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RESUMEN

Ef propdsito de esta 1esing €s dar a conpcer Y proponer « los responsables de evafuacion de
persenal (principalmente psicélogos) la técnica Assessment Cenfer (en espafiol Centros de
Evaluacién), como una herramienta confiable de evaluacion y seleccion de personal en la industria;
utiliza como principal hertamienta la ebservacién, registro y evaluacion de la conducta, Es una
técmea gue se wiiliza para evaluar y seleceionar personal en la mdustric,

El presentz trabato imcia resaltando la importancia de I evaluacion de personal en la industria,
antecedentes de los Assessment Center, metodologia y uses de la técniea, se mencrona la par ficipacion
del psicélogo como administrador y observador, también la teoria psicoldgica en dicha técnica. Se
retomar observaciones personales y de otros investigadores que han participady en el proceso.

Considerando que el desemnpefio de una persona en el trabajo estd relacionado de memere
direcia con la eapacided y motivacion que pueda tener un indinduo peara realizarlo, es de vital
importancia  utilizar téemicas de seleccion que pueden predecir con precision las capacrdades,
habikdad y disposicron de un selicitante para desempefiar el puesio.

St uner compaitia publica o privada contrata personal madecuado para un puesto, ésia prede no
lograr sus objefivos; ounque fenga unos planes bien estructurados, una solida estructura
departamental y sistemas de control muy refinados.

Se toma en cuenta el plan de estydios vigente en la ENEP Zaragoza, para la carrera de
psicelogia, se analiza la relacidn existente entre la formacién académca segin la estrucrura
curricular establecida y se compara con las exigencias reales del mercado laboral del psicélogo.

Por iiltimo, después de revisar la mformacion tedrica existente, de participar como observador
en ka aplicacién de Centros de Evalyacidn, se mencionan las conclusiones, alcances y limitaciones de
la técnica. Aqui se retoman argumentos que se consideran importantes de ofras mvesiigaciones.



INTRODUCCION

EI presente trabajo hene comoe objetivo: “describir la metodologia y desarrollo de los
"4ssessment Center", proponer dicha técnica come una herramienta relativamente nueva para fa
Evaluacién y Seleccion de Persontl en la industriz, asi como describir el papel del psicéloge en In
administracicn y desarrollo de la técnica”.

Se analizan los antecedentes histéricos, desde los primeras aplicaciones en Alemania, hasta las
aplicaciones recientes en México, considerando que es importante conocer los diferentes conceptos de
los autores y las diferentes aplicaciones que ha tenido, se describe los usos que se le ha dado en el
dmbite militar hasta su uso que se le ha dado en el campo laboral, Se describe los principales usos de
la técnica, sin embargo por el objetivo de este trabejo, sélo se analiza su wiilizacion en la evaluacion
de personal,

Inicialmente se resalta la importancia de una adectiada seleccivn de personal en la industria,
se describe el papel del Psicdlogo en la evaluacién de personal en las Organizaciones.

Posteriormente se describen los elementos fisicos y humanos que participan en el desarrollo de
un 4 C, se definen las funciones de cada elemento deniro de Ia técnrea,

Explico los criterios a considerar en el disefio de ejercicios a aplicar en el A ., asi como la
definicicn de las dimensiones {conductas a evaluar) lomando en cuenta las condiciones de la empresa
¥ las caracteristicas del puesto a evaluar; también se toma en cuenta hasta qué grado se pueden
controlar operacional y conductualmente las dimensiones a evaluar,

Al mismo tempo se describe el papel del Psicilogo en cada jase de aplicacion de un A C,
resaltando el papel del Psicéloge en el disefio y administracion de un Centro de Evaluacion.

Se describe las caracteristicas de la Institucidn donde se Heva a cabo el Ejercicio Profesional,
ast como el procese de Rechutamiento y seleccion en dicha institucién Se compara el proceso de
seleceidn de personal con métodos tradicionales (test psicoméiricos) y la técnica Assessment Center
(simulaciones reales de trabgjo).

Por iltimo se mencionan los alcances y limitaciones de la técnica en el proceso de evaluacion de
personal, agui se refoman observaciones mencionadas por ofros aulores y que pard esia investigacion
se aplican.
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FUNDAMENTACION

Con kase af Manual de Titulacion de la FES “Zaragoza”, aprobado por el Comuité Académico
de Carrera en octubre de 1997 El presente trabajo se hizo siguiendo los Imeamientos establecidos
para ung Tesina, en la modalidad de Ejercicio Profesional.

El Manval de Tinlacion describe las caracteristicas de la tesing en la modahdad de Efercicio
profesional de Ia siguiente manera:

“Esta modalidad de exdmen profesional es estrictamente individual y abarca dos partes: el
trabaje escrito y In exposicidn de un tema vinculado al del trabajo.

El trabajo escrifo debe vincalarse ¢ los objetivos y contenidos del plan de estudios vigente y
derivarse de funciones profesionales desarrolladus durante la carrera 0 a su término, aborddndolas
de manera particular. A diferencia de Ia tesis puede ser menos amplia y, por lo mismo, mis breve”,

Se realizé en la modalidad de “Ejercicio Profesional”. es el informe del desempedio de Ias
Jfanciones profesionales del psicélogo, realizadas al término de la carrera, er un marco institucional
o en la prdctica profesionaf

La participacion directa en la evaluacion y seleccion de personal con pruebas psicométricas, la
porticipacion directa como observador en la aplicacion de Assessment Center, propicio como
resuitade, ln necesidad de conocer a fondo dicha vécnica para conacer las ventajas y desventajas que
gfrece para posteriormente aceptar o rechazar su uso.

La eleecion del tema de “Assessment Center” es porgue en et Sector Pablico (INEGD, no se ha
dado la importancia suficiente ol proceso de Reclutamiento y Seleccidn de Personal, existe mucho
burocratismo, carecen al igual gue otras dependencias gubernamentales de wna seleccion efectiva y
objetiva Cabe mencionar que en INEGI se implanté la técnica A.C para evaluar persoral de mando
medio, sin embargo, no habia personal capacitado ni habilitade para coordinar y dirigir su efecucion,
motivo por el cual dejo de ser wtilizado

Aungue esta téenica tuve sus inicios en Alemania con fines militares, y después este modelo se
utilizd en ofros paises con fines de evaluacion conductual en la industria, 2hoy dfa sor pocas las
empresas mexicanas gue la conocen y la aplican, el conocer su metodologio, alcances y limitaciones
permitard decidir con conocimiento de cansa su utilizacidn o descarto.



PROBLEMATICA:

El mangfo de gente en las Instituciones publicas y privadas cada vez es mds complejo a causa de
la necesrdod de adaptarse con rapidez a los cambios ¥ la complendad creciente de especializaciones
en los ambienies de trabajo.

Una orgamizacion debe tener individuos apios en puestos, lugares y momentos especificos, con el
fin de poder alecanzar sus objelivos La obtencién de estus personas comprende la planeacion, el
rechutammento y Ia seleccion de recursos humanos El psicélogo es el profesionista capoz de analizar
los resultndos de una evaluacion y seleccion de personal

Actualmente el mélodo tradicional de evalugcion de personal por medio de maverial
psicométrico en las empresas mexicanas tienen limitantes para identificar y evaluar conductas y
habilidades personales observables, necesarias para desempefiar un puesto a nivel técnico o gerencial,
Es por ello que este trabajo pretende dar a conocer el Assessment Center como técnica relativamente
nueva y efectiva para seleccionar personal

La seleccion de empleados es una de las decisiones mds dificiles e Importantes para el psicdlogo
responsable de recursos humanos Es el proceso de escoger al individuo mas iddneo, que tenga las
habilidades, capacidades y disposicidn gue el puesio requiere

Si una compafiia contrata demasiadas perscnas que se desempefian en forma inadecuada, esta
puede no lograr sus ebjetivos, aungue renga unos planes y estrategias de accion bien diseiindas y una
sdélida estructura organizacional.

La mala evalyacién y seleccicn de candidatos genera una gran rotacidn de personal en una
organizacién, también puede volverse muy costosa Una alta tasa de rotacidn hace dificil alcanzar un
desempefio eficaz y de calidad del personal

En el dmbite psicoldgico se sabe que el desempefio en el trabajo estd relacionade de manera
directa con la capacidad y motivacion gue pueda tener un individuo para realizarlo. Actualmente las
pruebas psicolégicas de seleccion pueden predecir con clerta claridad rasgos de personalidad de up
solicitante para desempefiar el puesto, pero tienen menos precision para indicar el grado kasta el cual
el individuo "deseard desempefiario”.

El doble problema de contratar candidatos incapaces o menos capacitados y rechazar
candidatos aptes continuardg existiendo independientemente de los procedimientos que se sigon. Las
organizaciones pueden minimizar estos errores mediante el empleo de técnicas de evaluacion bien
desarrolladas, administradas por profesionistas competentes que conozcan y tomen en cuenia los
alcances y limitaciones de las herramientas de evaluaaidn que urilizan.

El procese de Reclutamiento y Seleccion de Personal se ha hecho durante muchos afios a traves
de tests psicolégicos, entrevistas y otros métodos tradicionales. Dichos tests se elaboraron antes y
durante la If Guerra Mundial, en un contexto social muy diferente of de hoy, los fines para los cuales
se elaboraron no fueren los mismos que especificamente necesitamos actualmente: deteccion de
habilidades directivas, habilidades administrativas, estilos de trabajo, liderazgo, actitudes y valores,
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etc Se requiere de procedimienios donde se definan, registren, y controlen operacionaimente la
evaluaciin de personal

Otro problema es el desconoCimiento de los evaluadores de personal de técnicas mas confiables
y vdlidas, por efemplo del A.C, esto provoca que continiiern con métedos tradicionales que en la
actualidad va no se ajustan a las exigencias de las empresas en constante cambio y actualizacion

Una limitante especificamente del psiciloge consiste en que durante la carrera de psicologia
genaralmente recibe informactOn mds que formacion profesional; particularmente en la “FES
ZARAGOZA” no se contempla el drea Laboral, ni materias afines. Esto es una gran limitante, puesto
que los interesados en dicha drea de estudios tenemos que adguirir dicha formacion jhera de ia
UNAM .

Por otro lado, hoy dia la mayorfa de las empresas utilizan baterias psicologicas ya conocidas
por los candidatos

Es por este motive, que ¢n estq tesina se analizard las ventajas de aplicar el Assessment Center
eomo técnica de evaluacion y seleccién de personal. En México se fienen datos que en 1973
aproximadamente tuvo sus primeras aplicaciones. También se describird el papel del psicdloge como
administrador y observador en dicha técnica. Actualmente solo algunas empresas de renombre lg
aplican, En el sector pithlico no ka tenido lo difusién ni entrenamiento necesarios para uiiiizar ia
técnica mencionada.



PROPOSITO:

ET propésito de la Tesing titulada "Utilizacién de A.C para la evaluacién y seleccion de
personal, asi como el papel del pyicologo en el desarrello de In tdenica”™ es:

Dar a conocer la informacion necesaria y sufictente sobre la fécnica de A C para que los
evaluadores de personal o inferesados en el tema conozean sy metodologia y desarrollo; describir ln
Institucién Piblica donde se realiza actualmente la préictica pmfesronaf ast como el proceso de
evaluacién de personal que Heve a cabo,

Proporer  a los dssessment Center como una fcnice relativamente nueva en el proceso de
evaluacidn de personal, considerando a la misma como una herramttenta bien estructurada y donde se
pueden determingr las dimensiones a evaluar, asi como registrar y evaluar el desempefio de los
candidatos de manera sistemdfica y uniforme.

Resaltar la importancia del papel del psicélogo como Admimstrador y observador en un Centro
de Evaluacion. Deseribir ventajas v desventajas de los Assessment Centers, asi como su ugthzacion en
diferentes dreas de trabajo.



METODOLOGEA:

Una vez elegrdo el tema de Investigacion, se¢ indage sobre el mismo en juenies hibliogréficas
(hbros de Recursos Humanos, Psicologia industrial), hemerogrdficas frevista Laboral, folletos
Institucionales), cursos y talleres (INEGI-INESPQ, despachos de consulforia), lesis e mvestigaciones
ftesis de la UNAM y umversidades privadas varias, revisar bibliografiaj, v la participacicn divecta
come observador y admimstrador; asi como ntercambio de experiencias con otros especialistas sobre
usas y aplicaciones de dicha técnica.

Casuaimente af poco flempo de imeiads ia hisqueda, se pudo contactar con el Mire. Felipe
Uribe quién imparfe un curso introductor:o sobre “Assessment Center”. Se mdagd sobre él hasta
localizarlo. Me proporciond dos copias de sus articulos publicados en la revisia "Laboral” sobre
Centros de Fvaluacién. Esta mformacion se refoma y utiliza en esta investigacion.

Teniendo a la mano las fuentes mencionadas, se procedio a revisar y analizar el contenido de fns
mesmas. Se procedio a estructurar el contenido del frabaje en base a los Ineamientos establecidos
para una tesing en la modalidad de Ejercicio Profesional. El frabajo se coprtula de femas generales a
parficulares para cubrir los objetivos de la presente tesina

Se analizd el procedumiento fradicional de evaluacion y seleccidn de persomal a través de
baterias psicoldgicas, utilizado en diferentes empresas piblicas y privadas.

Por otre lado, se buscé informacidn existente sobre la técmca de Assessment Center, en
diferentes fuentes bibliograficas, fesis, revistas, entrevistas y la experiencia indirecta de participar
como observador en el desarrollo de I téenicq, para conocer la metodologin de los Assessment Center
usos y aplicaciones. También se indago sobre las principales empresas que utilizan esa técnica,

Como paso siguiente, se analizd ventajas y desventajas de los dos procedimtientos de evaluacién
de personal, considerando la situacion actucd en que se encuentran las empresas, esto es, un proceso
de camblos verfiginosos, competitividad y calidad Se evalué objetivamente que técmica y
procedimiento proporciona las herramienias mas precisas, objetivas y confiables para identificar
habilidades, capacidades y actitudes en los candidatos evaluados para mgresar a laborar en una
organizacion.

Al mismo tiempo se anahizé la participacion del psicdlogo en las diferentes fases de evaluacion
de personal, con el métode radicional, asi coma, en los Assessment Center. Al mismo fiempo, se hizo
el andlisis del contemido del plan de estudios vigente de la FES ZARAGOZA, se analizé si son
aplicades en el proceso de reclutamiento y seleccicn las habilidades que el estudiantz adgquiere en la
carrera de psicologin, segim los objetrvos mstitucionales y estudiontiles.

Los pasos antericres, permitieron presentar lus conclusiones y andlisis del presente trabajo, asi
como determinar con conocimiento de causa cual es la 1écnica mas confiable y de mayor validez para
seleccionar y evaluar personal en la industria. También permitis estructurar el trabajo de manera
coherente, logica, asi como cumplir con los objetivos de Ia presente fesing,



CAPITULO 1
L4 EVALUACION DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES
1.1 ;QUE ES L4 SELECCION DE PERSONAL?

