
comportamiento donde encontramos aproximaciones propias al estudio de la
comunicacion organizacional. Siendo tres las grandes alternativas que ias
ciencias del comportamiento ofrecen al estudio de la comunicacién: el
comportamiento como disposicién individual, el comportamiento como funcion del
ambiente y el compertamiento como una postura interactiva.

Ahora bien la investigaciéon realizada, es considerada por Uribe como un estudio
exploratorio, no experimental o ex-post-facto debido a que es una indagacién
empirica y sistematica 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
sociodemograficos que soélo fueron medidos y no manipulados por lo que son de
tipo atributivos. Los factores se obtuvieron por medio de un cuestionario
sociodemografico que abarca el 4rea personal, familiar, académica, laboral, otras
actividades y autopercepcion de comunicacion.

Tomd como variable dependiente a la calificacion que se asignd a cada sujeto
evaluado con el Assessmente Center y que representd el grado de habilidad de
comunicacién organizacional. Siendo de tipo atributivo y continuo ya que tomaron
un conjunto ordenado de valores dentro de cierto rango.

La muestra estuvo constituida por 46 sujetos, 23 mujeres y 23 hombres,
obteniéndo un muestreoc no probabilistico accidental. La poblacién de la muestra
fue de estudiantes activos de la Maestria en Administracion de Organizaciones de
la Division de Estudios de Posgrado de l1a Facultad de Contaduria y
Administracion de la Universidad Nacional Auténoma de México.

El procedimiento se realizd en 4 etapas las cuales describe a detalle. pero

primeramente !as presenta en un cuadro en forma breve, dicho cuadro se
reproduce a continuacion.

ETAPAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS

1.-Andlisis y descripcion de  dimensiones En base a una investigacidon ledrica se
definieron § dimensiones de comunicacion
para ser evaluadas con el método de
assessment center, obteniendose un manual
con las definiciones de tas dimensiones.

2.-Elaboracién de un ejercicio para medis
habilidades de comunicacion organizacionat
verbatl y no verbal.

Se llevd a cabo un andlisis de diterentes
dinamicas de grupo conformmandose una
denominada comité de compensaciones. Este
ejercicio  fue piloteado con alumnos de
ticenclatura de la facultad de Psicologia de {a




3.-M pr

de nment center,
capacitacion y control de variables.

Se llevé a cabo la planeacion de los modelos
de Assessment Center a ulilizarse para
conocer e} nimero de sujetos, el numero de
evaluadores, el numero de dimensionos y
ejarcicios. Se planed el controt de algunas
variables durante los procesos para
homogeneizar los procesos de evatuacion
como sugieren algunos autores vy segun el
TASK Force 1879,

- Evaluacion

Previc a la evaluaciéon se apliceé et
cuestionario sociodemogratico. Se llevd a
cabo ia aplicacién y utilizacién de lo planeado
y preparado para las evaluaciones.

Al finalizar estas cuatro etapas, se procedio al analisis estadistico de los resultados y a su
interpretacion.
Cuadro tormado de Uribe 1996, Tesis de Mestria en Administracion de Organizaciones
UNAM,

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

DIMENSION

DEFINICION CONCEPTUAL

- Comunicacion Verbal

Aportar ideas, expresar opiniones y escuchar
a los demas durante el proceso de discusion.

- Movimientos y Gesticulacion

Utilizacién de gestos, moavimientos de
cercania o alejamiento con respecto a los
otros participantes asi como posturas durante

el proceso de discusion.

- Mirada

Utilizacidn de miradas de interés, de bloquea
© rechazo en relacion a los demas durante el
proceso de discusidn.

- Paralinguiistica

Calidad de voz basada en ¢l tona, volumen y
mmo en la adaptacién a la conversacién
durante el proceso de discusion,

5.

- Comunicacion Escrita

Analisis de la unidad, coherencia, énfasis,

estilo vy sintaxis de un texto escrito,

Tomado de Uribe (1996).

t as calificaciones correspondientes a las diferentes habilidades de comunicacion,
estuvieron en una escala de 0 a 5, siendo O la “no” observacion de la dimensidn,
1 ia mas "baja” calificacion de la dimensién y 5 la mas alta,

Para medir las habilidades de comunicacion organizacién de tipeo verbal y no
verbal, se elaboro un ejercicio vivencial, denominado Comité de Compensaciones.
Dicho comité consiste en reunir a diferentes representantes de una organizacién,
donde la decisidon final o el acuerdo al! que se llegue después de someter un

problema determinado a consenso sera también

resultado del grado de

comunicacién organizacionatl durante el praceso.

Para la etapa 3 y 4 es necesario aclarar que se realizaron 8 evaluaciones de
assessment center, 6 fueron con un modelo de Bx3x5x2 (6 sujetos, 3 evaluadores,
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S dimensiones y 2 ejercicios), las otras 2 evaluaciones fueron bajo un modelo de
5x3x5x2 (5 sujetos, 3 evaluadores, 5 dimensiones, 2 ejercicios). Para esta
investigacién Uribe participd como administrador.

Para poder entender la etapa 3 y 4 es necesario decir que el proceso de
evaluacién como el métedo de assessment center se lievo a cabo durante et

ejercicio de comunicacién, utiliziandose como marco de referencia para calificar
las habilidades de comunicacién, los criterios establecidos. En esta etapa se
utilizé, el método de observacidén por parte de los observadores. Cada evaluador
otorgé una calificacién en la escala de 0 a 5 a cada sujeto observado. Cada sujeto
recibid 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 tase A,
cada evaluador expuso sus razones para haber asignado una calificacién al
observador que calificd a su mismo evaluador en los otros 25 minutos. Otorgando
una calificacion 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
calificacidon a cada dimensién y una calificaciédn final. Hubo oportunidad de discutir
los tres diferentes puntos de vista para cada uno de lo0s seis sujetos evaluados y
estas calificaciones son las que se consideraron definitivas.

LLos datos obtenidos se analizaron en el paquete estadistico SPSS, utilizando
analisis de varianza con las pruebas “t” de student y “One-Way ANOVA" asi como

andlisis de correlacién de Pearson para conocer el grado de asociacidon entre
algunas variables.

Por otro 1ado la investigacion realizada por Uribe 1996 cumple con los "Standards
and Ethical Considerations for Assessment Center Operations™ publicados en el
Task Force de 1979 segun More y Unsinger en 1987 (el cual se anexa en éste
trabajo)

Uribe considera que la evaluacidn por su control do variables desde un punto de
vista metodolégico permite asegurar que tenemos un Assessment Center con
caracteristicas estandarizadas para la evawacion de alumnos de posgrado en
México.

Las conclusiones a las que llega Uribe, son muy interesantes, por lo que se
transcriben algunas.

La teoria organizacional es una ciencia que tiene como fin el obtener una
explicacidn comprensiva de la organizaciéon como objeto de estudio. El desarroillo
histérico de la teoria 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 1tedrico y
metodoldgico proporcionado por diferentes areas de la ciencia funcionan de
manera distinta de acuerdo a las diferencias culturales, econdmicas y regionales.




En las ciencias del comportamiento la psicologia ha tenido una participacion
paralela e importante mediante la psicologia social organizacional principaimente.
La tecnologia desarroliada en la psicologia como la medicidn de la conducta, ha
sido tema de debate y controversia, sin embargo su aplicacién a las areas de
administracién de recursos humanos, especificamente en seleccién de personal,
capacitacidén, evaluacion, desarrollo, etc. es tal vez uno de los elementos mas
importantes con los que cuentan las organizaciones para la administracién de
personal.

Se ha desarrollado por la ciencia y la psicologia criterios de medicién como la
confiabilidad, la validez y e! control de variables con fines de aplicacién e
investigacién organizacional. De esta manera se han logrado construir los “test”
psicolégicos, las pruebas proyectivas, los cuestionarios, métodos como la
sociometria, la observacién y el assessment center entre otros.

Es el Assessment Center una tecnologia de las ciencias del comportamiento
desarrollada en el extranjero desde hace mas de 50 afos y con aplicacion
practica y de investigacidon organizacional. En México ha tenido aplicacién
practica con limitaciones metodolégicas y nula investigacidn en las
organizaciones.

Se trata de un método que debe reunir criterios de medicién, al igual gque
antecedentes de investigacion obtenidos de! extranjero, buscando no el trastado
mecdanico de un método del exterior, sine el conocimiento, adecuacién y uso de
una metodologia que por sus caracteristicas de medicion se presta para la
investigacidn en uno de los temas universalmente conocidos como distintivo de la
especie humana ante cualquier otro ser vivo: * la comunicacion™.

La “comunicacion es un proceso dinamico de interaccidon social que representa
aspectos culturales, permitiendo conocer variables y reacciones para conocer
cambios”. Partiendo de esta definicidn la relacién que pueda existir con factores
como los socicdemograficos en la interaccién social permite explicar cambios en
variables especificas como la comunicacion.

En el campo del comporntamiento arganizacional existen tres formas de expiicar el
fenédmeno de ta comunicacion: 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 investigacion logrdé una
pesquisa que reune las condiciones metodoldgicas necesarias para una
investigacion, tales como confiabilidad en los resultados obtenidos (coeficiente de
Cronbach de .80). validez de contenido (soporte tedrico y critica interjueces),
validez de constructo (al encontrar relaciones predichas por el marco tedrico),
ademas el contro! de algunas variables: como el sexo de los evaluadores, el
nidmero de dimensiones y especificidad situacional como lo sugieren algunos
antecedentes de investigacién y el apego a las normas dictadas por los
"Standards and Ethical Considerations for Assessment Center Operations”
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publicados en el Task Force de 1979 segin More y Unsinger en 1887, lo que
permite decir con toda seguridad que se cuenta con el primer Assessment Center
estandarizado que fue disefado en México para estudiantes de posgrado de una
universidad.

Esta ditima tesis, sin duda reune todos los elementos para consideraria valida y
confiable, debido a que hay elementos que otras muchas investigaciones
dejaban

fuera de contro! y finalmente proponian que se tuvieran en cuenta e! manejo de
éstas sabiendo que era necesario su control para la confiabilidad y validez de 1a
misma investigacion, sin embargo es hasta ahora cuando se logra. Otro punto a
favor de este trabajo y tal vez el mas importante para un buen resultado y en el
cual se sustenta esta investigacion es sin duda la revisién bibliogratica tan
extensa y completa que se llevé a cabo para la investigacion, se sugiere revisar
detatladamente todeo el contenido de la tesis de maestria de Uribe 1996, ta cual
tiene informacién rmuy util para la aplicacién de un Centro de Evaluacién
manejando 1a confiabilidad y {a validez del mismo.




CAPITULO IV

OTRAS FUENTES DE INFORMACION SOBRE
CENTROS DE EVALUACION

Otras fuentes de informacidn que se encontrardn, en la investigacion documental
roferente a los Centros de Evaluacion, fue la proporcionada por libros, revistas,
congresos nacionales e iberoamericanos de los ultimos anos.

En lo que concierne a los libros algunos dedican capitulos enteros al tema y otros
mas simplemente lo mencionan brevemente como una técnica o método para la
seleccién de personal, dicha informacidén se recopild en algunas de las
Universidades mas reconocidas en nuestro pais.

9.1 Libros
A continuacion se presenta lo mas importante de |la traduccion de éstos.
4.1.1 Niehaus y Price(1990)

Niehaus y Price (1990) en el libro titulado Human Resource Strategies for
Crganizations in Transition, citan a Price, Lupton y Hernry con la descripcién de la
seleccion de personal de empleados adecuados para una cultura corporativa en
la empresa Diamond Star Motors, siendo esta la principal compania que
pertenece a Motores Chrysler.

€l corporativo y la compania de motores mitsubishi fue creada para usar el estilo
de direccidn japonés en la produccién, lo que significaria que los empleados
romperian con la forma tradicional americana de trabajo y el trabajo especializado
adoptaria un espiritu de trabajo en equipo y comprometeria grandemente a la
compania.

Lo que representaria para Diamond Star Motors un cambio para aceptar que
desarrollarian al maximo su relacién armoniosa entre sus compaferos de trabajo,
gerentes y subsecuentemente se necesitaria mas eficiencia en los puestos.

lLos candidatos solicitantes fueron seleccionados por el departamente de
seguridad de lllinois. Para los solicitantes quienes conocian el criterio preliminar
para Diamond Star, el siguiente paso en el proceso de seleccion fue la aplicacién
de una bateria de aptitudes generales. Después de revisar la aplicacion de el test
de aptitudes, los seleccionados fueron invitados a participar en la seleccién del

PrtECLTAND DE PESICOLOGIA TESIS PROVESIONSEL HOUTEMSRE 1996 87



Centro de Evaluacidon de Diamond Star. Posteriormente fue necesario aplicar un
axamen fisico el cual incluia rutina de examenes para detectar alguna droga.

En lo que se refiere a los ejercicios del Centro de Evaluacién, tenemos que la
serie de ejercicios para los centros de evaluacidn fueron desarrollados para
seleccionar personal que trabajara en equipo, para habilidades interpersonales,
habilidad para la solucidn de problemas y habilidades de comunicacién oral.

Para evaluar las dimensiones antes mencionadas, se prosiguié a la elaboracion
de los ejercicios como in-basket, grupo de asamblea, grupo para la construccion
de proyectos y presentacion.

En el siguiente cuadro se presentan las dimensiones evaiuadas y los ejercicios
que se utilizaron.

DIMENSIONES TEST/EJERCICIOS
Experiencia Técnica Cuestionario técnico
Aritmética simple Bateria_de aptitudes generales
Lectura Bateria de aplitudes generales
Escritura Bateria de aptitudes generales
Destreza Baterla de aptitudes generales
Conocimientos de mecanica Prueba de comprensién mecanica Bennott
Concordancia con el estilo de trabajo japonés Cuestionario de supervisidn de estilo
Direccion Asambiea de grupo
Construccidn en grupo
Aptitudes interpersonales para el trabajo en Asamblea de grupo
uipo Construccion en grupo
Comunicacion Orat Asamblea de grupo
Constryccidén en grupo
Habilidad para la deteccién de ermores inspeccién
Liderazgo Asamblea de grupo
Construccion en grupo
Planeacion y organizacion Asambiea de grupo
Construcciéon en grupc
In-basket
Toma de decisiones tn-basket
Supervisidn Cuestionario de supervision
Disciplina Disciplina
Asesoria Asesoria
Tomado do Nkehaus J Rchard y Price F.Karl 1990, Human St tor O fons in Te _pog. 165

€l proceso que siguidé Diamon Star, estuvo constituido por 5 fases las cuales se
presentan a continuacion.
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PRIMERA SEGUNDA FASE | TERCERA FASE CUARTA QUINTA
FASE {pruebas FASE FASE
= examen escritas) (simulacion de
* revisién deta medico * prueba de trabajo) *» Entrevista
experiencia = prueba de aptitudes tinal por
de los drogas = condiciones « individual Diamond-Star
candidatos de trabajo = grupal Motors
* trabajo * cusstionario * Aceptacién o
realizado técnico rechazo
previamente * cuestionario
* bateria de de estilo de
aptitudes ejecucidn
enerales
Tomado da Nehaus J. Fichard y Brce F. Kasl, 1990 Human R Tor O n T pag 166.

Las conclusiones a las que llego Diamond Star, fueron que los Centros de
Evaluacién han sido usados por muchos anos para ayudar en la seleccién
gerencial y en la seleccién de empleados para supervision.

Ahora Diamond-Star Motors y muchas otras fabricas manufactureras automotrices
japonesas y estadounidenses estan confiando grandemente en ios Centros de
Evaluacién para proveer informacién usada en la seleccidn de empleados
frecuentemente.

Especificamente se puede decir gque los Centros de Evaluacidn permiten
seleccionar mediante |la observacion de los candidatos en el trabajo simulado
especificamente en el medio requerido y para evaluar en el caso de Diamond-
Star fue lo mas indicado debido a que se trataba de un medio ambiente en una
cultura nueva.

Es dificil demostrar que tan etfectivo fue el proceso de seleccién en Diamond-Star
Motors, debido a que no han sido validados los estudios realizados. Sin embargo
hay algunos indicadores que sugieren que el proceso es prospero, por ejemplo
Diamond-Star ha extendido el grupo de lideres evaluados para la promociédn
interna del proceso en los planes de la compania 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 estan seguros que constantemente
estan pensando en un carro singular, 1o cual se debe a que l!la gente
seleccionada sabe lo que tiene que hacer.

4.1.2 Cascio F. Wayne y Awad M. Elias (1981)

Cascio F. Wayne y Awad M. Etlias (1981). en su libro titulado Human Resources
Management, dedican el capitulo 10 a la seleccidén y al puesto. Y nos dicen que
las organizaciones estan examinando la eficiencia y calidad de la seleccién de
personat y mas especificamente los programas de empleo. En algunas
organizaciones el programa ha fallade debido a que éste no ha sido muy claro en
cuanto a la especificaciéon de la clase de persona requerida.
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Y aunado a esto las técnicas de seleccion se han estado escogiendo al azar o se
eligen las que en el momento dado estan en voga. Dejando fuera lo concerniente
a la validez y la confiabilidad de los instrumentos de seleccion, por lo que cada
programa era una sentencia al fracaso.

En otras organizaciones, !a seleccion de personal y el andlisis 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 organizacidones dei fracaso. Para ésto fue
necesario hechar mano de métodos, modelos y tecnologia sofisticada lo cual es
indispensable para mejorar efectivamente la seleccidn y los programas de
empleo, esto sirvid para incrementar el uso de estos modelos y métodos.

Por lo anterior los autores presentan en este capitulo métodos de seleccidn,
modelos y técnicas con la conviccidn de gque todos los gerentes de recursos
humanos estaran concientes de que es necesario mejorar la practica de la
seleccidn de personal.

Y nos dicen que hoy dia e! proceso de ssleccion es mas sofisticado, pero el
principio basico no ha cambiado. Algo muy importante en la seleccidn de personal
es el andlisis de puesto, el cual nos provee de ciertas caracteristicas
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 €jecucién del trabajo.

Dentro de las técnicas de seleccidén de personal tenemos

a) La decisidn basada en la teoria de la aproximacidon. Tradicionalmente la teoria de la
aproximacion dentro de la seleccidon de personal se aplicaba en los lugares donde se basaba la
seleccion en un porcentaje en cuanto a resultados. Dicha seleccidn se hacia sin considerar Jas
estrategias optimas de seleccidn, solo se dejaban llevar por el tipo da persona que les habia dado
resuftado en otros puestos.

b)Investigacion de diferencias individuales. Lo que s¢ conoce como analisis de puesto &l cual nos
dice que es lo que se va a evatuar

c)Test e Inventarios. Los test investigan el producto de la habilidad mental y {os requerimientos
tipicos para la ejecucion de la tarea. Los inventarios son instrumentos que proporcionan un reporte
en el cua!l detectan aspectos de personalidad como intereses, valores, motivaciones, actitudes y
temperamernto, generalmenta reportan actitudes, creencias y opiniones.

Los autores nos dicen que los requerimientos basicos de todos los métodos de evaluacidén, quo
son primeramente requeridos en la investigacion, son validacidn y corfiabilidad 1o quo es esencial
para todo tipo de investigacidn.

d)Instrumentos de prediccién. Es conveniente hablar de los instrumentos cientificos, basicos para
la seleccion de personal, los cuales se consideran instrumentos predictivos. Los que se usan mas
son los test de habilidades cognitivas, de ejecucién y situacionales.,

e}inventarios de personalidad e interés, La mejor clase de inventarios de porsonalidad son
objaetivos y proyectivos, oxploran las respuestas tipicas de una persona en diferentes situaciones
mediante la presentacién de un estimulo. Los inventarios de interés nos hablan de las preferencia
de los individuos por ejemplo los inventarios vocacionales.

f) Técnicas proyectivas. Al respectoc nos dicen que una revisién hecha desde 1940 hasta 1966,
reporta resultados negativos en la aplicacion de técnicas proyectivas en seleccién de personal .
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g)lnterpretacion de gralica de poligonos de frecuencia. Hacen preguntas sobre religion, creencias y
habitos sexuales entre otras, y se debe de contestar de acuerdo con la frecuencia con la que se
realizan. El contenido de las graficas de frecuencia representan una invacion a la privacidad y un
insuito a la dignidad de! individuo. Por lo que ya no es muy usada.

Los autores también nos dice que el método de los Centros de Evaluaciéon es hoy
dia tal vez el método mas popular de seleccién gerencial. AT&T por ejemplo a
evaluado 40,000 personas aproximadamente cada ano, para varios niveles en
puestos gerenciales, ademas los centros de evaluacidn son usados
extensivamente por IBM, J C. Penney, Sears, General Electric, y muchas otras
firmas y agencias de gobierno a todos los niveles.

Su aplicacién no es nueva, fue usada primeramente por psicdlogos militares
Alemanes durante la segunda guerra mundial. Ellos sintieron que las pruebas de
|apiz y pape! ya eran obsoletas: mas tarde ellos comenzaron !a observacién de la
conducta de los candidatos en situaciones complejas para lograr una
aproximacion holitica de &l o élla. Y sobre éste trabajo se basd la War Office
Selection Board de la armada Britdanica en 1940 y la U.S. Office of Strategic
Services usaron el método para seleccionar espias durante la segunda guerra
mundial. Cada candidato tenia que desarrollar una historia personal ta cual le
permitiera mantener encubierta su verdadera identidad, durante la evaluacion.

La prueba de habilidad para mantenerse encubierto fue crucial y la prueba del
ingenio situacional fué designada para seleccionar a los candidatos.

Hoy dia los Centros de Evaluacién toman diferentes formas, estos son usados en
una variedad de escenarios. La flexibilidad de la forma y contenido es tal vez la
mas grande cualidad del método, pero prescindiendo de su uso, todos los centros
de evaluacion tienen ciertas caracteristicas en comun.

La primera caracteristica en comun es que todos los centros se esfuerzan por
predecir como se comportara fa persona en el siguiente nivel de trabajo gerencial
vy si é! o élla pueden ser promovidos

El contenido especifico designa y administra cada centro, e! cual debe apoyarse
en las caracteristicas del trabajo en cuestion. Previamente nosotros debemos
detectar los pasos necesarios para designar la prueba de ejecucién. Esto debe
segquirse al pie de la letra, comenzando con un estudio cuidadoso de cada puesto,
las caracteristicas que deben ser evaluadas y el tipo de método de evaluacion
que debera ser el mejor para extraer las caracteristicas.

La segunda caracteristica en comun del Centro de Evaluacién es el uso de
multiples técnicas de evaluaciéon. Mientras la forma especifica de las técnicas de
evaluacidn varian de acuerdo a su aplicacidon, AT&T en sus estudios realizados
desde 1956 sobre los métodos de evaluacidn proporciond informacién sobre
algunas dimensiones generales relacionadas con el éxito gerencial de AT&T las
cuales son las siguientes:

1.Habilidad administrativa ejecucion en la prusba in-basket
2.Habilidad Interpersonal discusién on grupos de lideres
3.Habilidad intelectual pruebas de habilidad de papet y lapiz
4.Contral en la ejecucidn in-basket, grupo de discusién, liderazgo
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5.Motivacién en la - test proyeclivos, entrevistas y simulacién
orientacion de trabajo
6.0rientacidon de carrera test proyectivos, entrevistas, cuestiona-
narios de personalidad
7.Dependencia de otrostest proyectivos

La tercera caracteristica en comun de un Centro de Evaluacién es el
entrenamiento de los evaluadores para estandarizar la interpretacién de la
conducta de los candidatos. Los observadores, tipicamente son elegidos de la
linea gerencial dos o mas niveles arriba del candidato a evaluar, los observadores
son usualmente entrenados en técnicas de entrevista, observacidn de conductas
y evaluacidn en la ejecucidén del ejercicio. Suena razonable el uso de i{a linea
gerencial como observadores. Primero por que ellos estan familiarizados con los
raquerimientos de trabajo para los candidatos que son evaluados. Asi también
ellos estan en mejores niveles para poder juzgar las aptitudes requeridas para un
buen desempefic en el puesto. En segundo lugar por medio del involucramiento
de la linea gerencial en el programa contribuyen substancialmente para elegir una
linea gerencial parecida. Tercero, la participacién por ta tlinea gerencial es
desarrollar la experiencia para ellos. Cuarta los observadores pueden ser mas
objetivos en la evaluacidn de la ejecuciéon del candidato ya que ellos usualmente
no conocen la personalidad del candidato.

