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INTRODUCCION

Calidra de Oriente es una de las 15 unidades de negocio perieneciente a Grupo
Calidra. Durante el 2001 los directivos de Calidra de Oriente reportaron ante la

Direccion de Desarrollo de Personal de Grupo Cahdra. j-~ problemas con sus
planta no producfa el mvel de

supervisores, mencionaron, entre' otros
toneladas que deber[a, q e lo
no poseian hablhdades
trabajo en equipo,

Una vez identiﬁcadas las capacidades realeé. se Vapilické.liln
cada participante, la decisién de aplicar un Assesi'n‘eht‘Ce
una de las pocas herramientas que permite identificar el e -2 e cada
supervisor, asi como la forma en la que toman decxslones El ‘A esment Center

es una técnica novedosa aplicada dentro del-campo de’ la psxcologia laboral B
en ‘la mayoria

utilizada para la evaluacion y reconocnmlento de estilos de trabajo.‘
de los casos el Assesment Center se realiza a una o varias personas ue son

observadas por personas capacitadas para desarrollar la evaluacion. En’ ‘el caso
de los supervisores de Calidra de Oriente, los evaluadores u observadores fueron,
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la Dlrectora de Desarrollo de Personal su asnstente quuen es la responsable del
presente reporte Iaboral y el Gerente de Operacnones de la planta

objetivo,i',‘sé'hs‘ikbx ida

equipo, ‘man?jo d

administrativa y otra huma ! o, d
tres observadores -las’ ‘es i obs strar,rclasmcar.:

problemétnca la Dlreccién de desarrollo de Personal asumlé E} responsabmdad de
disefiar una propuesta, por lo que acude a .una Institucion externa al grupo. E!
ICAMI (lnst‘ibtutb de ' Capacitacion para‘ Mandos Intermedios) organismo privado
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perteneciente al Instituto Panamericano de Alta Direccion (IPADE),  y con el cual
se dlseﬁo el “programa de desarrollo de Supervnsores que respondiera a las
necesndades ‘de capacitacion de los supervnsores., El acud|r al ICAMI permmé
realizar el programa de “Desarrollo de Supervlsores de una manera conjunta, esto
con la finalidad de no perder de vista los objetivos de Grupo Calldra ‘asi como los
yaldrés agregados que otorga el ICAMl'con"lo fbfmédor de 'mandos intermedios.:

funczones y sobre la’ lmportanma
producclén. “aﬂs'i'f como que

El ’programa tuvo . una duracléh : e

Area de operaclén de persona famllla.

comercializacion, - finanzas - y entorno

co; ‘aspectos’ Ieg'ales’u y i medio
ambiente. G nt e e )

Una vez concluido el programa:'*de capacitacion -’ existieron varios élerﬁéntos que
comprobaron el éxito de mism Un elemento consistié - en Ias evaluaciones
n ond' se (lenen calificaciones de cada médulo Estas
eé_nonanos dirigidos tanto a supervnsor‘e,sl como al

e” Oriente vuelven objetivos 'y cuantiﬂc‘ébles los

otorgadas por el I,
calificaciones en c%on{
jefe y directc
resuitados de l;S

Los resultado progresos en dos areas principales, una enla parte
administrativa. en' donde competenc:as de planeacion, organizacion, - control,

administracion del tlempo. toma de decisiones, etc; crecieron, haciéndose notorias
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y provocando cambio en el estllo de. trabajo de los supervisores. Y la segunda en
la parte humana. ,ahora Ios supervzsores comprenden. y apllcan tanto en su.vida
privada como en Ias relaciones con sus compaﬁeros conceptos de comunlcacnén,'

empatia, traba]o en equlpo' entre otros que les permiten tener una mejor relaclon y

un mejor amblente labc

Detras de Ios datos cua fcables que nos representan los avances en ada uno .

de los supervisores, ! e. observé una mejora en la’ relacién entre trabajadores y
'y de

sindicato,’ actualmente
negocnacnon* son apaces de dialogar y llegar a buenos’ acuerdo

los’ supervisores al ‘tener conocnmientos legales

Por su parte ,a u cnén se elevé en un 30% alcanzando Ios nlveles promedlo

que debe alcanzar a planta.

El Impacto de desarrollo y mantenlmiento wa
beneficios econémicos. en cuanto a produccuén se ref‘ere. sino que proporcwna

las herramientas necesarias . para que. las personas desarrollen de
efectiva su trabajo Esta modalidad de evaluacion’ asf' :como ;1 capacitaclén
otorgada se considera como -un modelo plloto, y en base a sus. resultados seré

aplicado a supervisores  de

la capacitacion recnblda hasta estos mo 'ento ‘no

Definitivamente
para hacer notar un cambio a largo plazo. por

seguimiento tuvo una duracrén de 36 horas, Ias cuales ‘se completarén en 6
meses, tocando temas como. Problemas laborales. manejo de personal toma de

decisiones, - factor humano comercuahzacrén evaluaciéon de tareas y negocuacnén
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efectiva, los resultados de esta segunda etapa podran ser vistos en Junio del
2003. '
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CONTEXTO LABORAL.

Grupo Calidra, es una empresa Mexicana fundada en 1931 con el‘objetivd de
fabricar cal hidratada. En el afio de 1933 se instala la primera planta, innovando |la

industria de la construccion del pais.

En mas de medio siglo Grupo Calidra se ha mantenido como lider dé ,Ia‘ industria
calera, asi lo sefiala la Asociacién de Caleros de México (ANFACAL)"‘a!,Vser la
empresa mas grande Yy con la mejor tecnologia del mercado, 1o cual le permité
superar.los estandares de produccién. y calidad. Su mision ha sido la de tener un
nivel de competitividad internacional que permita satisfacer las necesidades’  de

clientes, colaboradores y accionistas.

Como se muestra en la figura No.1 Grupo Calidra hoy en dia cuenta con 12
unidades de negocio : y:15 plantas. Las unidades de negocio son: Cal de Apasco,
S.A ; Caleras de ia Laguna S A de C.V. Cal de Aguascalientes S.A. Cal Quimica
Mexicana S.A. de C. V.‘ Cahdra de Oriente S.A de C.V. Calidra de Veracruz S.A de
C.V. Caleras de Guanajuato 8.A de C.V. Calidra de Occidente S.A da C.\. Grupo
Calero de chotepec S A. Fabrical de cal y material de construccion la Purisima.
Cales de Puebla S.A de C.V. Cada unidad de negocio actua de una manera
autonoma, ya que tlene sus propios procesos tanto administrativos como

operativos.




Undadzs Extrategicas 4 Negach Gnpo Caldn

'i‘.ul:l.r;.-ﬁis:j [:a‘n:'_msm:vi
Figura No.1 Se muestran las unidades de negocio asi como cada una de las plantas de Grupo

Calidra.
Grupo Calidra tiene su corporativo, ubicado en el Distrito Federal, bajo la razon

social de Servicios Administrativos Calidra, el cual tiene como objetivo brindar
servicios a cada unidad de negocio. El corporativo cuenta con una Direccion
Juridica, una Gerencia de Relaciones Publicas y una Direccién General, de la cual
dependen, la Direccidn Técnica, Comercial, de Investigacién y Desarrollo, de
Finanzas y de Desarrollo de Personal, en esta Jultima es en donde se desarrolia e!

presente reporte.

)
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Figura No. 2. Organigrama de SACAL, corporativo de Grupo Calidra.
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Grupo Calidra cuenta con un total de 940 empleados. tenlendo como prmcnplo que
pocas personas pero bien capacntadas y efectwas trabajan mejor. BT

Existen politicas y valores dentro de la organuzacnén que corresponden ala parte
Los valores hacen que Ias

humana y que |mpulsan a desarrollar ala gente

Desarrollo de personal sabe que solo pe sonail; blen

del grupo sube de nlvel Se busca una mejora

empleados.

La psicologa que realiza: el presente"rer.;‘ortr

todas y cada una de las unidades de negqqio. .

La direcciéon de Desarrollo de Personal tiene como misién asegurar: que _(:3'rupo‘
Calidra ‘tenga ' la: gente . adecuada, - capacitada, motivada‘'y

ideologia.

Las funciones de la asistente de Direccion de Desarroilo de perscna ‘son Ias de

disedo de “estructuras organizacionales disefiando sxstemas
difundiendo politicas y procedimientos. Diagnosticar e implementar

calidad de vida. Asegurar la adecuacion del personal al puesto, deﬁn'i‘e/rldgbé‘rﬁlesy,
seleccionando y evaluando tanto personal externo como interno. Apoyar. a los
programas de capacitacion, asesorando la elaboracién de estos, seleccioriahdo
cursos e instructores, dando capacitaciéon y coordinando eventos. Promover la
ideologia central y los valores y principios del grupo. Elaborar y difundir la revista
interna. Apoyar en la realizacion de estudios de compensacidén, comparando
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datos |nternos contra mercado para tomar dec:s:ones en materia: de. sueldos.
Como vemos la funcron del: psncologo se dlver5|f'ca, “-teniendo que observar,

analizar, predecw y prevenlr conductas

solo auna un:dad de negocno.‘Cahdra de

El presente reporte hace' menclo
; 994 es una de las plantas

calidad.

ccufan de Desarrollo de Personal habia

Dentro de C i
s personal en cuestlones humanas,‘

macnado pla

toneladas que deberia de producir, que el personal se ty:;uejaba_dei‘l'a, falta de
liderazgo y de maltrato por parte de los supervisores. Se menéionb‘i que no habia
planeaciones, tanto individuales como grupales, de las accionesfa seguir. Cada
supervisor seguia una metodologia distinta y se convirtie‘ronyb en personas
operativas sin ninguna habilidad administrativa y humana.