Actuaimente la seleccidn de personal es de gran trascendencia, ya que por muturaleza el hombre
estd constantemente en la bisqueda de satisfactores, a través de actividades gue se desempeiian para
atras personas constituyendo, o gue hoy en dia corocemos como wna relacton lgboral en donde
intervienen por una parte un prestador de servicio, subordinado (empleado) a otra persona que se le
ha denominado patron (organizacin piblica o privadg), de aqui la inportancia gue tizne el procesc
de seleccidn, tanto para la empresa come para el candidato que es sefeceignado.

Los beneficios que una empresa obtiene si realiza una buena seleccién son los siguientes:
cuienta con los recursos humanos idéneos para el desarrollo de la empresa cumplird con sus objetives,
aceptard la filosoffa, misién, visitn y politicas de la misma, sentird 2l compromiso de realizar sus
tareas de manera eficiente por gue obtienen beneficio y crecimienio mutuos.

Si la empresa no selecciona a la persona que busca pora sus fines; tendrd una perdida en cuante
af costo-beneficio, la persona no durg los resuliados esperados, esto representa una perdida para la
empresa.

La importancia que tiene la seleccion de personal para el solicitante de un puesto comienza
desde que el solicitante se interesa por el empleo que se ofrece al mercado de trabajo y este tenga
alguna correlacion con las capacidades e intereses vocacionales, el contenido del trabajo tiene um
peso importante en la actitud de desempefio.

Por giro lado, tambidn es bien sabido que en la actalidad el mangjo de gente en las
organizaciones se estd haclendo cada vez mds complejo a causa de la rapidez de los cambios y Ia
complefidad creciente de los ambientes de trabgjo.

EI campo de la Administracion de Recursos Humanos ha cambiado notoriameme em afios
recientes, lo que ha dado un papel mucho mds amplio al Psicélogo del Trabajo.

Como menciona Werther y Heith {199%9), anteriormente se consideraba gue la compaRia gue
fenia mds acceso al capital o a la tecnologia mds reciente tenia la mayor veniaia competitiva En la
actualidad estos factores no son dinicos ni determinantes para lograr los objetivos organizacronales y
estar a la vanguardia. Un factor que distingue Ias compaitias de éxilo y que las mantiene un paso
adelanie de la competencia, es trabagiar aplicando calidad en todos sus procesos de trabajo, asi como
buscar la mejora continug en sus actividades. Se puede conchir entonces que lo que mantendra In
ventaja de la compaiiia pava el dia de mafiana es el calibre de la gente gue estd en In Organizacion®.

Una organizacion debe tener individuos aptos en puestos especificos, en higares y mementos
también especificos con el fin de poder alcanzar sus objetivos. La obtencidn de estas personas
comprende la planeacidn, el reclutamiento y la seleccion de recursos humanos, considerando de vital
Importancia dickos procesos administratives para la organizacion, el presente trabagjo tiene como
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Sfinalidad dar o conocer los Assessment Cenfer como una técnica que tratq de cumplir con mayor
precision la seleccion de candidatas 1o mds idéneo postble para un puesto determinado

El desarrolfo de recursos humanos ayuda a los individuo, a los grupos ¥ a toda la organizacicn a
volverse mds efectivos El desarrollo de recursos humanos es necesario porque las personas, los
puestos y las empresas siempre estdn interactuando y en constante cambio

Por eso es necesario considerar las necesidades de talento humano, habdidades y conocimientos
que se requieren para el trabajo, y entender que estos faciores derivan esencialmente, de los
contemdos o tareas wiherentes a la estructura de la msttucion, desde cada une de los puestos,
secclones ¥ depariamenios, kasia la confuncidnr de todos los grandes divisiones que componen uns
empresa. (INEGI-INESPQ, 1994).

Este aspecto es impertante recalcarlo, ya que agui se encuentra la justificacion del presente
trabajo. Kl psicélogo, cuya principal funcion es estudiar la conducta humana {actividad humana que
pueda observarse y medirse objetivamente), identificar, valorar y proponer alternativas de prevencion
¥ solucion a nivel indvidual y grupal en los diferentes campos de trabgjo en que se desempefie.
participa de manera activa y su funcion es fundamental para satisfacer las necesidades de la
instifucion y del personal que participard en efla, esto lo logra a ravés de una adecuada evaluacion y
seleccion de personal.

Es por ello, que al hablar del dmbute organizacional, el papel del psicélogo es fundamental para
lievar a cabo las tareas mencionadas, y contribuir al logro dz los objetivos institucionales y también
del personal,

1.2 EL SIGNIFICADO DE LA SELECCION DE PERSONAL.

Después de haber mencionado algunos aspectos importantes de la seleccion de personal, para la
organizacion, asi como para el candidato es necesario que describamos lo gue algunos autores
entienden como reclutamiento y seleccion de personal A contiruacion se cltardn algunas defimciones
sobre el dichos procesos:

La Planeacion de Recursos Humenos, es el proceso de revisar sistemdticamente los
reguerimientos de recursos humanos para asegurar que la cantidad necesaria de empleados con las
habilidades necesarias esté disponible cuando se necesite. El Reclutamiento es el proceso de atraer
individhios en nimero suficlente y estimdarios pora que soliciten puestos dentro de la empresa. Ea
Seleccion s el proceso por el cual la empresa escoge, de entre un grupo de solicitantes, a las
personas mejor cgpacrtadas para los puestos vacantes y para la compaiiia. (Wayne y Robert, 1997).

También mencionn: "Mientras el reclutamiento alienta a los individuos a buscar empleo en una
empresa, el propdsito de seleccidn es identificar y emplear a los individuos mas aptos para puestos
especificos. La seleccidn es el proceso de escoger al individuo mds capacitade para un puesto
especifico. Coma se pudiera esperar, los esfuerzos de reclutamiento de wna compania tienen un gran
impacto sobre la calidad de la decision de seleccicon. La organizacion se podria ver obligada a
emplear trebajadores apenas aceplables si sus esfuerzos de reclutemiento dan per resuliado silo unos
cunntos solicltantes aptos. La seleccion de empleados es wna de las decisiones mds dificiles e
importantes para el responsable de recursos humanos”.



Para Werther y Heith (1999), EI reclutamiznto consiste en el proceso de identificar y atraer
hacia la empresa a solicitantes idéneos para cubrr una vacante. El objerve del reclutador es poner a
disposicicn de la empresa, para proceder a la seleccion, a un grupe de candidatos 1dénevs Por su
parte el proceso de seleccidn consiste en una serie de pasos especificos que se emplean pare decidir
qué solicitantes deben ser contratados El proceso se inicia en el momenio en que ung persona solicita
un empleo y termuna cuando se produce la decision de confratar a uno de los selicitanies

Werther también menciona que el proceso de seleccion depende en gran medida de factores
como el andlisis de puestos, el plan de recursos umanos y la afertay calrdad del mercade de rabajo.

Blum (1994} se refiere g la seleccibn con lo siguiente: “Como su nombre lo implica, dencta
escager, para su coniratacién a un subcorjunto de irabajedores de un conjunio total (poblacion) de
personas disponibles para su contratacion en cualguier momento dade”.

Por su parte Schultz, D.P. Psicologie Industrial (1985), no da una definicidn, unicamente
menciona la importancia de Ia seleccién

“Lo importante es identificar al gue reting las cualidades necesarias para determinado puesto, el
esfuerzo se cemtra en la naturaleza del puesto y en seleccionar a los mds wdoneos para ocuparlos”

Sikura A.F. (1990} en su Ibro de Administracion de Recursos Humanos, define la seleccidn
mediante el proceso gue implica éste:

“El proceso de seleccion se refiere especificamente a la decisién de contratar wn niimero
limitado de rrabajadores entre un grupo de empleados potenciales ™.

Los dos autores anteriores no se incluyen en la hibliografia debido a que solo se utilizaron sus
definiciones referentes al tema de investigacion, se considera que ne aportan elementos importantes
para los objetivos del presente trabafo.

Arias Galicig (1990) da una defimcion mas completa y mds adaptada para las orgamzaciones
mexicanas, motivo por el cual en esia investigacion se referird a esta definicicn.

La seleccign es. "La eleccion de la persona adecuada para wn pueste adecuado y a un coste
adecuade gue permita la realizacion del trabayador en el desempefio de su puesto y el desarroiio de
sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mds satisfactorio, a si mismo, a la comumdad en que se
desenvuelve para contribuir, de esia manera, a los propésitos de la organizacion”™,

Galicia considera que como paso previc a la seleccicn técnica de personal, es necesario conocer
la Filosofia, Mision y Vision de la organizacidn, asi come Ios ebjetives generales, departamentales,
seccionales efe. de la misma. Esto implica, la valoracion de los recursos existentes y la planeacion de
los que van a ser necesarios para alcanzar esos ebjetives, ¥ que comprenden la determinacion de las
necesidades presentes y futuras en cuanto eantidad y celidad.

St una compariia conirate demasiodas personas que se desempefian en forma mediocre o mal, no
puede tener €xito durante mucho tiempo, aungue lenga wnos planes perfectos, una solida estructurg



organizacional y sistemas de contro! muy refinados Estos factores orgamzuacionales no actian por si
solos Debe haber personal competente para asegurar que se alcancen los objetrvos organizacionales.

El proceso de seleccidn afecia, y rambién es afectado, por las otras funciones de recursos
humanos, Por efemplo, 51 el proceso de seleccion proporcionan a la empresa sdio trabajadores no
apros, tal vez la organizacién necesite intensificar sus esfierzos de capacitacion Si el paguete de
compensaciones es inferior al que proporciona la competencia de la compaRia, podrd ser dificil o
hasta imposible airaer a los solicitantes mds capaces

La meta del proceso de seleccion es acoplar debidamente a las personas con los puestos, 8t
los individuos son demusiado apios, subecalificados, o por cualguier otra razén no se aivsian of puesto
0 a la organizacion, es probable que dejen a la empresa

Aungue alguna retacion puede ser positiva para una erganizacion, también puede volverse muy
costosa Una alta tasa de rotacion hace casi impostble para alcanzar un desempefio superior. Por
efemplo, se retrasan la investigacidn y el desarrollo de los productos o servicios, la produccién pierde
eficiencia, y se retrasa la penetracion del mercado

El andlisis de puestos proporciona datos para la preparacion de descripciones y especificaciones
de los puestos que, a su vez, son esenciales para fomar bugnas decisiones en la seleccion.

1.3 VENTAJAS ¥ DESVENTAJIAS DE LAS PRUEBAS DE SELECCION

Las pruebas estdn surgiendo de nuevo como herramienta de seleccion tradicional, se han
considerado como un medio confiable y preciso para seleccionar condidatos entre un grupo de
selicitantes

En todos los procedimientos de seleccion, es importante wemtificar las prowcipales funciones de
cada puesto y determinar las habilidades que se necesitan para su desempefio.

Para Wayne y Robert: El desempeiio en el trabajo estd relacionade de mavera directa con la
capacidad y motivacion que pueda tener un individuo para realizarle, ¥ menciona gque las pruebas de
seleceign pueden predecir con claridad la hakilidad de un solicitante para desempediar el puesto, pero
ren menes éxite como indicacion del grado hasta el cual el wdividuo deseard desempeiiario.

Qo posible problema relaciongdo principalmente con las pruebas de personalidad y los
inventarios de iniereses, tiene que ver con la honestidad del solicitante Este puede estar muy motivado
para responder con mentiras & las preguntas o proporcionar respuestas que cree que espera la
organizacion Para evitar fal riesgo, algunas pruebas han incorporade escalas de deteccidn de
mentiras

Un problema comtin es la ansiedad en ln prueba. Los solicitantes con frecuencia estdn mgy
ansiosos cuando enfrentan diferentes obstdculos que pudieran eliminarios de lo consideracion de la
empresa. Una conducta tranguilizadora del administrador de Ia prueba y una situacion de pracha ben
organizada deber ayudar a reducir esta amenaza.



Las técmcas de seleccion tradicional presentan el inconveniente de no contemplar los factores
dindmicos ¥ cambiantes de fa personaiidad del mdividuo.

Los Test psicoldgicos son criticados a dos mveles- ¢l ético, (se considera que se viola la
mtmdad del individuo, puede ser usado como instrumente sutil de discriminacion, es un lipo de
espiongfe psicologice). Y el metodelégice, (se cuestiona la validez y confiabilldad de los Test por
aspectes va mencionados)

Los Test psicométricos.

al ne evaldan el comportamienio con pardmetros operacionalmente  definidos
(Dimensiones Adminitrativas) y

B} no se puede observar, Fegistrar sistemdncamente en situaciones reales de irabajo
Arias Galicia (1995) comenta, en relacion a la evaluacidn de personal en 1as organizaciones, que
cada ser humano tiene un conjunto de peculianidades que es necesario descubrir a fin de darles una
mejor canalizacién, fa adecuacién entre cada ser humano, sus habilidades e intereses, con su trabajo,
da no sble una mayor satisfaccion para esa persona smo incrememtz lz productividad, con las
secuelas positivas para toda la sociedad. Sin dejar de reconocer las diferencias entre hombres y
méquinas.

Menciona, gue la evaluacion de las habilidades y los atributos de las personas es fundamental
para la seleccién y colocacion del personal, para Ia capacitacién v ¢l desawollo, para <l
establecimiento de planes de carrera y vida y asf sucesivamente.

También recomienda que ante la medicién y su importancia ¢n las organizacicnes es pecesario,
por lo menes considerar los signientes puntos:

1.- Ei propésito dgl disefio del instrumento de medicién, que pueden ser clinicos, educativos,
laborales, etc.

2.- La edad del test, que se reflere a la antigiedad y por lo tanto al use de un instrumento de
medicidn. Por ejemplo er México, afin se utilizan pruebas generadas durante {a segunda guemra
mumndial.

3.- Los derechos legitimos de uso, que maplica desde una mala traduccidn hasta el plagio
intelectual que invelucra problemas legales.

4.~ Adaptacién 2 Méxice, que implica tres pasos fundamentales, la estandarizacién, la
confiabilidad y ia validez.

5.- Lo referente a 2 repuiacion profesivna) del responsable del discio o de Ia difusién del
test, donde se debe valorar €l respaldo académico-cientifico del instrumento, basade al menos
en la formacién profesional de Psicologia del Trabaje.
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£l doble problema de contratar candidatos incapaces o menos capacitudos y rechozar
candidatos aptos continuard independientemente de los procedymientos gque se sigan. Las
organizaciones pueden minumizar estos errores mediante el empleo de prushbas bien desarrolladas
administradas por profesionistas competentes.

1.4 PUESTOS DE TRABAJO

La wndad bdsica de trabajo en la organizacion es el puesto, éste contiene las funciones y tareas
que se requicre para cumplir clertos objetivos, dentro del proceso integral de objetivos y funciones del
sistema total de la organizacién

Todo puesto de la empresa tiene una mision o razdén de ser que justifica su existencia Y de esta
misién se derivan las actividades y finahidades (objetivos) que debe cumpliv la persona que desempetia
cada puesto (INEGILINESPO A.C., 1994).

Con el objeto de definir formalmente los contenidos de los puestos, se requiere establecer con
claridad, al menos, la descripeidn del pueste y &l perfil del puesto.