La cuarta caracteristica en comun de los centros de evaluacion es la mezcta de
juicios de multiples observadores en la evaluacién de la conducta de cada
candidato. En suma, la propuesta en comun es el uso de mualtiples técnicas de
evaluacion, estandarizacion del método para la interpretacién de la conducta y 1a
combinaciéon del juicio de los asesores son las caracteristicas en comun de los
Centros de Evaluacion.

Esto contribuye en gran medida ai éxito obtenido de! método durante los dltimos
25 anos lo cual se refleja en la buena produccion y organizacion. El método
también ha demostrado consistentemente una alta validez y una justa y equitativa
seleccidn de hombres y mujeres de minorias y mayorias.

Muchas organizaciones, en especial las organizaciones pequenas no han usado
el Centro de Evaluacidn por su costo. Sin embargo el balance al respecto debe de
considerar la validez del método en contraste a las alternativas de otros métodos
de seleccidn. Aqui es importante preguntarse ,Es mas alto el costo del centro de
evaluacion que la pérdida reflejada en bajas ventas y declinacion en la
produccién a causa de seleccidn de la persona equivocada?.

4.1.3 Jaime A. Grados Espinosa (1989)

Jaime A. Grados Espinosa. en su libro Induccién, reclutamiento y seleccién,
publicado en 1989, nos habla de los Centros de Evaluacién de manera sencilla.
En donde nos dice que debe entenderse por Centro de Evaluacién la serie de
pruebas y simulaciones de ejecucion, individual o grupal, a la que se somete un
grupo de individuos para ser observados; por otros previamente entrenados
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quienes mediante un acuerdo entre ellos, identifican a los mas adecuados. Para
Grados (1989) los Centros de Evaluacién se derivan de las necesidades de la
Segunda Guerra Mundial. Y las primeras organizaciones que se ocuparon de un
centro de evaluacidn 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 conducian programas de forma
independiente. Entre otras, las aplicaciones se hicieron en un hospital, con
psicdlogos clinicos como candidatos y en el Insititute of Personality Assessment
and Research (IPAR). otro antecedente es el estudio longitudian de AT&T en
1956.
Los objetivos del! Centro de Evaluacidn de los que habla el autor son:

=> seleccion de supervisores
seleccién de gerencia media
identificacion de necesidades de capacitacidn y desarrolio de todos los niveles gerenciales
identificacidn de individuos con potencial para llegar a afta gerencia
seleccién de individuos con habilidades especializadas
seleccion de individuos para aprender actividades especializadas
seleccion de vendedores

Para administrar un centro de evaluacién, se requieren elementos humanos y de
tipo material.

IR EE RN

Humanos administrador
observadores
candidatos

Matoriales sala grande

cubiculos

videograbadoras
La técnica estéa compuesta por simulaciones de problemas y situaciones
astrechamente 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 1a clasifican y distribuyen de
acuerdo a las dimensiones identificadas por {a empresa como la conducta minima
requerida para triunfar en el puesto o puestos de consideracion.
Durante los ejercicios que realizan jos candidatos se observan patrones de
conducta qQue postericrmente son clasificados en dimensiones, que fueron
establecidas con anterioridad entendiendo como dimensiéon un area de habilidad
o encabezado descriptivo bajo el cual pueden ser racionalmente agrupados y
clasificados de manera confiable ejemplos especificos de conducta. Las
dimensiones son calificadas por los observadores empleando una escala de 1 a
S.

Los pasos a seguirse para implementar un centro son:

1. Establecer las metas

2. Planear el programa

3. ldentiticar y definir las dimensiones de ejecucion del trabajo .
4. Seleccionar jos ejercicios

5. Entrenar a los observadores

8. Conducir el controt
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Retroalimentar tanto a los participantes acerca de sus limitaciones y alcances que fueron
observados a o largo del centro, como ai centra que realizd la administracion.

De igual manera el autor cita las dimensiones de las que habla Development
Dimensions, Posteriormente explica algunos ejercicios individuales y de grupo, y
1o que incluye la retroalimentacion.

4.1.4 Wayne F. Cascio (1991)

Por ditimo tenemos a Wayne F. Cascio, quien en 1991, publicd el libro titulado
Applied Psichology in Personnel Management. En el cual destina algunas
paginas a los Centros de Evaluacion y explica que los Centros de Evaluacién son
un método no un lugar. En donde se conjuntan varios instrumentos y técnicas de
seleccién gerencial. Lo cual ha sido Gtil, como es el uso de las multiples técnicas
de evaluacién para estandarizar el método y la combinacion de juicios de
multiples asesores en la evaluacidn del comportamiento de cada candidato, 1o
que permite poder tener la probabilidad de predecir un buen resultado en el
futuro desemperfic. Considerablemente, las investigaciones recientes soportan
esta hipdtesis.

Mudltiples procedimientos de evaluacién fueron usados primero por los psicélogos
militares Alemanes durante la segunda guerra mundial. Ellos eligieron observar
1a conducta del candidato en una situacidn compleja, para llegar a una evaluacion
“holistica” de su comportamiento. Sobre este trabajo la War Office Selecction
Board de la British Army en 1840. La U. S. Office Strategic Services uso el
método para seleccionar espias durante la Segunda Guerra Mundial.

La primera firma industrial que adoptd este método fué ATE&T en 1956, y realizo
un estudio progresivo gerencial. Este estudio longitudinal es el mas largo y mas
comprensible en el desarrollo de carreras gerenciales que jamas se habia
emprendido. Esta propuesta es muy tentativa para entender que caracteristicas
cognitivas, motivacionales y de actitud son importantes para una carrera exitosa
de jovenes empleados, desde el momento que ellos son empleados en el
Sisterna Bell, elios pudieron continuar moviéndose en e! nivel medio y alto
gerencial. La investigacidén comprendid 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 {os hombres universitarios y 145
hombres no universitarios adn estaban contratados por la compania.

El orden para la seleccidén y para definir las caracteristicas a evalar, se hizo
mediante una revisién extensa de literatura, la cual fue completada con
entrevistas profundas de las experiencias tenidas con el personal del Sistema Beli
y también para conocer las caracteristicas que ellos consideraban importantes
para el éxito gerencial. Las técnicas que fueron seleccionadas y desarrolladas
para evaluar las dimensiones fueron 25 variables:

» Organizacién y Planeacion
» Toma de decisiones
» Creatividad
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Relaciones Humanas

Conducta fiexible

Impacto personai

Tolerancia a la incertidumbre
Resistencia al stress

Aptitud escotar

Aango de interés

Estandares de trabajo propio
Privacidad de trabajo
Comunicacion oral

Percepcicn de las senales o indicaciones socialos
Objetivos propios

Energia

Realismo en las expectativas
Valores orientados al Sistema Bell
Objetividad Social

Necesidad de progreso

Habilidad para demostrar gratificacion
Necesidad de aprobacion superior
Metas flexibles

Tener seguridad

Proyectar aprobacion

AR A R R A R A AR R EEE R E R R R

Los hombres se llevaron 3 Y% dias en un Centro de Evaluacién, los grupos
estuvieron fomados por 12 evaiuados. Durante este tiempo las técnicas
disponibles a ser usadas fueron: pruebas de papel y lapiz, prueba de charola de
entrada, test proyectivos, entrevista clinica, participacion en problemas de grupo,
y grupos de discusién. Cada candidato también completd una historia personal
mediante un interrogatorio, y presentd un pequeno ensayo sobre su autobiografia,
asi como una descripcion personal. Inmediatamente después de esto el cuerpo
evaluador discutid cada participacion, pero anteriomente acordaron
independientemente las 25 caracteristicas de cada uno de los evaluados.
Posteriormente se pasa a la retrocalimentacion de! desempeio de cada uno de ios
evaluados, lo cual queda por escrito.

El andlisis del desempeno arrojé siete variables como factores de soporte. Las
cuales f{fueron habilidad administrativa, habilidad interpersonal, habilidad
intelectual, estabilidad en el desempeno, motivacion orientada al trabajo,
orientacién de carrera y dependencia en otros. Cada afno {para el seguimiento de
8 anos) fueron reunidos los gerentes de la compania y los hombres evaluados
para determinar el progreso de éstos Ultimos. Los resultados son impresionantes,
como es el uso operacional del método que ha extendido rapidamente.
Prevalecientemente varios miles de negocios, gobiernos y organizaciones
mundialmete usan el método de Centros de Evaluacién, para mejorar la precisién
de sus decisiones en la seleccidon gerencial, que ayudan a determinar el
adiestramiento individual y desarrollo de necesidades y para facilitar la
planeacion del recurso humano.

Desde los estudios pioneros por Bray y sus colaboradores asociados en AT&T,
nuevas aplicaciones de! método de Centros de Evaluacién han sido multiplicadas
casi todos los afnos. Esto no es uno de Ios mejores caminos para estructurar un
centro, mas bien es designar su especifico contenido, administracién y costo del
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mismo ya que esto tiuctua dependiendo del grupo, asi como del objetive det
Centro. Algunas firmas combinan la evaluacidn con el propdsito de desarroilar
ciertas areas que han sido identificadas a través del proceso de evaluacion,
tratando tal vez de motivar al empleado. El uso mas comin de los Centros de
Evaluacion es identificar el potencial para los primeros niveles de supervision.
Revisando los sucesos predominantes de la aplicacion del método de los Centros
de Evaluacion, subrayan la flexibilidad del método y el suceso de evaluacion
potencial, en varias ocupaciones diferentes. Con el crecimiento regular del
método se esta usando a niveles altos de gerencia. Aqui el propdsito 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 evaluacion de la gerencia media representa una valiosa oportunidad para
integrar la evaluacion con el recurso humano y la planeacién de la organizacién
desde el reporte del Centro de Evaluacion, lo que ayuda a coordinar proyectando
las necesidades con el personal presente. El nivel mas alto de evaluacidon se
enfoca a un gran rango, planeandose la designacién de la organizacion.

La duracion de un tipico Centro varia con el nivel de los candidatos a evaluar. Los
Centros para los primeros niveles de posicidn superior frecuentemente son de un
solo dia, mientras los Centros de Evaluacion para nivel gerencial medio y alto
tal vez dos o tres dias. Cuando ia evaluacidn es combinada con actividades de
adiestramiento, e! programa tal vez tenga una duracién de 5§ a 6 dias. En el
presente, casi todas las organizaciones que usan el método para la seleccién o
promocién también usan esto para diagnosticar necesidades de adiestramiento.
Sin embargo en los dltimos 15 anos, el gran numero de firmas que usan Jla
metodologia Ja utilizan Unicamente para diagndstico de necesidades de
adiestramiento casi en dos dias del Centro, por otro lado los asesores usualmente
invierten dos dias adicionales para comparar sus observaciones y realizar la
evaluacion fina!l de cada uno de los candidatos. El proceso de algunos Centros
invierten la combinacién de asesores y participantes sobre3a 1 6 1a1.

En lo que se refiere a los abservadores algunas organizaciones utilizan a la
linea de gerentes o a los adminstradores para participar como observadores,
pocas usan un equipo de psicdlogos profesionales como observadores lo que
indica que la validez de los Centros es mas alta cuando algunos de los
observadores son psicédlogos, substancialmente incrementa la validez obtenida
en 1os resultados cuando los observadores son adiestrados.




4.1.5 Leap L. Terry y Crino D. Michaei (1993)

Leap L. Terry y Crino D. Michael (1993), en su libro titulade Persona! Human
Resources Management , habla de los Centros de Evaluacion en el capitulo
referente a la seleccidén de personal, tocante a los centros de evaluacién dice
que el uso de éstos ha crecido considerablemente durante la ultima decada, éste
ha comenzado ha ser popular por su informacién que proporciona de! candidato
por parte de un supervisor y un gerente. El Centro de Evaluacién es una locacién
fisica 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 % dias de observacién y rmas tarde evaluar la
conducta que fue cobservada 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 lideres, simulacion por computadora, role
playing y simulacion de actividades designadas que requieren solucién inmediata
para el éxito en la ejecucion, como es en el trabajo actual. Después de la
observacién de ia conducta de ios participantes, los observadores discuten sus
observaciones. La decisién respecto a la ejecucién de cada uno de los candidatos
es basada en la discusidon de las observaciones. El resultado se ordena por
rango, o cual es apropiado para tomar la decisién de seleccidon. Asi como la
informacién es reunida, se procede a la discusion que es parte del método. La
confiabilidad y validez predicitiva de la informacién depende particularmente de
la implementacién en cada organizacidn en ia que se implanta el Centro de
Evaluacién. Lo que implica el trabajo retacionado con los atributos © cualidades a
evaluar, para el uso de cada ejercicio; la riqueza y el valor de la informacién
proviene de los ejercicios utilizados, el uso de 1a informacién, el entrenamiento y
fa experiencia de los asesores o evaluadores y el proceso global de la evaluacién
final, es considerado importante para un centro de evaluacién con éxito. Esto es
evidente en la confiabilidad, validez de contenido y validez predictiva del centro
de evaluacidn es suficientemente grande el mérito para considerario como una
propuesta de seleccidén seria. En suma a juzgar ha tenido una favorable
impresidén justa debido a los resultados del empleo y el uso del mismo

El uso de los Centros de Evaluacidn se ha incrementado asi como el mal uso de
ia logica que debe seguir. El tercer congreso internacional del método de
Centros de Evaluacidn ha desarrollado una serie de estandares (Standards and
Ethical Considerations for Assessment Center Operations) y requerimientos para
el Centro de Evaluacion. Dentro de los mas importantes estan:

=> Muliples técnicas

== Multiples observadores/asesores quienes son entrenados previamente para participar en el
centro, como evaluadores

=+ EI juicio final de los resuitados para la decision de la seleccion de personal. se basa en datos
en comn os cuales provienen de muiltiples asesores y técnicas.

= La evaluacion final de la conducta de! candidato es hecha por ios observadores en forma

individual y separada, posteriormente los observadores presentan y discuten sus
observaciones.
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== Todos los ejercicios usados en el Cenlro de Evaluacion son piloteados y elaborados para
tnformacion relevante de la conducta, como de las

brindar confiabilidad, objetividad e

dimensiones establecidas, atributos, caracteristicas o cualidades determinantes para el éxito en

el desempefio de un puesto.
3.1.6 Crane P. Donald (1979)
De igual formma Crane P. Donald (1979) en su libro Personnel, The management
of Human Resources. Escribe sobre la planeacidon de los recursos humanos y el
reclutamiento. Y nos dice que afortunadamente algunas organizaciones serias
emplean técnicas objetivas en la planeacién de sus recursos humanos.
Companias como J.C. Penney, AT&T y I1BM, quienes han utilizado la investigacion
de Centros de Evaluacion, lo cual les ha reportado resultados positivos en la
aplicacién para la evaluacidén de empleados. Muchas organizaciones también
predicen la necesidad de especificar destreza y talento. Ellos anticipan el cambio

organizacional para proyectario a 10 anos en el futuro.

El Centro de Evaluacion difiere de los procesos de seleccion convencionales en
especial por el entrenamiento de la linea gerencial de los niveles mads altos que

los candidatos, pero no de su inmediato superior, usa muitiples ejercicios para
individuos al mismo tiempo. Los cadidatos para empleo,

evaluar de 6 a 12
promocién o desarrollo participan en un proceso de evaluacion comprensible que
incluye entrevistas personales. juegos gerenciales, grupo de lideres en discusion,
presentacidon individual, imitacion de entrevista, ejercicios escritos, pruebas de
1apiz y papel e inventarios de personalidad e interés.

en condiciones de trabajo

Durante los tres dias tipicos de la evaluacién
los gerentes previamente entrenados observan y evaiuan a los

simuladas,
candidatos. Los evaluadares utilizan adicicnalmente dos dias o mas para estimar
el rango potencial de los candidatos para informar a ia presidencia. E) reporte de
la evaluacidén se comparte con los candidatos, generalimente se resumen sus
puntos fuertes y débiles, haciendo recomendaciones adecuadas para mejorar en

su empleo o promocion.

AT&T es pionera en este método de seleccion, minimo 300 organizaciones mas
han corrido un Centro de Evaluacién, y el numero crece constantemente. Sears,
IBM, Standard Oil of 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 meétodo.
del método es que todos los candidatos se presentan bajo

Una ventaja

condiciones similares que requieren aptitudes y habilidades, los 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 la investigacion de
los Centros de Evaluacién. Como seria el proceso el cual representa tiempo
consumido, ya que estamos hablando de 1 a 4 dias 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 Evaluacion depende en gran medida del
entrenamiento de los asesores u observadores quienes deben de estar
familiarizados con la ejecucién del trabajo y la administracion 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 finea Humphrey S. Watts, publica un libro en 1987 el cual es
titulado Managing for Innovations. Dentro del capitulo 8 habl!a de la identificacién
y desarrollo del talentoc profesional para lo cual habla de los Centros de
Evaluacidon y nos dice que los Centros de Evaluacidon proveen un practico y
efectivo camino para argumentar el juicio de! gerente inmediato. Es tipico su uso
para evaluar docenas de gerentes joévenes con potencial alte los cuales son
expuestos a ejercicios y pruebas por varios dias. Su ejecucion es observada para
ser evaluada por el staff de dos o tres profesionales entrenados y 4 ¢ mas
gerentes observan. El programa contempla un nimero de ejercicios individuales y
presentaciones. asi como asignacion de equipos inestructurados. Cada ejecuciéon
individual es evaluada en cada ejercicio y ail final los observadores y los
evaluadores del staff combinan sus puntos de vista de! 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 v a favor:

== Varios asesores realizan mejor la evaluacién que un simple supervisor

== El uso de un criterio estructurado de evaluacion ayuda a proporcionar un juicio mas completo

== La participacién de los gerentes en cada programa, ayuda a la obtencidén de una clara
observacion de las habilidades a evatuar

== Los candidalos generalmente encuentran en los ejercicios una utilidad respecto a su trabajoy a
ellos mismos

~» Se comienza por elegir y contruir los ejercicios para evaluar a los candidatos, dandotes !a
oportunidad de mostrar justamente sus habilidades en situaciones reales

Los puntos que menciona Badaway en contra son:

= Se cumple una profecia, ya que aquellos que tienen mejor desempeno seran o
tendran mayores oportunidades de promocién

= Los candidatos que tienen un desempeno pobre, comienzan a desanimarse y
pierden la confianza en si mismos lo que provoca que se obstaculice o se corte
una carrera promisoria

= A guienes no se les da la oportunidad para asistir al programa, pueden tener
grandes habilidades o que seria un inconveniente

== El estress en la ‘evaluacidn puede ser muy serio, particularmente para aquelics que
no tienen una ejecucién buena en comparacién a los otros

== Los programas de Centros de Evaluacién son generaimente costosos para ser
operados.




4.1.8 Mc Fariand E. Dalton (1979)

Continuando Mc Fartand E. Dalton en 1979 publica su libro Management,
Foundations and Practices. Nos dice al respecto que e! Staff facilita
grandemente el establecimiento del Centro de Evaluacion. Cada centro
representa una nueva técnica usualmente encontrada en las grandes
organizaciones. E! Centro de Evaluacion realiza una conjuncién de todos los
procesos para reorganizar y evaluar las capacidades individuales requeridas vy
adecuadas para seleccidn, desarrollc y promocién de personal. La
sistematizacion 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 decisidn tomada mediante un Centro de Evaluacion ya
que sustituye la decisién sistematica y caprichosa del supervisor, la cual afirma el
talento personal que muchas veces no se observa.

Un tipico Centro de Evaluacién conduce programas periodicamente, dichos
programas consisten en la evaluacidon mediante ejercicios de simulacién en
grupo, situaciones gerenciales. Los ejercicios incluyen in-basket, grupo de
discusidn entre lideres y otros ejercicios situacionales para apreciar {a habilidad
individual de pensar en accion.

Los test psicoldgicos, evaluaciones, entrevistas y otras técnicas familiares son
también usadas conjuntamente con el Centro de Evaluacién.

La sesion de evaluacidn puede tomar de un dia a dos semanas, dependiendo de
la extensidn y alcance del centro. Cada grupo esta formado de 6 a 8 empleados.
Un observador es designado por cada dos miembros del grupo. L os observadores

son psicologos o gerentes de linea, pero para candidatos de nivel medio y alto.
se utilizan mas los psicologos.

El Centro de Evaluacion es costoso para establecerse y operar, sin embargo si el
ntimero de evaluados es suficientemente grande el costo puede ser factible.

El principal beneficio det Centro de Evaluacidn yace en el riguroso proceso para
ia interpretacidn de la informacidn es decir el consenso y el corfecto tratamiento
de cada candidato para su progreso asi como el alto entrenamiento de los
psicdlogos y otros especialistas en la planeacion y conduccién de la evaluacidn,
La mayoria de las personas que se encuentran en el proceso de los Centros de
Evaluacion 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 informacion que encontramos en la investigacién documental fue la
proporcionada por revistas, congresos nacionales

e iberoamericanos de los
dltimos anos.

4.2.1 Assessment Center (articulo, noviembre de 1992)

En noviembre de 1992 aparece un articulo de Victor Heredia Espinosa, sobre
Centros de Evaluacion en la Revista Laboral, el cual lleva por titulo *Assessment
Center™.

En el articulo antes citado nos dice que las técnicas de simulacién utilizadas en

los Centros de Evaluacion se basan en la premisa: "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 propdsitos de seleccidn y/o desarrollo.

Heredia considera que los Centros de Evaluacidon tienen beneficios adicionales
como es el formar evaluadores de personal dentro de la organizacion.

Los elementos que considera el autor para un Centro de Evaluacion son:
a)participantes o evaluados

b)statf o evaluadores
cYherramiemntas

Los pasos para desarrollar un Assessment center segun Heredia son:
Descripcidbn del puesto

Habilidades requeridas
Dimensiones a medir
Disefo de ejercicios
Adiestramicnto de asesores

Nnhw

E!l articuio de Heredia no proporciona informacién nueva; éste no da una
definicion de lo que es el método de Centros de Evaluaciéon, de igual forma no
habla de la vatlidez y confiabilidad del método. Tal parece que diera una receta en
la que hay gque seguir los pasos. Y por Jdltimo hay que decir que la informacion

proporcionada no esta respaidada por ninguna cita bibliografica o de
investigacidn.
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4.2.2 La Metodologia Cientifica de los Assessment Center (ponencia
mayo de 1994)

Para mayo de 1994 se presenta una ponencia individual realizada por Felipe
Uribe Prado. para el 5o Congreso Nacional y el 2o Congreso |beroamericano de
Psicologia Industrial y de Recursos Humanos, el cual tuvo lugar en Guanuajuato,
Gto. México.

La antes mencionado tuvo por titulo “La Metodologia Cientifica de los Assessment
Center, la diferencia entre Ciencia y Ficcidn™, (titulo que posteriormente retoma
como Assessment Center: g Ciencia o Ficcidn? para una publicacidn en la Revista
Laboral, a pesar de la similitud en |os titulos, el contenido es totalmente diferente)
y tue producto de la primera fase de la investigacién que realizaba para su tesis
de maestria, la cual ya fue descrita. En la ponencia Uribe nos habla de! problema
mas importante en la ciencia de fa psicologia el cual es la obtencidn de métodos
adecuados de medicion, ya que para la psicologia y para cualquier ciencia, la
medicidén siempre serd un tema importante, por o que las relaciones que se
predicen entre las variables medidas deben ser estrictamente controladas. £
invita a reconocer que |a psicologia que se estd haciendo en las organizaciones
no es cientifica, porque seguimos utilizando pruebas psicométricas no
estandarizadas que se fabricaron durante la segunda guerra mundial (ARM!
BETA), inventarios sin estandarizacién, validez y confiabilidad de otros paises,
ademas de ser confusos por su traduccion (inventario de Cleaver), y en
resumidas cuentas no estamos haciendo ciencia, todavia.

Con las intenciones de fomentar los Centros de Evaluacidn como una alternativa
cientifica y sobre todo despertar en aquellos que los realizan o estén interesados
en el método interés por su realizaciéon bajo condiciones cientificamente
controladas, para que siendo un método tan interesante, cientifico y psicolégico,
no sea desprestigiado, manipulado o aplicado sin rigurosidad cientifica, como es
el caso de las pruebas psicométricas, las entrevistas y otras técnicas utilizadas
por el psicotogo. E! ponente lo da a conocer desde otro punto de vista .

Uribe nos dice que en México, los Assessment Centers como €l los denomina,
han sido aplicados desde hace poco mas de una década, por algunos psicdlogos,
pioneros en esta &rea y como toda innovacién y sobre todo en el campo de la
psicologia con problemas de conceptualizaciéon y metodologia, tales como desde
ta misma definicién, hasta la confiabilidad y validez

Posteriormente nos habla de su historia, de la teoria en la que se deben
sustentar, el tipo de empresas que 1o han aplicado en México, del costo y de ias
investigaciones que existen en otros paises.