Con el objetivo de ponerle fin a los problemas sefalados en el parrafo anterior, 1a
Direccidén de Desarrollo de Personal tomo la decisidon de hacer una evaluacion y
dar seguimiento, para esto, acudio al Assesment Center como herramienta que
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permitid detectar las necesidades de capacitacion,  y proporciond un diferencial
entre las conductas observadas y Ias potenciales.

L TESIS CON
FALLA DZ G mﬂ




MARCO TEORICO
Dentro del marco tedrico se pretende dar a conocer los conceptos basicos que

rodean al Assesment Center, en su pnmera parte esta mencionado el origen y los

periodos por lo que ha pasado el Assesment Center,  se  describen : varias

definiciones, asi como los usos, estllos y su cnterlo de ‘aplicacién. Asi como la

participacion del psucologo enel Assesment Center

En el apanado seis del marco teénco s lé de: la deteccic’mkde necesidades

de capacrtaclon sus conceptos y generahd

Dentro del apartado slete, ‘se menciona brevemente lo que es’ el desarrollo de

personal, asl como ia defnlc»én y relac:on del Assesment Center con el modeio

de competenclas laborales

ORfGENES DEL ASSESMENT CENTER v
Los Centros de Evaluacién o Assesment Center se derivaron de las necesidades
que existieron durante la Segunda GuerréMundial de seleccionar personal de alto
rango militar con una gran capécidad estratégica ( Grados, 1898). Con ei tiempo
las simulaciones  han evolucionado. Las primeras organizaciones que comienzan
a ocupar el Assesment Center, a principios de los afios 40’s fueron la British War
Office Selection Board (WCSB) y la Offi ce of Strategic Services (OSS) y la British
Civil Service Selecnon (CSSB) Ya.para el afio de 1956 AT&T comienza a
aplicarlos de una manera mas estructurada. Fue en AT&T en donde los
resultados del Assesment Cemer fueron visibles y benéficos. ‘

A partir de la. Segunda thyJe‘rra M‘undiyal;y con el comienzo de la historia de los
Centros de evaluacién se distinguen . tres periodos de aplicacion (Martinez, 1996):
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1. Periodoinicial . )
Durante este’ perlodo el uso que se le’ daba era para [E] mvestlgacnén de la

'personalldad asl como para Ia selecc:on ‘de’ personal aqun la tecmca ho fue
perq su 1,apllcac:on se fue

aceptada porque carecna de vahdez empmca

prologando y mejcrando :

'rhétodo de los centros de

programas para el desarrollo de

dlseﬁara y reallzara una jinves gac:én en c anto
ejecuhvos, la’ fnahdad era Ia d conoce_ més sobre las ‘caracteristicas y el

desenvolwmlento de Ios jovenes de: acuerdo aI desarrollo que fueran teniendo at
convertlrse en ejecutnvos medlos y altos en una organizacion.

Dentro de este periddo se énbbntré‘ que con el método de Assesment Center, se
puede selecclonar el doble de candlda(os con potencual para asi ser promovidos a

niveles superiores.

También se descubrié que. al emplear centros.de evaluacién se comprueba la
existencia © inexistencia de | las s para. nvolvers
satisfactoriamente ante ias diversa




Poco a poco se fue ampllando el contexto para aphcar el metodo se utilizdé para
la seleccion de admlnlstradores de primer nivel ‘en el.ano de 1965 y.para 1969,
va existian 65 centros operando en base al sustema Bell casl 60,000 empleados
fueron evaluados y 1275 ejecuthOS se hablan desarrollado como asesores

3. /Péru‘:‘d 'dé Aplicacién General -

lc:s afos seseritas,' ¢ los
mente ‘grande. Su
vgrar)4 importancia en
a la identificacion de
que ‘labora en la

Ia selecclon de personal a niveles gerencua
necesndades de capacntacnén y para ia promocq

empresa

! Necesanamente el nuevo metodo tuvo qu rsé perfeccionando' y adaptandose

para cada caso ademas de dlstmgun lete areas en.las cuales: pueden-ser
esenmales para el. éxito administrativo. Las

agrupadas las caracterlstlcas
,habnhdades que en ese momento se medxan eran admlnlstratlvas interpersonales,
mtelectuales estabilidad emocmnal mohvacnén hac:a el traba;o orientacién hacia

eI desarrollo y dependencnaide Ios demas

De 1967 . a 1968 se da un estancamxento en Ios programas de evaluacion - a
candldatos fue hasta 1969 que Ia’ compaﬁxa Southern New England comienza un
programa de evaluacrén mvolucrando nuevamente al Assesment Center.

Hasta 1973, se d«seﬁa un catalogo de dlmenswnes de Desarrollo dirigidas a medir

habilidades en puestos de superv:sno dlrecclon y en fuerza de ventas, es en

esos momentos cuando mas de’ 300 empresas comienzan -a familiarizarse del

meétodo de Centros de Evaluacnon. i
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Se puede deducir que dgrante los afios sesentas y principios de los ochentas, el
meétodo ha ' sido  refinado - constantemente mediante nuevas adaptaciones y
aportaciones para el desarrollo y aplicacion de los Centros de Evaluacion.

Actualmente, Ibs Centros de Evaluacion se han convertido en uno de los
instrumentos de selecclon y desarrollo admmxstratnvo que, con mayor rapidez, han
crecido dentro 'de las orgamzac:ones En los Gltimos 10 afos se han designado
i aluacuon para necesidades especificas tales como: la
ei entrenamlento y desarrollo, identificacion inicial

numerosos programas ‘de
identificacion de necesnd
de hablhdades, seleccion de superv sores ventas y especialistas técnicos.

Empresas como
en muchos de’s

70°s, 'siri : émbargo'

poseer k una ' metodologla

Apasco, Bancomer etc. que los llevan a cab‘

El Assesment Center es aplicado en 'pai '
Canada, Inglaterra, Alemania, Japdn, Estadds U

con claridad que es el Absesment Center
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Aunque existen diversas definiciones sobre lo que es un Assesment Center, todas

son similares de fondo.'_ ‘

Byham (cnado en Garcua 1993) escr:be * Un Centro de Evaluac:on es. un
procedlmlento formal que lncorpora e;ercncnos tanto : ndlvlduales como de ‘grupo,
para 1a. ldenht’cacnon de dlmensnones de éxno gerencnal o de entas establecldas

como amportantes para una posu:u:n a mvel ge encn

actuales y futuros supervisores ejecutlvos y, en g ere person 's con puestcs de

mando”.

Bray en 1972 (citado en Grados 1998) reﬁe ,“Es_un procedlmlemo donde

diferentes tipos de tecnlcas de evaluacuén son apllcadas y un evalu 2 on fnal es
eila conducta ‘de :los

hecha mediante los juucnosfde ario asesores'acerca

sujetos”’

gerencial en forma anticipada"

La compaiia Development birﬁehs ns eﬁ‘ne ;'Un Centro de Evailuacion esta
es-de trabajo actual, relacionado con

compuesto de un sistema de S|mula
problemas y situaciones” (Martlnez. 1996) K
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Martinez Arauna menciona que un Centro de Evaluacidon es "un método formal
empleado para‘la identificacién de talentos gerenciales utilizando u’ha.serie de
simulaciones (aﬁto g?upalés como individuales, actividades. que. Son—evaluadas
para un futuro puesto,‘reglstrando y analizando sus conductas reacclones y
habllldades relevantes para eI exno del desempeﬁo de puestos dlrectlvos

(Mamnez Arauna' 1 996)

conductas:y. habilidades, paraasv tomar decnsxones que afectan -a su plan de

carrera dentro de ia orgamzacnén

Como ‘ve osien’la "deﬁnicién citada ‘en ‘el parrafo anterior, ya no se hace
referencia t.ie' ‘el “Assesment” Center’solo- funciona en casos gerenciales o
dlrechvos' de |gual manera se considera que no solo funciona como herramienta

de reclutamlento s:no que sus usos pueden ser ilimitados dentro de ias decisiones

a tomar sobre una persona en algun puesto determinado.

Los Centros"de Evaluacidn varian en cuanto a propdsitos, clientes, el tipo de
entrenamiento a asesores, la seleccion de técnicas, los métodos y la forma de
recolectar datos y competencias a medir, la elaboracion del reporte, la manera de
proporcionar la. retroalimentacion y la escala de calificaciones. Por o tanto, el

19
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Assesment Center. puede variar por completo de una empresa a otra ya que cada
empresa tlene necesujades Y. objeuvos dlferentes, se requrere de un d:seﬁc de -
planeacnén dlferente que cumpla con Ias expectatlvas dela mlsma :

usos Y 6BJETIVOS\DE, ASSESMENT c'éNTER ~

Algunos de lo
personal la

funclonalldad como apoyo en la creamén de programas de desarrollo gerencial.