Los objetivos y contenidos de los puestos pueden cambiar, debido a diversas causas, por
gemplo- por innovaciones teenolégicas o de procedimientos; o por nuevas exigencias en la produccion
de bignes o servicios, v blen por la formulacion de nuevas politicas o criterios de eficiencia y
productividad.  En todo caso, el responsable de Recursos Humanos es el que trene la obligacién de
atender estas modificaciones en la estructura de los puestos de su drea, buscando siempre su
actualizacién y adaptacién « las circunstancias, siempre cambiantes en la organizacion y en el medio
entorne socioecondmico. (INEGIINESPO A.C., 1994).

1.5 CAPACIDADES HUMANAS EN EL TRABAJG

Las eapacidades son conocimientos, habilidades y actitudes de una persona que le permiten
lograr ur desempefio laboral efectivo. Es la eficiencia en las capacidades relacionadas con un trabajo
especifico lo que asegura un desempeiio profesional exitoso  El reto cornsiste en transformar un
desempedio promedio en uno excelente, desarrollando completamente las potencialidades humanas en
el trabajo. (INEGI-INESPO 1994).

Existen tres aspectos que pueden ayudar a clasificar atin mds lo que son "Las Capacidades”.

a). OBSERVABLES. En el desempefio individual de un irabaje, son el "cémo hacer” las
cosas mediante clertas conductas apropiadas.

b). MEDIBLES. En términos de un desempeFio especifico, y -
¢). CAPACITABLES. Er In mayorfa de los casos, algunas personas requieren mds Hempo y

esfuerzo para aprender gue otros, dependiendo de  sus intereses, experiencias previas y
potencial para las capacidades especificas.

Observabilidad sigrifica que un tercere (observador) pueds decirnos si la capacidad esid
presente en un individuo o en el desempefio de su rabajo No tiene sentido hablar de capacidades de
una persone si éstas no pueden ser constatadas de alguna manera
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LAS CAPACIDADES SE REFIEREN A:

a} ACTITUBES: Predisposiciones de la persona, se reflgan en la forma de enfrentar las
situaciones, Influyendo sus miereses, valores y creencias.

By CONOCIMIENTOS: Se refiere of Vsaber", aprendido jormal e nformalmente en lg
experiencia

¢) HABILIDADES: Formas de conducta para el desemperio de actividades especificas, de
acuerdo a hormas o criterios del "saber céme™ hacer las cosas.

Cabe hacer la aclaracion de que en la realidad el comportanmiento humano no puede dividirse
tajantemente en conductas de conocimientos, de actitudes, y de habilidades de hecho en la persona y
su actuacion siempre estdn implicados los tres aspectos, ¥ séle se rata de una clasificacién conceptual
¥ de predominios de una capacidad sebre Ias otras, dependiendo de las tareas gue se reabcen.

Por efemplo, cuando wna persona estd recordando una formula aritmética se traja de una
actuacicn predominantemente tedrica, y al manejar una computadore, se irata del desempefio de una
habilidad; y finalmente, su interés en estas acciones demuesiran su buene actitud o dispesicién al
trabajo que estd realizando

RELACION CANDIDATO-PUESTO:

En la seccion anterior se explic que es un pyesto y las capacidades humanas en el trabajo, pero
no se explicé como y con quién vamos a lograr este propisito

La respuestq es sencilla: mediante el trabajo desarrellado por el candidato-persona en el puesto.
Esta respuesta genera a la vez nuevas preguntas.

2QUE TIPQ DE PERSONA SERA LA MAS APROPIADA PARA EL. PUESTO?
JCOMO PODEMOS SABER QUE ESA PERSONA ES LA MAS APROPIADA?

Farg contestar estas preguntas, veremos lo que se conoce como la adecuacion entre el puesto y
la persong, el grado en gue la persona se acopla a los requerimientos del puesto, de tal manera que

pueda desemperiarlo efectivamente.

El perfil del candidato-persona idénea para el puesto es el conjunto de capacidades que redine Ia
persona para acoplarse a los requerimientos del puesto y contiene los siguientes elementos.

a} Caracleristicas personales {comprende la personalidad especifica y particular de cada uno,
desde su aspecto fisico, forma de ser y recccionar).

B) Actieudes
¢} Conocimientos

&) Habilidades
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St se poseen las caracteristicas adecuadas, los conocimientos y hobilidades regueridos y se
crenta con la actitud conveniente, entonces se podra cumplir con las actividades y funciones del puesto
y fograr los resultados finales esperados

EI siguiente cuadro muestra la relacion IOMBRE-PUESTO, lo que se busca en el proceso de

seleccion de personal:

CARACTERISTICAS DE LA
PERSONA ’

SU FORMA DE SER, EN GENERAL:
¢ES LA ADECUADA PARA EL PUESTO?

PERSONALES QUE SE REQUIEREN?

CONOCIMIENTOS ¥ JTIENE LA EXPERIENCIA SUFICIENTE?

HABILIDADES JPOSEE LOS CONOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES QUE SE
REQUIERE? ;PUEDE APRENDER ¥ DESARROLLAR LO QUE
LE HACE FALTA?

ACTITUDES SU DISPOSICION ¥ FORMA DE REACCIONAR,

¢ES L4 QUE EL PUESTO REQUIERE?

(POSEE LOS ATRIBUTOS FISICOS, LAS CARA

(TIENE EL INTERES ADECUADO ¥ SUFICIENTE?

Palalnl
LY & 27

fsTrcas

{ REQUERIMIENTOS DE L4 ORGANIZACION ¥ CARACTERISTICAS DE LAS PERSONAS,

DE LA ORGANIZACION DE LAS PERSONAS

A) DEL PUESTO A) TALENTO HOMANG

*TAREAS ¥ RESPONSABILIDADES “CONGCIMIENTOS

*TIPOS DE PROBLEMAS, *HABILIDADES DE TRABAJO
SOLUCIONES Y RETOS *MOTIVACION Y ACTITUDES
*AMBITO DE FACULTADES ¥ *VALORES Y RASGOS DE
LIBERTAD DE ACCION PERSONALIDAD

"CAMBIOS DE TAREAS *POTENCIAL DE DESARRGLLO
TECNOLOGIA *CAPACIDADES ESPECIALES COMO.

. ) COMPROMISO, CREATI¥IDAD,

B} DEL AREA PROACTIVIDAD AL CAMBIO

“HABILIDADES ADMINISTRATIVAS ¥

*PRESIONES DE TRABAJO SOCIALES

*COORDINACION

*ESTILOS DE TRABAJO

*TIPO DE PERSONAL

*CLIMA LABORAL

C) DE L4 ORGANIZACION

SPLANEACION ESTRATEGICA

*POLITICAS DE PERSONAL

*CULTURA ORGANIZACIONAL




En el Assessment Cenler se aplican técmicas de ebservacign, registro y eveluacion de
conductas, actividades propias de las ciencias del comportamiente, y por consecuencia, propias del
psicilogo:

A} OBSERVACION
Capracidn y registro sistemdtico de algin aspecto de la persona y/o su conducta

B} MEDICION

Asignacion de nimeros y otros simbolos a propiedades empiricas (obyetos o variables) de
acuerde a cierias reglas preestablecidus se miden los indicadores de  los objetos o personas y/o
sus propiedades (actitudes, inteligencia).

C) INTERPRETACION
Incorporar los datos obtenidos a un marce tedrico de referencia para explicar yo dur sentido a
lo observado.

D) EVALUACION

Emitir un juicio valorativo dentro de un marco comparative, Ejemple. Superior al Promedio,
Calificacion Baja, etc.
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CAPITULO 2
ANTECEDENTES DEL ASSESSMENT CENTER

Una vez revisadas algunas concepeiones tecricas del proceso de rechutamienta y seleccion, asi
como recalcar su importancia para la organizacién y personal que labora en ella, pasaremos chora a
revisar los antecedentes de los Assessment Cenler, debido a que es el temq central del presente trabajo.

La fuentes bibliogrdficas e investigaciones sobre el tema revisadas, demostraron gque la
informacicn de Uribe (1986) es la mds completa y las mds actunlizada, en esta capitulo se describird
de murierg cronolégica y sintetizada la reseiia hisiorica sobre los A.C desde su aparicion en
Alemania, stendo su uso imcial en el campo de lo militar, sus usos iniciales, hasta las aplicaciones en
México en el gmbito laboral. El propésito de describir estas citas, es ofrecer una perspectiva general y
completa a las personas interesadas en este rubro.

Como menciona Uribe en su Investigacion, la informacién existente en relacién a Assessment
Center es myy amplia y variade, no se puede aceptar una definicion universal. Se enlistan a
continuacidn algunas definiciones y posturas de autores basada en investigaciones, juicios y opiriones
elc. considerados de cordcter cientifico

Un Assessment Center (Centro de Evaluacién) no es un lugar, como se imaging, es una técnica la
cual es utilizada para evaluar y seleccionar personal en varios niveles Antes de contimuar con la
descripeion historica se dard una definicion general hecha por Uribe P, F. en su investigaciin y
revisada por Margarita Herminderz:

“Es un método, que se rige por las ciencias del comportamento, ef cual sigue una metodologia
para identificar y evaluar el potencial de una persona como serian sus habilidades particulares y
conoctmientos, mediante la creacicn de gercicios indwiduales y grupales, aplicados en miltiples
situaciones sinmladas; con base al establecimiento y definicion de los dimensiones (conducta
especifica a evaluar) La evaluacion de la conducta se hace con la participacion de observadores
previamente entrenados para esta tarea, los cuales observan y evalian la conducta y finalmente Hegan
aun acuerdo entre ellos”.

En relacion a los antecedentes historicos, algunos aulores coinciden en gue ef desarrollo de los
AC. se inici6 durante la Il Guerra Mundial, seguramente porgue es el periodo en que pasa de ser una
metodologia para seleccionar militqres @ una para evaluar empleados en la industria.

Ctros autores coinciden en que su inicio se ume con gl desarrclie de los test psicomémricos
después de la I Guerra Mundial con la labor de psicélogos Alemanes, Byham (1982).

Se comsidera importante presentar un panorama general historico, ya que autores mexicanos
como, Gomez R.C. (1981) en su iesis menciona gue su iniCio es a partir de Ia Il Guerra Mundial o
como Heredie {1992} en su articulo de la revisia Laboral, dice que su desarrollo se ha generady en
Estades Unidos, esto puede crear confusiones en lo gque « la historia y paternidad del método se
reflere.



Uribe en su tesis y articulos publicados en la revista laboral, menciona que el desarrollo del
A comnerzd con los Alemanes, Britdnicos, Norteamericanos, Australianos y Canadienses, antes,
durante y después de la If Guerra Mundial Hoy en dia es un método que se practica en muchos
paises, investigaciones realizadas,-revelan que en los paises bajos, el A.C. es el tercer método de
seleccion mds frecuentemente utilizado. También menciona a Thornten I y Byham, quienes
realizaron una investigacion documertal historica muy ampla, donde enconfraron informacién come
la siguiente. .

2.1 ANTECEDENTES DE L4 TECNICA EN DIFERENTES PAISES.

Al finalizar la I Guerra Mundial los Psicologos alemanes comenzaron a desarrollar mitltiples
procedumiertos de evaluacidn, seleccion, capacitacidn, orgenizacién y construccicn moral de lo
militar. Estos procesos fueron basados en técnicas desarrolladas en laboratorics Psicoldgices,
estaciones de adminisiracion postal, ferroviana, una escuela de aviacicn comercigl, una agencia de
empleo, el departamento de estadistica y varios departamentos de policia.

El programa unlizado por los psicélogos milttares alemuones para la seleccién de los futuros
oficiales fue uno de los primeres esfuerzos en donde se utilizaron multiples técnicas de evaluacion y
participaron varios evaluadores o asesores, para evaluar la conducta gue es tan compleja.

Ibarra {1986) en su investigacion menciona al respecios “Durante la I Guerra Mundial; la
policia particular de Adolfo Hitler, empled un métode de Seleccidn, el cual consistia en simulacros de
posibles problemas y como serian resueltos por los participantes.

Grados (1997) menciona que un pequefio grupe de psicdlogos, bajo las drdenes de las tropas de
asaito kazi, inicid programas para idemtificar potencial de carrera en profesionales entrenados,
estudiantes groduades y candidatos oficiales mediante las técnicas de simulacidn, de esta manera eran
seleccionados y sometidos a observacidn al realizar actividades como. esfirerzo fisico, manejo de
qrings, seguimiento y transmisicn de érdenes, los hacian que se levantoran lemprans y se acostaran
tarde, esta era la forma de seleccionar y evaluar a las fuerzas de "Elite™ Este dato no es confirmado
por otros autores.

De agui surge la idea de los Centros de Evaluacion Posteriormente en Estados Unidos ol
conchiir la Segunda Guerra Mundial, se marifesté particular interés sobre ¢l método, La Agencia
Central de Inteligencia ((IA4) irato de adoptar el método, pero no progress en su intento debido a la
Jalta de esiructuracion estodistica con los puestos y las dimensiones correspondientes.

Huerta (1993) menciona ol respecto. “Los Centros de Evaluacion, of igual que las primeras
pruebas de ldpiz y papel (lests psicoldgicos), surgen antes y durarte la II Guerra Mundial, Los
primeros se convierten en una necesidad dode que las segundas presentaben algunas deficiencias en el
sentido de que no siempre los candidatos que obtenian mayor puntaje, daban mejores resultados en las
Jfunciones a las que se asignaban.” |

Estos trabajos tuvieron impacio en lus dreas de Psicologia Social de la orgarzzacion militar,
pruebas de aptitudes, estudios de ceracterologia (personalidad), capacitacin y ética, moral,
propaganda, psicologia de combate y conduccion de guerra, esto fue criticado, pero sin duda sirvié de
modelo para las Britdnicos y Norteamericanos.
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Uribe (1996} en su tesis menciong gque en esa época los Alemanes estaban fuertemente
influenciados por la Teoria General de Sistemas y en lo que a Psicologia se reficre por la corriente
Gestaltica y Holistica, por lo que segin los autores fueron los programas de alemanes los primeros en
utilizar maltiples técnicas de evaluacion para analizar la conducta compleja.

En Inglaterra, Le “British War Office Selection Boards” (WOSBs) v Qficina de Seleccion de
Guerra Britdnica, durante lo Il Guerra Mundial, preocupados per detectar el porencial de los
oficiales, y quienes hasta 1942 evaluaban a sus egresados de escuelas de entrenanuento oficial con
entrevistas de 20 mirutos.

Sir Andrew Thorne, quier habia observado ios programas de seleccicn Alemarnies en Berlin,
animé a dos psiquiarras a desarrollar programas sumilares en la Comandancia Escocesa, incluyendo
entrevistas psiguidtricas, pruebas de inteligencia y pruebas muy similares a los modelos alemanes
FPara el fin de la guerra, mas de 140,000 candidaros habion sido evaluados, de los cuales 60,000
habian sido seleccionados para capacitacion

La relacion histérica de los Britdnicos con Australia y Canadd levs a estos dos pafses a
aplicar el método Britdnico en sus oficinas de Seleccion Miluar, desarrolldndose un fenomeno de
difusion del método. Daban mds importancia a la entrevisia.