4.2.3 investigacién realizada en la Industria quimica (ponencia, mayo
de 1995)

En el ano de 1995 especificamente en mayo, Uribe aparece de nuevo con e!
reporte de una investigacién realizada en la industria quimica, el cual presenté
en el 6o Congreso Nacional y el 3o Congreso Iberoamericano de psicologia
industrial y de Recursos humanos, el cual tuvo lugar en Zacatecas, México.
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Uribe nos dice que al menos en México, la taecnologia (por ejemplo centros de
evaluacién) no sdélo se traslada, sino que se traslada mal, confirmando su
afirmacién en un sentido social mucho mas complicado y una altenativa de
generar tecnologia propia es la investigacion, que nos permita al menos desechar
o aprovechar aquellos criterios elaborados en los paises desarrollados para un
correcto aprovechamiento del avance cientitico en otros paises como Alemania,
inglaterra, tsraet, Estados Unidos, entre otros. Por lo que hay que iniciar una serie
de investigaciones con el {in de generar antecedentes cientificos acorde a las
necesidades en México. Por lo que pretende inicar un avance respecto a la mala
aplicacidn de metodologias, es decir establecer investigacion an México con el
método de Assessment Center, que si cumpla con requisitos de confiabilidad y
validez.

Tal vez el primer paso para este proposito es la investigacién que reporta Uribe \a
cual se llevd a cabo mediante un experimento de campo, para conocer ia
imponancia de las dimensiones (segdun la metodologia de assessment centers o
centros de evaluacidn) mas importantes para ser consideradas en diferentes
situaciones de seleccion, capacitacidén, promocidén y productividad a partir de la
descripcion y analisis de 117 puestos en una empresa de la industria quimica

encontrandose que las dimensiones de Comunicacion, Planeacién y Organizaciéon
son tas mas significativas de un total de 10

El autor para ésta investigacidon nos dice que el método de Centros de
Evaluamon se puede dividir en 5 grandes fases:
La descripcion de puestos para dimensionar

La evaluacién de los candidatos con dimensiones
El consenso de los observadores
Los resultados finales

La retroalimentacién
La informacién que posteriormente presenta referente al analisis de puesto,
dimensiones comunmente medidas en Centros de Evaluacidn y evaluacién es

similar a la que se describe en su Tesis de Mestria, por lo que al final aclara que
esta investigacién forma parte detl proyecto de dicha Tesis

apoN2

Tenemos conocimiento de que otos protesionales como Eduardo Mouret y Carlos
Gémez Rebollar también han participado en estos congresos con ponencias en
relacion al tema de Centros de Evaluacidn, pero por motivos diversos no fue
posible obtener la informacion

4.2.4 Assessment Center: ;Ciencia o Ficcion? (articulo, mayo de
1996)

Lo ultimo que tenemos en cuanto a Centros de Evaluacidon son los articulos del
Mestro Felipe Uribe Prado, publicados en la Revista Laboral
de 19986.

en el mes de Mayo
El primer articulo titulado Assessment Center

2r. i Ciencia o Ficcidn? es ia primera
parte de una serie de tres articulos.
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En este articulo Uribe nos da una introduccion de lo que es el método de Centros
de Evaluacién hablando de lo que diversas personas entendian por Assessment
Center y se concluyd en que la metodoilogia ha gando espacios, que la gente la
conoce e inclusive, que ha participado en eventos de Assessment Center. Sin
embargo la metodologia es todavia desconocida por sus cualidades cientificas.
Posteriormente habla de la historia, da una definiciény describe una serie de
pasos sitematicos a seguir para dicho método asi como ias reglas requeridas para
este al respecto el autor nos dice que existen diferentes documentos, congresos,
asociaciones, e instituciones para cubrir las necesidades metodoldgicas y éticas
del uso de tecnologias como el Centro de Evaluacion. Algunos ejemplos a nivel
mundial son:

Los Standards and Ehtical Consideration for Assessment Center Operations
publicados en los Task Force generados en congresos internacionales de
metodologia o tos Principies for the Validation and Use of Personnel Selection
Procedures de la Divisién of Industrial-Organization Psychology de algunas
asociaciones. Asociaciones como la American Psychological Asociation, American
Educational Research Association o la National Council on Measurements in
Education.

En México se ha iniciado una labor importante en este sentido, aunque todavia
insuficiente mediante documentos como la Ley Federal del Trabajo y e! Codico
Etico de! Psicdlogo, con instituciones como la Sociedad Mexicana de Psicologia,
la Asociacién de Psicélogos Industriales, La Universidad Nacional Auténoma de
México (UNAM) mediante la Divisidon de Educacién Continua de su Facultad de
Psicologia o con eventos como los Congresos Nacionales de fsicologia del
Trabajo o los Iberoamericanos de Recursos Humanos.

La mayoria de la informacion del articulo es un resumen de jos puntos mas
importantes det 4o capitulo de la investigacidn realizada por el mismo autor para
su Tesis de Maestria.

].2.5 Assessment Center: Psicologia, Etica, Socledad y Normas de
Operacién (articulo, septiembre de 1996)

El segundo articulo, del Maestro Felipe Uribe Prado es titulado Assessment
Center: Psicologia, Etica, Sociedad y Normas de operacion. Por coincidencia este
articule vino ha ser el ditimo entre los citados, el cual encierra en una forma
global uno de los puntos queé todos los autores dejan de lado respecto a los
Centros de Evaluacion, esto es la metodologia y la ética dentro de la aplicacion
do los mismos.

En el cual explica que la Psicologia Laboral se ha distinguido entre muchos
campos de la ciencia por ser una de las que mas aportaciones metodolégicas ha
generado en el terrenc de la Administracidon de los Recursos Humanos. Sin
embargo en la Administracién de Recursos Humanos es frecuente hacer uso del
Sentido comun, la informacidn basada en el sentido comun es insuficiente,
confusa y aunque en ocasiones funcione no tiene cavidad dentro de la ciencia.
Por lo que la Psicologia Laboral se basa en los datos, los principios y
generalizaciénes de la Psicologia como ciencia. Por esto se considera a la
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Psicologia Laboral como una discipiina que sustenta sus marcos conceptuales en
principics cientificos de la Psicologia para colaborar en el campo de la
Administracion de los Recursos Humanos. 0Dichos principios deben ser
expresados en un marco legal, objetivo y claramente definido por [a aplicacidon de
sus metodologias en las organizaciones.

Uribe cita a Altink, Roe y Greuter (1991) quienes en una investigacién en los
Paises Bajos encontraron que en las areas de recursos humanos son los
psicologos, administradores y los consultores especializados los que realizan
actividades de reclutamiento y seleccion de personal, ceoincidiendo con
investigaciones norteamericanas y britanicas. Segun los autores muchos
estfuerzos a nivel mundial para eliminar practicas discriminatorias y problemas
asociados con la ética estén sustentados en la investigacion, el desarroflo de
normas, codigos &ticos y la profesionalizacion de las dreas de recursos humanos.
Por lo anterior ta Psicologia del Trabajo, la Administracién de Organizaciones, ei
Profesional de Recursos Huanos y una metodologia como el Assessment Center
son elementos intimamente relacionados con la investigacion, el desarrollo de
normas, codigos éticos y Ia profesionalizaciéon en el campo de la Psicologia.

El Centro de Evaluacion es una metodologia relacionada con el uso de pruebas y
meétodos de registro, medicidn y evaiuacidn, {o cual, es una actividad propia de ila
profesion detl Psicdlogo. Cualquier prafesionista que realice actividades propias
de la profesion del psicdlogo como es el caso del profesional de Recursos
Humanos y que sea usuario de metodologias como el Centro de Evaluacién debe
conocer y adherirse al cumplimiento de aigunos principios, recordando que estos
lineamientos mas que limitativos para la profesion son éticos

Algo muy importante gque menciona Uribe que tal vez no se tenga contempiado
en la formacién académica de un Psicdlogo en la UNAM vy que es tiempo de
considerarlo ya que estamos en un mundo cambiante constantemente el cual nos
va exigiendo cada vez una preparaciéon mas amplia; hay que considerar a la
Psicologia Laboral, a la Administracion de Organizacioones y al Trabajo como
Derecho Social y l10s Profesionales del Reclutamiento, la Seleccién y el Desarrolio
de Pearsonal, llevan a un nuevo Perfil de Especialistas del area de recursos
humanos, el que sin duda en México esta siendo requerido por necesidades como
la competitividad organizacional y la blusqueda de profesionales con visidon
técnica, ética y social.

Lo que en realidad vendria ha ser un profesionista interdisciplinario con
conocimientos de psicologia laboral, administracidn, derecho, sociologia,
economia y hasta antropologia.

Uribe comenta que en nuestro pais el crecimiento de los Centros de Evaluacién
se ha venido dando desde los anes 80. Asi también nos dice que en 1979 en el
VIl Congreso internacional del Método (Task Force on Assessment Center
Standards) llevado a cabo en la ciudad de New Orleans (USA) se cred un
documento importante para la aplicacion de Assessment Centers desarrollado y
compatible con otros documentes de arbitraje internacional en el ambito cientitico,
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como los Standards for Educational and Psychological Tests y los Principles for
the Validation and Use of Personnel Selection Procedures, dicho documento se
denominé “"Standards and Ethical Considerations for 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 Profesionat en Recursos Humanos y especificamente en la aplicacion
del método de Centros de Evaluacion. (el contenido de éste se anexa) Y por
dtimo nos dice que es tiempo de profesionalizar, de vencer a la retdrica y al
sentido comun los cuales deben ser el medio para no olvidar que e! trabajo es un
derecho social y que sdlo mediante condiciones éticas se garantiza la calidad
cientifica y profesional de quienes tomamos decisiones impornantes para la vida
futura de los demas. ( se recomienda revisar el articulo completo, ya que contiene
puntos muy importantes para los profesionales de Hecursos Humanos)

Uribe demuestra una clara visidn del momento que viven los Centros de
Evaluacién en nuestro pais y hace un razonamiento de la ética, sociedad y
normas de operacién que rodean a los Centros de Evaluacidn. Toda la
informacién en la que se basa para justificar su punto de critica y anadlisis,
proviene de fuentes muy importantes y claras.

106




CAPITULO V

SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS ENTRE LOS AUTORES

En el instructivo para la titulacidn en la Licenciatura (Lemini, 1993), una
tesis documental comprende “la realizacidn de actividades de
recabamiento, categorizacion y ordenamiento, andlisis e integraciéon,
interpretacion y reinterpetracion, critica y exposicién sistematica de la
informacidn que ha sido obtenida de las fuentes”; lo que se pretende en
éste trabajo, para lo cual se ordena y categoriza la siguiente

informacion.

S.1 ;Qué ¢s un centro de evaluacion?
ViHagébmez (1975), cita a

Byham (1970)

Un programa de Centros de Evaluacion se define por las siguientes caracteristicas:

1.- Técnicas mdltiples. Como ejercicios situacionales, entrevistas, tests objetivos y
proyectivos, escalas similares y otras medidas son empleadas; al final toda técnica
empleada requiere de interaccidén del grupo. Las técnicas son seleccionadas para
encontrar la ejecucién relativa a dimensiones previamente identificadas como suceso
importante para el trabajo.

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 supervisién arriba de ellos.

3.- De 6 a 12 participantes son observados al mismo tiempo y existe una menor
proporcién de asesores que de asesorados (1-1; 1-4) que permite la observacién directa
y sistemética y maitiples evaluaciones de cada asesorado por varios asesores.

4.- ElI grupo dirigente de asesores integra e interpreta sus observaciones de cada
asesorado juiciosamente y pueden emplear pruebas psicolégicas u otras medidas
psicométricas que complementen este juicio. Las debilidades y potencialidades de un
individuo en cada dimensién son evaluadas, seguidas por una medida global, que es una
prediccidn general basada en 1a elaboracion de asesoria.

5. El centro de evaluacién es llevado a cabo fuera del trabajo pero no necesariamente
fuera de las premisas de la organizacién generalmente en uno o tres dias.
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Montes (1978), cita a

Castano A. y Sanchez B.

“Un Centro de Evaluaciébn Gerencial es un area de asesoria de administracion y
desarrollo de recursos humanos que integra conjuntos de técnicas y procedimientos para
diagnosticar las habilidades y el potencial, asi como las caracteristicas 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 caracteristicas de habilidad personal con
io cual se podra predecir el éxito en el trabajo, en sus diferentes aspectos”.

E! catalogo de ejercicios de Asesocria y Desarrollo

“E! centro de evaluacién es un proceso formal incorporado a un grupo o al individuo, y
consiste en ejercicios para la identificacién de gerentes o de vendedores exitosos,
identificados como importantes para la posicion o nivel particular de gerente.”

Gomez (1981) cita a

Byham (1976)

“Un centro de evaluacién es un procedimiento formal que incorpora ejercicios tantoc
individuales como de grupo para la identificacidn de dimensiones de éxito gerencial o de
ventas establecidas como importantes para una posicidén o nivel gerencial particular”.

Cohen, Moses y el propio Byham (1974)

“El centro de evaluacién es un programa comprensible y estandarizado en el cual los
participantes son evaluados con propdsitos de seleccién, entrenamiento ¢ planeacién de
carrera”.

Castafo y Sanchez .
“Un centro de evaluacién gerencial es un area de asesoria....... "

La compafia Development Dimensions en su catalogo de ejerciclos (1975)

“Un centro de evaluacién estid 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 organizacién como criticas
para el éxito en la(s) posicidén(es) bajo consideracion™.

Douglas Bray sin fecha

“El método es un procedimiento donde diferentes tipos de técnicas de evaluacion son
aplicadas y una evaluacién final es hecha mediante los juicios continuados de varios
asesores acerca de la conducta de los sujetas fuera de situacién de prueba”.

Gbémez (1981)

“El centro de evaluacién es la serie de simulaciones de ejecucién individual o grupal, a
tos que se someten una serie de individuos para ser observados por otros previamente
entrenados y que mediante un acuerdo entre ellos sefalaran los mas adecuados en
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funcién de las dimensiones previamente establecidas para el éxito en puestos de tipo
gerencial”,

Ibarra (1986) cita a:
Developret Dimensions:
“Un Centro de Evaluacién estid compuesto de un sistema de simulaciones ..

Byham (1975)
“Un centro de Evaluacién es un procedimiento formal que incorpora ejercicios...

Cohen, Moses y el propio Byham (sin fecha)
“Ef centro de Evaluacién es un programa comprensible y estandarizado ....................

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

Ibarra (1986)

“El Centro de Evatuacién es un método empleado para la identificacién de talento
gerencial, utilizando una serie de simulaciones tanto grupales como individuales,
actividades que son evaluadas por un grupo de asesoria para predecir el desempefno
que tendrad el candidato en un futuro puesto, registrando y analizando tas conductas,
reacclones y habilidades relevantes para el éxito en el desempeno de puestos
directivos™.

Lizaola y Salazar, (1993) cita a Mouret, 1990

"tos centros de Evaluacién son conocidos como la aplicacién de una metodologfa
conductual, especifica y sistematica para la obtencién de informacién acerca de las
fortalezas y debilidades de una persona en relacién a un puesto determinado”.

Huerta (1993) cita a Filer y Filer (1977)

Un centro de evaluaciébn, es como su nombre lo indica, un método para evaluar las
potencialidades individuales; i.e., evaluar a los individuos. Aun cuando Ja utilizacién del
término “centro” indica que dicha evaluacién se lleva a cabo en un momento y en un
lugar especificos, la caracteristica distintiva fundamenta! del centro de evaluaciéon es su
metodologia, ne su ubicacién fisica.

Finkie (1976); Moses y Byham (1977)

Coinciden en la definicidn de que el término centrc de evaluacién se reflere a un
procedimiento estandarizado ajeno al puesto que se utiiza para la identificacidn de
potencial directivo con propési de (o) i6n, promocién y/o desarrollo.
Aunqgue no hay dos programas en la industria que sean exactamente iguales, todos dan
suma importancia a la utilizacién de métodos de evaluacidn mauiltiples, asf como a la
observacion de la conducta en situaciones simuladas.

Wether y Davis (1990) opinan que Ios centros de evaluacién son una forma
estandarizada para la evaluacién de ejecutivos que se basa en multiples tipos de
evaluacién y multipies evaluadores.

Sikura (1979)




Describe la técnica centros de evaluacidn como un lugar donde se efectuan jas
evaluaciones. En este sentido, las relaciones son un coenjunto de juicios de varios
directores entrenados especialmente y que usan diversos criterios para evaluar el
desempeno de una persona segun atraviesa por diferentes situaciones de trabajo. Los
juicios multiples de muchos evaluadores sobre dichas situaciones son la parte esencial
del concepto de centros de evaluacién. Continua diciendo que 10s centros de evaluacion
s& usan en gran parte para ayudar a seleccionar hombres y mujeres para puestos de
supervisidén de primer nivel y su objetive consiste en determinar el potencial dei
empleado.

Huerta también cita todas las definiciones antes expuestas por Gomez
Canalizo (1994) cita a Gémez 1981 con la definicion ya expuesta.

Uribe (1966) cita a:

Gatewood y Feild (1990) y More y Usinger (1987) en 1980 se publicé el “Force on
Assessment Center Standards” de 1979 conteniendo los “"Standards and ethical
considerations for assessment center operations” el cual contiene la siguiente definicion:

“Un assessment center consiste de una evaluacién estandarizada de la conducta en
multiples 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 legar a un acuerdo de la dimensién o
conducta evaluada. Ninguna opinidn externa a la evaluacién debe tomarse en cuenta”™

Cascio y Awad (1981)
“El assessment center es un método, no un  lugar, que trae consigo muchos de los
instrumentos y técnicas de seleccion”

Livy (1979)

“Un programa de assessment center es un método para identificar el potencial de una
persona para realizarse en un puesto (normalmente de aito nivel) que incorpora de
manera simuttanea evaluaciones de algunos individuos por un grupo entrenado de
observadores usando una variedad de ejercicios individuales y grupales”.

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

Goémez (1981)
“Es ia serie de simulaciones de ejecucién individual o grupal..............o

Uribe 1996)

“Es un método objetivo para la medicién de conductas, llamadas dimensiones, que debe
tener confiabilidad y validez, asi como el control de variables en forma estandarizada.
Debe utilizarse mas de una técnica de medicién y mas de un evaluador para otorgar
calificaciones, mismas que se obtendran después de un proceso de consenso. Las
técnicas de medicién pueden variar en ia fidelidad de su ejecucién. Los evaluadores
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seran supervisados por un administador y su aplicacion debe llevarse a cabo en términos
éticos”.

Historia
Villagéomez (1975) cita a

Byham (1970). Los centros de evaluacidn, sus programas, primero llamaron la atencidn
de psicéiogos durante 1a segunda guerra para la seleccién de militares de alto nivel.

Desde 1956 ia American Telephone & Teiegraph Company introdujo el proceso de
assesment center a la industria de los Estados Unidos.

Montes (1978)

Periodo Inicial.- su aplicacién se fue prolongando y mejorando, sobre todo por los
psicologos militares de Alemania en 1911 que usaron esta técnica para la seleccidn de
oficiales de aito mando.

Periodo de industrializacidn temprana.- mayor desarrollo, introduciéndose en !a industria:
la primera empresa que utilizé un programa de investigacién longitudinal fué la AT&T, en
un estudio iniciado por psicélogos en 1956.

Periodo de aplicacién general.- comienza en los Ultimos afios de los sesentas, cuando
ésta técnica tiene ya una utilizacion y expansién relativamente grande, su utitizacién en
industrias y empresas estatales hace que cobre gran importancia en la seleccién de
personal a niveles gerenciales.'

Goémez (1981) cita a Cohen, Moses y Byham (1974)

Cohen, Moses y Byham “definen 3 periodos en el desarroilo del Centro: El perfodo inicial,
el Primario Industrial y el de Aplicacién General. Actividades anteriores a 1956: Perfodo
Inicial, a mediados de los afhos 50°s, el perfodo Primario [ndustrial y fines de los 60°s, el
periodo de Aplicacién General.

Periodo inicial: Los métodos de evaluacidén fueron empleados para una variedad de
propédsitos incluyendo wvalidacién de técnicas, investigacién de la personalidad y
seleccion (Taft, 1959), pero generalmente no fueron bien recibidos a causa de su falta
de validez empirica. Antes de la Il Guerra Mundial, ningin estudio de validez fue
reportado a pesar de la esporadica actividad de evaluacién, primero conducida por
psicdlogos militares alemanes en 1911 para seleccionar oficiales militares y
posteriormente por Henry Murray (1938) en investigacién de la personalidad. Los
programas de Centro de Evaluacién captaron la atencién de los psicélogos durante la Il
Guerra Mundial para la seleccién de militares de alto rango y apoyo al &rea de personal.
La British War Office Selection Boar (WQOS8) (Harris, 1959, Morris, 1949); la U.S. Office
of Strategic Services (OSS) (OSS Assessment Staff, 1948); y la British 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.

! No hay cita pra remitirnos a la fuente original.




Periodo industrial primario, 1a primera aplicacion extensa del método de centro de
evaluacion encabezado por la AT. & T. tuvo lugar en ja industria. Un programa
longitudinal de investigacion el Management Progress Study (Estudio de progreso
Gerencial) fué iniciado por los psicdlogos en A.T. & T. en 1956.

Periodo de aptlicacién General que se inicia a fines de los 60's. En este periodo se
realiza una aplicacidén ya extensa y externa de 1a A.T. & T. hacia muchas industrias e
inclusive agencias gubernamentales, siendo los programas desarrollados para usarse a
todos los niveles gerenciales”.

Ibarra (1986)

Durante la Segunda Guerra Mundial, ia policia particular de Adolfo Hitler, empled un
método de seleccidén, el cual consistia en simulacros de posibles problemas y como
serian resueltos por los participantes. De aqui surge la idea de los Centros de
Evaluacién. Posteriormente, en Estados Unidos de Norteamérica, al concluir la Segunda
Guerra Mundial, se manifestd particutar interés sobre el método. La Agencia Centra! de
Inteligencia (ClA) tratdé de adaptar e! método, pero no progresd en su intento debido a la
faita de estructuracion estadistica, con los puestos y las dimensiones correspondientes.
En 1956 el Sistema Bell realizé significativas inversiones en programas para e! desarrolio
de ejecutivos, para llevar a cabo uno de los estudios, se contratd a Douglas W. Bray
para disehar y realizar la investigacidn; a él se le considera el pionero y fundador del
método. Al estudio se le denominé "Estudio del Desarrollo Ejecutivo.

“La compafia American Telephone and Telegraph (AT&T) realizdé estudios importantes,
contando para ello con psicélogos profesionales como asesores y a ella se le atribuye e!
primer uso industrial de un Centro de Evaluacién™.

“De acuerdo con Barry M. Cchen y William Byham, se puede hablar de tres periodos en
el desarrolio en las aplicaciones de! método. Estos periodos son 1) el Periodo fnicial, 2)
el periodo industrial temprano y 3) el periodo de aplicacidn general.

En el periodo iniciat se puede considerar el uso de diferentes métodos y el desarratlo de
la tecnologfa de la evaluacién. El siguiente periodo que es el industrial temprano, se
toma a partir de mediados de fos cincuentas, en el cual es adaptada la tecnotogia de ta
evaluacidén a la industria y se dan las bases de investigacidon para ser empleado como
soporte en la aplicacion de tos Centros de Evaluacidén y el tercer periodo de aplicacién
General en e! que se adapta el método en diferentes organizaciones propiclando
subsecuentes investigaciones en donde la informacién disponible es procedente de las
aplicaciones realizadas en el segundo periodo, esta etapa tiene sus inicios a fines de
1960~ ( no hay cita de referencia).

Huerta (1993) resumen

Los Centros de Evaluacién, al igual que las primeras pruebas de lapiz y papel surgen
antes y durante ia Il Guerra Mundial. El ejército Britanico cred las juntas de seleccidn de
oficiales britanicos de guerra (British War Officer Selections Board -WOS8-), que
ademas de adoptar muchas de las técnicas y los procedimientos alemanes, diseharon
técnicas adicionales que se han difundido desde la citada Il Guerra Mundial.