CONFORMACI s bE‘ASSESMENT CENTER

lormente la estmteéia de aplicacion del Assesment

Como' ya mencion
empresa sin embargo sus objet:vos y su estructura .

Center varia 'd
sigue siendo | la

bien a uno

Los Centros de Evaluac n pueden ‘evaluar.a un grupo de mdlvndu S
solo. Cuando es aphcad de’ manera grupal ‘se dice que se debe d
grupo en subgrupo é 3 personas" esto con
observadores no erda detalles de Ias conductas”reacclones yA habllldades de
cada sujeto.” Sin-: embargo esta no puede ser 'una regla rlglda ya que se
desconoce el Aumero de observadores que llevaran “a’cabo su funcién dentro de

cada ejercicio.
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Otra de las formas conocidas en la aplicacion del Assesment Center ‘es yel 1X3X
5 X 4. El modelo es para un mdlwduo qmen es observado par tres evaluadores,
en cinco . dimensiones:: toma - de decnsmnes, - comunicacion oral ) llderazgo
delegacton y . comunicacion - escnta. El: ummo cuatro corresponde a los cuatro

ejercicios que componen el mode!o. -

Como. vemos tanto la. ca ti

realiza. 'Se ‘crea
amblente lo

Grados (1988, Pag.39) propone una lista de diméﬁsiones en las que una
organizacién puede interesarse: Impacto, eneréfa, habilidad de comunicacion
verbal, habilidad de presentacion oral, habilic';iad';bara comunicarse por escrito,
creatividad, tolerancia al estrés, motivacion, estandares de trabajo, ambicidon de
carrera, liderazgo, analisis y solucidn de problemas, manejo y analisis de

21
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informacién, .toma de decisiones, evaluacidn y seguimiento de resultados,

organizacion y colaboracion.

los resultados del Assesment Center sean trascendentes para

Para que
es necesario. que todo el procedimiento esté disefiado

cualquter organizacion,
correctamente. Uno de los factores en los: cuales se debe de dedicar el mayor

tiempo es en la definicion de las d:mensxones a medir. Una dimensién es un area
de habilidad bajo el cual ejemplos espec:ﬁcos de conducta humana, pueden ser
racionalmente agrupados y clasn"cados de modo confiable (Martinez, 1996).

Para ldenm’car las di r ensnones qu > deben ser evaluadas, se toman en cuenta los
requenmlentos neéesarlos para desempenar un _determinado puesto, esto se
puede conocer; med:ante’ as descnpctones de puesto, ademas de observar el
trabajo de Ios candldato ara’ conocer que es lo que los hace efect:vos o

|nefectlvos ‘asi’como la calidad de sus decuswnes. etc’

puesto, por el cual se esta aplvcando eI Assesmant EI numero de variables es
cada vez nayor.: Development Di mensnon def‘ne 26 dimensiones o competencias
mas comunes. - El listado de Ias sugu:entes dlmenstones nos permite aplicarlas en
ejercicias posterlores, contando con el antecedente de que pueden ser medibles y

definidas operacionalmente.

N
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1. impacto 14. Sensibilidad

2. Habilidad de comunicacion oral 15. Habilidad para escuchar
3. Energla 16 Flexibilidad

4. Habilidad de comunicacidn escrita 17. Tenacidad

5.Habilidad de presentacién oral 18. Toma de riesgo

6. Creatividad 19. Iniciativa

7. Rango de intereses 20. independeancia

8. Tolerancia a la presidn 21. Planeacit¢n y organizacion
9. Estandar de trabajo 22. Controt directivo

10. Motivacién, 23. Delegacion

11. Ambicién de carrera 24. Analisis de situaciones
12. Liderazgo 25. Juicio

13. Habilidad para vender sus ideas 26 .Toma de decisicnes.

Las conductas posibles de observar durante los ejercicios son casi infinitas; sin
embargo, existen ciertos patrones de comportamiento que son frecuentes y que
pueden ser calificados como adecuados vs inadecuados o altos vs béjos. Es
importante que las competencias o habilidades sean las que en ‘realidad
necesitamos observar en base al objetivo del ejercicio. R

CRITERIOS DEAPLICACION e

Los Centros de Evaluaclon son umlzados con una diversidad de propéSItos como
son: Ayudar a la toma de decns ones para que se determmen las -] omocnones y
para la identificacion de potencxal permlte estimular el autodesarrollo, se utll!za
paré aetectar necestdades de capacu acion 'siwe

en la seleccion de personal
como indicador de un futuro éxno ) fracaso en, Ios trabajado S,

Algo que es consecuencia del~ uso del Assesment Center es que szrve de
mﬂuencxa posmva "sobre " las

entrenamiento a Ios candadatos stendo una

expectativas y esulos de trabajo.‘

[8]
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Dentro de los objetivos que persigue el método del Assesment Center estan, el
incremento de la productividad, producir camblos orgamzacvonales, el crecimiento
y el desarro"o del personal, ademas de ser una gu:a de evaluacién.

Para que las sxmulacnones que se reahzan en los programas de Assesment Center

formal, es decir, las instrucciones deben- ser. clar senbilléS' de

comprender; el ejercicio debe ser de duracion razonable entre una y dos

horas generalmente

Como todo método, el Assesment Center posee una secuencua de aphcac on, hay
que recordar que esta secuencia ayuda a que el me(odo sea ‘estandarizado y
pueda tener mayor validez, sin embargo no es un proceso rngldo al que no se le

puedan hacer cambios.




La secuencia a seguir es |a siguiente:

1. Se identifica el potencial de la persona a evaluar ( esto puede ser con

ayuda de las descripciones de puesto) )
2. Se escoge la cantidad de personas a evaluar asi como la estrategxa siendo

esta individual o grupal
3. Se desarrolian los e;erci

la empresa. Los observadores son un

puesto y de
general. Sus anotaciones las realiza de una forma contmu
respuesta, expresiones, comunicacion, conductas hablll
presencia o ausencia de las competencias prevnamente descntas

En cuanto a los ejercicios o técnicas que se aplican en el Assesment Center
estos se han ido desarrollando y refinando con el paso del t:empo.;Las tecmcas
son utilizadas para obtener informaciéon y evaluar las variables de interés. Por lo
general, se aplican dos © mMas ejercicios para evaluar una dimension aunque
ciertas técnicas no sdlo miden una dimension, sino se pueden evaluar varias en el

[N
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mismo ejercncno La mayona de las técn:cas son susceptnbles a adaptarse para’
que midan las varlables deseadas y que convnenen a la empresa.: Las técnicas

mas comunes SOI"I

- Charola de pendnentes
- EJGI'CICIOS de. Grupo

Por ser. Ia tecnlca de Charola de pendlentes la utilizada dentro del presente reporte

laboral sera Ia umca tecnlca que se describira.

Charola de Vpe'ndientes, es una técnica que mide dimensiones como liderazgo,
fortaleza,‘ habilidad . para agradar, seguimiento de normas, trabajo en equipo,
manejo de la presién, organizacion, planeacién, toma de decisiones, habilidades
de comunicacién, creatividad, toma de decisiones y rlesgos Este ejercu:lo se
aplica de manera individual y se le proporcxona materlal par omar. notas, la-
situacion es. artificial, con algunas resmcclones de VEF ipan‘icipahte
trabajara como si estuviera préximo a ocupar un nuevo puesto, . se Ie’proporcuona

informacion sobre los asuntos que debe atende ;uevo puesto El
cua uier, otro

participante debe organizar el material, mandar cart S,
material que le facilite su participacion en su nuevo r :

Por otra parte, el criterio para emitir una calificacion del Assesment Cemer .estara
en funcidn de la presencia o ausencia de las dxmensrones prevnamente definidas
dentro del contexto del ejercicio. El criterio ‘de callt'camén sxempre estara
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sustentado por las anotacmnes que el observador realiza, ya que estas son un

reflejo real de . la presencna de 1a dimensién a calificar, hay que asegurar que la

cal:t“caclon no se debe a nmguna otra ‘causa que no sea la observacion de la

conducta

Al Fnahzar el reporte. a cada candndato se le debe de dar retroalimentacion. De
este modo toda la mformacton e las conductas y de las competencias actuales
|dentxf”cadas como crlternos de xuto en. el trabajo, son de gran utilidad para el
participante. Estas sesuon poseen un alto nivel de credibilidad y ayudan tanto al

pamcnpante como a Ia em resa

La etapa de cahﬁcacnén ,de ssesment Center es un proceso complicado en
donde la lmparmahdad y objetlvndad de los observadores son un punto clave, es

por ello, que . los: observadores deben de contar previamente con una escala de
acilite su trabajc. Por lo general, se recomlenda
s:endo 5 la mayor callfcaClén sm embargo

calificaciones, Jque e yuda

sus actitudes.