Al parecer fue en estos paises donde se llevd a cabo una aplicacion no militar y sin la
supervision def efército, ya que en 1948 se adapto como un “métode ebservacional” de grupos en la
seleccidn de ejecutivos en entrenamiento en ung planta manyfacturera Australiona con grupos de
Jovenes entre 17y 19 afios”.

Segin los investigadores, Vernos en 1956, reporta la primer evidencia de validez del A.C. no
militar, Comenzando en 1945 en el British Civil Service Commission, donde se desarrolls un
complejo procedimiento de evaluacicn para seleccionar servidumbre utilizado por miembros del
gobierno de los niveles medios y aftos, asi como personal para puestos en el extranjerc.

El Civil Service Selection Board realizé una bateria de ocho técnicas de evaluacion, que incluia
tests verbales, cognitivos no verbales, mediciones proyectivas de personalidad, informacion escolar,
reportes (provenientes de maestros, oficiales de la armada, empleadores, etc ), entrevistas, resultados
de exdmenes de calidad y ejercicios situacioncles de grupe ¢ individuales. La administracién de los
programas incluyeron dos administradores del servicio civil y un psicologe

La Office of Strategic Services (0SS} durante la Il Guerra Mundial funda las bases para
muchas futuras aplicaciones de mifitiples procesos de evaluacion en Estados Unidos. Durante 1943-
1945 hubo un nidmero prominente de psicdlogos y psiquiatras que participaron como evaluaderes o
consultores.

El proposito de OSS fue el de desarrollar un procese para evaluay la personalidad de candidatos
para diferentes posiciones, tales como: agemtes secretos de inteligencia, saboteadores, expertos en
propaganda, secrefarius v rabajadores de oficing, donde la Intencidn fue obtensr una prediccion
efectiva y confiable en el campo de pperaciones.



El principal problema al gue se enfremtaron en la OSS fue gque no tuvieron una
retroalintentacidn efectiva por parte de los evakiadoes, sus resoluciones eran la base a Jurcios sin
embarge la experiencia y la convivencia de los evaluadores les permitfa hacer observaciones
importantes.

2.2 LA PRIMERA APLICACION INDUSTRIAL

Al término de la guerra, los norteamericanos muvieron acceso al conocimiento de las estrategias,
tdgencas, métodos, técricas y sistemas wtilizados por la Alemania venada, dentro de las cuales
encontraron la técnica de Centros de Evaluacién (CE ) y la incorporaron gl mundp de los negocios

Cokzr, Moses y Byham, establecen tres periodos de los C.E El primero, denominade Inicial
comprende las actividades anterieres a 1955; al segundo; Primarie Industricl y al tercero, de
Aplicacion General (a fines de los 60°s.}

Las compafifas pioneras de los C.E. gue lo aplicaron en forma estructurada fueron In AT.&T,,
en 1956 y el sistema Bell, en 1958, estas aplicaciones fueron designadas para apoyar la seleccion de
gerentes a mvel principiante.

El antecedente mas relevante estd marcado por el estudio gue se realizé en forma longitudinal,
denominadp Management Progress Study (Estudio de Progreso Gerencial), imciado por psicélogos de
la American Telegraph & Telephone (AT &T} en 1956. Este estudio fue disefiado para seguir el
desarrello de carrera de una muestra de jovenes gerentes

Esta investigacion representa el iniclo del cambio de los procesos de evaluacion.  Fue la
culminacién de afios de investigacidn y practica en campos indusiriales los investigadores comentan.
no ha existido otro estudio de investigacion de personal en la industria Americana en un periodo de
tiempe ian largoe. Uribe (1326).

Er 1963, la Standart O (Ohio) hace una adaptacion de la téenica y la aplica a diferentes niveles
de supervisisn.

El director de la investigacion longitudinal antes mencionada fue el Dr. Douglas W. Bray. Su
estudio evaluc u 422 hombres, 2/3 partes eran recién graduados y evaluados inmediatamente después
de contratorse con una de las 6 compaiiias de la Bell System. El resto no eran graduados, fueron
contratados para puestes rno gerenciales pero habian tenide movilidad hacia pusstos gerenciales. Los
hombres fueron evaluados en gripos de 12 en un periodo de cuatro afios entre 1956 y 1960

Las caracteristicas {dimensiones) evaluadas en el estudio de Bray incluian:

- Funciones gerenciales ( organizacion, planeacidn y toma de decisiones );

- Relaciones interpersonales ( habilidades de comunicacion, impresicn personal,
sensibilidad ),

- Habilidades generales ( habilidad intelectunl, adaptabilidad ) y

- Valores y actitudes ( relacionados al trabafe 3 sociales ).

Grados retomea informacicn de Gomez rebollar, y menciona que o primer CE del sistema Bell,
fue disefiado como una herramienta de investigacion, exteriormente no s¢ contaba con un plan para su
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uso evenyal en pricticas de personal, sin embarge como su aplicacién en la investigacidn fue
avanzada, y su praoyeccion como auxitiar en el proceso normal de evaluacion se hizo cada vez mds
necesaro, en 1958 se hace la primera aplicacidn de la Técnica en la Mickigan Bell Telephone Co., en
donde los candidatos seleccionades por los supervisores, fueron empleados del sexo masculine

Los evaluadores fueron personas profesionalmente entrenadas, generalmente psicélogos clinicos
o wdustriales, algunos contratados por la Bell, otres investigadores universitarios o consultores, mds
tarde en los esfuerzos de evaluacion se wnelityé a gerenies de linea provenientes de las companitas de Ia
Bell

A partir de los 6G's, numeroses programas de evaluaedn se han designade para necesidades
especificas tales eomo identificacion de necesidades de capacitacidn y desarrollo, identificacion de
habilidades, seleccicn de personal. Tales aplicaciones se implementaron en una amplia variedad de
escenarios y con diversas innovaciones en lipo y mimero de efercicios de evaluacion,

De ahi se fueron extendiendo er forma de variaciones o adaptaciones, como las hechas en 1963
por Standard Oil Co., en Ohie, la IBM, la General Electric y Sears Roebuck, (1967 - 1971) entre otras.
Actualmente, ya tecnificados, los C.E. se han convertido en uno de los instrumentos de seleccion y
desarrolly administrative gue, con mayor rapidez, kan crecide dentro de las organizaciones. Grados
(1997

Como pudimos observar en este capitulo la técnica de dssessment Center tiene sus origenes
desde el momento en que los métodos tradicionales de evaluacion (test psicométricos, entrevistas o
evaluaciones de ldpiz y papel} ro proporcionan la informacién suficiente y necesaria de la persona
evaluada.

Sin embargo, aungue se reconocen las limitantes de el método tradicional no se han propuesto ni
buscado técnices mds eficientes y actuales que proporcionen elementos para lograr una evaluacion y
seleccion adecuada y especifica a las necesidades particulares de cada puesto y candidato.

La técnica de Assessment Center cumple con los requisitos mencionados y permite evalugr y
seleccionar personal de manera confiable y precisa en cuanto a la deteccién de las habilidades
técnicas y adminisirativas del personal expuesto a esta evaluacién

En el siguiente capitulo se describird con precision los elementos, metodologia, desarrollo y usos
de laq técnica. También se mencionard el papel del psicéloge en cada una de las fases, asi como su
contribucion para el desarrollo de Ia técnica.
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CAPITULO 3
LOS ASSESSMENT CENTERS COMO TECNICA DE EVALUACION DE PERSONAL
3.1 ;COMO DEFINIR UN CENTRO DE EVALUACIGN?

Una vez hecha la revisidn lebrica existemte, se hace notar lo diversidad de definiciones
encontrada para el tema, cada autor propone sus conceptos, elementos y desarrollo de la técnica,
aungue 1os objetivos y fines perseguidos sean los mismos.

Se encontraron definictones de varios autores como Musterberg, Cohen, Moses, Filer y Filer,
Gate Wood y Feild (1998), Castafio 4 v Sdnchez B, Bvham; hasta las definiciones propuestas por
Jaime Grados, Carlos G. Rebollar y Felipe Uribe.

En esta tesing se tomardn en cuenta las definiciones y planteamentos mencionados per Byham,
Development Dimensiones, Jaime Grados, Carles Gémez y Felipe Uribe. Esto debide a lus siguientes
razomes: Los primeros son fos iniciaderes en el desarrollo metodoldgico de los A C., y los segundos
son aittores mexicanos que han investigado, adeptado y kan Hevado a la practica la apheacion de los
Centros de Evaluacién.

Byham, escribe: "Un Centro de Evaluacicn es un procedimiento formal que incorpora ejercicios
tanto indbviduales como de grupo para la identificacion de dimensiones de éxito gerencial o de ventas
establecidas como importantes para una posicion a nivel gerencial particular”.

Gomeg Rebollar (1981) desarrolla una definicion basada en el andlisis de lay eoncepciones de
los autores citados y dice que: "El Centro de Evaluacion es la serie de simulaciones de efecucion
individual o grupal, a los que se someten wng serie de individuos para ser observados por otros,
previamente entrenados y, mediante un acuerdo entre ellos, sefialardn los mds adecuados con funcidn
de las dimensiones anticipadamente establecidas para el éxito en wn puesto de Hpo gerencial”.

Jaime Grados, "Un Centro de Evaluacién es una Estrategia enfocada a dagnosticar
habilidades, determmar potencial, evaluar, seleccionar, capacitar y desarrollar al candidato o
personal, cor miras a establecer un plan de carrera, por medio de gjercicivs grupaoles enfocados a
pronosiicar y establecer el talento gerencral en forma anticipada”

Esta definicion también la retoma Ibarra (1996} En su mvestigacion da una definicién de lo que
es un Centre de Evaluacidn tomando en cuenta aspectos de awtores como Uribe (1996); Gdomez
(1981), Gate Wood y Feild (1990).

“Ex un método, gue se rige por las ciencias del comportamiento, el cual sigue una metodelogia
para identificar y evaluar el potencial de una persona coma serian sus habilidades particulares y
conocrmientos, mediante la creacion de ejercicios indinduales y grupales; aplicados en multiples
sityaciones simuladas; en base ol establecimiente y definicion de las dimensiones (conducta especifica
a evaluar}, la evaluacion de la condycta se hace con Ia participacion de observadores previamente
enirenados para esta tarea, los cuales observan y evalian la conducta y finalmente llegan a un
acuerdo entre ellos”,

Analizando las anteriores definiciones, se cuenta con los siguientes elementos comunes



a) EI concepto evaluacion tomadeo como base de una prediceion o dragndstico de conductas
Juturas gue se dardn dentro del drea del trabajo.

b) Una serie dz elementos a los cuales o evaluado es expuesto para extraer clertas pautas de
conducta que se guieren evaluar "Simulaciones de trabajo real”, con roles o sin roles asignados;
que pueden ser individuales, de grupo o ambos

¢ "La observacidn directa y sistemiitica” que se gjerce durante Ia ejecucicn del efercicio y la
evaluacidn mediante un acuerdp o consenso de iodos los observadores.

3.2 INTEGRANTES DE UN CENTRQ DE EVALUACION

Para gue un C.E. funcione en forma adecuada es convenlente gue se tomen en cuenta diferentes
elementos tanto fisicos, técnicos y humanos. De los elementos de participacion activa que mitegran un
Centro de Evaluacion se encueniran.

3.2.1 ELEMENTOS HUMANOS DE UN A.C.
a) EL ADMINISTRADOR:
L parte evalyadora estq integrada por I administrador y los observadores

EL Administrador es quen planea, organiza y dirige el buen funcionamiento de un C.E., ef
hombre clave es el administrador, Un administrador es designado con tiempo para preparar los
gjercicios, lugar de aplicacion y seleccionar a los observadores. Capacita a los observadores para que
definan en conjunto las dimensiones y determinar la conducta a observar, hasta lograr una total
Jamiharidad con los medios, los ejercicios y los resultados que se pretenden obtener.

Generalmente los administradores de los 4 C son psicélogos, aungue también participan
administradores, relaciones industriales etc.

En los A.C. el papel del psicilogo ne se limita a tratar de que la organizacién adguicra
independencia de la aplicacion de la técnica, sine que es asesor y coordinador en su desarrolle; crea
nugvos gfercicios adaptados a la realided de cada puesto y empresa; posteriormente es capacitador de
los observadores.

Como administrador el psicélogo define las habilidades o dimensiones necesarias para cada
puesto. Integra y sintefiza informacicn para obtener materiales impresos de comprension general, es
decir gue pueda ser entendido por observadores, candidatos y drea administrativa; normalmente el
resultade de este proceso se concreta en el perfil de puestos.

Desarrolla situaciones de szmufacwn que ejemplifique sitnaciones regles de trabajo donde el
candidato se desempefia.

La pariicipacion del equipe deierminard los resultados, la participacion de el administrador es
importante. Bl psicologo participa en coordinar tareas inferdisciplinarias de los integrantes
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Es necesario que el psicologe, administrador de A.C esté familiarizado con los efercicios, que
donune las formas de calificacion y evaluacion y sienta que puede aclarar cualquier duda durante la
marcha del CE  Aungue esto solo se adgquiere con la préctica, es recomendable una buena
presentacion inicial y un manejo adecuade para mejores resultados

b) LOS OBSERVADORES:

La accidn de "los observadores”, no puede ser mejor calificado que con el término Vobservar”,
No puede esperarse que la calidad de la evaluacién exceda la calidad misma de los miembros del
personal a los gue se asigna a esa labor.

yopoer SET

i personai de évaluacion debe ser del calibre mos alic posisie”
P . P

Los observadores, que a veces son efecutivos especialistas en el puesto, tienen una participacion
directa para apoyar en experiencia y conocimienios en la toma de decisiones, ya que son los mds
mdicados por su conocimiente y manejo de situaciones especificas del trabajo.

Entre otras cosas también ayudardn en la seleccion del espacio de frabajo, al disefio de muebles,
en la elaboracion y reproduccicn de las formas necesarias, alge muy importante es la introduccion o
propuesta del programa a la organizacion, mediante presentaciones en reuniones de grupo.

Debide a que €] A C. es una tcnica relacionada con ei uso de pruebas y métodos de registro,
medicion y evaluacién, implica que sea una actividad propia del psicélogo

El psicélogo observa, analiza, el desempefio de los candidatos, clasifica sus conductas en las
dimensiones establecidas para cada puesto. Evaliia y asigna juicios de valor al asignar mimeros a las
conductas observadas

Es recomendable que los observadores mo sean interrumpidos una vezr que inician su
participacion en unm Assessment Center, ya que las inferrupciones, o el incorporar nuevos observadores
no permite un buen nivel de resultados.

Los observadores se eligen normalmente de entre los especialistas en el puesto a evaluar, dos
niveles arriba del que va a ser evaluado. Los observadores serdn especialistas que han efecutado y
supervisado el puesto a evaluar

Sintetizando, las funcienes que debe desemperdiar un psicologe como observador;

* Registrar los hechos y las conductas de su observado duranie la marcha y desarrolle  del
efercicio.