En 1943 la Oficina Nortearmericana de Servicios Estratégicos (American office of
Strategic Services -0SS-), adoptd la técnica centros de evaluacidn para seleccionar
agentes de inteligencia.

fa oficina de Servicios, en 1948 publicé un volumen original titulado "Assessment of
Men™ el cual esbozaba con mucho detalle 1a razdén fundamental y el funcionamiento de
sus procedimientos de evaluacion.La primera vez que se utilizé el centro de evaluacién
en el sector privado fue en 1956 y se dio en el contexto de una investigacién, dando
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origen al desarroflo del estudio “Progreso Gerencial®. dirigido por la American Telephone
and Telegraph Company.

Para 1970, varias companias habian adoptado la técnica .

Durante los meses de abril, junio y julio de 1976 la Direccion General de Egresos hizo
una serie de publicaciones, a través del boletin informativo, denominadas: imponancia
de los Centros de Evaluaciéon en el Sector Puablico. Asi mismo, otorga crédito a una
organizacién de asesoria (DANDO, S.A.) por ser quien mantiene vigente la informacién
respecto a cursos y representaciones de Development Dimensions, Inc., con el objetivo
de dar a conocer la metodologia de la técnica.( no hay cita)

Canalizo (1994) cita a Grados Espinosa (1992)

tos Centros de Evaluacion surgieron en Alemania, antes de la segunda Guerra Mundial,
para fines especificos de reclutamiento de soldados nazis capaces de dirigir a un
batailon.

Asi también cita a Cohen, Moses y Byham quienes definen tres periodos de desarroilo ya
antes descritos.

Uribe (1996)

Nos da un panorama bastante amplio de la historia de los centros de evaluacién y
finalmente concluye que se puede decir que el método se inicia alrededor de 1920,
enlazado al desarrolio de la psicometria en Europa.

Posteriormente las necesidades de seleccién y evaluacién en las areas clinica, militar e
industrial en paises como Alemania, Inglaterra, Canada y Estados Unidos, principaimente
llevan a dicho método por diverses caminos en cuanto a uso y aplicacién,

Al finalizar la Il Guerra Mundial ya existe una investigacién y aplicacion importante que
empieza a transformar al assessment center como un método Gtil en la evaluacion
gerencial.

Y con et estudio longitudinal de Douglas W. Bray en A. T. & T, no acaba la historia. En
realidad es cuando comienza una nueva etapa de ta metodologia, debido a que se une
mas a la historia de la Psicologia, sélo que en esta caso, a un movimiento mas fuerte,
que es el del movimiento Gestaltista en la Psicologia Social y que posteriormente derivd
en ia investigacion formal que hoy en dia se esta realizando.

5.2 Objetivos de un Centro de Evaluacion
Montes (1989) cita el cataloge Development Dimensions.
1. Seleccidn de personal para ser contratado ya sea para ocupar puestos de mando o
para ser entrenado en este tipo de puestos.
2. Desarrolio de habilidades gerenciales en las personas que fungen comeo evaluadores
dei centro.
3. Seleccibn de personal que ya trabaja en la empresa. para efectos de ascensos y
promociones.
4. Evaluacién de la actuacién personal de mando para efectos de apreciacién y consejo.
5. Evaluacién de habilidades gerenciales con fines de diagnéstico, de capacitacién y
desarrolio de ejecutivos.

6. Diagnostico de comportamiento y habilidades gerenciales para efectos de asesoria y
consejeria administrativa y psicosocial.




Gémez (1981) en su tesis habla de finalidad y de su propésito principal, para efecto de
este trabajo jo tomamos como objetivos.

“La finalidad principal de apoyar el proceso de seleccién de personal. Esta idea puede
tener una mencién diferente por parte de cada autor, pero en esencia ese es su
propésito principal

Enfocar talento gerencial en forma anticipada

identificar gerentes de! mafana

Detactar personal que llene dimensiones de éxito gerencial.

Al comercializarse han surgido otras ideas como nos dicen Byham, Moses y Cohen:
para seleccién, entrenamiento o planeacién de carrera.

lbarra (1986)
“Dentro de los objetivos que persigue el método se pueden mencionar los siguientes:

incrementar la productividad, producir cambios organizacionales, el crecimiento y el
desarrollo del personal mediante el entrenamiento de gerentes y supervisores, ademas
de ser una guia de evaluacion=.

Ibarra también cita a Nieho#f (1983), quién habla del propésito, para este trabajo lo
consideramos como objetivo.
“El propésito de los Centros de Evaluacién es doble:
a) Para evaluar las habilidades de los empleados sobre ei trabajo de acuerdo con las

tareas.
b)Para promover desarrollo de carrera tanto para el individuo coma para ia organizacién™.

Lizaola y Salazar (1993) .
Los Centros de Evaluacién tienen dos objetivos o propositos fundamentales si son

cuidadosamente estructurados y controlados. E! objetivo tradicional es utilizario para la
seleccién de personal o para promociones eventuales, porque estas personas cuentan
con clerto potencial administrativo. Existen varios pasos importantes en el procese para
la identificacion del potencial administrativo y ninguno de ellos puede ser ignorado. Se
debe realizar un analisis de puesto: las dimensiones o© habilidades deben ser
especificadas, los ejercicios deben encajar con las dimensiones a evaluar y fos reportes
finales deben ser confilables y reflejar las conductas que emite e candidato en el
transcurso de los ejercicios.

Un segundo objetivo de los Centros de Evaluacidn esta relacionado con planeacién de
carrera. Es decir, los resultados obtenidos por medio de esta técnica ofrecen un sondec
de las areas fuertes y las areas débiles en cuanto habilidades administrativas del
personal evaluado de esta forma, se obtiene una guia para posibles alcances que pueda
tener una persona dentro de la organizacién.

5.3 Coémo esta compuesto un Centro de Evaluacion?

Montes (1978)
Catalogo de Ejercicio de Asesoria y Desarrollo, “El centro de evaluacién gerencial esta

compuesto de un sistema de simulaciones de trabajo, de problemas y situaciones
actuales”,

Goémez (1981) citaa Cohen, Moses y Byham (1974)

“Un Centro de Evaluacidn estd compuesto de un sistema de simulaciones, de problemas
Yy situaciones directamente relacionadas con el trabajo a realizar”.




5.4 Procedimiento

Villagéomez (1975) cita a

Byham (1971). Por parte del centro de evaluacién los parnticipantes son evaluados para
Ia seleccidén y adiestramiento cuando carecen de planeacién. Muitiples técnicas de
observacidn son utilizadas y cada participante es evaluado a lo largo de un ndamero
previamente determinado de situaciones para medir su ejecucién en éstas. Un grupo de
asesores observan y evalian a cada participante en el desarrolio y hacen un juicio total
del potencial de cada participante por adelantado.

Montes (1978) cita el catidlogo Development Dimensions (op. cit), Montes enuncia lo
siguiente como los elementos que forman un Centro tipico de Evaluacidn Gerencial,
pero por su contenido lo consideramos como procedimiento.

1. Se identifica e! 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 dias tos participantes toman parte en ejercicios desarrotlando y demostrando
conductas que se estima son importantes para la organizacién en panrticular.

4.El particlpante debe jugar el juego de los negocios, campletar los ejercicios de la
canasta de ejecutivos, participar en los grupos de discusién, un ejercicio individual y
panticipar en una entrevista.

5. Seis asesores observan ia conducta de los participantes y toman nota en formas
especiales de observacion: después de dos dias los participantes regresan a sus
trabajos y los asescres pasan dos dias mas comparando sus observaciones y haciendo
una evaluacién final de cada participante.

Se integra un reporte de cada participante poniendo de manifiesto su potencial y
definiendo la accidn de desarrollo apropiada para ambos, la organizacion y el individuo.

Goémez (1981)

Va describiendo a lo largo de su trabajo e! procedimiento seguido en Teléfonos de
México, por ser demasiado amplio, se recomienda revisar la fuente original.

tbarra (1986)

“Es esencial que se lleve a cabo una discusidén de grupo al finai de ia evaluaciéon para
ponderar adecuadamente a cada candidato y cada dimension, debido a que el problema
surge cuando los observadores no distinguen la presencia o ausencia de una
determinada dimensién. Por 1o tanto, el hecho de que se relnan todos los observadores

para analizar el desenvolvimiento de los participanies facilita la evaluacién, logrando asi
un criterio mas objetivo.

Lizaola y Salazar (1993) lo describen como desarrollo, pero para fines de éste trabajo
lo encasillamos como procedimiento.

La tarea mas importante para desarroltlar un Centro de Evaluacion, es Ia de establecer
metas y prioridades. Para plantear estas rmetas u Objetivos, el departamento
correspondiente a fa seleccidn de personal o la gerencia que requiera del Centro, puede




plantear las siguientes interrogantes, para asi delimitar ios objetivos. A continuacion se

presentan las posibles preguntas:
1.- A quiénes evaluaremos?

2.-4Quiénes haran et trabajo de evaluacion?

3.-,Cémo se harda uso de los reportes del Centro, especialmente en cuanto al desarrollo
de la fuerza humana?

4.- s Quién tendra acceso a los reportes finales?

5.- ¢Se discutiran [os reportes con los candidatos ?

(Keil, E.C. 1981)

Al responder estas preguntas, se establecen los objetivos, y con ello se demarca quienes
participan en el Centro y que pape! desempena cada uno de ellos. En general se pueden
establecer tres roles diferentes de los que participan en un Centro de Evaluacion; el
evaluado o evaluados, el administrador del programa y los observadores”™.
Consideraciones basicas para llevar a cabo un Centro de Evaluacién

Los siguientes elementos son esenciales para que el proceso sea consideradc como un
Centro de Evaluacion:

1.- Andlisis del puesto: Se deben establecer las conductas relevantes correspondientes
al analisis del puesto y determinar las dimensiones, los atributos. el desemperio del
trabajo para e! éxito laboral.
2. Clasificacidn de las conductas: “Las observaciones conductuales hechas por los
observadores deben ser clasificadas en categorias significativas y relevantes, tales como
las dimensiones, los atributos, las caracteristicas, las aptitudes, cualidades, habilidades,
destrezas, conocimientos © evaluaciones anteriores”.

3. Las técnicas de los Centros de Evaluacidén: Las técnicas utilizadas en los Centros
deben ser disenadas para proveer informacion para la evaluacién de las dimensiones
previamente determinadas por el analisis de puesto.

4. Simulaciones: Las técnicas de los Centros de Evaluacidén deben incluir un numero
suficiente de trabajos relacionados con las simulaciones, para permitir 1a observacién de
las conductas de los candidatos relacionadas con cada dimensién que sera evaluada.

5. 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
caracteristicas: diversidad de razas, edad, sexo, y areas de trabajo. "Una proporcién
tipica de candidatos con observadores esde2 a 1"

6. Entrenamiento de los observadores
7. Grabacién de tas Conductas: L os observadores deben realizar un procedimiento

sistematico para grabar las observaciones de tas conductas especificas, con la precisién
del tiempo en que ocurrieron.

8. Integracién de Datos: Al final del proceso. los observadores o evaluadores se juntan
en una reunién para asi realizar la integracion de las conductas, lo que debe estar
basado en una combinacién de informacién de los observadores y de las técnicas
utilizadas, o bien a través de algun procesc estadistico validado de acuerdo con los
estandares profesionales. Alon, A. Baker, D; et al. 1988. (citado en Lizaola y Salazar,

1993).

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

dias y el de Byham de 4 dias.( los cuales no se transcriben por la gran cantidad de
informacion).
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Uribe (1996) cita a Thornton ill 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
informacién.

5.5 Pasos para el comienzo de un Centro de Evaluacion

Montes (1978)

1. Establecimiento de metas

2. Plan del programa

3. Identificacién de las dimensiones de la conducta de trabajo
4. Seleccidn de ejercicios

5. Entrenamiento de evaluadores

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

1. “Determinar los objetivos del programa.

2. Definir las dimensiones que se ha de evaluar

3. Seleccionar ejercicics que obtengan o correspondan a las dimensiones requeridas
para el puesto ( o puestos) en cuestion.

4. Disefar un programa para el Centro de Evatuacion

5. Anunciar e} programa, e informar a los asesores y participantes, asi como manejar fos
detalles administrativos.

6. Entrenamiento a los asesores.

7. Conduccidén del Centro de Evaluacién

8. Realizar la imtegracién de los reportes de los participantes.

9. Proporcionar la retroalimentacion a los participantes esto inciuye, resumen de su
participacién en el Centro y de sus acciones para el desarrollo del mismo.

10.Evaluar el Centro

11.Disehar los procedimientos pertinentes para comparar la validez det Centro con los
criterios sobre el éxito en el trabajo”. Huck, 1973. (citado en Lizaola y Salazar, 1993)

Canalizo (1994) no menciona pasos para el comienzo, lo denomina caracteristicas
necesarias para considerar un Centro de Evaluacion, por la inrformacidn, 10 colocamos en
éste punto.

1. Es necesaria una planeacién y programacién metddicas que tomen en cuenta todas
las condiciones para darles formalidad y de este modo garantizar resuitados

confiables y de aprovechamiento.

Las simulaciones que se utilicen en el Centro deben garantizar ia obtencién de pautas

o patrones conductuales especificos a las actividades de trabajo.

3. Tales pautas © patrones de conducta se tendran que definir operacionalmente de
modo que al manejarlas dentro de |a evaluacién, todos aquellos que se vean
invotlucrados en el proceso comprendan 1o mismo en cuanto a conceptualizacién.

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

2.
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S. Tanto el administrador, como los observadores deberan estar altamente capacitados
en su actividad.

5.6 Dimensiones

Montes (1978) cita el catalogo Development Dimensions (1975)

Se llama dimensiones a los diferentes conceptos o parametros que se evaluaran en ias
personas que participan en et centro.

Gbémez (1981) cita a Development Dimensions. Catalogo (1975)

“Es un area de habilidad o encabezado descriptivo bajo el cual, ejemplos especificos de
conducta humana, pueden ser racionalmente agrupados y clasificados de modo
confiable” y Gémez amptia dicha definicién con lo siguiente: “racionalmente agrupadas™
se refiere a aquellos factores que tengan un elemento comun y que por lo tanto pueden
agruparse en funcion de lo mismo.

De igual forma Goémez hace un comentario respectc a las Dimensiones, 1as
Dimensiones no siempre tienen que estar en un numero definido ni que tengan que estar
definidas siempre de un modo especifico. ias dimensiones deben estar en funcién de los
requerimientos del puesto y puedan ser tantas como caracteristicas tenga dicho puesto
ademas de tener una definicidn que signitique exactamente lo mismo para ese medio en
particular aunque fuera del mismo pueda significar algo totaimente diferente.

ibarra (1986) cita a Development Dimensions
“Es un area de habilidad o encabezado descriptivo bajo el cual, ejemnpios .
Ibarra también dice que las dimensiones que se evaltGan en un Centro son dnferemes de

una empresa a otra, ademas la cantidad de variables cambia en cada compania y en
cada puesto a consideraciéon.

Al parecer la siguiente definicién fué creada por Ibarra (1986)

El término “dimensiones™ se refiere a las habilidades, caracteristicas, atributos, o
conocimientos evaluados en el Centro de Evaluacién. Son variables relevantes para el
éxito de determinados puestes, ademas éstas proporcionan ias potencialidades de un

candidato, las necesidades de desarrolic en algunas dimensiones y otros factores que se
involucran en el desempeno”.

Lizaota y Salazar (1993)

"Una dimensién es un término conveniente para un grupo de conductas que tienen un
comun denominador” (Keil C, C. 1$81)

Se conciuye, que la definicibn de las dimensiones, se crea a parir de las mismas
necesidades que demanda el puesto y una vez que estén claramente definidas, ya sean
compuestas (comunicacién-refaciones interpersonales) o simples {control) se disena o
planea el ejercicio que las ha de medir de manera confiable, valida y objetiva.

Hauerta (1993) cita a autores como

Byham y Cohen llaman dimensiones a las habilidades gerenciales necesarias para el
éxito y ademas encuadran ahi jias caracteristicas que mide el centro. Otros como Jaffe y
Moses fas denominan variables pero son, en esencia, practicamente lo mismo: la serie
de caracteristicas que se consideran como necesarias para el éxito administrativo y que
pueden ser razonablemente agrupadas bajo un rubro o ericabezado.




{.as dimensiones son tan sélo areas comunes de interés a las que estudios de andlisis
de trabajo, han identificado como importantes para el éxito en posiciones particulares.
Jaffe menciona cuatro caracteristicas importantes de las variables:

¢ Debera ser un atributo gerencial (o administrativo).

{ Debera ser lo suficientemente simple para definirse en términos conductuales.

O Debera ser le suficientemente observable en un centro para ser predecible aguda y
razonablemente.

{ La caracteristica debera ser, en la medida de lo posible, estable para que las
predicciones sean provechosas y valederas.

Uribe (1996)

cita a More y Unsinger (1987) los cuales a su vez citan la definicion de Turner en 1978
“Una dimensidn puede ser definida como parte discreta y medible de conducta individual
que es asociada con éxito o fracaso en un puesto o en un nivel de puesto”.

LComo determinar Ias dimensiones?

Gomez (1981)

La manera es bien simple si se conoce el método para hacer andlisis de puestos y/o de
tareas. De la misma manera en que se hace un analisis de puestos, se establece cada
dimensién, con la Unica diferencia de que en vez de factores particulares, estos se
agrupan por funciones y se definen u operacionalizan para ta empresa en particular en
la que ha de realizarse el centro.

ibarra (1986) utiliza el trmino de identificar dimensiones, el cual nosctros lo adaptamos
como determinar, por la informacién que contiene.

“para identificar las dimensiones que deben ser evaluadas, se toman en cuenta los
requerimientos necesarios para desempenar un determinado puesto, esto se puede
obtener mediante ta descripcion del puesto, ademas se observa el trabajo de los
candidatos para conocer qué los hace efectivos o inefectivos, cual es la calidad de sus
decisiones, etc.; involucrando a los niveles mas altos en la determinacién de las
dimensiones. Los métodos para identificar dimensiones incluyen andélisis y descripcion de
puestos, pero deben ser basados en entrevistas con supervisores que conocen bien et
puesto en cuestién o con un grupe asesor especializado en el conocimiento del puesto™.

Lizaota y Salazar (1993)
Las dimensiones se establecen partiendo de un buen andlisis de puesto.

Huerta (1993)
Cada empresa tendra 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 objetive primario de un
andlisis de puesto es identificar, definir y establecer las dimensiones conductuales que




son esenciales para la ejecucién exitosa del puesto y describen las siguientes fases para
un analisis:

Fase 1 Levantamiento de Informacion: concerniente a los deberes y conductas

que caracterizan la efectividad en un puesto, pudiéndose levantar por medio
de la observacién, entrevistas individuales con personajes

relacionados al puesto.

Fase 2 Analisis de a informacién levantada: se realiza una lista tentativa de las
dimensiones, para detectar las dimensiones mas comunes vy

evaluar ia calidad de !a definicion tentativa de las definiciones

Fase 3 Cuestionario de la evaluacion de la Dimensidén: Un cuestionario para

identificar dimensiones, para detectar las dimensiones mas comunes y
evaluar la claridad de la definicién tentativa de las definiciones.

Fase 4 Cuestionario para pesar la Dimensién: Ia propuesta de este cuestionario
fue determinar e! relativo peso que debe ser aplicade a la

identificacioén de dimensiones, aunque todas las dimensiones pueden ser

esenciales para el éxito, algunas pueden tener més peso que otras.

5.7 Dimensiones que se sefialan

Montes (1978) cita el catalogo Development Dimensions (1975)

tmpacto Habilidad para comunicacién oral
Ambicién profesional Habilidad para presentacién oral
Liderazgo Habilidad para comunicacién ascrita
Sensibilidad Habilidad para escuchar
Flexibilidad Tenacidad

Iniciativa Habilidad analitica

Delegacién Criterio

Decisién

Gémez (1981)

impacto Habilidad para comunicarse verbalmente
Creatividad Habilidad para comunicarse por escrito
Energia

Gémez cita una platica impartida dentro de! programa de entrenamiento de evaluadores
por J. L. Moses, de ta Seccién de Investigacién de Personal de {a American Telephone &
Telegraph Co., en los Estados Unidos de Norteamérica, y publicado en octubre de 1969
por la misma empresa, bajo el titulo "Las Variables del Programa de Evaluacién de
Personal” de dicha platica sélo extraemos las dimensiones las cuales se hicieron
conocidas como las variables de svaluacién.

Apititud Escolastica (habilidad mental general) Habilidad de Comunicacién Oral
Habilidades de Comunicacién Escrita Habilidades de Liderazgo
Potencia (forcefulness) Aceptacién

Percepcion del Medio Ambiente Social Flexibilidad de Conducta
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Necesidad de Aprobacion de sus Superiores
Auto Objetividad

Estandares de Trabajo internos

Resistencia a1a Presién

Organizacidén y Planeacidn

Energia.

Necesidad de Aprobacién de sus
Companeros

identificacion Gerencial

Rango de Intereses

Toma de Decisiones

ibarra (1986) cita a Development Dimensions con 26 dimensiones de las mas comunes:

1.lmpacta

2.Energla 15.
3. Habilidades de comunicacion escrita 16.
4. Rango de intereses

S. Motivacién

6. Ampbicidén de carrera 19,
7. Habilidad para vender sus ideas

8. Habllidad para escuchar

9. Tenacidad 22
10. Iniciativa 23,
11. Planeacidén y organizacién 24
12. Detegacion 25
13. Juicio 26

Lizaola y Satazar (1993)

14.Habilidades de comunicacién oral

Habilidades de presentacién orat
Creatividad

17.Tolerancia a |la presién
18.Estandar de trabajo

Liderazgo

20.Sensibilidad
21.Flexibitidad

. Toma de riesgo

. Independencia

. Control directivo

. Andlisis de situaciones
. Toma de decisiones

Existen tantas dimensiones como las necesarias para puestos o niveles especificos que
existan o como lo requleran las necesidades de la empresa. Lizaola y Salazar citan las

dimensiones sefaladas por Mouret 1990.
tmpacto

Energia

Habilidad de comunicacién oral
Habilldad de presentacion oral

Rango de interés

Liderazgo

Tenacidad

Control administrative

Juicie

OCOCOOOCCO

Huerta (1996)

Las dimensiones a continuacién enlistadas no son sino areas sugeridas sobre jas cuales
una empresa deberd estar interesada y que merecen una inversién de tiempo e

investigacion.

Impacto

Habilidad de comunicacion verbal
Creatividad

Rango de intereses

Moaotivacién

Energia

Habilidad de presentacion orat
Habilidad para comunicarse por escrito
Tolerancia a 1a tensién

Estandares de trabajo




Ambicién de carrera Liderazgo
Habilidad de ventas/persuasion Sensibilidad

Habilidad para escuchar Flexibilidad
Tenacidad Toma de riesgo
Iniciativa Independencia
Planeacidn y organizacién Uso de delegacién
Andalisis de problemas Juicio
Decisidn.

Las habili n

ias para interactuar efectivamente con otras personas para
fograr la realizacién de un trabajo, las cuales son requeridas por un gerente.

Energia Forcefuiness-fortaleza
Toma de decisiones Comunicacién escrita
Liderazgo Organizacién y planeacién
Comunicacién oral Tolerancia a la presion

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

Comunicacion Oral Planeacion y Organizacién
Deilegacién 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 Administrador

Goémez (1981)

Un administrador es designado usualmente dos meses antes de la fecha en que se
piensa arrancar el primer centro. En este tiempo e! administrador tendrd que prepararse,
entrenarse hasta lograr una total familiaridad con los medios, los ejercicios y los
resultados del centro.

El administrador es e! elemento clave sobre el cual recae la responsabilidad de 1a buena
marcha del centro y sus resultados. El administrador sera el personal que funcione
siempre de acuerdo al programa del centro y se convienta en especialista.

El administrador puede ser el Gerente de Relaciones Industriales, e} jefe de personal o
algun funcionario que pueda entrenarse y hacer la labor.

£l administrador participa directamente en la seleccion del personal que va a trabajar con
€l y el entrenamiento del mismo. Ayudara a 1a seleccién del espacio de trabajo; al disefio
de muebles.

Debera vigilar la reproduccion de las formas necesarias y algo muy importante,
participara en (a introduccién o presentacién del programa a fa linea de la orgamzac'tm.
mediante presentaciones en reuniones de grupo.

Es necesario que el administrador esté ya plenamente identificado con los ejercicios,
haya estudiado las formas de calificacién y evaluacién y sienta que puede disipar
cualquier duda durante la marcha del centro.




Huerta (1993) cita la misma informacién que Gomez.