Uno de los . aspectos ihiportante“s
beneficio. En un prmcnpao s

caso detecciones de necvesudadey valuaciones de desempefio.




LA PARTICIPACION DEL PSICOLOGO EN EL ASSESMENT CENTER

El Assesment ' Center posee una metodologia relacionada con el uso de pruebas
y métados de registro,’ médiéién y evaluacion, io cual es una actividad propia de la
profesion del pSIC6IOgo Cuando el psicélogo’ participa como evaluador debe de
conocer de tecnlcas de evaluamon de conductas, entender las conductas a
evaluar y conocer su relacron con el puesto a evaluar; debe ser una persona habil
para observar y reglstrar conductas tener conocimientos técnicos del proceso del
Assesment Conocer las polmcas de la organizaciéon; asi como comprender el

proceso de retroahmemamon (Uribe, 1996).

Si’ bien. es cierto que la practica del Assesment Center en México: apenas
comienza, los resultados han permitido ampliar sus usos, lo que da la opprtunidad
al psicologo de aplicar sus conocimientos y ampliar los usos y funciones del
Assesment Center, dentro del ambito laboral, asi como - contribuir. con

Investigaciones que corroboren el éxito del método.

Una de las funciones del psicologo es dar al Assesment Center, la pos:bnl:dad de
convertirse en un método con caracteristicas cientificas. -

El psicdlogo tiene la obligacion. de seguir las normas éticas que aseguren que
posee los conocimientos propxos de la dnsclphna y que den al Assesment Center

las normas y la vahdez que necesnta

En el caso del: ssesment Center héblambs de dos tipos de validez, la de

constructo y la de meta - anéllsns
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L a validez de constructo de un instrumento es el grado en el que pueden afirmarse
que mide un constructo o un rasgo tedrico. ( Anatasi, 1998). En el caso del
Assesment Center los constructos son las competencias que se miden dentro del
ejercicio, es por ello, que deben de ser conductas observables y cuantificables.

En este caso, la validez se percibe, gracias a los datos que arrojan cambios sobre
el nivel de competencia observado antes y después de la capacitacion. E!
Assesment Center, por si solo, detecta necesidades de capacitacion, no es capaz

de provocar cambios conductuales.

La validez de meta — analisis estan basadas en la combinacién de los datos de
investigaciones realizadas en lugarés o momentos diferentes { Anastast  1998).
Su ventaja al combmar los descubnmlentos pubhcados de varios estudios, es que
de efectos como el tamario o la magnitud.

”h's'tr’uctos que se han utilizado en diversas
ent  Center, y observando sus resultados,

Dentro de este trpo de’ medicién se ha seﬁalado, que en un total de 34 articulos en
donde se reportan los nlveles de dimensiones medidos por el Assesment Center
reportan una validez de .25 en donde 6 de las dimensiones sefialadas son
utilizadas y estandarizadas en el total de las empresas en donde se aplico el

Assesmet Center.{ Winfred, et. al 2003)

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Después de haber analizado las caracteristicas del Assesment Center, sabemos
que una de sus funciones es la de detectar necesidades de capacitaciéon, por lo
que en el presente capitulo veremos que es una DNC y que ventajas nos otorga

dentro de la organizacion.

FA.J.-. t




CONCEPTOS Y GENERALIDADES DE LA DETECCION DE NECESIDADES;

La determinacion de nacesndades de capacntacnon (DNC). es Ia parte medular del
proceso de capacutacnon, nos permlte conccer las necestdades emstentes en una
"objetlvos y accnones dentro de- un"plan de

empresa a fin de establece

capacitacion.

Toda necestdad nmphca carencia_ de. un satlsfactor. Cuando ~se 'mencionan, las‘-

conocimientos,
reafirmar o.act

deficiencias - en el conoc:mlent

los cursos, sino tamb:en de

capacitacion prevuamente determmadas » los objétivos

Que contribuyen al logro

de la organizacién..

e capacnacxon lmpllca la elaboracuon de un
sta el estado real de la empresa, es decir, sus

E! estudio de las - necesxdades

diagnéstico en el que se ma
posibles deficiencias, ta determmaclén de problemas y la propuesta de soluciones.
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La determmacxon de necesndades de capac:tacxon es entonces una mvestngacmn
sistematica, dmamlca y erxnble, onentada a conocer las’ carencnas que mamf‘esta
un trabajado y que le mplden'd empena sati factorlame te las” func:ones

proplas de su puesto (Pmto 990)

de ‘capacitacién,. por lo que no debe
cons:derarse como na nvestngacnon al azar respecto a !lo que un trabajador le
mpenar eficientemente un puesto determinado, sino como un

hace falta para E
analisis dmg:do y planeado de los factores que influyen en el desempeiio de los

trabajadores (Pmto,1990).

Como vemos, |la- DNC se apoya no sdlo de las conductas que observa como
deficientes para desempefiar un puesto, sino que realiza una comparacion entre
los logros obtenidos por las personas y lo que la persona hace para conseguir
dichos logros. Para hacer la comparacion entre “hacer y lograr” se necesita apoyar




de descripciones de: puesto y evaluaciones de desempefio. que le permitan
objetivizar sus,dagos‘ y sacar mejores resultados. .

Una vez. obterudos Ios datos se puede reallzar un plan de capacutacnén efectlvo
la: descnpcnén de los objenvos "m ando ia’ problematlca el

comenzando por
amblto y nlvel de estudlo

,Ya que se conocen

que . periéd
persona, “esto”
el logro de S
enfoque se oomparar el desempeﬁojreal‘de trabajador con’ el desemperio
esperado.f Dentro deeste enfoque ei Aséesment Center lo que hace es
identificar las habllldades reales de Llna‘persona dentro de su trabajo diario
b Ias competenc:as esperadas por parte de la

y las comp ra
organizacion.’

3. El enfoque con base en problemas, orienta a poner énfasis en analizar si
existen o no accidentes, rechazos, trabajos repetidos innecesariamente o
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problemas de: calrdad amblente laboral y en general el cumpllmlento de
estandares e . indicadores de productlv:dad Medlante ste enfoque se
identifican “las areas ‘de oportumdad se determma ! 'roblemétlca se
analiza sus causas y se ‘défine si” estas son. suscebubles a corregwse a

través de entrenamrento

Existen :varias “técnicas ‘' para desarrolio det! la DNC, algunas son. de
observacién directa 'de las conducta en el trabajo para asi compararlas con algun
patron de conductas esperadas, 'y as( encontrar necesidades de entrenamiento.

Otra de Ias tecn cas es ia entrevlsta la cual recaba informacion por medio del
s persona evaluadas como con cada uno de los trabajadores

dialogo tanto con

de la orgamzacuon._
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Como vemos, el Assesment Center cumple con las caracteristicas - para ser un
buen detector de necesidades de capacitacion, ya que permite identif‘car las
caracteristicas, conductas, habilidades y actitudes que hay que reforzar en un

trabajador.

DESARROLLO DE PERSONAL

Hasta estos momentos hemos hablado de Ias caracterfshcas
Assesment Center y de como se convnerte en h ‘r :
necesidades, sin embargo es necesario: conoce
deteccién de necesidades, asi como un’ programa de capac:tacuén efectnvo se

vuelvan fundamentales dentro de'ia organlzat:lén

la deteccion de
os que:una

los ‘'mativo pb

el resultado : /,dlferentes

Toda orgamzacnén ‘es

podra

mocnones y la parte espiritual,

Una orgamza
se habla de una du
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posee - habilidades, creéhcias ‘Valores y foﬁalezas diferentes . permite formar
verdaderos equ:pos de trabajo personas mouvadas y-en busqueda de desarrollo.

El desarrolio de personal b' sca que las metas orgamzacronales sean congruentes
Ias del mdav:duo ‘esto producvra satnsfaccnones en ambas

Yy complementarlas CO

deben: de ser captadas y avaluadas en Assesment Center sm' embargo es un

término que : merece atencion.

es hasta hace muy
e cursos humanos. Una
CALIP R,como una habilidad o
»er os vque permnen que esta

Las competencias existen al par'qu

pocos afios que se contemplaron en
competencia laboral es defnnda or.la

destreza sustentada por uno ‘o'm
sea exhibida constantemente’

na competencla. debe de ser

Hay puntos lmponanzes entro del sign 4
/a uste\' ada con caracterlstlcas de

una habilidad que se pueda ob
personalidad congruentes con Ia mtsma y que puede ser desarrollada.

E! uso de las competencias ha'
personal y por supuesto, en capacitacion.

functonado en cuestlones de seleccnon de

Una competencia solo puede ser desarrollada, si Ia persona cuenta con las
caracteristicas de personalidad necesarias para que esa habmdad o destreza sea

utilizada continuamente.

Dentro de cada descripcién de puesto de una organizacion existe un listado de
las competencias que la persona debe de poseer para cubrir efectivamente .un

puesto, el desarrollo del personal y la toma de decisiones en materia de
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capacitacion, tendran que estar relacionadas con el nivel que se requiera de cada
competencia.
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PROCEDIMIENTO

POBLACION.