* Clasificar las conductas observadas en los dimensiones, de acuerdo @ le definicion previa
que tiene para ello,

¢} LOS PARTICIPANTES:

Un A C. es utilizado cuando se requiere evaluar personal. El psicélogo ontes de fungir como
administrador tene que desernpenar su funcién administrativa como reclutador aplicar una entrevista
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inicial para constatar que los candidatos a evaluar en un A.C presenten la escolaridad y experiencia
mivma necesaria para el puesto

Es la parte evaluada, candidatos o participantes, son personas gue de alguna manera nos han
demostrade crertos indices de potencial y requieren confirmar sus habilidodes

Algunas empresas tremen programas ye establecidos y pueden acepiar candidaios mediante
autoasignacion, porendo para ello algunos requsitos previos, por especialidad, tener un minimo de

antiguedad en determinado nivel organizacional, haber desempeniado determinadas funciones etc

Ef mimero usuaf de fos candidatos esde 4a 8.

2

d) LA LINEA:

Son los jefes, o los supervisores. En un C.E, su papel es de apoyo, de aportacion de nuevas
ideas, de critica constructiva, y desde luego, de consumidores del producto. También pueden apoyar
para establecer las dimensiones, en la creacion de nuevos efercicios, calificacién de unos u otros, efc.:
es necesario que los integrantes de la linea estén plenamente conscientes de lo que es un C.E., su
supervivencia y éxito dependen medularmente del concepto gue ellos tengan del mismo, ya que en su
momento, ellos mismos pueden ser los observaderes, puesto gue ademds de consumidores pasan a
formar parte activa del personal, trabajando en la experiencia del CE

Aqui el psicélogo es el intermediario entre los especialistas en el drea y los candidatos; traduce
el Jenguaje psicoldgico de los conceptos utilizados en la técnica a un lenguaje entendible para todos.
Participa en un proyecto interdisciplinario de trabajo, por lo que tiene que fomentar la integracién de
equipo de todos los participantes

3.2.2 ELEMENTOS FISICOS DE UNAC

El psicologe debe propiciar el Clima Organizacional adecuade para los candidates; adecuar los
elemertos fisicos: sala confortable, ventilacién, iluminacién, colocacion estratégica del inmueble efc ;
asi como lener a la mano los materiales y equipo necesario como son proyecior, video, grabadora,
escritorios, pizarrén, cafeteria ete.

El psicélogo planea, organiza y coordina el desarrolle de la técnica para proporcionar el apoyo
necesario,

Un centro de evaluacién, en términos generales, podrd desarrollarse idealmente en la misma
Jorma en que se haric algtin curso o seminarie gerencial, para lo cual se tomardn en cuenta los
siguientes elementos:

a) LUGAR:

Las salas de reuniones y el lamario de las mismas, varian de acuerde a la complejidad del C E.
y del mimero de personas que van a evaluarse en cada ocasion. Se requiere de ur Iugar adecuado,
comodo, privado.

A veces se recomienda que se realice fuera de la Institucion, para evitar interrupciones. De
cualquicr manera dentro o fuera de la Institucién tiene ventajas y desveniajas.
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El tiempo necesario para fa aplicacién de la técnica C E., »s de dos a tres dias como minimo, 6
observadores y de 4 a 12 participantes como miximo

by MATERIALES Y EQUIPO EN SALA:

Cada sala de reunidn debe ser equipada con los elementos necesarios para peder llevar a cabpo
la aplicaciér de los ejercicios de simulecion a los candidatos participantes de un Assessment Center

Las mesas redondas serdn usadas para discusiones de grupo, esto permite gue los miembros del
grupe tengan mayor contacto visual, y se puedan comunicar entre si, lejos de los observadores De
hecho no estdn hablando para los observadores, sino entre ellos mismos

Este ordenamento tiene la desventaja de no permitir a los observadores ver la cara de todos los
participantes. Usualmente esto no es lan importante en fante que los observadores puedan ver a sus
dos participantes asignados. Es necesario para todes los observadores ver a todos los participantes, o
5t se estd grabando videotape de la discusion, se sugiere una colocacion de herradura (media Tung).
Los C.E. permanenites, tienen mesas especiales, hechas para ese propdsito, pero a falta de esto, se
coloca las mesas y sillas de rabaje formandoe un semicirculo, lo que permitird que los participanies
tengan comtacto visual muiuo.

Los descensos para café, refrescos, ete, deben ser caidadosamente planeados y presentados, en
un programa, ol gerente proveedor antes de la iniciacion del C E,

¢} VIDEOGRADORAS:

Grabar una sesién de A.C (videograbaria} es lener siempre una opcidn pura variar alternativas,
esio permite:

* Hacer un andlisis mds objetive de las realidades presentadas por algin candidato.
* Entrenar a los observadores

* Hacer estudies de confiabilidad.

* Prescindir de la presencia de todos los observadores

* Mantener un archivo

Pero fundamentalmente es el realizar evaluaciones sobre una base confiable y regresar sobre ella
cunnde sea fecesario.

Enla experiencia, hay un fuerte criterio de tipo objetivo en un seguimiento de algin candidato ol
realizarlo de esta manera, por lo que se recomienda hacer una seleccion de aquello que se graba,
partiende de no prescindir de las.sesiones de grupo, pere los periodos de preparacion y agquellos
gjercicios de tipo individual guizd no sean tan necesarios.

Independienternente de la tecnologia, la respensabilidad de la evaluacion es del observador, y la
videograbadora es un apoye para aguellos observadores que no sean tan hibiles para tomar notas Al
iniciar su funcién pueden ayudarse de este elemento pero no suplir lo gue se requiere de sus
arotaciones porque seria un trabajo doble, servird tan sélo para poder constatar, su empleo debe ser
mesurado e inmediato a la ejecucion del efercicio que ebservaron.
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3.3 USOS Y APLICACIONES DE UN C.E

El método del Assessment Center tiene diferentes usos. El uso que las organizaciones hacen de
dicha técrica depende de sus necesidades y objetivos, pero por lo general se usa para los propdsitos
de seleccion yeo desarrollo. (Heredia 1992).

s

a) Seleceidn: El uso de In metodologia del Assessment Center recibic sy impetu micial en
el drea de seleccién de personal. En esta aplieacion la participacion del psicéloge es  indispensable.

b} Desarrolto: En estos casos, los Assessment Centers han side usades con el fin expreso de
evaiuar ef nivel de las habilidades adminisirativas de wn individiio, de tal forma que  Jos  reswitedos
abtenidos puedan ser aplicados para mejorar la calidad de sus funciones  (Heredia 1992).

Grados (1997), Menciona que otros autores lu clasifican en dos grupos:

a} Como unq técnica de seleccion de personal a nivel Gerencial, que puede Incluir todos los
niveles; y de acuerdo a esto, se realiza wna planeacion de la carrera para cada individue, I
diferencia es el escenario y el tiempo en el cual se espera obtener resultados, el hombre
potencial, y el ya encauzado.

8) Como una técnica para determinar necesidades de capacitacion y adiestramienio.
3.4 DESARROLLO DE UNCE

Gradps (1997) retoma a Gomez R. (1981} y menciona que un "Centro de Fvaluacion esti
compuesio de un sist de simulaciones de problenas v situaciones directamente relacionadas con
el trabaje a realizar”. Se crea con ayuda de una serie de ejercicios de simulacion y un ambiente tan
parecido al del trabajo, que permite ver el "comportamiento laboral” de los individuos que son
colocados ahi con ese fin; el resto es trabajo administrativo.

En este punto Heredia (1992) menciona que después de que se ha hecho el andlisis de las
necesidades de In organizacidn y que se ha obtenido el apoyo Organizacional, el primer paso para la
implementacion del Assessment Center implica:

* Descripcion del puesto,

* Habilidades requeridas por el puesto,

* Dimensiones a evaluar,

* Disefio de efercicios,

* Adiestramiento de asesores % observadores.

Aungue no estd definida una divisidn en fuses para llevar a cavo Ia técnica, Heredia divide el
proceso del Assessment Center en cugtro fuses o efapas, que se mencionan a confinuacisn

Fase I Evaluacidn

Durante el transcurso de la sesién del Assessment Center, los participantes se ven involucrades
en una serie de ejercicios grupales o mdividuales, asi como enfrevisias personales con el staff u



observadores. Después de que los participantes han completado los efercicios los asesores escriben las
observaciones del comportamiento de los participantes

Posteriormente, los asesores se retinen para llegar a un consenso de las observaciones y de la
evaluacion respectiva de cada una de las habilidades, escribiendo finalmente el veporte evaluativo.

Fase II Feedback

Basdndose en las observaciones hechas durante los efercreios, el observador o administrador da
retroalimentacion al participante de su desempefio.

Fuse TIT Dpsarrolly
Aunque no forma parte explicita de la metodologia del Assessment Center, muchas
organizaciones proporcionan oportunidades de desarrollo y planes de aceicn para los evelwados. Esto
ceurre duranfe los siguientes meses y/o afios, y el programa de desarrollo es preparads basdndose,
principalmente, en las dreas fuertes y débiles que se les identificaron ol participante.
Fase IV Control
Para evitar cualguier mal uso de la informacion resultante de la sesion del Assessment Center, es
indispensable levar un estricio control de ésta, asi como de los planes de seguimiento para cada
porticipante (en case de que los haya).
Jaime Grados (1997), por su parte describe también los pasos para desarrollar la técwica.
a) Contar con un grupo de candidatos para promover de puesto @ cubrir ung vacante.
b) formar grupes de seis candidatos como méximo por cada C.E.
¢} Tener claro el objetivo del puesto & cubrir.
d} Contar con el perfil del puesto actualizado y bien definide.
e} Emitir un juicio final de evaluacion y dar seguimiento.

LA MECANICA A SEGUIR ES LA SIGUIENTE:

El psicélogo gue funge como administrador, los Candidatos y los Observadores (gerentes de
linea y psicélogos} son presentados al iniciar el primer dia de actividades

Se aplica a los candidatos una senie de ejercicios de simulacién real de trabajo, ya sea
individual o grupal Sen ebservados y evaluados por personal especializade y capatitado previamente
parazlln.

Terminando un ejercicio, los observadores, gerentes de linea Heran las formas de regisire de
conductas, posteriormente, 5¢ llevaré a cabo wna junta de discusion de cendidaros, en donde
defenderdn sus juicics eon base en las anotaciones y observaciones que realizaron.
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Aqui el psicélogo coording ef rabajo de eguipo interdisciplinario de los evaluadores Aplica
conocimientos de dindmica de grupos. Ayuda a que los evaluadores tengan una concepcidn integral de
la evaluacién y de los procesos psicolégicos manifestados.

Por altimo, el administrador deberd emutir un reporie y programa de refroalimentacion que
Sfuncionard en dos sentidos*

a} Para candidatos que asistieronal C.E
b} Para la récnica, misma que funcionara en pro de $u auiomejoramiento.

La longitud y complejidad, dependen de las necesidades particulares de la empresa en cuestion y
el mvel del puesto que se evalia; pero en términos generales, un C.E. fipico dura dos o ires dias
(tiempo parcial); en la primera fase de aplicacidn de efercicios y observacion, y ofro tamte en la
discusion de los observadores -

EI proceso contirua con ung entrevista a los candidatos para evaluar el estilo de trabajo ia
metodologia que siguieron para dar solucién al gjercicio,

El Administrador cierre una sesion de retroalimentacign  al participante y in emnisicn de los
reportes correspondientes, en los cuales se pueden incluir lay sugerencias de desarrollo y las dreas
potencialmente activas. El psicéloge es el encargade de informar sobre el desempefio de cada
candidato en la evaluacion, sea este positivo o negativo. Informa sobre su aceptacién o rechazo.

Después de revisar la informacién disponible, se pbserva que cada autor hace su propia
clasificacion, estructuracion de la técnica, asi como la wilizacién de recursos técnicos. La prdchica
laboral hace que consideremos ademds variables porticulares en relacion a la Institucion donde se
apligue, caracteristicas del puesto y el perfil profesional de quien la desarrolla

3.5 DIMENSIONES ¥ EJERCICIOS PARA LOS CENTROS DE EVALUACION
3.5.1 LAS DIMENSIONES.

Autores como Byham y Cohen Haman dimensiones a las habilidades gerencinles necesarias
para el éxito en las funciones del puesto, ademds encuadran ahi las caracteristicas que mide el C.E.

Otros como Jaffe v Moses, les denominan variables, pero son en esencia lo mismo: “la serie de
caracleristicas gue se consideran como necesarias para el éxito administrative y que pucden ser
razonablemente agrupadas bajo un rubre o encaberado™,

De acuerdo con las diferencias individuales, dos personas que desemperian el puesta o asisten a
un centro pueden tener combinaciones marcadamente diferentes de cualidades v debilidades lo que
dard como consecuencia que al ser evaluados los resultados serdn diferenies.

Las dimensiones son tan s6lo dreas comunes de interés a las que estudios de andlisis de trabajo,
han identificado como Imporiantes para el éxito en posiciones particulares.
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Jaffe menciona cuairo caracteristicas importantes de las variables:

* Deberdn ser un atributo gerencial (o admnistrative}

= Deberd ser lo suficientemente simple para definivse en térmiros conductuales.

* Deberd ser lo suficientemente hservable en un centro para ser predecible, y razonable

* La caracteristica deberd ser, en Iz medida de lo posible, estable, para que las predicciones
sean provechosas ¥ valederas.

Las dimensiones a continuacion enlistadas no son sino dreas sugeridas sobre las cuales una
organizacién deberd estar imteresada y gue merecen una inversicn de tiempo e investigacién.

1.~ Impacro: Habilidad para crear una primera buena impresidn, pars cbiener atencidn b
respeto, para mosirar un gire de confianza y lograr reconocumiento personal.

2.« Energia: Habilidad para aleanzar un alte nivel de actividad.

3.- Habilidad de comunicacidn verbal: Efectividad de expresion en situaciones individuales y
de grupe.

4.- Habilidad de presentecidn oyal: Presentacion persuasiva y clara de ideas y hechos.

5.- Habilidad para comunicarse por escrito: Expresar sus ideas claramente por escrito, en una
adecuada forma gramatical.

6.- Creatividad: Habilidad para encontrar o reconocer soluciones imaginativas a las situaciones
de negocios.

7.- Tolerancia a Ia tensién: Estabilidad de su actuacién bajo presidn u oposicion.

8.« Motivacion: Importancig del trabeajo en la satisfgccion personal y el deseo de logro en el
trabafo.

9.- Estdndares de trebajo: Desep de llevar a cabo un buen trabajo, por esa sola razén

10.- Ambicién de carrera; Motivacion para avanzar a trabgjos de riveles mds oltos, esfuerzos
actives hacia el aufodesarrollo

11.- Liderazgo: Efectividad para influir y guiar a sus seguidores a que alcancen un nivel de
madurez para el logro de objetivos.

3.5.2 CRITERIOS PARA SELECCIONAR EJERCICIOS ENLOS C.E.
Las conductas posibles de observar durante los ejercicios son casi infinitas; sin embargo, la
prdctica ha demostrado que cierlos patrones de comportamiento son frecuentes y, ademds, tienden g

tener caructeristicas adecvadas o inadecuadas; altas y bajas. (INEGLINESFO 1994).

Para que sean efectivos los ejercicios o simulaciones que se realizan en los programas de C.E.,
el psicélogo administrador toma en cuenta cierlos criterios esenciales, como son:
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1. Al realizar el ejercicio debe estimular las conductas en las cuales se demuestre que los
candidatos poseen las habilidades que se desean observar y eveluar.