Uribe (1996)

Es el responsable de la ptaneacion, ejecucion y control del proceso de evaluacién. Sus
funciones son obtener todos lo estandares de calidad durante todas las etapas del
proceso. Debera ser un especialista de la conducta, por lo que el Psicdlogo, Psiquiatra,
Pedagogo, etc. pueden ser candidatos a esta actividad. La administracion del proceso
indudablemente requiere de una capacitacién metodolégica y de Iinvestigacion
académica seria y profunda.

5.9 Participantes

Montes (1978) cita el catalogo Development Dimensions (1975)

Los participantes deben manejar estas situaciones bajo la observacién de un asesor
especializado y entrenado para observar.

Normaimente cada participante aprende de su conducta demostrada en las sesiones del
Centro de Evaluacién, de la cual recibe retroinformacién de cualquiera de los
administradores del centro o del capacitador especializado.

Goémez (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 indices de potencial y gueremos confirmar. la seleccion de
tales personas puede variar, pero generalmente 1o que la técnica indica, es pedir a los
jefes o supervisores que propongan a quiénes consideren los mejores elementos para
esta opartunidad.

ibarra (1986)

Los participantes pueden ser elementos internos de la empresa en la cual se aplica el
Centro y que son susceptibles de promocidén, o externos recién egresados de alguna
carrera y/o con la experiencia suficiente relacionada al giro de ta empresa misma.

Se denomina candidato, a la persona que de alguna manera ha sido seleccionada para
evaluar en un Centro sus potencialidades a nivel directivo.

La seleccion de los participantes puede variar, pero generalmente o que el método
indica, es pedir a los jefes o supericres que propongan a quienes consideren los mejores
elementos para esta opcrtunidad, aunque dicho criterio tiene la desventaja de ser
influenciado. Es aconsejable que ademas se recurra a fuentes directas de informacién
como son: el departamento de personal y las encuestas de opinidén de los companeros
del mismo nivel y subordinados en caso de que ios tenga.

Lizaola y Salazar (1993) habia de ia identificacién de candidatos..
Depende mucho, de las necesidades de cada empresa, de los candidatos que se
requieran en ese momento. Aun asl, se planteara lo que corresponde a lo mas comun:
-Pueden ser por los supervisores:

ajAquellos empleados con buen desempenao

b)yCualquier otra caracteristica que fa empresa seleccione, para evaluarlos.




-Pueden ser candidatos: por auto-nominacion, es decir que 10s candidatos se nombren a
asi mismos, o bien sea porque se les pidid su participacidn. (Usuatmente esto esta
planeado para ser consistente con fas consideraciones éticas). Cualquiera que reuna los
minimos requerimientos formales para una oportunidad debe permitirsele la oportunidad
de participar.

-Se puede establecer una regla de que la evaluacidon sera automatica, para candidatos
que alcancen ciertos niveles jerarquicos o de desempeno en la empresa.

Huerta (1993) cita ta misma informacién que Gémez.

Uribe (1996)

Es la persona o grupo evaluado, que redne un conjunto de caracteristicas minimas, que
les permita ser evaluados en dimensiones que estén de acuerdo a ellos { no debemos
evaluar comunicacién escrita en una persona analifabeta). La mayoria de las veces en el
caso de psicologia industrial los evaluadores pueden pertenecer o nNo a la organizacién
que los evalla, lo que implica fuentes de reciutamiento y seleccidn previos al proceso.

5.10 Asesores u Observadores

Montes (1978) cita el catalogo Development Dimensions (1975)

Estos asesores registran la conducta que ellos observan, luego clasifican y seleccionan
1a informacién de acuerdo a las diferentes dimensiones identificadas como criterio de
éxito. Solo después de que toda la conducta observada es registrada y ha sido ya
discutida sobre todo para evaluar la participacion individual de! candidato se procede ala
evaluacion.

Esta evaluacién es hecha por todo el grupo de asesores ya entrenados, quienes
tipicamente son gerentes de linea intimamente relacionados con el contenido y los
requerimientos del puesto o el nivel del puesto en cuestion.

Goémez (1981) cita a Developmant Dimensions Admistering An Assessment Center
Manual Development Dimensions sin fecha

Los observadores se eligen normalmente de entre los gerentes de linea y dos niveles por
arriba del que va a ser evaluado.

Registra los hechos, las conductas de su observado sobre la marcha y el desarrolio del
ejercicio. Lo hace en forma continua, tomandoc anotaciones del tiempo, de las
expresiones y, si es posible, de sus palabras en forma textual. Posteriormente, al Henar
su forma de reporte, clasifica tales conductas en las dimensiones, de acuerdo a la
definicién previa que tiene para ello. El criterio para emitir una catificacibn estaré en
funcién de 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 asi como evalua,
pero para defender su criterio debe respaldar tal evaluacién con los hecho o patrones
conductuales que ha escrito y que son irrebatibles.

Los administradores también pueden verse a si mismos actuando como observadores
cuando un observador particular estd atrasado en sus anotaciones por alguna razén.




ibarra (1986)
El nimero de los asesores utilizados, suele estar en funcién del nimero de evatuados,

pero hay diferentes relaciones, una, es que haya un asesor por cada candidato, otra
opcién es que corresponda un observador a cada dos participantes y una aiternativa
mas, es que intervenga un asesor por cada cuato candidatos, aunque ésta, no es muy
practicada, porque el observador no puede prestar {a debida atenciéon a cada candidato.
Los asesores pueden ser ejecutivos de la misma empresa preferentemente de dos o tres
niveles mas altos que el de los participantes, o bien pueden ser asesores ajenos a la
compania. Una condicidon es que los asesores no conozcan ni tengan relacion con los
participantes. Es necesarios que manejen bien las técnicas que se utilizan y que tengan
suficiente experiencia para realizar ias evaluaciones porque hay variables dificiles de
medir que requieren de un juicio amplio. Los asesores u observadores pueden ser
psicdlogos y/o miembros directivos., Los asesores no identifican las variables a ser
evaluadas, esa es tarea aparte de un psicélogo arganizacional.

Para que un Centro de Evaluacién 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, &ste es un paso decisivo para que el asesor trabaje eficientemente.

Un asesor: Registra los hechos, las conductas de! candidato durante el desarroilo del
ejercicio. Lo realiza en forma permanente, haciendo anctaciones de tiempo, de las
expresiones y, sl es posible, de sus palabras, etc. Posteriormente, al llenar su forma de
reporte, Clasifica tales conductas en las dimensiones de acuerdo a la definicién previa
que tiene para ello. E! criterio para emitir una calificacién estarad en funcién de ia
presencia o ausencia de tales dimensiones dentro del contexto deil ejercicio mismo y los
efectos que haya podido tener en el curso de éste. Es asi como evalda, pero para
defender su criterioc debe respaldar tal evaluacién con los hechos o patrones
conductuales que ha escrito y que son irrebatibles, puesto que estan tomados a la letra
de los sucedido precisamente y no en funcién de algin otro aspecto. Después de la
discusién, elabora un reporte el cual es preparado independientemente para cada
ejercicio y para cada candidato.

Al finalizar Ila elaboracién de los reportes, a cada candidato se le proporciona
retroalimentacion.

Lizaola y Salazar (1993) cita a Keil, 1981
Identificacién de asesores.
-Los antecedentes de trabajo de! asesor dependen del propésito del Centro de

Evaluacion especifico.
-Generalmente son personas a nivel gerencial o direccién del interior de la empresa, y

ellos frecuentemente son los elegidos porque expresan el interés de ser asesores y
porque pertenecen a uno o dos rangos superiores a los mismos candidatos.
-Generalmente no tienen una relacién familiar o personal con los candidatos.

-Asesores de diferentes areas de la empresa:

Se pueden estabiecer e impartir programas de entrenamiento de asesores, para detectar
a los que no son aprepiados para el rol que tendran gue desemperar.

-Se puede contratar los servicios profesionales de un psicélogo o asesores externos, con
las principales caracteristicas:

1. Que haya recibido el entrenamiento adecuado para reconocer las conductas, que
seran evaluadas.

2. Que sea un evaluador justo.

3.-Que 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. ElI asesor debe
decidir continuamente, si, lo que es observado es informacién Otit y entonces decidir de
que manera se clasifica (lo que significa qué es ). Warmke, 1985. (citado en Lizaola y
Salazar, 1993).
“ Los asesores, al escribir el reporte, deben esta muy bien preparados en tia
discriminacién de conductas, por ejemplo: dimensiones como sensibilidad y pasividad.
También deben ser capaces de reunir la informacién retevante de las conductas del
candidato y decir: “porqué el candidato hizo o dijo (..... }, ¥y cencluyd con (...... )". Jones
1984 (citado en Lizaola y Salazar 1993).
Por otro lado se necesita recordar que el reporte de ios Centros de Evaluacién no es sélo
la base para la promocién del puesto, también influye el desempefno pasado, las
recomendaciones de superiores, y la accesibilidad, siendo todo esto de gran importancia.
Entonces el reporte de! Centro es sélo un poco de la informacién que la organizacién
utiliza para promover a la persona, y un reporte negativo no significa necesariamente
que el candidato est& automaticamente descalificado.
Se recomienda que no se les asignen periodos prolongados ya que la evaluacién corre
el riesgo de convertirse en rutina, asi como el propiciar una relacién de ayuda de parte
del asesor hacia el participante o candidato y que como parte del proceso se realiza una
sesién de retroalimentacion.
Las conclusiones o el reporte final, son el resultado de las observaciones del grupo de
asesores lo cual amplia el grado de certeza de las conductas evaluadas.
Las funciones que los asesores deben realizar son:
. 1.- Observar

2.- Registrar

3.- Clasificar

4.- Evaluar

S.- Reponar

6.- Retroalimentar

Mouret , 19390 (citado en Lizaolay Salazar ,1993)

Huerta (1993) cita la misma informacién que Gémez.

Uribe (1996)

Son la parte que realiza la evaluacion, su capacitacion técnica y sentido comun deben
estar soportados por un alto grado de conacimiento tedrico y practico ( lo ideal es que
redna ambos) en {o relacionado al puesto. Deben contener una capacitacién previa en
retacidn al proceso, es decir deberan estar preparados para poder observar conducta.
Puede ser psicélogos y/o personas relacionadas con lo que se va a evaluar.

5.11 Entrenamiento de los Observadores

Montes (1978)

El entrenamientoc de los evaluadores es extremadamente importante,

entrenamiento Minimo Nnecesario para un tipico centro de evaluacién incluye:

a) Discusion de las definiciones de las dimensiones.

b) Practica en la observacion y en el reconocimiento de conductas, asi como en la
escritura del reporte, por lo menos una en cada tipo de ejercicio usado en el centro.

ya que el




c) Practica en la preparacién y conducta en una entrevista para obtener informacién de
las conductas pasadas de los participantes.

d) Discusién de varios métodos de manejo en cada uno de los items de la canasta.

e) Familiarizacién con el proceso de investigacion de las decisiones finales.

Gomez (1981) menciona lo siguiente al respecto: lo principal del entrenamiento de
cbservadores es que no se pierda de vista que pueden ser especialistas o funcionarics
de las mas diversas indoles.. Por esta razédn, no puede existir en nuestra particular
opinion ninguna “receta” o “"térmula” rigida o continba para entrenar obsarvadores. La
misma razén puede ser vaiedera para la elaboracién propia de los ejercicios a aplicar.
Lo que puede existir es una base comun, una infraestructura que puede seguirse con
flexibilidad para de ahi 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 Devetlopment Dimensions, que
menciona que los observadores debe ser parte de la empresa misma y de por lo menos
dos niveles arriba del personal que se va a evaluar.

ibarra (1986)

Deben ser empleados varios asesores y ademas, ellos deberan recibir entrenamiento
previo para gue se pueda desarrollar el Centro de Evaluaciéon. Los juicios resultantes se
basan en la informacién de los asesores y de los técnicos y dependen del
profesionalismo de los evaluadores. E! trabajo de los asesores depende del propésito
especifico del Centro.

Los asesores deben ser entrenados para su trabajo. Se requiere que se familiaricen con
los ejercicios parnicipando ellos mismos, 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 retroalimentacion, etc., la labor de
asesoria no podria ser eficiente, por estas razones se ven presentes las necesidades de
entrenamiento que tienen los asesores.

Puede ser gue al formular sus juicios presenten mayor atencién a algunas técnicas que a
otras. un Centro de Evaluacién tendra un nimero determinado de asesores, que esta en
funcioén al numero de participantes segun sean las relaciones que se manejen, es decir,
depende de cuantos candidatos se evaluen 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 capacitacion.

Lizaola y Saiazar (1993)

Actualmente, el programa de entrenamiento es un poco variable, algunos asesores estan
cuidadosamente entrenados en como observar 1a conducta, como distinguir entre varias
dimensiones y cémo escribir el reporte, probablemente a otros asesares, no se les dé
mas alla de una o dos horas de orientacién.

Para lograr esto, es necesario un entrenamiento riguroso. Esto incluye que los asesores
sean intelectualmente flexibles, que comprendan el propdsitc de cada ejercicio

sobretodo, que estén alertas de su estilo de referencias {efecto de halo) para que sus
observaciones sean objetivas.
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Generalmente, se les provee a los asesores con una descripcion o analisis del puesto,
para el cual los candidatos seran evaluados. Ellos estaran previamente preparados con
la hoja de registro de conductas, para ayudarse a utilizar toda la informacibn que
atestiguaran en e! desarrollo de los ejercicios. Esta hoja de registro, identifica los
elementos (o constructos) por ejercicio, contienen ejemplos de 1a conducta que lo califica
como un signo de la dimensién y una guia de cdmo integrar ia conducta que exhibe el
candidato, y por dultimo, una guia de como conducir la entrevista, la cual es a menudo

una parte de la globalidad del Centro de Evaluacion. Latham, G. P. et al. 1975 (citado en
Lizaola y Salazar, 1993)

Uribe (1996)

Habla del entrenamiento que el
investigaciéon,

dio a sus 5 observadores dentro de su propia
Sugerencias al ser Observador

Goémez (1981) cita a Development Dimensions

Q Elabore un programay apéguese a él, con profesionalismo y seriedad

{ Consulte con el administrador para averiguar qué participantes se van a observar

¢ Mantenga el programa dentro del tiempo. Todos los ejercicios estan disenados para
ser terminados en el tiempo asignado.

O Preparese antes del tiempo programado para cada ejercicio.

¢ Verifique si tiene tas formas necesarias para cada ejercicio.

¢ En situaciones de grupo, asegurese una posicion que le permita maximas
observaciones con minimas interrupciones al grupo.

{ Nunca indigque al participante, con una sonrisa o movimiento de cabeza ni de ninguna
forma, si 1o esta haciendo bien o pobremente durante un ejercicio

{ Utilice cualquier oportunidad para calmar, continuamente, !la ansiedad de l1os
participantes, ya sea durante la comida, cena, descansos para tomar café y entre uno
y otro ejercicio.

{ No dé retroalimentacién personal sobre el desarrolio.

{ Registre observaciones informales importantes en las comidas U oOtras ocasiones y
reporte esto en ia discusidn de evaluacion.

¢ Trate de no mostrar particular amistad o atencién a los parlicipantes de su
departamento o region.

{ Use los nombres de pila en todo momento.

{ Mire siempre con la seguridad de saber lo que esta haciendo.

{ Sea serio aln cuando los eventos sean divertidos.

{ Cuide la seguridad de los gjercicios y todas las formas.

1. No deje su manual de observador.

2. Asegurese que todo el material del ejercicio se redna 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.

{ Obtenga de los participantes asignados, cualquier material escrito hecho por ellos.

¢ Complete tas formas de Heporte de Observador tan pronto como sea posible,
después de un ejercicio.

o

No discuta con otros observadores informacién detallada sobre e! desarrollo de los

participantes observados, a menos que puedan perjudicar las observaciones de
ejercicios subsaecuentes.
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Conozca el orden en que los participantes seran discutidos en la discusion de
evaluacidn, de tal manera que se asigne en el reporte escrito.

Nc intente hacer o recibir llamadas telefonicas, excepto en los descansos
programados

Conozca la localizacién de los Utiles o ayudas, blocks de papel etc.

Mantenga una actitud amistosa y de ayuda hacia los participantes; ayudelos a gozar
ia experiencia y a sentir que hay “diversion” en todo el contenido.

De toda la informacién relacionada con los participantes al administrador, tales como
las Formas de Reporte del Participante y Formas de Resumen de Calificacién cuando
termine la discusion de evaluacion.

Pregunte al administrador si tiene dudas, puede haber confusiones.

O OO O O

<

Lizaola y Salazar (1993)

Esta informacién es parte de la administracion 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 negativa o algo que la persona
no realizé. Para este punto se consulta la definicién de cada una de las dimensiones.
Para asignar un puntaje a cada dimensidn, cansidere las conductas marcadas con un (+)
y también las marcadas con un (-) y en funcion de esto, evalue de acuerdo a !a escala.
Mouret 1990, propone lo siguiente:
Instrucciones para el asesor:
1. Escribir en la hoja de registro las conductas que se observen del evaluado
preparandolas en dos partes.

a)Desempeno individual (30 minutos)

byDesempefio 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 positiva o de algo Gue si realizd
la persona y con (-) cuando sea una conducta negativa, o algo que a persona no realizé.
Para este punto se consulta !a definicién de cada una de las dimensiones.
3. Para asignar un puntaje a cada dimensién, considere las conductas marcadas con {(+)
y también las marcadas con (-) y en funcion de esto, evatuar de acuerdo a la escala, ya
presentada anteriormente en el ejercicio individual.

Uribe (1996)
En su propia investigacién formo grupos de 6 candidatos.

5.12 Duracion

Montes (1978) cita el catalogo Development Dimension

La asescria del Centro varia en duracién y complejidad de acuerdo a sus propdsitos y el
nivel organizacional de los participantes. Ejemplo, nivel inicial por lo menos de un dia,
para altos ejecutivos por lo menos tres dias y para supervisores de primer nivel por lo
menos uno o dos dias completos.
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Gomez (1981)
La mayoria de los centros de 2 ¥z a 3 dias, de 6 observadores y 12 participantes.

Ibarra (1986)

“La duracioén dependera del tiempo que se invierta en cada actividad y del nimero de
ejercicios planeados. En un Centro Tipico se emplean de uno a seis dias para los
participantes de dos a diez para los asesores incluyendo el tiempo en el entrenamiento”.

Lizaola y Satazar (1993) se refieren al tiempo requerido para evaluar.

E! tiempo puede variar; de tres a cinco dias es lo mas comun, muchos Centros pueden
comenzar un lunes o un miércoles por la manana y terminar esa semana. En la
actualidad es menos tiempo: lo que indica que en la practica guede tomar toda ta
manana, desde las 9:00 a.m. y parte de la tarde hasta las 6:00 p.m, para evaluar a un
grupe de 8 personas con sus correspondiertes asesores, todo depende basicamente del

numero de evaluados, el ritmo del grupo, y de las otras técnicas o herramientas que se
necesiten emplear.

Huerta (1993) cita la misma informacion de Gémez.

Uribe (1996)

Uribe nos dice que los assessment center se distinguen de otros métodos, por el uso
muttiple de técnicas, y pueden realizarse hasta en tres o méas dias. Una evaluacién
puede contener técnicas tales como: entrevistas, observaciones, tests proyectivos,
ejecucidn de ejercicios o ejercicios situacionates.

Tamuaiio de los Grupos

Montes (1978), formo grupos de 12 personas en su propia investigacion.
Gomez (1981), al respecto menciona lo siguiente
Si algun criterio es dejado al administrador, debera seguir las siguientes reglas:

Varia el tamarno de los grupos de gjercicios durante el centro. Todos los participantes
deberan tener la oportunidad de ser vistos en grupos pequenos (4 hombres) y grupos
grandes (6 hombres). Grupos de 4 y 6 hombres parecen ser el tamano dptimo.

No tener grupos de mas de 6. si es posible. Los grupos mayores de 6 no pernmiten fa
cantidad necesaria de observaciones sobre cada individuo.

Algunos ejercicios son hechos para niomeros especificos de individuos,; esto es, papeles
asignados en la discusion de grupo sin liderazgo. se disefan para los 6 participantes.
Ejercicios de problemas gerenciales y ejercicios de discusién de grupo de

andlisis/presentacion, parecen trabajar particuiarmente bien con 4 participantes en
grupos.

Ibarra 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 generaimente, porque de este modo, pueden trabajar mejor en los
ejercicios previamente elegidos, siendo menos complicada la observacion.

Lizaola y Salazar 1993.

En los ejercicios grupales se forman grupos maximo de 7 a 8 candidatos.
Uribe (1996)

£n su investigacion, el autor formd grupos de 6 personas.

5.13 Ejercicios utilizados en un Centro de Evaluacion

Montes (1978)
Entrevista Juego de negocios tiderazgo en grupos de discusion
Analisis Entrevista simutada Hechos encontrados y decisiones
Canasta Presentacion escrita tomadas
Presentacién oral Liderazgo en grupos de discusién
(asignando roles)
Goémez (1981)

“Los ejercicios que ahora tienen mas uso son los difundidos por Development
Dimensions pero desde luego es necesario tomar en cuenta que corresponden a una
idiosincrasia diferente y que fueron elaborados en forma general. Lo importante ai
emplear un ejercicio es lo siguiente: Si por necesidades propias de la compafia en que
se aplica el centro se han elaborado Dimensiones diferentes a las ya existentes, deber&
asegurarse que el empleo de un ejercicio determinado evocara patrones conductuales
que permitan calificar tales dimensiones.

El ejercicio puede estar elaborado en términos de una comunidad especifica de
funciones, es decir, emplear los términos y significados de un gremio en particular si se
quiere nombrar personal que se identifique con tales funciones o puede ser general si se

va a extraer de un universo mayor y se pretende identificar una persona con las
caracteristicas en panticular.

Por otra parte, ios datos en informacién deben estar elaborados de forma que permitan
ia disertacidn, la discrecidn entre 1os candidatos pero nunca la confusién”™.

“Ademas de esto, un ejercicio, en nuestra particular opinidén deberad probarse antes de
aplicarse y esto puede lograrse en los observadores durante su entrenamiento”.

Ibarra (1986)

“Por lo general se aplican dos ¢ mas ejercicios para evaluar una dimension, aunque
ciertas técnicas no miden solo una caracteristica, sino que se pueden evaluar varias en
el mismo ejercicio, Algunas técnicas son susceptibles de adaptarse para que midan la
dimensitn deseada.

Las técnicas mas comunes son: Charola de entrada (in basket), ejercicios de grupo
{problemas de promocidn), presentacién escrita, problema de fabricacién, juego de
negocios, discusién de grupo sin liderazgo asignado y discusién de grupo con liderazgo
asignado, School and College Ability Test (SCAT), pruebas de habilidad (Q-sor),
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presentacion oral, prueba de conocimientos generales, prueba de informacién general y
entrevista®.?

Lizaola y Salazar (1993) citan a Mouret, 1990.
Entrevista de antecedentes

Juego de Negocios

Charola de Correspondencia (in - Basket)
Discusiones de grupo (Roles no asignados)
Discusiones del grupo (Roles asignados)
Analisis y solucién de problemas.
Enfrentamiento ante hechos y toma de decisiones
Simulacién de Entrevista.

Presentacidn de reportes escritos
Presentacion oral

QCOOVOVOOOOO

Huerta (1993)
Charola de Entrada Discusion de grupo sin liderazgo
Juegos Gerenciales Presentaciones individuales
Pruebas objetivas Pruebas proyectivas ’
Entrevista QOtras técnicas{ejercicio escritos)

Uribe (1996)

cita a More y Unsinger los cuales dicen que una vez que el anélisis de puesto ha sido
completado el resto para quien desarrolia un test es crear una evaluacidén con los
recursos disponibles para los que toman la ejecucién donde puedan demostrar sus
conocimientos y habllidades en relacién a la ejecucién y éxito en un puesto.

5.14 Programacién de ejercicios en un Centro de Evaluacion

Gémez (1981)

1.Los ejercicios deberan ser ordenados de forma tal, que ninguno de los ejercicios de
grupo o individuales, estén juntos. La programacion debera prever una variedad de tipos
de ejercicios cada dia.

2.Usualmente es mejor programar un ejercicio de grupo como primer ejercicio. Esto relaja
alos participantes y es menos que un ejercicio individual.

3.Si es posible cierta flexibilidad puede darse en el transcurso de ejercicios individuales.
Esto es, la entrevista de antecedentes deber& ser ordenada de forma tal, que si el
obseivador 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 dia de! centro de evaluacién, mas que tarde en la
semana.