La aplicaciéon del Assesment Center asi como_ la m"lpartncuén dei programa de
capacitacion, se proporciond al"100% de" los superv:sores de Operacmn de
Calidra de Oriente. Son 5 ' supervisores:“con una edad promedio de” 28 aﬁos

cuatro personas son casados'y un soltero Los cinco son profesionistas en areas
de Ingenieria mecanica y/o electrlc;a.‘ En promedio tlengn 3 anos, covmo‘mlmmc,

trabajando para Calidra de Oriente. Durante los afios trabajados no se les hébia,
otorgado capacitacion en cuanto. a habilidades administrativas y humanas se
refiere, ya que su desarrolio fue basado en preparacion técnica.

INSTRUMENTOS.

Los instrumentos que se describen son sdlo los utilizados en . el Assesment

Center:

.8 carpetas. 3 del evaluador y S de trabajo para los supervisores.

a

o Hojas blancas.

o Lapices, piumas.

a - Cuaiquier material que ayudara a que el escenario fuera Io mas parecndo a
ia oficina de cada supervisor. (engrapadora computadora Yo .
Sala de juntas comoda y libre de dnstracctones : i

o

El Assesment Center tuvo una duracién de hora y med:a por cada evaluado yla

modalidad fue la de Assesment individual con Ia tarea’d rola de pendxentes

La mtervencuén de la Dweccnon de Desarrollo de Personal en Cahdra de Oriente,
se realizd durante - el segundo semestre del 2001 / e dnvadno en las siguientes

etapas:
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ETAPA 1. Recopilacion de examenes psicométri‘cos.

Cuando se realizé la seleccion de los cnnco superwsores se les aplico una bateria
de - examenes psicométricos, sabemos que los resultadcas son temporales, por lo

que se volvieron a aplicar en el mes de é gosto del 2001. La aplicacion de los
vormal- y.continuo dentro de Grupo

examenes psicométricos es un proced:m:ento n
Calidra. La aplicacién y anahs:s de ‘los'examenes ps:cometr:cos fue realizada por

la asistente de Direccién de Desarrollo de Persconal.

Usualmente, la funcién de las pruebas psicoldgicas ha srdo medir ias diferencias

individuos . o entr

entre

y roblemas» P; ra “manejar el estres y estan

quuenes t:enen la pos'bllldad de desarrollar su hderazgo "En su mayorra |enen la,
caractenstlca de ser. negocnadores y empétlcos con las personas. Los resultados
indican que todos tienen la postblhdad ‘de desarrollar habilidades administrativas 'y -
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humanas ya que su potencial es mayor a

trabajo.

ETAPA 2. Asignacién de competencias y defin

funcién de

competencia a medir..

La seleccidn de ias competenmas ya

En base a los examenes psicomé}triéosr y:a:

lo que en realidad dan dentro de su

iones opera_ciqna!es.

los |ntereses de medlr habnhdades

la asistente de’Dlreccuon de Desarrollo de

retas sobre la,

se

existia: dentrode Grupo Calldra

desconoce los motivos que dleron orlgen a dncha seleccnon ‘porio que solo faltaba

la definicion de las mismas.

en el siguiente

Las competencias observadas y su definicion se muestran
cuadro:
Planeacién. Habilidad para captar a 12 Juicio obj. 3 C wcia de dar explicaciones
como un todo vy definir cdmo y cuéndo se hace el |sustentadas en informacidn confiable , realizanda un
trabajo, para llegar a las metas fijadas, habiendo de cada
definido, previamente, criterios y acciones que
permitan ver el avance.

Toma de es: Corr para ar,

Organizacion. Competencia para determinar y asignar
los recursos necesarios a cada actividad, de acuerdo

con el proceso establecido

tanto en lo individual como en grupo, la mejor opcién
de accion,

Control. Competencia para disefiar mecamsmos de
medicién que nos permitan identificar el avance del
plan y detectar fos cambios requendos al plan onginat.

M. de informacién C para captar,

interpretar y transmitir la informacién relevante, en el

proceso de la comunicacion.

Competencia para actuar por sI MUSMo,
que e permutan

Iniciativa
proponiendo  alternativas wiables
alcanzar 1os objetivos planteados

Persuasién Competencia para presentar ideas
propias y apoyar las de otros en el momento preciso,

con un estio 10gico y canvincente.

Delegar. Competencia para entender cuando, donde y

Sen arganizacional Competencia para
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por quien, las decisiones pueden ser mejor tomadas.

el impacto de acciones y decisiones en un
area especifica sobre toda la organizacion, buscando
la efectividad integral de la misma

Independencia: Capacidad de actuar sin consuitar a
nadie sobre las decisiones a tomar.

Liderazgo. Competencia para guiar a un grupo en
forma efectiva al logro de los objetivos, optimizando
los mtembros

los faciitando que todos

participen activamente

recursos,

Flexibilidad- Competencia para cambiar de opiman
después de un anaiisis y valoracidn de la situacién,

siempre contemplando la existencia de otras opciones

Creatividad. Competencia para generar ideas nuevas
y/o dar apayo adeas ajenas que cambien la forma en

que las cosas se hacen

Anahsis de problemas  Competencia para identificar et
problema, tomando como base la informacién vatida,

relevante y suficiente

Capacidad para trabajar

buenas resultados

Trabajao bajo  presion
efectivamente y con
condiciones de presién

en

Onentado a resuftados’ Competencia para considerar,
durante cualquier proceso, e! resultado final, teniendo
claro el abjetivo de cada actividad

Miembro de equipa. Competencia de estar conciente
de que los objetivos del grupo prevalecen sobre los
intereses individuales Participacion y colaboracion.

Manejo de_conflictos’ Cempetencia para manejar [as
diferencias que surgen entre dos o mas individuos o

grupos

Comunicacién. Efectividad en la expresion verbal en

situaciones individuales o de grupo

impacto: Tomar 'es que sean aceptadas y

reconocidas por el resto del grupo.

Energia- Capacidad para mantener altos niveles de
actividad, de manera constante y sostenida.

Toma riesgos. Competencia para tomar decisiones
consecuencias reales

pensando en fututo, en ocasiones sin pensar en

ETAPA 3. Aplicacion de Assesment Center a cada supervisor.

Con la tarea de “Charola de Pendientes”
Center individual, se aplicé el Assesment Center a cada supervisor.

una hora y media a cada aplicacién,
cumplieron en un total de dos dias.

y bajo la modalidad de Assesment
Se asigno

por lo que las cinco aplicaciones se

La asistente de‘ Direccién de Desarrollo de Personal participd como observadora

en conjunio
Operacianes de Calidra de Oriente.

'c_'on, ,.la‘directora de Desarrollo de personal y el Gerente de

Se repartio la carpeta de trabajo y se les dieron las siguientes indicaciones:

40




“Tienes en tus manos tres apartados, el primero en donde se te
dice cual es. el rol que juegas dentro de la actividad, a que
empresa perteneces y cuales son tus condiciones laborales, para
leer esta informaciéon no tienes limite de tiempo y nos puedes
hacer cualquier pregunta”

Una vez que el evaluado lee con detenimiento y ya no tiene duda se le explico
el segundo apartado

“En las siguientes paginas tienes una que te sirve para calendarizar
tus actividades, asi como los organigramas de la empresa, hasta
aqui tienes alguna duda?. Lo que pretendemos hacer es conocer tu
estilo de trabajo, pero como no podemos ver tus pensamientos, nos
diras verbalmente lo que vas a hacer con cada hoja, estas hojas
estan numeradas, por lo que nos comunicards el numero en el que
te encuentras asi como lo que piensas hacer. Tienes 45 minutos. *

Una vez que concluyd el tiempo, se did una pequefnia retroalimentacion al
evaluado. Los resultados del Assesment indicaron deficiencias generales en
areas como planeacion, independencia, flexibilidad, juicio objetivo, persuasion,
toma de decisiones y trabajo en equipo. Efectivamente existen problemas tanto
administrativos como humanos.

ETAPA 4. Formacidn de Programa de “Desarrollo de Supervisores”,

Se tomo la decision de enviar a los 5 supervisores al Instituto de Capacitacién
para mandos Intermedios (ICAMI). El ICAMI es una institucidon especializada en la
formacion empresarial, perteneciente al Instituto Panamericano de Alta Direccion
(IPADE). Este instituto fue tomado en cuenta por haber arrojado excelentes
resultados con nuestros gerentes. Los seleccionamos . por brindar una formacion
integral a la persona asi como por proporcionar una metodologia tedrico —
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practico. El objetivo, era el de obtener un cambio tanto en el estilo de trabajo como

en las actitudes e mﬂuencna sobre el grupo

tuvo una duracién de 138 horas.

El programa de “Desarrollo de Supervnsores"
_Su’contenido

Los superwsores acud:eron 1 vez por semana durante 6 meses.
como; por 1a Direccic‘m de

temat:co fue formulado tanto Por personal de ICAMI

|ntegraran conceptos como persona, autoridad, trabajo en equipo para lograr un
desarrollo arménlco del individuo, de su familia, la empresa y ia sociedad. :

El contenidd te‘mé‘tico se presenta a continuacion:

1. 'Area de Administracion General.
: Presentacaon del programa, objetivos y metodologla de estudio.