2. Un segundo requisito que deben cumplir los ejercicios, es el que se refiere a la
significattvidad o nterés de los mismos. Para que una simulacion seq eficaz, éste debe
despertar el interés de los sujetos a quienes se les aplica, esto redundard en una mayer
participacicon y, por tante, la posibilidad de actuar y poner en evidencia suy habilidades.

3. El tercer tipo de requisitos en Ios efercicios, estd relacionado con su aspecto formal es
decir gue las instrucciones deben ser claras y sencillas de comprender; ef ejercicio debe ser
de razonable durecion; generalmente entre ana y dos koras en total,

3.5.3 CLASIFICACION DE EJERCICIOS:
Los gjercicios de simulacién gue se aplican en los C.E. se clasificen en individuales y grupales:
Fjercicios Individuales:

Estos solo permiten evaluar las habilidades de interaccion humara, en forma relativa; pero
evahian lus habilidades de percepcion de detalles, manefo e informacion, andlisis y solucion de
problemas y organizacisn, de manera importants.

No obstante, es preciso aclarar que algunas habilidadzs socidles, pueden ser evaluadaz en los
efercivios individuales, como por ejemplo comunicacion escrita y verbal, persuasién € impace; de
manera menos importante, pero aceptable, habiiidades como colabaracion y empatia.

Ejercicios de grupe:

Consisten en presentarle a los participantes un tema, problema, o problemas que deberdn
discutir en grupo y Hegar a un acuerdo en consenso sobre el respecto. Es obvio, que se trata de
generar la participacion en grupe, para ebservar habilidades implicadas en conducta social o de
interaccion humana, tales como comunicacion y liderazgo, entre otras.

Las ejercicios en grupo pueden ser sin roles o con reles asignedos. Sin roles se refiere a gue a
los sufetos no se les indica gue tendrdn algin papel que se les indica un papel por desempefiar en el
grupe, como por efemplo: vendedor, jefe, director desempenar; en cambio, los efercicios con roles
asignados son aguellos en los cuales a los sujetos, maestro o cliente.



CAPITULO 4

EJERCICIO PROFESIONAL DEL PSICOLOGO EN RECLUTAMIENTOQ ¥ SELECCION.

Como se menciond anteriormente, el objetve de realizay esia Tesing, en g modalidod de
Ejercicio Profesional, se debe a que actualmente laboro en el drea de Reclutamiento y Seleccidn de
Persemal en el INEGE.

Se menciona a continuacion informacion bdsica para conocer el lugar donde se realiza la
prictica profesional, también se menciona cudl es 2l papel del psicéloge en el drea, de reclutamiento y
seleceion, especificamente en la técmea Assessment Center.

Por otra parte, se analiza el Plan de Estudios de o FES ZARAGOZA, para comprender el perfil
profesional del psicéloge, y analizar su desemperio en los Centros de Evaluacion

41 ;QUE ES EL INEGJ?
El Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e informética (INEGI), es el organismo que tiene

la responsabilidad de integrar los sistemas de informacién estadistica y geogrdfica de México, ademds
de promover el desarrollo Informdtico del pais.

FUENTE: PRESENTACION INEGE PROGRAMAS ¥ ESTRUCTURA.
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Para prestar el servicio ptblico de informacicn estadistica y geogrdfica « una poblacién
superior a os 93 millones de habitantes (hasta 1997) y distriburle en un ferritorio cercano o los 2
mullones de kilometros cuodrados, el INEGI cuenta con una estructura cenmtral de 7 direcciones
generales dos de ellus encargadas de producir informacion estadistica sobre aspectos soctales,
demogrdfices y econdmrcos; dos parg mformacion geogrdfica, ecolégiea y territorial; una encargada
de la politica informdtica; una mds g cargo del drea de difusion, y el drea administrativa

Ademids el INEG! tiene una estructura regional que le permile monilorear y atender
requerimientos de informacion en las distintas zonas del pais.

Como se puede advertir en la breve descripcion de la estructura organizacional del INEGI, ésta
es uha Inséucion gise cubre an alanice mmy arplo de actividades. Estas sow las de produceion de
informacién estadistica bdsica, la generacibn de estadistica derivada, como la integracion del sistema
de contabilidad nacional; la obtencién de informacion territorial a través del drea de geografia gue
propercione cartografia bdsica y temdfice; la produccion de catastros para titular tierras; el impulso
de uso de la informdtica y la diseminacidn de los productos v servicios institucionales. México-INEGT
(1997}

MISION

La Misidn se define como la razén de ser de la organizacion y como punto de referencia para
orlentarla hacia la consecucidn de sus metas y los objetivos, tomande en cuenta la naturaleza de ln
institucidn, los programas y provectos gue realiza y los destinatarios finales de su guehacer

La Mision del INEGI es brindar el servicio piblico de informacicn estadistica y geogrdfica y
promover el use de la informética, para contribuir al blenestar social, ¢l crecimiento econtémico, ol
desarrollo democrdtico y al fortalecimiento de México,

VISION

La Vision se define como la proyeccion hacia donde debe transitar para lograr la posicin
deseada, a iravés de qué medios Ia aleanzard y como se percibe en el futuro.

La Vision del INEGI es mantener a la vanguardia, medante procesos continvos de actualizacion
¢ innovacidn, la politica informatica y los Sistemas Nacionales de Informacion estadistica y geogrdfica
de México, para su pleno aprovechamiento por los miltiples sectores de la sociedad. Modelo de
Calidad INEGI (1997).

4.2 EL PROCESQ DE RECLUTAMIENTO ¥ SELECCION EN INEGI

Uno de los objetivos del Departamento de Reclutamiento y Seleccion en INEGI es incorporar ol
Instituto personal idémeo en cuanto a la escolaridad, experiencia y habilidades, para ocupar los
diferentes puestos en los diversos niveles jerdrquicos en todas las dreas del Instituto, apegdndose a lus
Dpoliticas, normas y procedimientos establecidos.

El procesa de reclutamiento y seleccion dentro del Instituto comprende varias fases:

L Inicia con la Creacion de una plaza vacante:



Lo extstencia de una plaza vacante dentro del instituto se puede dar por renuncia, plaza de
nueva creacién, despido, fallecimiento o licencia temporal

2, La Requisicién de personal:

A través del drea adrumnistrativa de cada depertamento ¢ subdireccidn se soliguta hacer el tramite
para evaluar y seleccionar a candidatos que rednan los requisitos del puesto

3. Hacer Ia descripeién y/o perfil del puesto:

Cuando ef puesto ya existe, se retoma ef perfil de puesio exisiente. Coando la plaza es de muev.
creacion se especifican los requusitos en base a las actividades gue va a realizar. Agqui es importante
acordar y realizar el perfil del puesto con el jefe de dreo, puesto gue va a trabajar con él y conoce
mejor sus necesidades. El apoyo que se le da es definir en términos especificos los requisitos y gue sea
acorde las funciones en relacion al puesto.

4. Reclutamiento de candidatos:

a) fuentes internas: se recurre a familiares, conocidos, recomendados, candidatos internos que
quieren promocionarse ¥ propuestos por las dreas

b} fuentes externas: se difunden los puestos a iravés de convocatoria, decwmento que contiene
informacicn general acerca de los puestos vacantes, por ¢jemplo: nombre del puesto, drea de
adscripeicn, escolaridad experiencia, conccimientos y habilidades requeridos; asi como sueldo,
horario. Dicha convocatoria se publica en cada piso de todos los edificios e instalociones del INEGL
Comprende una fase adnunistrativa en donde se elabora la Convocatoria parg su difusion, para ello se
retoma en gran parie informacion del perfil de puestos, asi como el Catdlogo de Puestos y Manuales
rormativos del stituto.

5.- Entrevistq inicial y entrega de solicitudes:

Una vez hecha la difusion, se presentan candidotos interesados. En la entrevista pucial se
indaga de manera general que presente los requisitos. Se le da una solicitud o presentan su
curricufum. Se hace el primer filtro.

6.- Registro de candidatos:

St presentan conocimientos, experiencia y habilidades requeridos por el puesto, se programan
para Evaluacion Téenica, si no cubren, pasen a formar parte de la bolsa de trobajo, se toman en
Cuenia para puestos posteriores

7.- Evalnacion técnica ;Presenta los conocintientos que el puests requiere?

Se aplica una evaluacidn técnica sobre los conocimientos y destrezas que el puesto requiere En
ocasiones se evaltia el nive] cultural que deberia tener en Base a su escolaridad. Una vez obtenidas las
puntuaciones se eligen a los candidatos que obtuvieron mejores calificaciones y pasan a la siguiente
Jase.
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8.- Evaluacién Psicométrica:

Se aplica una serie de Tes! Pswcolégicos esta evaluacién corresponde a resaliar rasgos de
personalidad, se indagan capacidades y habilidades que el candidato adquere a través de los
conocimientos o experiencia laboral y personal, asi como caracteristicas heredadas y aprendidas.

La evaluacion Psicométrica se leva a cabo aplicande una serie de test psicoldgicos que nos
arrojen informacién relatva a coeficiente intelzctual, rasgos de personalidad, actitudes, estilo de
trabajo y adaptabilidad a las situaciones cotidianas, habiiidades de supervision y liderazgo (de
manera tedricd), eic.

9.- Elaboracion del Reporte de eveluyacicu:

Los datos obterndos por un sujeto en un examen de inteligencia ¢ en un cuestionario de
personalidad, son asuficientes para elaborar una evaluacion y su reporte correspondiente.  Estos
datos necesitan enmarcarse en alguna teoria de fa inteligencia o del comportamiento humano. Por
efemplo, una calificacion alta en dicho examen nos permile suponer que el sufelo Hene buena
capacidad de andlisis, buen juicio y capocidad para solucionar problemas diversos. Todo esto es ya
uke inferprelacion. :

Por lo anterior, imterpreiar es unc inferencia (¢ varias) que hacemos a partir de Ios daros
obtenidos en los exdmenes, y esta iferencia se basa en experiencias previas y en conceplos tedrices.

La misma prediccién del éxito o fracaso de una persona en el trabgjo, es una inferencia basada en los
datos de los exdmenes.

10, Entrevisia técnica:

Esta entrevista la realiza el jefe de drea, es un contacto personal con el posible candidato a
ocupar el puesto en cuestion El responsable de drea indaga conocimienios técnicos especificos,
capacitacidn, trayectoria laboral, logros laborales y otras actividades o dreas que le interesen

11, Examen médico:

Antes de contratar a un candidato, se canaliza a servicios médicos para que se le realice un
examen médico, consiste en una exploracion general de salud, es un tromite administrative mds.

12. Realizar un Andlisis Comparativo:

Una vez que ya se ha pasadoe por los evaluaciones técnicas y psicométricas correspondientes, se
hace un andlisis de los candidatos finalistas, con el objetivo de analizar la similitud o diferencia entre
el perfil del puesto y el perfil del eandidato. Comparar entre los 2 a 5 candidatos propuestos para
ocupar X puesto. Este andlisis es un elemento Importante para poder tomar un dictamen
13. Contratacién de personal:

Existen dos Programas de Contrafacion en INEGI:

a} Programa Censos {eventual):
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a) Programa Censos (eventual):

El personal contratado por este Programa, esid sujeto a renovar cortrato cada fin de afio  No
existe un perfil de puestos definido debido a que son programas eventusles. El perfil de puestos es
sustituido por la Descripeidn de Obra, aqui se hace un resumen de sus actividades principales, es mary
concreta y especifica, da elementes minimos para saber qué factores de evaluacion buscar en el
candidato

b} Tradicional Base y Tradicional Conflanze {Convocalorias):

Los puestos vacertes se publican en wea Convocatoria, abierta a todo personal interesado,
externo ¢ interng.  Puede concursar toda persona interesada que cubra los requisitos mencionados en
dicha Convecatoria.

La aplicacién de la Psicologia es indispensable en el proceso de Reclutamiento y Seleccién,
desde el primer contacto con el candidato, hasta la evaluacion psicométrica y entrevista profunda con
el misme. Los test psicoldgicos son una sintesis de estudios hechos a profundidad y levan implicita Ia
aplicacion de Ia teoria. La técnica de entrevista hace uso de los modelos Psicoanaliticos, Gestdltices,
Cogritivos, Conductuales y reciemtemente se estén aplicando en gran medida técnicas de Ia
Programacitn Newro lingilistica, con el fin de lograr el propésito de la miisma. Reperie de Servicio
Social {1998},

Otra técnica de evaluacion y Seleccién de personal que recientemente se estd utilizando en
México es el Assessment Center ¢ Centros de Evaluacidn; dicha técrica como ya se menciond
anteriormerte, se define! .

"El Centro de Evaluacion es la serie de simulaciones de efecucién mdwidial o
grupal, a los gue se someten una serie de individuos para ser observados por otros,
previamente ewtrenados y, mediante un acuerdo entre ellos, sefialardn los mds
adecrados con funcién de las dimensiones anticipadamente establecidas para el
Exito en un puesiv de tipo gerencial”. Gémez Rebollar (1981).

En 1995 INEGI adopté esta técnica para Evaluar y Seleccionar personal de mandos medios
(subdirectores y directores de drea), se tuvo la necesidad de aplicar Centros de Evaluacion. La
capacitacion que se did fue superficial, se fue Improvisando y aprendiende sobre Ias mismas
aplicaciones; ofro aspecto importarte de mencionar es gue, al poce tiempo de aplicacion, se dejo de
considerar come técnica de evaluacion. En este afio 2000, ni siguiera se hace mencion de su posible
utilizacidn como técnica para evaluar personal.
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4.3 EL PERFIL PROFESIONAL DEL PSICOLOGO EN LA “FES ZARAGOZA™.

En este apartado se analizard el papel del psicélogo en el desarrollo de Assessment Center
asi como la aplicacion de habilidades adquiridas durante la carrera de psicologia segim el Plan
de Estudios Vigente de la FES ZARAGOZA

Segtin la Gufa de Carreras de la UNAM, (1995}, define

“La Psicolegia es una ciencia cuye objeto de estudio es el comportamiento
de los organismes. Como tal, se dirige fundamentalmente o la solucion de
problemas en los gue (nferviene come “dimensign _principal” el
comportmniento humano. Ya sea a nivel individual o de pequefios grupos, ain
cuando los efectos de su accion se expanden con frecuencia a grupos
rumerosos ™. .

Segim Davidoff (1979), Ia Psicologia es la ciencia de la conducta. Pero conducta debe
interpretarse en un sentido amplio, es decir como un procese o actividad ftumana o animal que
pueda observarse y medirse objetivamente (libre de juicies de valor, preferencias personales y
prejuicios, para gue los observadores imparciales estén de acuerde con wma descripeién, y
agrege, que también interesan a los psiclogos muches funciones imporitantes: por ejemplo, los
pensantientos, [as sensgciones, los emociones, Ius necesidades, lus moitvaciones, los
earacteristicas de fa personclidad y facultedes y actitudes, que no pueden observarse ni
medirse directamente, tal podria ser ¢l caso de In inteligencia o In comunicacion.