*Los ejercicios sc explican brevemente en Ibarm (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 pequefo tiempo de
libertad 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 evaluacion. Cuando tales ejercicios son empleados cerca del final
de un centro, después de que los panticipantes han estado en varios ejercicios de grupo,
los participantes algunas veces dividen el problema, tomando cada uno una porcién y
escribiendo una respuesta.

7. La consideracién del tiempo del observador para escrituras, es probablemente el Unico
determinante importante del programa. Los ejercicios deberan ser ordenados de forma
que los observadores tengan por lo menos una hora después de cada ejercicio para
escribir un reporte. Se requiere urna mayor cantidad de tiempo para los primeros
ejercicios que para tos Gitimos.

5.15 Formauatos

Gomez (1981)

Dentro de la fase de programacion y planeacién no se puede prescindir de la elaboracién
de formatos y hojas de chequec que permitan llevar un control previo, durante y poterior
al centro y su desarrollo. No obstante, considerando particularmente que no es
conveniente exagerar esta situacidén o se corre ef riego de “empapelarse” hasta perder ei
verdadero sentido del centro en su propésito, y los controles pueden parecer excesivos.
Lo anterior esta en funcidn directa del hecho representado por un excesivo nimero de
formatos que pretende traer la técnica, cuando es conocida de su fuente de difusién en
Estados Unidos; indicio inequivoco de que esta contemplada bajo un criterio, en mucho,
de tipo comercial y no pedagdgico, funcional o de propagaciéon de la técnica. Lo mas
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 nimero de
los existentes lo que mas debe atacarse, sino de querer tenerlos todos cuando aun no se
sabe si seran o no empleados y si serd esa la forma mejor de usarlos.

No debemos descanar el hecho de que probablemente al paso del tiempo se requieran
mas de los originalmente o sugeridos para nuestra empresa en particular.

Desarrollo

Gomez (1881)

Avisos de Apertura a los Observadores

(Puntos a cubrir durante la sesién de apertura, anterior a ta apertura formal del centro)
A. Importancia de la Tarea.

B. La tarea es observar y consignar especifica Ia conducta observada

C. Reporte Escrito

D. Programa dificil. Debe mantenerse a tiempo.




. Remarque a los observadores estar en la sala de reunién bastante antes del horario
programado, de forma que puedan preparar sus formas de Reporte de Observador...
F. Recuerde alos observadores que ellos deberan tomar la responsabilidad para
colectar todo el material escrito por los participantes que estan observando.

Avisos de Apertura a los Participantes.

(puntos a cubrir sugeridos)

A. Bienvenida

B. Introduccién

C. Propésito

D. Nombre del programa

£. Antecedentes del Método de Evaluacion,

F. Nuevo procedimiento para la compafiia

G. Descripciodn de los ejercicios.

H. Papel de los observadores

l. Uso de los resultados

J. Entrevista de retroalimentacion. :
K. La promocién es ain una funcién de la ejecucidn. Los resultados del centro o son

suplemento de otra informacién acerca de usted. .

L. Cémo viene el aprendizaje.

M. Formas de reporte del participante.

N. Discusién de los ejercicios. :
O. Horas de duracién. !
P. Anuncios Administrativos.

Q. Sugerencias finales.

Administracién de Ejercicios

Gomez (1981)
La administracién de los ejercicios no es dificil, pero requiere de cuidadosa planeacién y

organizacion para tener éxito.

5.16 Tiempo de los ejercicios

Gbémez (1981)

Con excepcién de los casos extremos los limites de tiempo establecidos deben ser
estrictamente respetados. Es la responsabilidad del admnistrador ver que 1a conducta
observada se disperse a través del ejercicic y no se manifieste dentro de 1os dos ditimos
minutos mediante e! recordardaterio periddico al grupo de su restriccién de tiempo.




Administracion de Ejercicios Escritos
Goémez (1981)
El meollo del ejercicio es la presentacién escrita de un problema o tarea seleccionada
para extraer ciertas dimensiones. Un mayor uso de la presentacién escrita en términos
de tener al participante haciendo una presentacién oral de su analisis y/o participar en
una discusién de grupo, depende del tiempo disponible y las dimensiones vistas.
“Los ejercicios escritos ro requieren ser rigidamente cronometrados, pero cada uno debe
tener estrictamente el mismo monto de tiempo.

ibarra (1986) habla de presentacién escrita, por el contenido de la informacion lo
contermnplamos en este apartado.

“Mide la habilidad de comunicacién escrita y pueden "observar”, no medir, dimensiones
como juicio, analisis de situaciones, creatividad, rango de intereses, toma de riesgo y
ambicidén de carrera. Evalua la habilidad para vender sus ideas, sensibilidad, planeaciéon
y organizacién. En la presentacién escrita, se les pide a los candidatos que expongan un
tema escrito y éste sera juzgado en términos de que tan bien transmite las ideas en
forma escrita. Se busca que tenga un estilo de redaccién adecuado a los negocios. El
ejercicio tiene una duracién de una hora aproximadamente y se evalia el método de
comunicacién, no el contenido™.

5.17 Administracion de Ejercicios de Presentaciéon Oral

Gomez (1981)

“Algunas veces €] ejercicio de presentacidn oral se monta por si mismo como un ejercicio
de centro de evaluacidon separado, pero es mas frecuente combinario con un ejercicio
escrito. El participante escribe un reporte de trabajo y entonces hace una presentacién

formal oral. Otras veces la presentacién es seguida por una discusién de grupo del
mismo material”.

Ibarra (1986) aqui citamos lo que lbarra denomina ejercicio de grupo debido a la
informacién que proporclona.

Este método mide aigunas dimensiones como habilidad de comunicacién oral, liderazgo,
flexibilidad de comportamiento, la dependencia o independencia hacia los superiores ©
companeros, resistencia a la presién, analisis de situaciones, juicio y decisidn entre
otras. Consiste en crear una situacion conflictiva pidiéndole al candidato que seleccione
a un hombre para ser promovide y que seleccione al mejor hombre del grupo; otro
ejercicio es mas competitivo y se emplea para medir estilo de liderazgo; el tercer ejercicio
dentro de este método es que cada candidato hace una presentacién de cinco minutos,

midiéndose la efectividad para transmitir sus ideas, no se califica el contenido, sino la
habilidad”™.

Instrucciones
Goémez (1981)
Esté familiarizado con las direcciones crales para feerlas en voz alta. Algunas

“Instrucciones para administradores” tienen instrucciones diferentes. Asegurese de que
aquélias, al usarse, estén marcadas.

Lea la instrucciones exactamente como estan presentadas.




Hable amistosamente, de manera alegre. No suene como maestro de escuela
administrando un examen.

Lizaola y Salazar (1993) hablan de informacidn a los participante pero por su
informacién lo clasificamos en este apartado.

La organizacién estaA obligada a hacer un anuncio previo a la evaluacién, asi las
participantes estar&n completamente informados acerca del proceso o programa que se
Hevara a cabo. Este anuncio puede abarcar informacién como la siguiente:

1. Objetivo (s).- El objetivo(s) del pregrama y el propésita de los Centros de Evaluacién.
2. Seleccién.- Como son seleccionadas las personas para participar en un Centro.

3. Oportunidad(es).-Cualquiera de los individuos tiene oportunidad de participar en los
Centros de Evaluacién como una condicién de empleo, de mejora, de desarrollc etc.
4.Equipo.- Informacion general del equipo de observadores incluyendo su composicién y
entrenamiento de los mismos.

5. Materiales.- Todo lo que incluye et material y mantenimiento del mismo, 1o cubre la
organizacién.

6. Resultados.- Como se utilizaran los resuitados de los Centros de Evaluacidon y por
cuanto tiempo se mantendran los resultados en los expedientes de cada uno de los
participantes.

7. Retroalimentacion - Cuando y que clase de retroalimentacion sera dada a los
participantes.

8. Reevaluacidon.- £l procedimiento para una reevaluacion (si es dada)

9. Acceso.- Quien tendra acceso a los reportes de los Centros de Evaluacién y bajo que
condiciones.

10. Contacto.- Quien es la persona a contactar que sera responsable de los expedientes
y en dénde se localizaran los resultados. Alon, A. Baker, D; et al. 1989 (citado en Lizaola,
C y Salazar, P 1993).

5.18 Funcién del Administrador Durante los Ejercicios.

Gomez (1981)

La funcion del administrador es asegurar qua el maximo de conducta esta expuaesta por
el ejercicio y pueda ser observada por los cbservadores. Asi, él debera estar siempre
enterado de la dinamica del ejercicio y sentir libertad de hacer alguna intervencién si
fuera necesario, para asegurar que e! ejercicio trabaja como se intenta. El administrador
no deber& abordar su trabajo como si fuera un administrador de prueba, cuya funcién
primaria es mantener la confiabilidad de !la prueba a través de una administracidon
completamente consistente. La confiabilidad de la administracion, debe ser sacrificada
algunas veces, por la cantidad y calidad de las observaciones en los centros de
evaluacion.

5.19 Escala de calificacion.

Gémez(1981)

“Los observadores califican cada dimensién sobre una escalade 1a 5.
5. Una gran cantidad de la dimensién fue mostrada (excelente)

4. Bastante fue mostrado.
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3. Un monto moderado fue mostrado (promedio).

2. Solo un peguefio monto fue mostrado.
1. Muy poco fue mostrado o la dimensidn no fue mostrada en absoluto (pobre).

Ibarra (1986)
"Es un elemento de apoyo, que sirve para la evaluacién final que realizan los asesores,
con el fin de que se califique el desempeio de los participantes de una forma objetiva y
se realiza para cada una de las caracteristicas evaluadas™
“La escala puede variar de empresa a empresa, tedricamente, se evalia sobre una
escala que va de 1 a 5, siendo 5 la mayor calificacion,
Y cita a James Huck y Douglas W. Bray. 1976.

5. Sobre lo normai
Todo el desempefo del Centro de Evaluacion fué calificado sobre io normal por el grupo
asesor, el evaluado dernostré habilidades directivas que exceden los requerimientos del
primer nivel de supervision.

4. Satisface lo normat
Todo el desempefio fué calificado como normal por el grupao asesor, el evaluado demostré

habilidades directivas que satisfacen los requerimientos de primer nivel! de supervisién.

3. Moderado
Todo el desempeifo fué calificado como abajo de jo normal por el grupo asesor. E!
evaluado demostré intensidad en algunas habilidades directivas que indican potencial
moderado que satisface los requerimientos del primer nivel de supervisidn.

2. Limitado
Todo el desempefio fué calificado como por debajo de io normal por el grupo asesor. El
evaluado demostréd debilidad en habilidades directivas que indicaron potencial limitado.

1. Bajo
Todo el desempeno fué evaluado por debajo de lo normal por el grupo asesor. Ef
evaluado demostrd debilidad en habilidades directivas que indicaron potencial
significativamente limitado para satisfacer Jos requerimientos de! primer nivel de
supervision”.
Lizaola y Salazar (1993) citan la escala considerada por Mouret (1980)

No observado
Malo
Deficiente
Regular
Satisfactoria
Bueno
Sobresaliente
Excelente

NOObWNaO

La escala anterior va del 0 al 7, en donde dei 1 al 3 constituye el area débil de la
persona, esto puede ser interpretado como las conductas que presenta el individuo, sin
ser muy desarrolladas. Es decir, como ia presencia en conductas por mas minimas que
sean. Esto no quiere decir que carezca de ellas, sinc que hace falta desarrollardas




impulsarlas, segun el grado de calificacidn obtenida. Es posible que ciertas conductas no
sean observadas, como un 1 por ejemplo.

E! nimero 4 indica la presencia de una habilidad a nivet satisfactorio, lo que quiere decir
que el individuo presenta la conducta, es decir, emitid palabras, o demostré hechos que
muestran la presencia de esa habilidad. No quiere decir que sea buena o mala.

Del namero 5 al 7 constituye el area fuerte de una persona.

Uribe (1996)

Las calificaciones utilizadas en su propia investigacion estuvieron en una escalade 0 a 5,
siendo 0 la "no” observacion de la dimensidn, 1 la méas “baja” calificacién de la dimensién
y §1a mas afta.

Evaluacién
Gomez (1981)
En la parte de conduccién de la discusidn de evajuacion, cada participante es discutido
individualmente por !os observadores. La sala de discusidn debe estar libre de
interrupciones y distracciones.
Pasos en la discusién:
= El administrador alista a los observadores.
=> Establece los nombres de los participantes.
=> Muestra fotografias si estan 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 Oltima hoja de las
formas de Reporte del Observador.
=> Los observadores evaluaran y enjuiciaran observaciones como se requiera.
= Los observadores y el administrador toman breves notas sobre las dimensiones
observadas, usanaoo las formas proporcionadas.
= Los observadores discutirdn ta consistencia e interrelacién de las observaciones como
se requiera.
= Después de que los reportes han sido leidos y discutidos, cada observador desarrolla
un resumen general calificando cada dirrensién. Los observadores califican cada
dimensidn sobre una escala de 1a 5.
= El administrador registra las calificaciones de los observadores para cada dimensién.
= Los observadores discuten lo siguiente como se requiere:
desarrollar acciones apropiadas para que tome la compania
desarrollar acciones apropiadas para que tome el individuo
programas de entrenamiento apropiados, tiempos.
= Sugerencias para et administrador en el reponte de retroalimentacidn.

ibarra (1986)

“Se entiende por el método de calificacion el o los procedimientos que se siguen para
determinar una calificacién y segunda, los criterios se refieren, a todas las variables sobre
las cuales se toma una decisidn.

Algunos métodos que son Gtiles para la evaluacion:

Uno de ellos es la apreciacién que realizan los asesores sobre los comportamientas de
fos participantes en grupo o en forma individual, los asesores califican sobre una cierta
escala y siguiendo patrones comunes de evaluacion.
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Otro método de evaluacién, es que al interactuar los grupos en diferentes ejercicios, los
mismos participantes se forman un juicio de los demas candidatos. La tarea del asesor,
es llamar a cada candidato para que cada uno evalué a los demas en determinados
aspectos y asi al asesor se ie facilita el proceso para dar sus conclusiones.

Algo que es conveniente, es filmar ias actividades de! grupo en ios ejercicios, porque esto
mejora lo observado por los evaluadores.

Un método mas, es el denominado "Poiltica de Captura™ (Policy Capturing), el cual se
basa en un analisis estadistico para determinar la importancia de fa intervencién de varios
criterios, de diferentes factores que influencian para seleccionar a un sujeto de una
organizacién o de una posicién, la trascendencia de factores relativos a la motivacion
individual y de la forma de medicidon en las tareas del proceso de informacién™.

Uribe (1996)
Posteriormente Uribe describe los pasos en el proceso de evaluacidn descritos por

Thornton lil y Byham, dichos pasos también se citan en el segundo capitulo de éste
trabajo, por io que no se considera necesario volver a transcribir.

5.20 Retroalimentacion

Montes (1978) cita a Development Dimensions {(1975)

“Normalmente cada participante aprende de su conducta demostrada en las sesiones del
Centro de Evaluacion, de la cual recibe retroinformacion de cualquiera de los
administradores del centro o de! capacitador especializado. De acuerdo con el proceso
total de los Centros de Evaluacién., esta sesién esta estructurada alrededor de las
dimensiones sobre las cuales el participante fue evaluado.
De este modo toda la informacién 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 la organizacion misma”.

Goémez (1981)
La retroalimentacién puede darse por el administrador o por algunc de los observadores

que se entrene para ello en forma adecuada. Como en todo proceso, la planeacién de ia
misma tiene un papel fundamental y puede garantizar el éxito de la misma y su objetivo:
Hacer que el participante enfoque, acepte y procure mejorar, en la medida de lo posible
sus puntos débiles asi como reafirmar y mantener los positivos a un nivel aceptable”.

La retroalimentacion debe hacerse en una entrevista con cada participante, teniendo
como base el reporte final que hizo el administrador y las anotaciones especificas 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 retroalimentacién del centro, cuando hablamos del! centro
mismeo, como una herramienta, como un proceso de la empresa”.

Ibarra (1986)
“La retroalimentacién puede ser escrita o por medio de una entrevista. En la mayorfa de

los casos, los participantes prefieren una entrevista y ésta es practicada una semana
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después de haberse llevado a cabo e! Centro de Evaluacion, un psicologo o un asesor
proporcionan a cada candidato una imagen de sus potencialidades y debilidades.
Primeramente, se hace una descripcién de todas las caracteristicas evaluadas. Después
se leen los informes relativos al desempeio del candidato en cada ejercicio, dandole a
conocer o no la calificacidon en cada dimensidn, eso depende de la empresa. Se e
informa cémo ha sido evaluado y qué informaciéon ha sido utilizada para formular su
calificacion. Cuando la retroinformacion concluye, el participante sabe qué se ha dicho de
&l a la compafia y posee un valioso conocimiento que le ayudara a planificar su propio
desarrollo.

La retroalimentacion de ios resultados. es manejada de forma diferente en cada empresa
de acuerdo a los objetivos originales del programa”.

Lizaola y Salazar (1993)

Proveer retroalimentacion del desempeno de una persona es importante ya sea para fines
de seleccidn o de planeacion. Pero si se trata del caso de seleccion, la retroalimentacién
es especlifica al trabajo para el cual e! candidato fué evaluado. Se especifican aqueilas
dimensiones reievantes al trabajo ( o grupos de trabajos). Se muestra poca atencidn, por
ejemplo, de la adecuacidon para el movimiento de trabajo lateral.

Uribe (1996)
Habla de la retroalimentacién como parte del proceso y al respecto dice que dependiendo
del propo6sito del programa, otra discusidn puede tomar lugar, se pueden proponer
sugerencias, retroalimentacion, comentarios a los jefes, supervisores, u otros
involucrados, etc. de manera escrita y/u orafl.

5.21 Requerimientos Fisicos para el Desarrollo de un Centro de
Evaluacion.

Gomez (1981) cita a Development 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 iocalidad
para que algun gerente tome su decision, probar confiabilidad de criterio, observar ta
mejoria de tal o cual candidato, afinar criterios de calificacién, tener un archivo estupendo
al cual acudir cuando es dificil tomar una decisién entre tos observadores.

Gomez cita a Development Dimensions Administering An Assessment Center Manual

Development Dimensions (fotocopia) con o siguiente:

Medios internos con ventajas

¢ Instalacidn de videotape y accesorios

9 Ayuda secretarial y otras de oficina {por ejemplo, facilidades de copiado, papeleria,
etc.)

¢ 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:
© Reunir las caracteristicas de una organizacién en la medida de !as necesidades
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Combinar medios de hospedaje, alimentacion y reunion.

Mantener a los participantes y observadores del casi irresistible empuje de ta Charola
de Entrada, en su propia vida real.

O OO0

Reducir las interrupciones que puedan causar las lamadas “oficiales” o “importantes’

Proporcionar un “descanso” psicolégico de la oficina, 10 que tiene gran ventaja de
ayudar a los participantes a concentrarse en los deberes del centro

Puede emplearse al efecto 1os moteles u hoteles que tienen salas y medios apropiados
como los empleados en lugares aisiados, o de clima coémodo pero no del tipo turistico

Salas de Reunidn

Las salas necesarias y el tamano de las mismas, varia de acuerdo a la complejidad del
centro y el numero de personas que van a evaluarse en cada ocasién. Una forma que
sugiere la técnica para saber cuantas habitaciones son necesarias, es dividir el nimero
de participantes entre 2 y sumarle 2. Asi un centro de 12 participantes requiere un
maximo de 8 salas pero puede arreglarse con menos.

La mayoria de los centros de 2 Y2 a 3 dias, de 6 observadores y 12 participantes,
requieren:

{ Una sala de reunién grande

{ Dos salas de reunidn pequenas

{ Seis salas para sostener entrevistas

{ Una habitacidn para oficina administrativa

En general, las salas de reunion deben tener:

¢

Una mesa redonda de tamapo apropiado para el nimero de participantes
¢ Sillas para cada participante, ordenadas alrededor de la mesa
S si

Sillas para los observadores, ordenadas alrededor de
participantes.

ta mesa. atras de los
{ Las sillas deberan ordenarse por el administrador, antes de 1a reuniéon.
Equipo en la Sala

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

Ibarra (1986)

Las evaluaciones se realizan fuera del escenario de trabajo, ya sea en hoteles, clubes, o
en instalaciones propias como son centros de capacitacién, salas, con €] objeto de crear
el arnbiente especifico, en donde se desenvolvera el candidato para ser evailuado

Huerta (1993) cita la misma informacién de Gémez.
Uribe (1996)

Llevé a cabo su mvestlgat:nén en un saldn que reunia los requerimientos necesarios
para levar a cabo el ejercicic de comunicacién previamente disefado por él,




5.22 Utilidad

Vinagébmez (1975)

Articulo "Assesment Center”.. Byham, Cohen Moses. Apuntes del curso. Numerosos
programas de asesoria han sido disenados para necesidades especificas tales cémo:
necesidad de entrenamiento, desarrollo y 1 cidn, identi 6n primaria del talento,
seleccidn de supervisores, etc.

Ibarra (1986)

“Los Centros de Evaluacnén son utitizados con una diversidad de propdsitos como son:
ayudar a la toma de decisiones, para que se determinen las promociones, para la
identificacién de potencial directivo, para problemas de expanslén para estimular el auto
desarrolio, en la seleccidon de personal, para d T dades de cap ),
ademas sirve como indicador de futuro éxito de los ejecutivos™.

Lizaola y Salazar (1993)
Los resultados obtenidos, se utilizan principaimente en fo siguiente:
1.- Desarrollo de ejecutives
2.~ Seleccitn de ejecutives
3. Promocién de ejecutivos
4.- Transferencias (promociones)
5.- Planeacién de recursos humanos
Mouret, (1990)

Canalizo (19943)

Los Centros de Evaluacién se usaron originalmente para identificar el potencial
administrativo de un individuo, con propdsitos esenciales de seleccién de 1958 a 1970;
desarrollo en 1975 y, planeacién de la carrera en 1977.

Validez

Vilagémez (1975)

Byham en 1971, arguye que la validez de |0os centros de evaluacion se debe a razones
de que los ejercicios son ejemplos por io general de trabajo o de ios tipos de trabajo
esperados. Los asesores dan una total atencién a la observacién. La observacién esta
reposada del juicio, y por lo tanto, forzando a investigar mas sobre los hechos antes de
tomar las decisiones y la conducta es usada para predecir conducta. Concluyendo que el
método del centro de evaluacidn e€s un método mas valido para la seleccidén de
directores gue otros tradicionales tales como el de pruebas de papel y {apiz.

Gbémez (1981) cita a Fleishmann y Bass (1976) , publican un articulo de Bray y Campbetl
titulado “Seleccién de Vendedores por Medio de un Centro de Evaluacién que
proporciona evidencias de la validez de un centro de este tipo para predecir el
desempeno en el trabajo de los representantes de ventas™.




Asi también Fleishmann y Bass dicen lo siguiente "Los estudios de los Centros de
evaluacién del Sistema Bell, para ia prediccion del éxito en los empleos gerenciales han
demostrado uniformemente que el método tiene una validez sustancial™.

Lizaola y Salazar (1993)
La validez predictiva de los Centros de Evaluacién 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 Evaiuacion, se habla tanto de su validez predictiva y de
contenido, asi como de la confiabilidad de la misma. Los modelos de prondstico (como es
el caso de los Centros de Evaluacién). implican dos aspectos basicos, como !o propone
Mouret, 1990. (citado en Lizaola y Salazar, 1993):

1. Que las medidas ulilizadas para pronosticar algun desempefic sean en verdad
proporcionadas a esas funciones y a la inversa.

2. Que las medidas del desempeno mismo, los

pronosticadores.
Estos dos enunciados deben ser verdaderos para validar cualquier medida de prondéstico.

A este respecto, la pertinencia de los ejercicios de simulacidn como pronasticadores
serios ha sido bien documentada. Asimismo, la consistencia de los resultados en los
Centros de Evaluacion parece ser suficientemente justificada para que las organizaciones
presten una seria consideracidn en la utilizacion de esta Técnica. (sobretodo en
E.E.U.U.). No obstante, e! concepto de validez del contenido ha surgido como un
parametro mas realista contra el cual evaluar dichos resultados.

las anotaciones en un “test”

sean igualmente proporcionadas a

“La validez de contenido se refiere al grado en Qque
representan el desempefio dentro del area de contenido, especificamente definida, lo que
la prueba o el “test” se propone medir Kerlinger, F.N. 1988 (citado en Lizaola, C y
Salazar, P .1993). En relacion con el proceso de! Centro de Evaluacién, significa que, por
ejemplo si un ejercicio esta estructurado para medir el concepto de liderazgo, es valido en
contenido, solo si existe alguna evidencia que pruebe las pautas o signos del liderazgo
(como quiera que éste se defina) en el trabajo. La definicién de liderazgo puede definirse
solo en el contexto de! trabajo particular en cuestidn. Entonces, realmente no importa
como se le denomine al concepto, sino cdmo este es definido conductualmente.