El Método del Caso y el desarrolio de las capacidades activas.
'El Método del Caso (Practica dirigida) ' :

La empresa y su funcion social.” o

Los principios basicos de la admnmstracnon

La admnmstractén y el Supervlsor EEw

Estudio del trabajo.
'Admlmstraclon del tiempo.

2. Areade Operactones
La funcién de produccion en ia empresa.

Variables del sistema productivo.
Cultura de Calidad y servicio.

Tecnologia 1: Maquinas, instalaciones, mantenimiento.
Tecnologia ll: Capacitacion y métodos.

Compras e inventarios.

Planeacion, programacién y control.

Uoun‘nunn

o

00 0ooo
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o Variables criticas en el snstema productivo.
=R Causas de |mproduct|wdad

3. Areade personal. .
Reclutamlento y selecclon de personal

Estandares de rendlmlento

disefio de los cuestionarios de evaluacion.
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ANALISIS Y RESULTADOS

Los resultados obtenidbs se pueden analizar en dos partes, la primera como los
resultados arro;ados por: el Assesment Center, en donde se encontraron las
competencnas que se deben ‘desarroliar en cada supervisor asi como el potencial

“baterla de pruebas psicométricas. Esta parte abarca la

verdadero arro;ado
etapa 1‘y3 del *procedimiento.

La segunda parte ;.de los! resultados y la cual corresponde a la etapa 4 del
procednm:ento, se deben a los datos arrojados por consecuencia del programa de
capacitacion - :mpart:do porj el ICAMI en donde las calificaciones de cada’ modulo
por cada supe&i$cfy'éue§tionarios dirigidos tanto a supervisorés como ‘él 'Qerente
de operaéiéri de Calidra de Oriente, los cuales func«onan como comparatlvos con

los datos arrojados del Assesmem Center.

La evaluacidn realizada . por -la . Direccién de Desarrollo e Personal esta

compuesta de dos partes: un cuestionario en donde se pretende dar a conocer las
impresiones y cambios que henen los supervxsores E sobre 'el 'programa de
capacitacién otorgado por- el : ,!CAM" y-la® egunda ',entrevnstas ‘con jefes-y

directivos de Calidra de Oriente.”

Los resultados indican que' la produccion se Incremento’ en un 30%' vaquela
planta esta producnendo el mvel méxxmo de toneladas diario. Ahora vemos que
los supervisores tienen habllldades que les permlten trabajar como’ verdadero
equipo, con interés de segunr aprend|endo asi como ensedar y motivar a su gente.
Tenemos personas que planean ‘organizan, proponen 'y toman decisiones en

equipo.
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RESULTADOS DE EXAMENES PSICOMETRICOS Y ASSESMENT CETER

Los resultados del Assesment Center indican que competencias tales como
planeacion, independencia, orientacion a resultados, control, juicio objetivo,
persuasion, trabajo en equipo y toma de riesgos, son las que obtuvieron puntajes
menores. Los puntajes se obtuvieron de la comparacién entre los puntajes
arrojados - por. los examenes psicomeétricos y el nivel de las competencias
observadas en el Assesment Center. Los comparativos por persona, se muestran
en el anexo 1, en la Tabla 1 vemos un resumen de los puntajes obtenidos por
cada persona como resultado del Assesment Center y de las pruebas

psicometricas.

Tabla 1. Puntuaciones por persona tanto del Assesment Center como de
examenes Psicométicos.

Competencia Supervisores
Ex | As Ex | As | Ex | As Ex | As Ex | As
2 3 B
Planeacion 1 ) 5 a T o Fl ] Z ]
Control 3 1 5 1 3 2 4 3 2 [
Independencia 3 a 3 a 3 5} 3 3 3 ]
Orieniacion a fesullados, Zz T 5 E) 3 7 3 3 3 E]
Juicio Objetivo 3 L] 2170 2 T T T S - S R S B B
Persuasion 2 ° q ° 3 [ 3 o g o
Trabajo en Equipo 2 ) 3 [ 3 © 3 Z 5 0
Toma da nesgos 3 [} B [ 3 1 4 3] Zz 1
TOTAL | 19 3 31 5 21 ] 26 14 23 3

Tabla 1. Ex. Exadmenes psicométricos, As. Assesment Center

Cada una de las 23 competencias definidas para la aplicacion y mediciéon del
Assesment Center tiene una escala del O al 7 en donde fueron distribuidas las
calificaciones tanto de las conductas observadas en el Assesment Center, como
los rasgos de personalidad obtenidos por los examenes psicomeétricos.




Se otorga un “0”, si la competencia no fue observada durante el e;ercnc:o del
Assesment .y si no puede ser identificada dentro:de los resultados ‘de.los"
examenes psicomeétricos. Se otorga un “1” si la competencna es muy deficiente. Un
“2" si es baja. Un “3" si la competencia es regular. Un "4" si es satnsfactorla. Un “5"
si el nivel de la competencia es buena. Un "6" si es sobresalleme y un “7" si'la

competencia tiene un nivel considerado como excelente

A cada competencia se le otorgé un valor de'
puntos por persona al considerar a las 23 competencuas

para ormar un 'otal de 100

En la’ Tabla 2 se muestran - los puntajes’ . obtemdos, 5
psncométncos ‘como’ en el Assesment Center,- por el’ grupo de uperwsores ‘en
cada una_ de las competencnas definidas. Al realizar: el anél|5|
‘cada competencia tiene un valor maximo - de - 22 puntos. Las

supervusores, :
compe!encnas en; donde existia una diferencia mayor a 8 fueron con5|deradas

como lmponantes para desarrollar, va que los supervisores contaban con un alto
potencnal vy un mmumo de conducta observada. Competenc:as como pIaneacnén
con 11 puntos de diferencia, control con 8.7, independencia con 8.6, orientacion a
resultados 'con 8, juicio objetivo con 8, persuasién con 9.6, trabajo en equnpo con
10.6 y toma de riesgos con 9, fueron las principales competencnas a cons:derar

para el desarrolio del programa de capacitacion.
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Tabla 2. Diferencia entre puntajes obtenidos de bateria psicométrica y puntajes
arrojados por el Assesment Center.

COMPETENCIA

CONDUCTA POTENCIAL
(examenes psicomeétricos)

CONDUCTA OBSERVADA
(Assesment Center)

DIFERENCIA

Valor maxime de 22
PLANEACION 11 0 EE]
ORGANIZACION 11 7.9 EX]
CONTROL 15.4 6.7 X4
INICIATIVA 123 7.9 X
DELEGACION 11 5.52 5.48
INDEPENDENCIA 11.7 31 8.6
FLEXIBILIDAD 7.8 o 7.8
 ANALISIS DE PROBLEMAS. 10.4 6.1 43
ORIENTACION A RESULTADOS | 14.2 6.13 8
JUICIO OBJETIVO 9.2 1.2 8
TOMA DE DECISIONES 15.5 B.6 6.9
MANEJO DE INFORMACION 10.4 8.5 1.9
PERSUASION EX) ) 9.6
SENSIBILIDAD 9.8 54 a4
ORGANIZACIONAL
LIDERAZGO 11 54 56
CREATIVIDAD 9.6 5.4 a2
TRABAJO BAJO PRESION 14.3 136 07
TRABAJO ENEQUIPO 12.4 1.8 0.6
MANEJO DE CONFLICTOS 9.7 3 6.7
COMUNICACION 2 128 =)
IMPACTO 13 9.9 31
ENERGIA 142 2.9 1.3
TOMA DE RIESGOS 123 3.22 E]

Las deficiencias y competencias a desarrollar dentro del grupo de supervisores
son claras, sin embargo es importante conocer las diferencias individuales de cada

supervisor, ya que aunque el programa de capacitacion seria el mismo para todos,

es importante reconocer que las personas tienen diferentes niveles en cuanto a

las competencias a medir se refiere.
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En la Grafical se muestran los puntajes totales de cada uno de los sujetos,
tomando como base que la suma de los valores de cada competencia'es igual a
100. Los puntajes mas altos en cuanto a conducta observada o bien datos
arrojados por el Assesment Center los tiene el sujeto nimero 4 (67.0). Sin
embargo, los puntajes mas altos en cuanto a potencial los tienen los sujetos
2(93.9), 3(80.7) y 4(B5.6). La diferencia entre la conducta observada y el potencial
del supervisor lo tiene la persona numero 3(54.9).

Grafica 1. Comparativo entre conductas observadas y
potenciales

100
z8 %
-5
ag 60
2%
- 40
= o 2o

1 2 3 4 5
supervisor

Grafica 1. La serie 1 son los registros de las conductas observadas durante et Assesment
Center de cada supervisor. La serie 2 son los niveles de conducta potencial arrojados por
los examenes psicomeétricos.