Los egresados pueden laborar en el sector piiblico y privads; a nivel indvidual, en trabgjo
de clinica, y a nivel grupal e institucional, en instituciones educativas, hospitales, empresas y
comuynidades.

El Psicélogo es capaz de identificar, valorar y proponer altzrnativas de prevencidn y
selucidn a diversas situaciones de interaccién social que se generan entre individuos, grupos e
wstituciones |y comunidades, para el desarrollo integral del ser hwmano a la socreded,
desarreilendo sus actividades de forma sistemdtica con compromiso en el marco de la éfica
profesional. (Guia de carreras de In UNAM 1995).

E] psicologo emplea diferentes técnicas e instrumentos para su desempefio profesional.
entrevista, encuestns, pruebas psicométricas, sistemas de observacidn y andlisis formales.
Dependiendo del problema, mterviene en los niveles preventivos y rehabilitacicn con diferentes
enfoques y modos psicoterapéuiicos, lerapias psicoldgicas, dindmices de grupos, sensibilizacion,
educacion psicomotriz. Realiza investigacion bdsica y aplicada

4.3.1 ANTECEDENTES
El establecimientc en México de la Psicologia como carrers, en sentido estricto, se
establece en 1934 Desde ese afio hasta la fecha, su desorrollo ha estade determinado por Ie

influencia de diferentes corrientes filosdficas y esto se ha reflefado tante en los contenidos
curriculares como en la prdctica proﬁzsz‘ona].
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A lo largo de la carrera de Psicologia, dentro de la Universidad Nacional Auténoma de
Meéxico se han establecido doce planes de estudio; los cuales representan progresos graduales
hacia la definicién del psicologo como profesional del comportamiento.

En los wltimos cuatro planes de estudio gue se han establecido en la Facultad de
Psicologla se observa una estructuracion didictica coherente; en donde se revisan gradualmente
y en orden de complejidad, los diversos temas considerados relevantes para la formacion del
psicologo. La organizacién académica de dichos planes ha estado estructurada en base a
asigraturas y utiliza las conferencias como el principal procedimiento instruccional.

Con la creacion de la Escuela Nacional de Estudios Profesionales "Zaragoza” en 1976, Ia
Carrera de Psicologia intentc establecer wn nuevo curriculum que alcanzara las siguientes
metas:

1. Orientar la formacion del psicéioge hacra el conocimiento integral y fa solucion de
problemas sociales que competen a su profesion,

2 Vincular desde el inicio del entrenamiento del estudiante, In ensefianza fedrica con ia
accion profesional,

3. Promover acciones interdisciplinarias en todos los programas de instruccidn y servicio

4 Establecer un sistema de ensefianza disefiado de acuerde a los wltimos avances de la
teenologia educativa.

Del plan de estudios se puede destacar los siguientes puntos:

1. Los alumnos de la FES Zaragoza reciben mayor entrenamiento en actividades prdcticas
que en el plan tradicional (Facultad de psicologia, C.UJ; lo que los capacita de monera
adecuada para su desempefio profesional. El énfasis en lus actividodes précticas es un aspecto
distintivo.

2. La definicion a priori de las habilidades y repertorios gque se desean establecer en el
estudiante y el diseiio de procedimientos instruccionales especificos para cada tipo de repertorio
& habilidad, ha favorecide la estructuracion de actividades instruccionales sui gemeris. Dichas
actividades tales como seminarios, sesiones bibliogrificas, clases ftedricas, actividades
pricticas, ete., las cuales incliyen una serie de especificaciones con respecto a procedimientos y
Jformas de evaluacién, han demostrado ser componentes indispensables para el nuevo plan de
estudios.

3. El contar con un entrenamiento general mids que especializado proporciona a los
alummnos una amplia gama de habilidades; lo cual o su vez da mds posibilidades de accidn
profesional. Dicho entrenamiento podria proporcionarse mediante el servicio académico de las
cuatre dreas existentes actualmente, en la correra de Psicologia Educativa, Clinica, Sociel p
Metodoldgica-Experimental,
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E} Plan de estudios tiene las siguientes mefas curriculares:

1. Tntegrar el serwicio, la investigacion y la decencia

2 Integrar Iz metodologia de las ciencias naturales y las sociales

3 Fromover la interdisciplinariedad,

4. Orientarse preferentemente hacia el servicio comunitario .
5. Formar y no selamente informar al estudiante

6 Ampliar el campo profesional del Psicélogo.

7 Desarroilar de una forma infegral los distintas aciividades instrucciondles
siguiendo una estructura modular.

8 Adecuar las actividades de docencin, investigacion y servicio a las necesidades
nacionales
9. Promover la adguisicién de aguelios habilidades, corocimientos y metodologias que

le permita al egresado, desarrollar las funciones profesionales de defeccidn, andlisis,
intervencion e investigacidn en los sectores de Educaciom, Salud, Social, Industrial y
Organizacion Social.

10 Evaluar de manera continuqg los diferentes elementos del plan curricular,

4.3.2 OBJETIVOS CURRICULARES.

Aunade a lo anterior, el Plan de estudios pretende alcanzar los siguientes objetivos
curriculares:

A} Institucionales,

1. Proporcionar un apoyo metodologico continuo a las diferentes niveles de
intervencién profesional

2. Fomentar la mtegracion de equipos interdisciplinarios.
3. Estructurar un sistema de Servicio contimue dirigide a la zona de influencia.

4. Afustar contbruamente les planes y programas de accién a partir de los
resultados que vierta el sisterna de evaliacion continua.

3. Proporcionar una secuencia inica para el avance de los alumnos en los
diversos programas de la carrera.



& Involucrar de manera permanente a los miembros del personal docente 2n
programas de mvestigacion y servicio comumiario simultdneamente con el
desarrollo de sus actividades académicas en el aula

B} Estudiantiles.

L. Propiciar en el estudiante una concepcion integral de los problemas y
fenomenos psiceldgicos

2. Promover un andlisis critico de las diferentes aproximaciones tedricas de la
Psicologia, para que el estudiante sea capaz de seleccionar la metodologia de

trebajo adecuadn para analizar e intervenir en una amplia gama de problemas
psicoldgicos.

3. Desarrollar una actifud critica y responsable respecto del ejercicio profestonal,

4. Genmerar habilidades en el estudiante gue le permitan participar en proyectos
interdisciplinarios de trabajo.

3. Desarrollar en el estudiante una metodologla de rabgjo fimdamentada enla
disefio, deteccidn, andlisis, intervencidn, evaluacion y reciclaje de informacion.

§ Propiciar en el estudiante, agueilas habilidades gue le permitan desarrollar ust
procedimiento de trabajo académico independiente.

7. Fomentar en los egresados un compromiso social con respecto a su profesion y

proporcionarles un entrenaniento acorde con el Perfil Profesional del Psicélogo

propuesto por el Consejo Nacional para la Ensefianza e Investigacion en Psicologia  en
su reunion de Jurica (1978)

Como se puede notar, enla "FES ZARAGOZA" el Plan de Estudios busca la integracion de
las diferentes actividades instruccionales en un lodo coherente; clase tedrica, seminario, sesion
bibliogrifica, pricticas de laboratorio de servicio.

La carrera tiene un sisteria de ensefanza modular, a través del cual se organizan las
diferentes actividades instruccionales alrededor de un mismo contenido temdtico. Los diferentes
niveles de la carrera o semestres se dividen en dreas instruccionales (Metodologia, Educative,
Clinica y Secial), cada una de las cuales constituye un modulo. Plan de Estudios “FES
ZARAGOZA” 1979,

Cabe mencionar que en la "FES” Zaragoza, no esta contemplada el drea de Psicologia
Industrial , motive por el cual no se imparten materias de psicologia laboral; esto es una gran
desventaja, los alumnos que quieren estudiar dicha drea de estudios, tienen que adquirir estos
conocimientos por su cuenta en olras instituciones o despachos de capacitacion



Una ver analizado el plan de estudios vigente desde 1979, se observa que iq estructura
curricular no contempla materias ni el drea de psicologia industrial Esto es una gran limitante
para los estudiantes intgresados en dicha especialidad

Por otro lado después de analizar las metas y objeiivos curniculares (institucionales y
estudiemtiles), el sistema instruccional y de evaluacion, se puede concluir que tedricamenie en
papel esta bren esiructurado el plan de estudivs, asi come lus habidades a desarrollar en los
estudiantes. Sin embargo por ka experiencia propia se puede decir que la biblografia sugerida y
utilizada es muy atrazada, no kay ung exploracion constante y directa hacia el campo laboral del
psicslogo para verificar si estos conocimientos y técnicas didacticas son vigentes ¥ aplicables.

El sistema tradicional, viciado y poce profesional de los docentes deja mucho gue desear
donde por afios siguen dando Ta misma clase, cada vez mds escasa de informacién sustancial y
Ios mds Importente no eplicable al dmbito laboral. Er ocasiones hay maestros que casi nunce, st
no e5 gue munca tienen contacto con el dmbito laboral, no se actuglizan y se encajonan en la
UNAM, (este concepto no se puede gencralizar, porgue existen profesores con capacidad,
comprometidos con su labor que merecen el respeto y reconacimiento del alumnado).

considero gue el plan de estudios vigente desde 1979, se debe revisor, acrualizar y
restructurar de manera més acorde lg situacion y exigencias profesionales que en este momento
se requiere, para que los ruevos profesionmstas tengan los congcimientos y habilidades
personales para deseinpefiarse de manera 6ptma en su campo profesional; y poder competir
mingmamente con ofras escuelas piblicas y privadas.

Considero necesario actulizar el material diddctico utilizado, dar Ia Iibertad a profesores
para gue seleccionen material reciente y de ublidad prdctica; en lo que corresponde a ellos
tratar de implantar una calided y compromise en los docentes, serla adecuado que fueran
evalyades por sus alumnos y que estos resultados fueran fomados en consideracién resulta
incoherente querer formar y tranmitir 1énicas para desarroflar hobilidades en otros s1 antes yo
no tengo estas



4.4 EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN EL DESARROLLO DE ASSESSMENT CENTER.

EVALUACION DE PERSONAL
(METODO TRADICIONAL)

PARTICIPACIGN DEL PSICOLOGO

El procese de reclutamicnte y seleccion dentro del Institulo comprende
varias fuses:

L.+ Inicia con In Creacion de una plaza vacanter La existencia de ung
plaza vacante dentro del Instituto se puede dar por renuncia, plaza de
nueva creacién, despido, fallecimiento o licencia temporal

2~ La Requisicion de personal: A través del drea admipistrativa de cada
departamento 0 subdireccidn se solicita hacer el trdmute para evaluar
y seleccionar a candidatoy que rednan los requisitos del pueste,

3.-Hacer {a descripeidn y/o perfil del puesto: Se retoma 2l perfil de puesto
existente. Cuando la plaza es de nueva creactdn se especifican los
requisifos en base a las actividedes que va a realizar el candidaro.

4.- Reclurpmiente de candidntos:

).~ fuentes internas: se recurre a famibiares, conocides, recomendados,
candidatos Internos que quieren  promocionarse y candidatos
propuestos par las dreas.

b)- fuentes externuas: se difunden los puestos & través de convocatoria,
documento que contigne informacién general acerea de los puestos
vacantes. Dicha convocatoria se publica en lodes los edificios e
instalactones del INEGL.

S.= Preseleccidn de candidatos y registro de candidatos:

Se reqliza una_entrevista wmicial a los interesadas, se indaga de

La aplicacion de la Psicologia es indispensable en el proceso de
Reclutamiento v Seleccion, desde el pruner contacte con el candrdato,
hasta la evaluacion psicoméirica y entrevista profunda con el mismo.

Los fest psicolégicos som una sintesis de estudios hochos a
profundidad y llevan implicita ia aplicacion de la feoria,

La téenica de entrevista hace uso de los modelos Psicoanaliticos,
Gestdlticos, Cogmitives, Conductuales y reciertemente se  estin
aplicande en gran medida técmcas de la Programacion Newre
Linguistica, con el fin de lograr el propdsite de la misma

El pstedlogo emplea diferentes técnicas e mstrumentos para su
desemperio profesional; entrevisin, encuestas, praebas psicométricas,
sistemas de observacidn y andlisis formales.

Dependiendo del problema, wterviene en los miveles preventivos y
rehabilitacion con diferentes enfoques y modos psicoterapéuticos,
terapias  psicoldgicas, dindmicas de grupos, sensibilizacién,
educacion psicomotriz, Realiza investigacidn bidsica y aphcada
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manera general que presente los requisitos de conocuntentos,
experiencia y habilidudes requeridos por el puesto; st cubren se
canalizan a evaluacién técnica. Si ne cubren pasan a formar parte de
Ia bolsa de trabajo, se toman en cuenta para puesios posteriores.

6~ Evalnacion Técnica. ;Presents los conocimientos gue el puesto
requiere?

Se aplica una evaluacidn técnica sobre los conocimientos y destrezas
que el puesto requiere. En ocasiones se evaliia el nivel cultural que
deberia tener en base a su escolaridad. Después se eligen a los
candidatos que obtuvieron mejores calificaciones y pasan a la
sigulente fase. )

7.~ Evaluacidn Psicométrica:

Se aplica una serie de Test Psicoldgicos: esta evaluacion corresponde
4 resaltar rasgos de personalidad, se indagan capacidades y
habilidades que el candidato adguiere a través de los conocimientos o
experiencia laboral y personal, asl cowo caracteristicas heredadas y
aprendidas.

La evaluacion Psicométrica se lleva a cabo aplicands una serie de test
psicolégicos yue nos arrojen informacion relativa a ceeficiente
intelectual, rasgos de personalidad, actiudes, estilo de trabajo y
adaptabilidad a las situaciones cotidianas, de manera tedrica estilos de
supervision y liderazgo, efc,
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EN LA PROGRAMACION DE UN A.C. EL ADMINISTRADOR DEBE PLANEAR ENTRE OTRAS ACTIVIDADES, LAS

SIGUIENTES:
EVALUACION DE PERSONAL CON EL PAPEL DEL PSICOLOGO Y APLICACION DE OBJETIVOS
ASSESSMENT CENTER CURRICULARES SEGUN EL PLAN DE ESTUDIOS DE LA FES ZARAGOZA

L-Tener claro el Qbjetive a cubrir con el C.E.

2.~ Confar con el Andlisis p perfil del puesto a
ctbrir

3.- Coutar cop un gripo de candidatos a evaluar

4.~ Establecer lus dimensivues a observar y evaluar

5.~ Programar los ejercicios de tal forma que en
cada uno de ellos se observen las dimensiones
desendas.

I.- Definir el JPorqué y Para qué? de un A.C., en este caso es para seleccionar o promover
personal. Ante un puesto vacante en la organizacion el psicdloge convoca y reclula o
candidatos internos y externos teresados en los puestos.

2 Con ¢l perfil del puesto, el psicdlogo junto con el jefe de drea delermunan los
conocunientos, habilidades y actitudes que el puesto requiere. determina el npo de
efercicro a aplicar, ya sea grupal o individual,

. .