Para evidenciar la validez de los Centros de Evaluacidn, especificamente 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 nomas E.E. O. C. (“Equal

Oportunity Comission™). determina el concepto como un medio viable para determinar la
validez de la Teécnica de Centros de Evaluacion™. ("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 analisis de puestos que en un momento
dado, pretenden ser ocupados por los candidatos evaluados en el Centro de Evaluacién.
Esto se basa en el hecho de que los andlisis de puestos proporcionan el fundamento para
el disefio de los ejercicios de simulacién, y que el contenido de estos ejercicios, relativo al
contenido del puesto, proporciona la base de la validez del contenido.




Huerta (1993)

Al hablar sobre la validez de una medida, los psictlogos utilizan dos términos: validez de
contenido y validez de criterio. El centro de evaluacién, en cornparacidn con otras
técnicas de evaluacién, recibe una alta calificacién en estos dos aspectos. La validez de
contenido se refiere a si, con fundamentos a priori los aspectos del individuo evaluado y
las técnicas utilizadas para medir estos aspectos estan relacionados con el proposito para
el cual el individuo es evaluado.

La evidencia de la validez de la técnica centro de evaluacion se fundamenta en la validez
de criterio, es decir, en estudios a posteriori donde la actuacion de un candidato durante
un centro de evaluacién se relaciona en alguna medida, que se espera sea objetiva, con
su éxito en el puesto.

Después de varias investligaciones y cifras relaciocnadas con la validez, Huerta concluye
con lo siguiente:

Al evaluar toda ia garna de estudios de validez de criterio relacionados con los centros de
evaluacion, la conclusién parece clara, existe poca duda de que el centro de evaluacién
se ha colocado por si mismo como un método superior para predecir el desempeno
laboral, tanto en puestos ejecutivos como en algunos puestos no ejecutives en
comparacion con los métodos de evaluacidn utilizados a la fecha. Esto no significa, sin
embargo. que una compadfia que adopta e! método de centro de evaluacién pueda darse
ei lujo de seguir las practicas de una organizacidén que publicamente informdé que no hizo
ningun intenta de validar su programa de centro de evatuacion por que la empresa A.T. &
T. hizo un muy buen trabajo.

Uribe (1996)
Nos dice que en su investigacidon se logré una pesquisa que reune las condiciones
metodoldgicas necesarias para una investigacién, tales cémo confiabilidad en los
resultados obtenidos, validez de contenido. validez de constructo (proporcionando datos
estadisticos).

Confiabilidad

Gomez (1981) cita a Cohen, Moses y Byham (op. cit)

Después de la aplicacion de los Centros de Evaluacion en AT. & T. en 1956, se flego a lo
siguiente * Partiendo de que los resultados de la evaluacién fueron usados para
investigacidn mas que para propdsitos organizacionales, proporcionaron una rica fuente
de datos relacionados con la contribucidn de varias técnicas de evaluacién para el
progreso gerencial asi como para la estabilidad y confiabilidad del meétodo en si mismo”.

Lizaola, C y Salazar, P. (1993)

En un Centro de Evaluacién se relacionan respectivamente factores de proceso interno
tales como estabilidad en “test-retest” consistencia inter e intra-ejercicios y objetividad del
evaluador. Ademas, 1a confiabilidad se refiere a la consistencia con la que se administra
el proceso de! Centro de Evaluacion.

“La consistencia realmente significa justicia en la aplicacién de las mismas medidas,
estandares y procesos a todos los candidatos™. Mouret, 1930 (citado en Lizaola y Salazar,
1993). Tomando lo anterior en cuenta, se pueden examinar los efectos de la confiabitidad
sobre la validez.




Si el proceso se emplea en forma no sistematica y ciertos estandares rio se acatan, hay
pocas posibilidades de que haya congruencia entre sus partes.

La confiabilidad reportada en los Centros de Evaluacidon es generalmente muy alta.
Algunos estudios indican que “la confiabilidad de los evaluadores varia de .60 a .98 con la
mayoria sobre .75" Schimitt, 1977 (citado en Lizaola, y Salazar, 1993).

Por otro lado, en que la inter-evaluadores sea alta, no es para sorprenderse, ya que el
proceso del Centro de Evaluacién hace lo posible para asegurarla. Los evaluadores son
enfrentados en forma similar en cuanto y a cdmo observar la conducta y usando los
mismos estadndares de desempeino para evaluaria. A este respecto, "un estudio reportd
confiabilidades inter-evaluadores muy bajas para evaluadores no entrenados y
confiabilidades muy altas para los evaluadores entrenados”™ . 1979. (citado en Lizaota y
Salazar 1993)

E!l propdsito de unifarmar un programa de Centros de Evaluacion es asegurar que los
candidatos reciban el menor tratamiento diferencial que sea posible durante e! programa.
Es decir, todos deben ser tratados por igual. Esto evitara que un candidato experimente
una ventaja o desventaja injusta en relacién con los otros candidatos. La informacién de
esta naturaleza permitira mayor confianza en la organizacidn, en el proceso y en sus
resultados, ademas, si se usa como instrumento de seleccién, pasiblemente mantenga
credibilidad y aceplacién de parte de los candidatos como un programa justo. Mouret, E.
1990 (citado en Lizaola y Salazar, 1993)

Canalizo (19384)

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 comMo observar ia conducta y a usar los mismos estandares de desempefio
para evaluar

Uribe (1996) ver punto anterior.

En este capitulo podemos observar que los diferentes autores hablan de los
puntos mas importantes, sin embargo otros solo hablan de la definicién y la
historia de los Centros de Evaluacion. Lo que nos da pie a pasar al andlisis de la
informacién concentrada aqui, lo cual nos permitira establecer diferencias entre
los autores que se presentan en el analisis, para establecer sus puntos de
convegencia y divergencia.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Como ya se habia dicho antes, la presente investigacién es un
analisis documental, debido a que se realizdé una sintesis de
documentos referentes a los Centros de Evaluacion comeo fuente de

datos, analizando cada uno de éstos.

Para lo cual se realizéd una revisién bibliografica extensa del tema,
con el propdsito de realizar una investigacion que amplie el
conocimiento acerca del método de los Centros de Evaluacion, lo que
permitira establecer el progreso alcanzado deli meétodo en nuestro
palis, asl como los resuitados obtenidos en su aplicacién.

El conocimiento del progreso logrado en México sobre los Centros de
Evaluacioén, permitira a los interesados en el tema, desarrollar la
metodologia y ampliar su conocimiento. De no ser asi los
investigadores realizarfan una duplicacién innecesaria de proyectos de
investigacion con carencias que se han venido arrastrando como es el
caso de la metodologia, confiabilidad y validez, especificamente de
los Centros de Evaluacion, lo cual no aportaria nada.

Esta investigacién brinda a los psicélogos y a los interesados en e!
tema de Centros de Evaluacion, no informados, los conocimientos
relativos a la metodologia adecuada a seguir, la cual ha sido probada,
con el tiempo, ser Util en el campo de la Psicologia industrial.

Por lo que se considera una contribucion significativa para el
desarrollo de los Centros de Evaluacidn en nuestro pais, ya que se
marca una linea determinante para las futuras aplicaciones e

investigaciones sobre el método.
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A consecuencia y con base en todo el analisis de la informaciéon
recopilada sobre Centros de Evaluacién, podemos decir lo siguiente:

De 1975 a 1996 han surgido varios trabajos respecto al método de
Centros de Evaluacidon., como es el caso de tesis de licenciatura, tesis
de maestria, articulos de revistas especializadas, capitulos en algunos
libros, congresos, cursos y conferencias, por lo que hoy dia ya no
podemos considerar a los Centros de Evaluacidon como una

metodologia nueva.

El método llega a nuestro pais, considerando su aplicacion a la
industria que fue en 1956, después de 19 afios .

Por las fuentes que se consultaron podemos decir que en Meéxico los
Centros de Evaluacidn arribaron a nuestro pais como una metodologia
para la seleccién gerencial dentro de las industrias.

Es légico que los Centros de Evaluacion estén evolucionando
paulatinamente a lo largo de 21 afios en nuestro pals, ya que afio con
afo se han establecido nuevas reglas para su aplicacidn, se tiene
mayor informacion en cuanto a investigaciones realizadas en otros
paises, informacién referente a las variables que se han manejado, los
resultados obtenidos en su aplicacion y las fallas que se han tenido.

En nuestro pais se han tenido carencias metodologicas como fue el
caso de la investigacion realizada por Montes en 1978, quien fue tal
vez la pionera en utilizar los Centros de Evaluacion de una manera
formal. Estas carencias pueden ser explicadas por la ausencia de
informacion que se tenia respecto al tema en aquel tiempo.

A lo largo de la investigacion documental sobre el método de Centros
de Evaluacion, nos podemos percatar que en México, se tiene
conocimiento del método desde 1975, dato que proporciond
Villagémez en 1975, en base a la opinidon de un profesionista con 27
anos de experiencia en el area de seleccidon, quien consideraba a los
Centros de Evaluacion un método recomendable para la seleccidn de

personal.

PANEHITAD DE PSICOLOGIA TESTE PROFTESIOLVL HOLIEINERE 1956
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En el analisis de la informacidn podemos marcar 3 grandes
aportaciones que han ayudado a la evolucion de los Centros de
Evaluacion en nuestro pais. El primero de ellos es el de Carlos Gomez
Rebollar 1981 quién da a conocer la aplicacidn de los Centros de
Evaluacidon en Teléfonos de México, respaldado en la informacion
proporcionada en un curso impartido por Byham, quién es uno de los
mas conocidos exponentes del tema en E.U. Por lo que se considera

importante la informacion presentada asi

como actual, valida v
relevante.

E! segundo trabajo pero con ciertas maodificaciones en cuanto a
algunos puntos, es e! de Lizaola y Salazar quienes citan autores
nuevos como Latham, G.P. et al 1975, Alon A. Baker et al 1989, Keil
1981 y principalimente a Mouret 1990. Las autoras tomaron un curso
sobre Centros de Evaluacion impartido por Mouret quien a su vez
aplicé los Centros de Evaluacion en Celanese, éste aporto su
experiencia en la investigacion de las autoras y por ultimo tenemos la
mayor aportacion hasta el momento, que es la investigacion realizada
por Uribe 1996, la cual esta respaldada por una rica bibliografia y una
metodologia que las otras no habjan manejado, adaptada a poblacion
mexicana, obteniendo confiabilidad y validez en la misma.

De estos tres trabajos se desprenden los demas, Vilagomez solo
menciona los Centros de Evaluacidn como un método de seleccién y

por lo tanto solo habla de la historia, 10 que contribuye como
antecedente del método.

En el caso de Montes 1978, a lo largo de su trabajo se puede leer la
traduccion hecha del Manual de Development Dimension, en la

mayoria de los puntos y aplica los Centros de Evaluaciéon sin ninguna
metodologia.

Escalante 1985 no aporta absolutamente nada, ya que lo que escribe
es exactamente los mismo descrito 3 afios antes por Gémez 1881.

ibarra 1986, tiene como fuente de informaciéon articulos fotocopiados,
su aportacion fué el dar a conocer las empresas que habian utilizado
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Centros de Evaluaciéon o utilizaban el método, esta informacion se
toma como antecedentes.

Huerta 1993, no aporta informacion debido a que describe Ila
informacion obtenida de un curso impartido por Carlos Gomez
Rebollar, esta informacién en su mayoria es la misma que se
encuentra en la tesis de licenciatura de Goémez. Con la Gnica variante
que se aplicd a una institucion Bancaria.

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

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

Con base en toda la informacion revisada, podemos decir que los
mayores expertos o conocedores del método en nuestro pais son:
Uribe Prado Felipe, Carlos Gdémez 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 metodo de Centros de Evaluacion.
De las definiciones presentadas sobre Centros de Evaluacion,
autores en su mayoria tienen algunos puntos en comun que son:

Es un método objetivo

Utitizacién de técnicas multiples

Procedimiento estandarizado

Ejercicios individuales y grupales

Utilizacion de una serie de simulaciones

Objetivo, medicion de conductas

Principal propdsito es de seleccion

Hay un grupo de observadores entrenados

Aplicarse en forma ética.

los
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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 periodos que marcan Cohen, Moses y Byham
Periodo Inicial
Periodo Industrial
Aplicacién General

3. Durante la 2a Guerra Mundial

4.1920 inicia enlazado al desarrollo de la Psicometria en Europa

Lo que escribe Ibarra (op.cit), de que en la 2a Guerra Mundial Adolfo
Hitler empled un método de seleccidn y que aqui surge ia idea de los
Centros de Evaluacion, lo cual es falso, tal vez la autora gquiso asociar
los Centros de Evaluacion con un hecho relevante o trascendental.
Por légica los Centros de Evaluacion tienen sus origenes en 1920
junto con el desarrollo de la Psicometria en Europa, dato que
concuerda con los tres anteriores.

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

Por los puntos de vista de los autores, respecto al procedimiento,
podemos decir que definitivamente el cobjeto de la utilizacion de!
meétodo de Centros de Evaluacion, marca el procedimiento que se
seguird en cada uno de los casos. De aqui surge la caracteristica 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 definicion de dimensiones, es planteada diferente por cada autor,
pero dentro de las ideas principales estan:

Conceplos o parametros

Habilidad

Variables relevantes para el éxito
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Caracteristicas, atributos o conocimientos a evaluar
Grupo de conductas con un comun denominador
Parte discreta y medible de conducta individual asociada con
éxito o fracaso

La forma en que se determinan las dimensiones y el nimero de éstas,
es similar en todos los autores ya que el establecimiento de las
dimensiones ha evaluar es con base en analisis de puestos y/o
tareas, o la descripcion de puestos, el niumero de las dimensiones a
evaluar en cada Centro de Evaluacién se establece en funcion de los
requerimientos del puesto.

Las dimensiones mas conocidas o tal vez las mas utilizadas, de
acuerdo al propésito del Centro de Evaluacion son:

Habilidad de comunicacién coral y escrita Flexibilidad
Liderazgo Toma de decisiones
Creatividad Impacto.

Todos los autores al referirse al administrador, observadores o
evaluadores y participantes, principalmente describen las actividades
ha realizar, que caracteristicas deben de reunir y quienes pueden
participar como tales.

A continuacién enunciaremos los puntos en los que convergen los
autores:

Administrador
Requiere capacitacién metodologia y de investigacion
académica
Debe de tener responsabilidad, planeacién, ejecucion y control
en todo el proceso
Puede ser una persona con 2 o 3 niveles mas arriba que el
evaluado
Debe obtener estandares de calidad
Debe ser especialista en conducta, de preferencia psicélogo.
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Participante o Evaluado
Debe reunir un conjunto de caracteristicas minimas que le
permitan ser evaluado
Estar consciente que sera observado y evaluado por un asesor u
observador
Puede ser gente interna o externa de la empresa

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

De acuerdo con Gdmez (op.cit) no hay una receta para el
entrenamiento de los observadores, ya que el entrenamiento
dependera del! propdsito 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 evaluacion.

La duracion de ios Centros de Evaluacion, es un punto en que los
autores varian un poco. Pero se entiende que los Centros de
Evaluacidon son un método flexible, y por lo tanto su duracion cambia
dependiendo del objetivo y el nimero de dimensiones ha evaluar. Que
puede estar entre horas y hasta 5 dias, dependiendo de la
programacion.

El numero é6ptimo de participantes para cada grupo es de 4 a 6
personas, ahora bien dado que los ejercicios son disefiados para un
numero especifico de participantes algunos autores como Ibarra (op.
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cit) nos llegan ha hablar de grupos hasta de 24 personas, lo cual no
permitiria wuna apreciacidon 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 Evaluacion,
preferentemente son situaciones vivenciales. Es Optimo que cada
Centro de Evaluacion disefie los ejercicios de acuerdo a las
dimensiones ha evalian, la poblacion que va ser evaluada, objetivos
y necesidades: disefiados con un sustento tedrico y con el debido

pilotaje de estos para poder obtener una confiabilidad y validez dentro
del Centro de Evaluacion.

Compartiendo con Gomez (op. cit) al elaborar ejercicios para
dimensiones diferentes a las ya existentes, se debera asegurar que el
empleo de un ejercicio determinado evocara patrones conductuales
que permitan calificar tales dimensiones.

Las técnicas mas comunes son:

Charola de entrada (In-basket)
Juego de negocios

Discusion en grupo

Entrevista simulada
Presentacion oral y escrita
Pruebas psicologicas

En su mayoria los autores que aplicaron el método, utilizan la escala
de calificacién que va de 1 a 5, siendo 1 la menor calificacidén y 5 la
mayor. Basandose en la presencia o ausencia de la dimensién.

A excepto de Lizaola y Salazar (op.cit) quienes citan la escala de
Mouret (op.cit) que va de 0 a7, el 0 es no observado y 7 excelente, de
1 a 3 débil o baja, 4 nivel satisfactorio y de 5 a 7 area fuerte de una
persona. Tenemos conocimiento gue en ocasiones las empresas
establecen calificaciones utilizando el + y - en la escala de 5 rangos
de calificacion. Todas estas variantes se pueden observar sin
embargo el método original estabiece 5 rangos y es la escala mas
conocida.

En cuanto a la programacion, formatos, administracion de ejercicios,
tiempo de ejercicios, administracion de ejercicios, instrucciones,

153



funcion del administrador y sugerencias al ser observador, no se
analizaran debido a que en algunos casos el Unico que habla de esto
es Gomez (op.cit) y en otros solo dos autores lo mencionan, y se
entiende que cada empresa de acuerdo a su estructuracion vy
programacion manejan estos

Y por ultimo nos gustaria comentar que el Lic. Jaime Garcia,
consultor y presidente de la Asociacidon Mexicana de Especialistas en
Seleccidn y Evaluacion de Personal, dedicado a la investigacion y
quien ha aplicado los Centros de Evaluacion, nos dice que la validez
no existe, que unicamente hay una relacion de importador y
consumidores en cuanto a modelos y ejercicios, comenta también que
el termino ejercicio debe ser cambiado por simulacién.

Asf también no hay medicién objetiva, las personas negocian la escala
ordinal y lo que propone es partir de un conteo, referente al nimero de
veces que se emitié la conducta si es que dio alguna muestra de
conducta el evaluado. En lo que se refiere a la validacion 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 midid ésta. Se realiza validacién pero con examenes
psicométricos que aun no han sido validados para nuestra poblacion.

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 aplicacion debe de ser metodolégica y &tica. G.M.
Jaime (comunicacion personal, Octubre 4, 1996)

En la siguiente pagina se presenta un cuadro general, el cual

concentra los datos mas importantes de las investigaciones del
capitulo tres, asi también presentamos una concentracién de la
informacion vertida en el capitulo cuadro.
Con esta investigacion, se puede decir que se marca una linea sobre
lo que se habia hecho 21 aflos atras, para de aqui partir a
investigaciones futuras y retomar lo que fue Util y corregir los errores
que tuvieron los autores pasados, es decir aprender lo bueno y
desechar lo malo. Ya que se tratdé de comentar los aciertos y los
errores en las investigaciones o en lo escrito por los autores. Dando
un soporte tedrico en e! capitulo dos, en lo que nos basamos para
hacer algunas comparaciones.
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CUADRO GENERALDE DATOS

Ao Institucion Profesion Titulo Cardcter Aplicacion Autor Fuente de
Ly i
1975 | Facuitad de Pucologa Psxcdiogo Hstoriay Evolucron de la Seleccion | Tesis de Lioenciatura | No-Seiefiers a CE. | José Luis Vilagomez | Caun Curso
UNAK tonica do pacsonal en Méxco coma tredio de Tomado.
seiocodn. *
1978 | Universidad Anahiiac Pyiogioga Proposicion de un metodo de validantn Sig Mortes Utoa Reyna | Manal Development
Escuela de Psiookogia dolas onicas de s Centrosds | Tesis da Lioenciatura | povsonas poblaciin Dimensiont
Evaluacin Gerencia e uns Instucion de
Servico Piblico ¢l
Edo. Ménico.
1981 Facxitad de Psicoogia Puicciogo Presoniacon y sdaptacion del matenial | Tesia de Liconoatura ] Si- Teletonos de Carlos Gamez | Curso srpartda poi
UNAM parnCentros da Evaluacion. México, Petelar
1965 Insttuto Tecroiogieo Adminsrador Certros ca Evaluacion Gerencial: Un Cogiade Gomez | Escalante Figueros | Copia de la Tesis de
Ausnomo de Méxko amxcarmients e $aorica. Tesra 1981, Nasparta Francisco Javiot Gomez 1981,
TAM
1306 Instiuda Tacnoldgio | Admenisyadora Presamacn de los Centos de No-sondea de | barma Marinez Maria Adticulos
Aubromo de Madm Evahiacon pasa identificar Potancisl Tesina emprasas quo dote Lz
LV Epatia utkzan o uthzaban of
metodd en 199
1993 Oepartamerto de Psecioga Cortelacion: entre la3 capacidades Si-40 profesiondstas | Lizaola Cardona Manual de Mouret
Psicologia inmiectunles y hablidades MEICANCS, Monica y Salazar 199C (material
Universidad administyatvas con Centios do Tessde Vhtndos posgradoy | Paa Ma. de las redi).
Ioeroamericana Evaluacon. Licenciatra espacialidad pera Mercedes
ngresar auna
empresarekesquera.
1993 | Escuels de Psicologia Psuchoga Cantos 6o Evaluaon, Una ahemaiva Tesis do Si85paticipantes | HueraHemandez | Cusc de Caros
Universidad del VaSe da pera detaccion de Polendial de Desasrollo Loensiatura on insthuidn Atagaca Gomez Rebollae y
Héxco Barcaria Tasis del mismo
ady.
1954 Facuttad de Psicologia Peictingo Wétodos Innavadares de seecadn de Tess de Ho- desaripaion Canabm Jménez | 4 artinos, 3 do ellos
UNAM personal, en empresas el sector Ucencatura Federico wntecha,
nanciery
196 | Dwison de esudios de Psicoiogo Factores socodemograficos y su relacion Si45 sujetos Lirbe Prado Fefips | Articulcs obienides
posgrado do la lacuftad 00 habidades de commicacdn estidantesdeta deta Coordinacxén
de contadisiny organizacional en akumnos deposgrado | Tesis de maestria masstisen o la Investigaciin
administracion con of métdo da Assessment Center, adminisracon de Clantifica del Centrs
UNAM organizaciones de la 8 lnkormaciin
Division de estudos Ciantica y
g8 posgrado UNAM Humeriska

" Six Setelere & qua fus apicado

Now Se refiers 2 que no fus apicado
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CUADRO COMPARATIVO ENTRE LOS AUTORES

Vilagbmez |  Montes Gomez | Escalante ibarra Lizaclay Hueda | Canalizo Uribe
1975 1978 1981 1985 1986 Salazar 1993 1994 1996
1993
ctaaBhan | OtaaCastaio £ | Caa Byham Propradetoeon | Cta Assessment | ota todas las Cta la defincion | ofa s Gaiewood y
1970, quaen Sanchezy Hire | 1976,Cohen, Designine en | defivcionesde | da Gémer 1981 | Feied 1900, More
Qué €5 desarbe lay Moses y Byham Mogel 130 Gomez y las de Usinger
LUUEESUN 1§ corristons ge 1574, Castafio y o Frery Faer, 1967 Cascio
Centrode {unce Sinchez, aorta Woses y Byham Awad 1961, Lhy
Evaluacion Douglas Bray, 1977, Wethery 1979 Phips
da sy propia Davs 1920, 1992, Gémez
gniatn Shura 1978 1581 yda s
propia defnicin
2aGuera Iperioizs CaaCohen, 28 Guema 2 guera Ipenodes A rededor do
Mundal, 1955 en [ Inical, vdustnal y [ Ycces y Byham, Mnan!, 1956 of mundal deSrudas por 1920 arlazado o
. {hindutade [ apicacongeneral| quenes delfnen to Sistena Bell.y 13% Ster-a Bel | Cohen Mosesy | desamolio dela
Historia EU 3 periodos: oo fos bes pericds 1Y BPam pacomatiaen
Trica, pimaro de Cohen, Motes o Europa
ordushaly ¥ Byhem ?a Gurta
aptcantn odal
nodl ATAT 1956
Cta a Coten|Cla & calakogo| Seiecodn, | Incramentay Se'scoon, Fio- [ Setacriin y De-- [ Madr dderentes
Mosesy Byham | Devopment Wartfeacar poductadnd, | meeon Planes: saroig de persa- | corductas, Sele
entenaments, | Dimenson govent ta cambo o decare: nai oo, promoasn
[IRGE seecuin, Byham Moses, ogERIEAGTE, y Pan ae cane-
colocacion, desantiia, Cofen ton ceuminiyy de "
ijebvns dentfcacdn de | ascenss, seisceicn, No sarpia de per- te
falenizy ¥| promocdn, entenamentd, a0t sona Bpora
selezodn aprecmsion. plareasinde Nena?1033
corzsjo,diagnast | care:d Evaluar habinda-
cagapactacén y des, promnee
desamn'o desartcho de ca-
merey
Cla a Banjcta & Caalsp|Desoroeelpo- Poporocnaen | CrasXed EC. | Gia ¢ modeio de Ciaa Thomion Il
1973 foreve). | Developmert | oedmanto formabrea 1991 Aan A | Feery Fler 1377 yByham 1982,
Protedimentn Dmens'on 5654 Mo Bajeret a 1383 to
tamplah g0 en Telotonos apota {arphal oy
de México, pasc
Apxe
Establecmient | Cescrbe los [ Invstgacen pro-
comens,plan | pscs segades p:a andlaay
Gel progama, se- | en ieiéfoncs e destrpeion do
Pasosparaell v lugintesen. | Mivoo 1o Yo W Mo
comienzo Aot &, entrenami-- 55 aua ©as, disedo del aota ot N o "
ek de evud- Payema ente. ! Cavtactny
s raTenia ARy | 21 de viuiobiey
ey § e evuadon.