Como se observa en la Grafica 1, es facil detectar al supervisor. que se debe
desarrollar mas. Sabemos que tres personas tienen un potencial alto, por lo que
debemos éxplétarlo. también podemos ver que al sujeto nimero tres tenemos que
poner m,a's';cdi'dadb‘ ‘ya que su estilo de trabajo ha sido de menor rendimiento a lo
que en realidad puedé'dér. Estos datos ayudaron a comprender los resultados
obtenidos después ael curso de capacitacion.
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la deteccron de necesidades de capacitacion se realizd gracias al
pudlmos dar cuenta - de la brecha existente entre

Como vemos
Assesment Center. con el :cual
el estilo de trabajo,de cada supervisor y las capacidades reales o potencial de

desarrollo dél mﬂis'mo.

En base a lo detectado por el Assesment Center se tomé la decision de enviar a
los cmco superv;sores al programa - de capacitacion de “desarrollo de

supervisores”.:

RESULTADOS DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

os evalliaciones independientes,
numéncas a'cada médulo, dnchas

El programa de cabaciiacibn'del ICAMI > arroj

continuar con el program

Aunqgue las cahfcacxones no dan un panorama sobre los camb:os detectados en
cada supervisor, si podemos saber que los’ supervnsores estaban:‘hamendo su
mejor esfuerzo para cumplir con los requisitos que el ICAMI les planted. También
podemos darnos cuenta que mantenian un nivel ef cual tenia que garantizarnos
que estaban aprendiendo y aplicando' dichos conocimientos en su estilo de

trabajo real.
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Tabla 3. Calificaciones por mddulos de programa “Desarrollo de Supervisores”

Sujetos | Modulos del programa de capacitacion

1 2 3 a4 5 6 7 8 9
1 8 E] 7 8 10 8 8 8 10
2 E) 10 8 8 10 9 8 E) 10
3 8 E) 8 8 10 =) 8 9 E]
4 8 10 8 8 10 =] 8 8 E)
5 8 ] 8 8 10 9 8 8 10
Total 8.2 9.4 7.8 8.0 10 8.8 8.0 8.4 9.6
Promedio

Tabla . 3. Los mddulos calificados son 1. Administraciéon general, 2. Operacion. 3. Personal, 4.
Factor humano, 5. Empresa — familia, 6. Comercializacién, 7. Administracion financiera y entorno
econdémico, 8. Aspecto legal de la empresa y 9. Ecologia y medio ambiente.

Como vemos las mejores calificaciones se dieron en mddulos como Operacion,
Empresa — familia, ecologia y medio ambiente. Sabiamos que en reas como es
la de Operacion no tendrian ningun problema ya que aunque habia que mejorar
la produccion, -los procesos .y rrianejo de la tecnologia erén los adecuados. La
calificacion mas baja se reﬂeja en el area’ ‘de. personal 'confrmando que existian

las cahf'caclones representan

Ya que las caliﬁcaéionés proporcionadés por-e! ICAMI no resultaron de gran
beneficio para la evaluacion del: éxito - o fracaso tanto del programa de
capacitacion como de la evaluacidon previamente realizada con el Assesment
Center, la Direccion de Desarrolio de Personal tomé la decision de realizar un
cuestionario y proporcionario tanto a cada uno de los supervisores como al
gerente de Produccion, jefe inmediato de los Supervisores, de Calidra de Oriente.
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El cuestionario de evaluacién tiene dos formatos distintos, ‘uno destinado ‘a los
supervisores y el otro al gerente de operaciones: Los formatos'se, muestran en el

anexo 2.

|eron un camblo
estan progresos'
decisiones .y

en competencias tales .’ como pia
administracion del tiempo. Otra
donde competencias cornoyll
y negociacién fueron dés rr

€l gerente . de " Oper:
competencias : como

de supervisores fue de 22 puntos.
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Como vemos en la Tabia 4, las competencias en donde se notd . progreso, el cual
fue observado en el estiio de trabajo actual de cada uno de Ios supervisores,
fueron, organizacion, control, andiisis de problemas ‘toma de decisiones, manejo
de informacion, liderazgo, trabajo en equipo y toma de rlesgos Las competencias
de sensibiiidad organizacional, comunncacnon e |mpacto wvneron puntajes aitos,
ya que desde un inicio no habia problemas con e|los g . .

Los datos obtenidos una vez cond
“Desarrollo de supervusores mdlca
para Grupo Calidra, smo que; compr eb

. faci tador ‘en :la construccidén de

programas de capacttacxon.

Enla Graf'ca 2 e muestra a continuacion, observamos las evaluaciones de

los supervnsores antes y despues de recibir el curso de capacitacion.

Comparacion de calificaciones antes - después

5 100 -
a 90 =
a »
g 8o 53
88 7 =
S= E3
=2 22
3 a 83|
D -
L= Eo
o8 % o
B2 =2
=)
g 54
a. o -
Conductas Calificaciones
observadas (Antes) finales. (Después)
Gra 2. Las i jones son un promedio grupal tanto de antes como de después dei

Assesment Center y del Curso de Capacitacion.

N
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Como vemos en la Grafica .2, el‘avance del grupo, de SUpewiséres es claro, por
su parte esto se debio al uso del Assesment Center como herramlenta para la
deteccion de necesidades, asi como para la formacrén del curso de’ capacnamon,

PROGRAMA DE seeuimnem-

Para Grupo Calidra los resultados . > ‘ { a c.ike“a‘de‘ que
los conocimientos no se’ que 3 Hos
programa de seguimient: ! ¢ An’ eI'lCAMl.

Para saber cuales e
se realizé una serie

os demas temas fueron proporcionados

e segulmlento tuvo una duracion de seis
meses en donde se completaron 36 horas, )
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CONCLUSIONES

Los psicologos que trabajamos deritro del area de: recursos humanos, sabemos
lo complicado que es demostrar que una técnnca funcnona y que puede ayudar a
terminar con problemas dentro de la organlzacton. : S

Con frecuencia : vemo

Ei detectar necesxdades de capacntacmn dentro de una organizacfén “es. un
proceso comphcado sub;etxvo y: en ocasxones demasiado tardado. La estrategla

la veamos como la veamos, es slempre la misma, platicas con jefes, evaluaciones
de desemperfio, entrevistas ky "sélo en algunos casos la observacion directa. Lo
que en ocasiones produce unamala deteccidn. Por su parte, al realizar seleccion
de personal en ocasiones NOs encontramos con pruebas psicométricas que nos
dicen “todo” pero no o necesario para saber si la persona sera efectiva para el
desemperio del trabajo, hacemos entrevistas que en ocasiones tampoco son

h
N
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suficientes para tomar una decisidn. Hacemos planes de carrera en base a
resultados pero no a oportunidades y situaciones reales de la empresa. Como
vemos, todavia nuestro trabajo tiene muchas limitantes y.lineas de crecimiento
que desaprovechamos por seguir la moda que en el momento se impone © por
establecer controles demasiado rigidos que burocratizan los procesos dentro de la-
empresa tratando de cumplir con reportes que -traten de convencer de . los
resuitados obtenidos, sin observar que los resuitados son palpables - vy qﬁe‘un
cambio se llega a percibir de una manera rapida y efectiva. .

La aplicacion de Assesment Center dentro de la organizacion tiehe vbarias
ventajas. La principal es que basa sus juicios en comportam:entos observados Y-
no en criterios predetermnnados, esto permite ser mas objetnvo t
seleccion de personal como en brindar oportunidades de desarrollo en cada uno

de los empleados

El recrear el ambnente en el que el trabajador se desempeﬁaré permnte acercarse
a la verdad de us habmdades y sobre todo observar sus estrateg as de toma de
decisiones “y manejo ‘de conﬂlctos, dos’ caracterus casimu; U cadas en-los

candidatos. -

El tener la oportumdad de medlr un gran numero de variables dentro de una sola
herramienta, es otra de’las’ ventajas ya que esto elimina tiempo en la toma de

decision.

Otra de las ventajas y lo que lo hace  confiable es la posibilidad de tener varios
observadores, quienes hacen mas objetivos los resultados.

En realidad el tiempo y el costo no representan una limitante o problema para la
empresa, todo depende del tipo de Assesment Center que se aplique, ya que
puede ser realizado por personal capacitado e interno a la propia empresa
quienes pueden llegar a aplicarlo en menos de un dia.
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La preparacidon y eI aprendlzaje de qunen reahza un Assesment Center como del -
na comprobar dentro del Assesment

mismo evaluado es.un motlvo
Center.

El aprovechamlento‘de recursos internos para’ promocnon. a sucesnén de personas
que se preve como buenos elementos el conseguu concnentlzar de Ias limitantes

ay qUe men‘cionar i

-sus I:mltantes y

futuras mvestnga ones en nuestro pals.