3.- El Psicélogo responsable de reclutaniento, preselecciona a través de una enfrevista
wicial a los candidatos que presenten los conocumientos y experiencia similar al puesto
Se aplica un examen téemco para evaluar el nivel de conocimientos en el drea deseadn,

4.- El psicologo con ¢l jefe de drea definen o analizan la descripcion del puesto, Rabilidades
y caracleristicas de personalidad requeridas por el puesto para un optimo desempeliio,
Las dimensiones son tomadas como base, pueden ser sustituidas o agregadas otras.
Servird para determinar las tareas de stmulacidn que se aplicardn. Se evaltlon y registran
las acciones de fos candidatos y se elabora el inforine de evaluacion

5 - Considerando que durante un examen se pueden observar infimdad de conducias, aveees
las que no requerimos; los erercicios que se apliquen deben estimular ol candidato @
mosirar las conductas que querertos observar, debe despertar el wnterés de los candidatas
para una mayor participocidn y las insirucciones deben ser claras y sencillas de
comprender, ast mising, su duracidn debe ser de pocy duracidn

S+A.~ Se aplican habilidades adquiridas por el Sistema Instruccional:
¢ Desarrolla y crea ilustraciones y smmulaciones reales de wrabajo para gue eremplifiquen
conocimientos y habilidades
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6.~ Seleccionar a los observadores y capacitarios

pare su funcion.

7.v Establecer el lugar fisico pura realizar el C.E.

8.~ Determinar los materiales y equipo de apoyo a
utilizar.

9,= Dirigir, Cooridnar y Supervisar el desarrollo de
la técnica,

De materiales impresos (perfiles de puestos, curriculum ete), genera situaciones que
denaten y arrofen las conductas (dimensiones) deseadas y establecidas desde un inicio.
o Disefla acciones para que los candidatos demuesiren dominio sobre un concepto dado.

6.- El administrader junto con el jefe de drea proponen a los observadores (functonarios 2
mveles arriba del puesto a evaluar). Normalmente son gerentes de linea (expertos en ol
puestal. Sin embargo como se identifican, evalian y registran conductas el psicdlego
puede desempefiar mefor esta funcitn Después de entrevistar y aplicar cuestionarios a
los gerentes, asi como anglizar el perfil del puesto, el psiciloge funge come
administrador y observadores en la técnica.

7.- En la técnica original se recomienda wtilizar espacios fuera de la mistitucion, para evitar
interrupciones y generar un ambienfe newtral. Sin embargo es muy costoso. Ef
administrador  (psicéloge), normalmente prepara’ o utiliza para evaluar wn lugar
adecuado dentro de la institucidn, que euente con salas amplias, mesas de irabajo,

8.- Preparar los materwles y equipo de apoyo (mesas de trabao, videograbadora, rotafolio,
provector de acetatos, papeleria),

7Y8-A4

o Concepruahiza de manera integral las condiciones necesarias para levar a cabo ia
evalfuacion, crear artificlalmente el ambiente propicio (Laboratorio de Investigacidn) para
generar, identificar y evaluar conductas (dimensiones) manifiestas

s obtiene informacion sobre wn concepto dado, de gue sintence por escrito la informacion
integrada, para que realice gjerciclos y para que disefie materiales

9.- Observar, Identificar, Analizar y clasificar las conductas evaluadas, de acuerdo a la
dimensicn que corresponda, posteriormerte ponderar las mismos. En esta purte, ¢l
Admiristrador {psicéloge) coording la reunidn con los observadores, comentan, analizan
v se retroalimentan en cuanto a lo registrado en el desarrollo de la téemca. A través de
un_consenso se vacion las punfuaciones, se sugiere tentativamente o los wiejores

50




10.« Preparar Quidn y Dénde se entrevistard a los
candidatos después de aplicados los efercicios,

94,-

o E psicdlogo identifica, analiza y clasifica conductas.

Utiliza sistemas de observacidn y métodos de registro

Aplica conocimientos de dindmica de grupos

Se aplica el objeto de estudio de la psicologia: "El estudio del comportamiente humano a
nivel mdividual y grupal”

¢ ¢ o

Se aplican las siguientes Metns Curriculares del Plan de Estudios:

Aplica les conocimientos de manera integral para la solucidn de preblemas

Sus acglones son tnterdisciplinarias al trabagar con profesionistas de diferente formacion,
diseflan, efecutan programas y tareas de manera conpunta.

Aplica habilidades, conocimientos y metodologlas para la deteccidn, andlisis, mitervencion
e investigacion en el drea de Psicologia del Trabajo.

@

@

Se cuniplen los siguientes Objetivos Curriculares Estudiantiles:

s Fvalda los conductas desde una concepcidn integral, tomando en cuenta su formacién,
condicibn social y caracteristicas del puesto.

o Analiza de manera critica y responsable lo observado, elabora una metodologla de trabajo
Sfundamentada en el disefio, andlisis, defeccidn, evaluacidn y reciclaje de informacion
para idenflificar las dimensiones y habilidades requeridas por el puesto.

o Se compromete Social ¢ Institucionalmente, es consciente de su responsabilidad, de las
consectiencias negativas v positivas que unplica su labor. Sus principios éticos se deben
anteporier a sus conviceiones personales.

10.~ Se realiza una enfrevista profunda a los participantes, para evahiar como planearon lu
solucién al problema, su estilo de trabajo. En esta parte se puede retroalimentar a los
candidatos. Permite al candidate conocer cual fire su desempeflo en la evaluactdn, mejora

sy dctitud hacia la empresa 3/o elevar su capacidad, beneficia ¢l candidato y a ld
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11~ Elaborar el reporte final de los resultados del
A.C,

su actitud hacta la empresa ylo elevar su capacidad, beneficia of candidato y a la
organizacion. Este proceso de sensibifizacion y comunicacidn, son propras del psicélogo

11.- Una vez aplieados los efercicios en el 4 C, después de la entrevista, el administrador,
bservadores y ¢l jefe de drea {gerentes de linea) a iravés de un consenso se determinan al
candidato mds iddneo para el puesto.

10 y H-Ad.- En estos puntos se aplica y utiliza habilidades adquiridas por el Sistema
Instruccional (Clase Tedrica, Sesion Bibiiogrdfica, Seminario, Prdcticas de Laboratorio)’
o Habilidad para integrar y sintetizar la informacion recibida verbalmente.

o Habilidad para obtener y extraer de materlales tmpresos (todo el trabafo realizado por los
candidatos), la mformacidr relevante y significativa para nosotres. Habilidad para
expresar por escrito (reporte final de evaluacidn) la informacion relevante, abstraida de
diferentes fuentes (rabajos por escrito, entrevistas, encuestas, Cconocumienios, metodds de
observacidn y registro, etc.

e Habilidad para abstraer y generar informacion relevante medwmnte la manipulacidn de
diversas dimensiones conductuales, para darle uso a la misma (planes de desarrofio y
carrera)
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ANALISIS Y CONCLUSIONES

Después de haber realizada la presente tesing, se puedy arahizar de manerq general y con
mayor conocimiento de causa las importancia del proceso de rechutamiento y seleccion de personal
en la industria; se concliuye gue el papel del psicdlogo en este proceso admnistrativo es de vital
importancia

Come toda técnica tiene alcances y Ifmitaciones, sin emburgo es mds efectiva y con mayar
validez pora evaluar y seleccionar personal, esto debido a que los Centros de Evaluacion crean
artificialmente el medio ambiente en ¢l que se desenvolverd el candidato, valiéndose de
simulaciones y ejercicios para “predecir” su comportgmienio en un futuro puesto

Quiero reconocer gue durante la tesing, sz ha criticado y comparado a la técnica
wradicional donde se utilizan material psicoméirico; el objetivo no fue descartar los test existentes,
sino el recalcar que en la actualidad, en una sociedad de cambios vertiginoses se hace necesario
revisar constariemente las téenicas wilizadas para todos las dreas de conocrmiento. En esia tesina
se analizé las ventajas y desveniaas de la evaluacion tradicional en comparacién con la téenica
Assessment Center, encontrando lo siguiente:

Los Centros de _Evaluacion aborden el tema de la Seleccion de Personal de tal forma que
superan problemas que no contemplan las técnicas psiceldgicas, como por efemplo -

ak- La evaluacidn de conductas (dimensiones) con pardmetros operacionales definidos,
acerdes al puesto gue se evalia en el aqui'y ahora.

bl- La conducta directamente observable, registrada sistemdticamente en situaciones de
simulacion reales de trabafo.

¢)- Basa sus juicios en el “comportemmento observodo” y no en base a crierios
predeterminados, como ocurre con los test psicométricos.

Especificamente en el proceso de seleccién de personal es una herramienta muy #itil debido
a que es apifcable a grupos pequerios o grandes, a hombres ¢ mujeres, lo gue permite 1guaidad de
oportunidades a la poblacién a evaluar. Esta caracieristica es una gran ventgia para los psicdlogos
debido a gue se pueden suprimir o dejar en segundn plano la bisqueda de material psicométrico
acordes a escolaridad, edad, sexo, experiencia, en la actuclidad las personas ya conocen los ftest
wtilizados para su evaluacion, en ocasiones se aplica el mismo test a candidatos con caracteristicas
afines, pero con diferencios individuales muy grandes debido a su personalidad, valores y acnitudes.

Orro factor sobresaliente del método en la mdusiria, es gque se basa en situaciones reales de
trabajo y no en test y entrevistas. El hombre aprende de las experiencias situacionales 2 las que se
enfrenta, es un instrumento que prepara a la gente para “afrontar” determinadas circunstancias y a
“familicrizar ¥ af participante con ¢l ambionte del trabaye funmre.

La Metodologia que sigue, permite controlar las variables a evalyar asi como la definicién
conductual y uniforme de dichas variables. Por otro lode aungue hay un administrador (aplicador),



se asigna un observador de la conducta, previamente entrenados por cada condidate evaluado, lo
que permite ampliar su grado de confiabilided

Desde el momentc en que se kabla de patrones conductuales ya se esta haciendo alusion a un
campo que pertenece en gran medida a la psicologia. Durante la aplicacion de un A.C la
psicodindmica de la personalidad esta latente; se tiene que comocer ¥ saber manefar en forma
adecuada, la dindmica de grupos, ansiedad, mecanismos de defensa ete estas actwvidades son
propias del psicologo, es el profesionista capaz de analizar los resultados de la conducta en el
procese de evaluacion y seleccion de personal

Las técrices de seleccion tradicional presenian varios MCONVEeRERies er nuesiTe Henpo.
Estas técnicas no contemplan les factores dindmicos y cambiantes de la persoralidad del individuo.

El AC. es una metodologia relacionada con el uso de pruebas y métodos de registro,
medicion y evaluacion, o cual es una actividad propia de la profesion del psicélogo.

En los A.C, el papel del psicologo no se limita a iratar de gue la organizacion adquiera
independencia en la aplicacion de técnicas, sino que, el psicélogo se vielva entonces asesor de ella,
como creador de nueves eercicios adaptades a la realidad de cada puesto y empresa;
posteriormente se desempefia asignando roles de trabgjo, capacita a observadores, y coordina el
desempefio de la técnica.

Por otro lado tiene algunas limitantes que es necesario reconocer y mencionar:

Es una serig limitante el'no tener acceso a toda la informacion existente, esto debido a que
la mformacion se publican en revistas especializadas de otros paises y en ofros 1diomas.

Fara algunas empresas una fuerte limitante es el tiempo que se invierfe enun 4 C.

Fara que un Centro de Evaluacidn funcione, es importante gue lg empresa esté dispuesta a
cooperar para alcanzar los objetivos y los resultados que ofrece el método

Los resultades no se hacen presentes de inmediato, sino que se van dando a mediano y largo
plazo, este puede influir al decidir si se gprueba la realizacion de un 4.C.

Otra limitante, no se tiene una base para contrastar los resultados finales.

FI factor mds limitanie para empresas medianas y pegqueRias es que o cuentan con el
soperte financiero necesario para realizar un Centro debido a que el costo de operacidn es muy
elevado.

Se concluye que es necesario terer conocimiento y manejo adecuado de Ia metodologia de

los AC, para evitar improvisaciones y una mala utilizacion del método; esto trae resultados
desfavorables a la compafifa representando perdidas en el use del tiempo y de los recursos.
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En lo gque corresponde o la formacidn profesional del psicéloge, se reconoce el adecuado
plantearmente dz metas y objetivos a aleanzar en el alumnado que estudian en In FES “Zaragoza™
o través de el plan de estudios y actividades disefiadas para ello, recordemos que se aplica un
sistema de instriecidn que abarea- elose tedrica, sesidn bibliogrdafics, seminaris, prdcticas de
laboratorio. Después de revisar los objetivos institucionales y estudiantiles plasmados en el plan
de estudios, se considera que estin planteados para responder niinimamente a las exipencios def
mercade laboral. .

Por otre lado existen algunas Iimitantes; es lamentable que el moterial diddctico utlizado sea
tan atrasade, y gue la informacion no seq aplicable a las exigencias del mercado laboral

Otra gran desventgfa es que la escuela no contemple un drea de estudio tan importante como
ta psicologia del trabajo; dedica 3 semestres a metedologias y 2 mas a el drea social, que desde mi
perspective mey particular, dan minimas herramientas tebrico-prdcticas para afrontar el mercado
de trabajo real y que en este momento exigen las empresas. Estos 5 semestres de “bases tedricas”
bien podrian reducirse a tres, y los restantes utilizarios para crear otra drea de estudio aplicables
en el ambite laboral. Recursos Humanos, Capacitacién, Desarrollo Humano etc.

En cuanto ala plamilla de personal docente, muchos de ellos siguen repitiendo la misma
edtedra por ofios, defando a un lado su actualizacion y capacitacion necesaria; muchos de ellos no
han tenido experiencia laboral directa sobre su drea de frabafo. Todo esto provoca que la
echicacion universitaria se siga detericrando cada vez mds, y que la imagen que se tiene de los
prefesionistas de la UNAM en el mercado de trabajo sea cada vez mds negativa

Censidero gque la Universidad sigue siendo informativa mds que formativa, este hecho es de
suma importancia, porque, mi experiencia laboral me confirma que los wniversitarios seguimos
saliendo con minimas  corocimientos y  habilidades personales para desarrollarnos
profesionaimente. Donde realmente se aprende es en el dmbito laboral directamente,

Es Iamentable que la UNAM se siga deteriorando por situaciones como la huelga que acaba
de conchur, y que cada vez se devalite la educacion superior en dicha institucion. Considero gue
este procese de cambio depende en gran medida de los catedrdticos y el alumnade Los docentes al
ne actualizarse y comprometerse con la responsabilidad que implica su labor; el alumnado dindose
cuenta de la situacion real, de las exigencias profesionales que las empresas necesitan y exigen,
para poder exigir una educacion il y eficaz,

De manera general quiero concluir esta tesing mencionando que durante el desarrolle de Ia
misma, fue posible desarrollar y adquirir un estile de wrabqjo hasta ahora no wtilizade, que es
producte de una mezcla de conocimientos, habilidades, inguietudes, desacuerdos y frustraciones
encontradas. Representa la  dltima actividad académica propiamente dicha, y el inicio de la
aplicacién no solo de comocimientos sino también de habilidades, no solo de informacion sino
también de formacion y ética profesional y personal.
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