251

!
Villagdmez | Montes | Gémez | Escalante | bana Lizaolay | Hueta | Canalizo Uribe
1975 1978 1981 1885 1986 Salazar 1993 1994 1996
1993
ChaiCaoq | Cia & coiono Cia a Ked CC |Cta a Byan y GtV
Dimensiones to Deveicpment | Development o 1991 bree} Coben o i
oo Oimensicn Dmensicn apra Jatte y Moses )
Como, determnar Anadliss ce Descrpoionde | Anassis de Por med.o de cla 8 Mxe y
las dimensines o N puesD Mo puestas, obser- | puetto periies Je puss- Usirger 1967,
axra o apxa vagion en et a © o Aralsis de pues:
e Fot [
. Craslezdoge | Samensionss Ctaa Cta a Galewood
Deveisprasni O | yotaa Moses Cevelopmart Feid 1990 en
D4men5|_nnes to m:‘:’;ﬂ?i !’ Loty Yo Dimens:n con 26 "o ; gmensiones
que sefala apoda oo 15 4menso- aporta delan mas apora mas comunes.
dmensoras nas i comunes
Descrbe las | Ciaa Gomer. Da su prope de-
No o tareas oe! adm- ) to to frasin. La que
ctrade apoty apaca risrady. X0 apona a0 descrbe lo que
Adrunstradar i ez, cracie
! tsteas y tareas
| g desenipedia
CuaalCaidoge | Casupopa Propopa deler- | Desciiben [CaaGo Da 50 propia de-
to Deseicprent | defouadny [ oinyesira | quenes pueden | fivodn. Desciibe
N apora Dmersin describs apora quibnes pusden | serics candda- te Guen puede sery
Participantes (reve) quenes son sety caactensy: |t apora sus
cas caragteristicas
Cranfcatidogo | Caa ranund de Propa defnon, | Clana kel E C { Clajamsmain- | Scomenaona | Da su propia
o Deveiopment CentosdeEva to gescrbelataeay| 199) Clana foimacna g | quedetenser | aefiadn habla
o Dmensicn kactnda Deve, Mo aieres pueden | Mowet 1990, ¢on | Gorez psicoidges para la | ce si papel y su
Asesoresu Descrbe $us ac- | kopment Dimen. ser. fas Frvies que viderdel preparacin
Qbservadores tadades sion. Describe Gesemperia Cento
qaenes pueden
serysus tarens
Inchyya S parios | Apegatsen Habla cel Can S puntos de Hadla de un
Dovelopment prfesionaismo, | vistaencuank a entenamienty
Dimension el tranapo de enretamenny e g0 al grupo
Ertrenamento Hy No évteGepende et | ctan a Lathar Mo Mo de chsevadores
N apora »xa resutadn ded GF.erato7s e spota ensu propia in-
Certola vestgacian.
mpotanoa det
entenamenty.
Cran Dexiop: Hatla g8 la forma Mo
ha e rent Dimension L) to e caificar e ins- Ao N o
Sugerencias apura Rora 1981 apot aora uccines para el ) spota
asesor Clas
Mowet 1990




Villagbmez | Montes Goémez | Escalante barra Lizaolay | Hueta | Canalizo Uribe
1976 1978 1981 1985 1986 Salazar 1993 1994 1996
1993
Ciaal Catioge {2% addins nckyestempo (3a5das Céa Gomez Noespectics 11 a3dims,
ko Oeveiopmert - | con § observado- G entrenamion- fempo st u
Duraciin aporia miensions. Do | res y 12 pavtici-+ Mo o6 dias comentaquael | cbyetio.
acuetdo asus partias, sporta Sempo requarido
proposiics 183 & una desveraja
dies -
12 personas 4a6 optmo 6a12personas | 7a8candas | 6 canddatos(en 6 candidaos {en
Tamafio de los to to survestigaoin} o Suprop inves-
Grupos ot Hot wata Sgacion]
11 epicoos Mt un.es lon Dics que se Cita aMouret 8 eeracos Cte aDoon.
Fercioios fostniador® alican29mas | 190 con 10 armer b evakicn
Wthzados enel 1o N e Yo - |eeciosyhatla | eferoicos T Pl
pota ““:;‘" aporia de'l!qmsonbs oty miios y habia-
recesigas mas comunes. deyde o
apesardoque | Excaladeta’ Escalade a5, | Escaia
Escalade Mo epico CE, nolo o ‘considernda por to N Escela dol
calificacion poris mencicna spoia Mouret 1990, de poia pora 148,
Oa7.
Descibe £3 Describe i que Citnkos pasas de
Proceso de to No A0S & SeQUE. o recomiends pe's o o No eveiacin de
evaluacién Bpora narts aparta alu, oot ports apora Thantn il y
Byhan 1582
Ciaa Describe la Describe como | Describe la Habladela
Felicaimentazion Ho Deveioprant | mporianday lo sedobe dacar. | importanca o o imperiancia da
aporta Dimension con la. | quén dala reto. Kota oporia poria #stay como perte
imporanca dimartacion dol proceso.
Ciaa Holeles y ciubes Describa ¢f sakcn
Reguerimientys o to Devekopment o ‘con instalaciones N Cita a Gomez. ta mesas ysilas
Esicos apora aporia Dmension oon Hpola #ropiades. aporta o tequendas en sy
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Omiswido | Hayvaider Ciag
Vaidez | parata seleceiin Peishmanny o N Sihayvaider | Sitayvalder | Sihayvalder | SihayweSder
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CONCLUSIONES

El surgimiento de la psicologia industrial es el resuitado de la evolucién
de la psicologia que es la ciencia del comportamiento, hoy dia la
psicologia tiene varias inferencias en diversos campos como es el
educativo, industrial, experimental, social y psicofisioldgico, que en
conjunto estas se complementan unas a otras.

Y a raiz del desarrollo de la psicologia y la interaccién de estas areas,
la psicologia industrial cada dia se va desarrollando. En sus inicios se
dié a conocer por la seleccion de personal la cual dtilizaba y utiliza test
para evaluar a los individuos, 1o que posteriormente se convirtié en una
busqueda constante para poder medir {a conducta, lo que ha llevado a
la psicologia a crear y elaborar instrumentos de medicion y
metodologias que cumplan con los criterios de toda medicién que es la
confiabilidad y validez, Y en la buisqueda se fueron creando tests
psicolégicos, cuestionarios, pruebas proyectivas y métodos como la

sociometria, registro de conductas, evaluacidén y observacién entre
otros.

Dentro de los métodos hoy dia se encuentran los Centros de
Evaluacién, método que fue desarrollade en Europa, alrededor de
1920, teniendo fines clinicos y posteriormente con fines militares
durante la 2a Guerra Mundial y finalmente en 1956 con AT&T hay
aplicaciones en el area industrial.

Los Centros de Evaluacién, es un meétodo objetivo utilizado para la
medicion de conductas, el cual debe tener confiabilidad y validez.
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De los trabajos revisados podemos decir que la Universidad Nacional
Auténoma de Meéxico, es la universidad que ha aportado mayores
trabajos respecto al tema, de una manera académica y honesta.

Los Centros de Evaluacidn ya no es un metodo novedoso en nuestro
pais, ya que ha partir de 1975 tenemos conocimiento de éste. Y por lo
tanto pasados 21 afnos en nuestro pais ya es necesario dejar de copiar
o adaptar las investigaciones extranjeras para nuestra poblacion, es
preciso comenzar su aplicacién siguiendo la metodologia vya
establecida por el método, pero en poblaciones mexicanas.

Al revisar los libros provenientes del extranjero, nos podemos percatar
que en otros paises el método ya ha tenido varias aplicaciones con
buenos resultados, esto quiere decir que otros paises ya estan en la
parte de la aplicacién y nosotros aun estamos comenzando con la
investigacién sobre el método, dando pasos en faiso 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 Evaluacién, se informen a fondo
de las investigaciones hechas en otros palses para poder conocer sus
limitaciones y alcances, la forma de aplicaciones, asi como los
estandares ya determinados para su aplicacidon, lo que permitira poner
un tabique en el desarrollo de los Centros de Evaluacidn en nuestro
palfs y no un grano de arena.

Lo anterior no deja de lado, el conocer las investigaciones hechas en
nuestro pais, para no caer a un circulo, es decir tener conocimiento de
las limitantes que se han tenido, las experiencias y los resultados. De
aqui se deriva la importancia de la presente investigacion, la cual tiene
por objetivo proporcionar en forma general dicha informacién, para asi
partir a investigaciones futuras.

Los trabajos revisados sobre Centros de Evaluacién, comentan la
preocupacién de la confiabilidad y validez de! método. Y sugieren que
investigaciones futuras tomen en cuenta este punto, asi también la
mayoria de las investigaciones se ha dejado llevar por los buenos
resultados del método, pero esto no es suficiente para continuar con su
aplicacién.
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Los que tienen el deber de trabajar estos puntos dia con dia somos
nosotros los psicologos, 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 formacidn académica
también tengamos formacién ética, que en la practica se llega a olvidar
por varias razones y nosotros mismos somos los que caemos a lo tan
discutido de no ciencia, utilizando intuicién y dejando de lado el
sustento cientifico.

Ahora bien, la mayoria de los autores dicen que el método es confiable
y valido ya que se han tenido excelentes resultados en otros paises, lo
cual no quiere decir que dejemos de lado la investigacién de validez,
estandarizacion y confiabilidad del método, en aplicaciones realizadas
en nuestro pais, ésto precisamente concierne a los psicdlogos y
administradores quienes estructuran el procedimiento de los Centros
de Evaluacion.

Es preciso decir que el psicdlogo es parte fundamental en la
programacion y elaboracién de los Centros de Evaluacidon, debido a su
formacion ya que es el experto en el conocimiento de la conducta, y por
lo cual se invita a los psicdlogos ha conocer los Centros de Evaluacion
como un método con confiabitidad y validez, que debe de cumplir
ciertos paramentros ya establecidos, no como una forma de evaluar
gerentes mediante la observacién y ejercicios de simulacién; el método
va mas alla de esta simple explicacion.

Por otra parte nos podemos dar cuenta que profesionales cormo los
administradores estan incurriendo en la seleccién de personal, por o
cual también en la aplicacidén de los Centros de Evaluaciodn, tarea que
en sus origenes era caracteristico de los psicélogos, esto no quiere
decir que los administradores realicen las actividades
inadecuadamente( basandose en un conocimiento previo), mas bien es
un indicador de que otros profesionales estan realizando actividades
pertenecientes al area del psicdlogo, ésto es debido a la formacién
que se ha venido dando a los psicdlogos. Es notorio que la realidad
que vivimos dista mucho de lo que fué 20 anfos atras y es lo que nos
lleva a una competitividad y a la necesidad de una preparacién
interdisciplinaria entre lo que es derecho, sociologia, administracién y
economia. Conocimientos que se deben adquirir ya sea dentro de la
Facuitad de Psicologia o fuera de ella. Para poder tener el campo de
trabajo perteneciente a nuestra formacién.
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ESTANDARES Y CONSIDERACIONES ETICA
PARA LAS OPERACIONES DEL CENTRO DE EVALUACION

Apsobados por ol Tarcer Congraso Inernacional sabre ¢f
Métoao del Centro de Evatuacion
Quebac, Canada
Mayo, 1975.
1.MOTIVO PRINCIPAL PAFA LA CREACION DE LOS ESTANDARES DEL CENTRO DE EVALUACION,
El uso acrecentado del Método det Centra do Evaluacién en los Oftimos afos ha dade como rosuliado una
de es en una >dad de esconarios gubarnamontales, educativosy deo organizacien. Han

surgido serias preocupacionos de smuchas de las partes Interesadas, lo que refleja ia necesidad de establecer una
serie de estandares profesionalas minimos parn los usuarios de esta técnica. Estos esta’ ndaros deberian:
-Definir lo que significa un centro de evaluaciéon
-Describir las practicas aceptables minimas en rolacién a:

« El apayo de la organizaclon para las operaciones de evaluacion

+ Capachtacidn del evaluador

= Consentimiento informado por parte do los participantes

* Uso dae !a informacién del centro de evaluacion

+ Puntos de validacién.

Estos estandares no estan disoiados para proscribar prachcas especificas. Tampoca apoyan de mmguna manera
algun formato de centro do ovaluacion especifico ni técnica de cvatuacion espectficas. por el contrario, heos
tratado de proporcionar principios generales que puedan adaptarse a presontes y futuras aplicaciones. El lector
debera tener en mente la tinalidad para la que fueron escritos ostos estadndares: coa ayuda pars el usUsano del
centro de evaluacién y no como una sefie de prohibiciones restrictivas.

2 .CENTRO DE EVALUACION DEFINIDO

Con el tin de que un centro de evaluacién so considore como tal,

minimos:

1) Se deben usar técnicas de evaluacién motipltes. Por o menos una de estas técnicas debe ser una simulacion
Una simulacién es un ejercicio o técnica disenada para producir conductas relacionadas con las dimensiones
det desemperio del puas«o. solicitado al panlclpsnle que responda conductualmente al estimulo de la situacian.
Et © se parece a un estimulo en la situacion de trabajo. Los

ejemplos de las slmulaclones incluyen elerddos de grupo, ejercicios de charola de entrada y ojercicics de
investigacion.

2) So deben utilizar ovaluadores moltiples. Estos evaluadores deben reciblr capacitacidn antes de participiu ¢n un

so deberan cumplit 1as siguiontos 1equIsHos

3) Los juicios que produzcan un resultado es docir: fecomandacion para una pmmocu:m capacitacidn o desarrolio
. debon &l rounir la delos evaluadores y las técnica:

4) Los evaluadores deben efectuar una evaluacién general do la conducta en otio omanto on QUO no sa esté
haclendo { a obsorvacién de coducta

5) Se utilizan e) de _Estos v desarrolian para producir una variedad do conductas
predeterminadas y se hicieron pruabas p:eumlnmas nnles de usarse para garantizar Qua las técnicas
proporcionan una informacion cor b e para la organizacian en cuestdn.

€) Las dimensiones, atribwtos, isticas o o ‘ . por e contro de evaluacién su doterinan
mediante un analisis de las conductas de trabajo importantes.

7) Les tocnicas utilizadas en el contio de evaluacldn estan. dxsenndﬂs para proporcionas inforacion,
utiliza en la evaluacién de las dimensianes, atsibut oct

1a cual »e

we deter

En resumen, un centro de 3, da de ia conducla, basada en
entradas multiples. Se utilizan varios nbsarvadoms capualados M lécnlcas de evaluacién. En parte, los juicias
sobre la cenducta se hacen de sim oo i ar

Los evaluadores adnan estos juicios en una reunion de evaluacison dumnlu 1a cual se presenta y discute toda la
informacién de ovaluacién reieonte, y jos evaluadoras convienon ¢n a1 cvaluacion de las dimensiones y en
cualquier evaluacién goneral que se haga.

Tomado ge Lizaola y Saiazar {(1993). Comrelacion Entre ias Capacidades  'ntolectualos y
Hahiidades Administrativas con Centros de Evaluacion
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Appendix D

STANDARDS AND ETHICAIL CONSIDERATIONS FOR
ASSESSMENT CENTER OPERATIONS

Task Forceon A nt Center S dards

A. Background
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Tomado de Uribe (1996). Tesis de Mestria. UNAM
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crations that can be Categorised inta (hree major arcas:
Y. Trainer and Instructionat Derign Consideratis
“The inscruerional mod.:(-) urilized
“The qualification and cxpertise of the trainer
“The training and insttetional sequence

e




The Police Assessrmons Conier

2. .n-..y-c.aun-n—a - . 2

with
“The usc ofpm(ﬂnonu p.,.r.noxuguu (i-e., liceased or certified prycholomiai) a1 -
rexsocs

-E jence and famillaricy with the and the target posicion(s) or targer
P : A
“The of asrcasor participat

Asrcrrmemt Program Comrideraress
=The level of difficulty of the target pasition

“The pumber of dumensions ur skills 10 be rared
“The anticipated wse of the assctsment information (immediate selection. broad
cte.)

“The aumber and complexaty of the cxercises
“The division of rolcs and respoasibilities berween 211633073 and others on the asses-
ment seaff -
16 should be notrd ibat length of wraining and quality of raining ars not synonymous s
sessor training. however. is an lmpoﬂ..nl aspect of an assessment program. The true test of

trainiag quality should be p by che and Quilined
barw.

3. Perfocmance Stasdards and Cartification. Each Asscament Center should have cleary
wated minimal pe far These perfe standards
abould, as a minimum, include e lollowing arcss:

1. The abiliry 10 admini: isex and the assessor uses 1n the center.

2. The abity to recognize, obecrve, and report the behaviors measured in the center,
3. The ablicy 1o clasify into the approp or akill.

Soare ia necded indicating thac the i being rrained has the capabil-
ity of lusctionlng as an assexsor. The actuat measurement of asscasor performance may vars
and could include data in terms of (1) easing performance. (2) cntiques of asseasor reports. (31

as an evaluator, ctc. It is impartant that asseasor performance is evaluared o in-
2ure thac individuals are suficiencly trained to function a3 asseasor. prior 1o their actual du-
tica, and thar such performance is periodically monitored fo insure thac skills leamed in
training are applicd.

Each ization should prepare (0 demonatrace th 1e350r3 can meer minimal per:
focranace seandards. This masy require the development of addsiana) traiming ar other action
for assevsors na¢ mecting thase performance standards.

G. Informed Participation

n- organization is oblisated to make ome lorm of prine to
will be a3 y a2 porsible sbou the program. While the ac-

wat Informacion pravided will very from to a £ basic in-
formance Fiven to all prospective participants before m-m; “eir agrecment 1o

participate in the program.
Ldeally, this informarion shauld be made available in writing prior 1o the cencer. A second
©ptioa i 29 use the muscrial in the apeniag satement of the center.
L. Objmtior=The of che and the purpose of the Assessment Cenrer
2. Seimrion -~ How individuals are sclecred <o participare in the cearer.
EN a..u —Any options the individual has rgs £ the choice of pam:-p.ung in the
Center a2 a of emp . e

= 4. Sinff=General infarmation on th
training.
o 3. AMeterials— What Ascazment Cen
ganizatian,
5. Rerults — How the Ansessmene Cer
ment reaults will be maintained o
7. —When and what
8. Rattsesment— The procedure for »
9. Accms —Who will have accens 101
eians.
10. Contacs ~ Wha will be the contect
it be stored

H. Validation Issues

A major facto the widespread ac
lated to an emphanis on wound valida.
and reporied in the prafessional liverase
cer proceas in a vasicty of organizatian

The historical record of the validity
given anestment program will or wall-r.

Ascertaining the validicy of an Asses
cess. and it is impartant thas validacior
Research should be conducted by indis

pe o P
In cvaluating the validity of Assessr
the ¥ ' i i

dition, the relationahip of assenament ¢
sesacd should be docursentated as well
The technical sandards and princip
tion and Usc of Personnel Sclecsion Prr
cacional and Prychological Tests and M

1. Rights of the Participant
The Federal Government enacted th
to insure chat cerrain safeguards are pre
privacy. Some brosd interpresations of
ment Center data,
Assexsment Center activities typicalls.
gone through an Assenment Center.
ranging from observer aotes. reporns <
ratings, paper and pencil teats, and fic
haustive, docs indicate the extent of ¢
The following guidelines for usc of
1. Asscizees should receive s compe
and informed of any recommend
2. For reasons of tew security, Asse-
But the ratonsle snd validity d.
tions should be made available o




senificd prrchologists) As a1

he target posiGon(s) or target

sars and others on the assens-

\ing are not Iynonymous. As-
e peogram. The true tes of
rds and cenification outlined

siors messured in the conter.
chavior or skill. ooz
being trained has the capabil 7% 3
ssess0¢ performance may vary &3

ques of zisenor reporms. (33
crlonwx- is evaluaied o ia-
23008, prior w0 their accual du-
sure thar shills learned in

83800y can meer menimal per-
ional training or ocher aciion

suc the pro . While the 3<- * 38
rization, the lollowing Basic in-

choice of participating in the
neement. developrent. fic

Appendic D

4. Siaff—General information on the auessor safl 10 include composition and asiensor

craining.
3. Mosorials - What Center 3 are and 'd by the or.
ganication.

6. Raulit —How the Asscisment Center results will be used. The lengih of ime che sescas-
ment rrsulis will be maintained on Mle.

7. Faslbact —When and what kind of feedback will be given the participants.
a. The for (if given).
9. Access —Who will h-v: acceis 1o lhc Ansessment Center reports and under what coodi-

tions.
10, Comtoct — Who will be 1he contect perion responsible for the records. Where will the re-
sulw be stored.

H. Validation Issues

A major factor in the widespread acceprance and use of Ausensment Centens is dirccily re-
tated to an on sound vati research. studies have becn conducted
and reported in the i £ the validity of the Assessment Cen-
1er procews in & varicty of organizational sertings.

The historical record of the validicy of this proceas cannot be taken as a guaraniee thas a
Brvca asscasment program —ill or will 6ot be valid in & given seuing.

Ascertaining the vatidity of an A Center isa E ical pro-
cene. and it is important Uiat validation fesearch meet both i and legal
Rmnn.h l-hu.ld be by in the techaical and legal issues

e -u...a.g the validity of Center inis i

the sel ofihe i i or ities asscsacd im the center. In g

dition. the ip of ises 1o the di ; or q s
scaacd should be documentated ay well.

The i and principles for appear for the Valida.

tion and Use of Personnel Seicction Procedures” (Division 14, 1973) ad ~Scandards for Edu-
cational and Psychological Teis and Manuali™ (APA 1974).

I. Rights of the Participant

The Federal Gavernment ﬂu:\td the Freedom of information Act and Privaey Actof 1974
10 insure chat certaln safey for an againstan i of
privacy, Some brasd interpraiationt of these acts are applicable o the general use of Asscxs-
manc Cenver data.

Center activities typically a volume of data 60 un indiviquat who has
gone through an Asscssmens e, Thne sssessmen data coms in many different forms
ranging from obsesver Sotes. TEports o performance in the excroises, Atsciser rating, peer
ratingy, paper and pencil testa, and final Asscrsment Center reparts. This list. while noc ex-

hauscive, does Indicate the extent of of i about an &
The following guidelines for use of these data are suggeated:
1. Asscasces should receive » back on cheir pe at the Center
and ;i of any ions made.
2. For reasons of 1es¢ sccurity. Center ises are from .

But the raionale and validicy data
tions should be made availsble on requese of the

ratings and

dividual.
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