Es importante menéionar que el Assesment Cerﬁer no es i.:hé herfaﬁuenta nu'eva
sus inicios se remontan en nuestro pais a finales de los anos setentas, sin
embargo no ha sido difundido, dentro de las unnversndades es poco mencionado,
por lo tanto poco practicado dentro de las empresas mexicanas. i

Asi mismo, hay que recordar que es un método procedente de otros paises y que
no ha sido adaptada correctamente para el nuestro. Por otra parte, ha sido
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utilizado solo  para mandos intermedios siendo que en base a los resultados
observados-en Grupo Cahdra, podria’ funcionar con la misma - efectividad para
mandos operatlvos R : B

El me!odo necestta mayor atencnén ctentlflca para dejar de ser'un tanto -
lmprovnsado y poder otorgar una validez 2 conf'abllldad mayor,:esto con la

grupo.: EI p
cons:derand
evalua |ones
que son’ pérs

responsables, : caracter

organizacion.

supervisores, sin embargo a ¥ medicion de dlchos resultados y de la comparacion

con la primera medlc N quiza no convenza a muchos esto por la falta de control
mtervenlr en los resultados. Se - puede

de multiples vanables que pueden
cuestionar el hecho ‘o nca preguntar a los subordinados de los supervisores
sobre el trabajo - de Sus efes y. si en realidad existe un cambio después del curso
recibido. Otro puntov estlénable es el de determinar puntajes comparativos entre
los examenes psncometrlcos y el Assesment Center, ya que las competencias
observadas pueden no significar lo mismo para una prueba pricomeétrica.
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En conclusion, el Assesment ‘Center - es ‘aplicado : en- cientos . de  empresas
mexicanas, para grupo Calidra significa una herramienta con ventajas que le han
permitido tomar buenas decisiones en cuanto al desarrollo de personal de sus

trabajadores.
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anexo 1

Comparativos de cada supervisor entre puntajes de examenes
psicométricos y el nivel de las competencias observadas en el Assesment
Center.
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anexo 2

Cuestionarios de evaluacion del programa de’”Desarrolio de Supervisores”.

TESIS CON
FALLA Dk ORIGEN




Reporte de Assesment Center para Calidra de Oriente

Fecha de aplicacion:
Simbologia:

0 = No observado
1= Mailo

2 =Deficiente
3= Regular

1. Garlos Casteltanos

2. Bemado Diaz detl Guante

Julio del 2001
Nivel detectado Potencialidad para desarrollar

4= Satisfactorio
5= Bueno
6 = Sobresaliente

Excelente

IS
OF = l

3._Femando Femandaz

4. Ferando Montiel _

2. Bernado Diaz c

3 Fermando Fernandez
4. Ferando Montiet.

6 Raymundo Duarte
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HeporTede Conrer prrE et T oo

f%)g_mp y
1
t-echa de aplicacion: Julio del 2001
i mbologia: Nivel detectado D Potencialidad para desarrollar
L = No observado 4= Satisfactorio
1= Malo 5= Bueno
Deficiente 6 = Sobresaliente

3= Regular 7= Excelente
i &

Valor del factor = 4.4

" SRRV Sl & RN JQNES
- Carlos Castoltanos 20 2 3“ 4 5 6 7
% Bornado Diszdet Guante Jo, Al . 2. 3 4. .5 s 7
i Femando Femandez Q 1 e & 7
o Forando Montial . 20, 1o Zeu, & _ 7
¢ Raymundo Duarte H 1.....;.,,.: 3 6 7

i.Carlos Castellanos
? Bernado Diaz del Guante 10
% _Fernando Fernandez
< Ferando Montiel

€ .Raymundo Duart




Repore ks AssTsment Cemerpara Catidrr deorienw

E8ha
19
| Fecha de aplicacion: Julio del 2001
Simbologia: Nivel detectado D Potencialidad para deswtollar
0 = No observado 4= Satisfactoric
1= Malo 5= Bueno

2 =Deficiente 6 = Sobresaliente
Regular 7= Excelente
SEN b %

1. Carlos Castellanos

2. Bernado Diaz del Guante

3. Fernando Femandez -

;
4. Ferando Montiel Qosedreesfoes-n
5.Raymundo Du-?_rlﬂ,,__i.o. P PR S

o
1. Carlos Castellanos o] 1 2 3., Aac s 6 7
2 BernadoDiazdetGuante Ol (1 [ 2,23, 4 5 6 7 |
3 FormandoFernandez RN, (L eie@erasied 4 5 6 7
4. Ferando Montiel 5_.6_ 7
5 Raymundo Duarte 5. 6 7
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RepoTedT Crmrer parT Catt e Ot

B Rtk

Fecha de aplicacion: Julio del 2001

Simbologia: Nivel detectado D Potencialidad para desarroliar = 213
0 = No observado 4= Satisfactorio

1= Malo 5= Bueno

6 = Sobresaliente
7= Excelente

1. Carlos Castellanos

2. Bernado Diaz del Guante

4. Ferando Montiel

4
a4
3. Femando Fermandez ’ 4
4
4

5.Raymundo Duarte .

3. Fernando Fernandez

—#eens cectenee B

4_Ferando Montiel

6 Raymundo Duarte

|

57



Reporte de Assesment Center para Calidra de Oriente

’f:echa de aplicacién:

‘Simbologia:

0 = No observado
1= Malo

2 =Deficiente

Julio del 2001

Nivel detectado

4= Satisfactorio
5= Bueno
6 = Sobresaliente

7= Excelente

Fotencialidad pari desarrollar

como actitud, no tienen un mal nivel,

2. Bernado Diaz del Guante

sin embargo los resultados a los que
se enfocan, en ocasiones no son los

3. Fernando Femandez

5.Raymundo Duarte

4. Ferando Montiel _

7

7

7 adecuados.
7

7

@ o le oo

3

ermando Fernand

3. Ferando Montiol

S Raymundo Duarte
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Reporte de Assesment Center para Calidra de Oriente

S
caueax

Fecha de aplicacion:

Simbologia:

0 = No observado
1= Malo

2 =Deficiente
3= Regular

1. Carlos Castellanos

3. Femando Fernandez

e e

2, Bemado Diaz dol Guante

Julio del 2001

Nivel detectado
4= Satisfactorio
5= Bueno
= Sobresaliente
= Excelente

3 4 5 La toma de decisiones no es
eresodecceeos i problema sino el tomar “malas
_| decisiones™

4. Ferando Montiel

5.Raymundo Duarte

3. Fermando Fernandez

4. Ferando Montiel

3 Raymundo Duarte

1. Carlos Castelianos

2 Bemado Diaz del Guante ¢

Potencialidad para desarroltar?,

N



Reporte de Assesment Center paria Calidra de Oricnte

Fecha de aplicacidon:

Simbologia:
0 = No observado
1= Malo
2 =Deficiente
3=
e

3. Fernando Fernandez

2. Bernado Diaz del Guanta

Julio del 2001

O

Nivel detectado
4= Satisfactorio
5= Bueno

6 = Sobresaliente
7= Excel

ente

vy

4. Fernando Montiel

S5.Raymundo Duarte.

Bernado

Fernando Fernandez

o 1@ v =

_Ferando Montiol

5.Raymundo Dyarte

V.

Potencialidad para desarrollan‘:..-...:

S RS
FUSEI e

alor del factor
PR
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FALLA DE C.
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Reporte ¢ Assesment Center para Calidra de Oriente

Fecha de aplicacion: Julio del 2011

Simbologia: Nivel deteciado D Potencialidad para desarrollas %
0 = No observado 4= Satisfactorio

1= Malo 5— Bueno

6 = Sobresaliente
Excelente

2 =Deficiente

2. Bernado Diaz det Guante

3. Femando Fernandez

4. Forando Montiel

5.Raymundo Duarte

AT

1. Carlos Castellanos

2. Bernado Diaz del Guante
3. Fernando Fernandez

1. Ferando Montiel

*
b
3 Raymundo Duarte ,,7[
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Reporte de Assesment Center para Calidra de Oriente

Simbologia:

0 = No observado
1= Malo

2 =Deficiente

1. Carios C:

i
Fecha de aplicacién:

Jutio del 2001

Nive! detectado
4= Satisfactorio
5= Bueno

6 = Sobresaliente

Potencialidad para desarrollar

2. Bermmado Diaz del Guante

3. Femando Fernandez

4. Femando Montiel

5.Raymundo Duarte

S FOBSERVA

\tJ\\ss?\t\\s-\,\l‘
1 -

SRS AT AT s g o S S S IR et o R L
i po. Valor dof factor = 4.4 ___|#:
: :
Zas Aoy
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Reporte dr Assesment Center para Calidra de Oriente

i
H

B .

Fecha de aplicacion:

Simbologia:

O = No observado
1= Malo

2 =Deficiente
3= Regular

4. Ferando Montiel

3.Raymundo Duarte

Julio del 2001

Nivel detectado
4= Satisfactorio
5= Bueno

6 = Sobresaliente

4 Ferando Montiet

3 Raymundo Duarte.

3_Femando Fernandez __




Reporte d= Assesment Center para Calidra de Oriente

Fecha de aplicacion: Julio del 2001

Simbologia: Nivel detectado Potencialidad para desarrollar

0 = No observado 4= Satisfactorio

1= Malo 5= Bueno

2 =Deficiente 6 = Sobresaliente
7= Excelen!e

1. Carlos Castellanos__ 30.. “
2. Bernado Diaz del Guante 20 (=] 7.
3. Fernando Fermnandez 5 [ 7
4. Ferando Montiel ,:5,-.0..\‘\\1,-.\\-.?‘\,‘ 3 B 5 8 7
. | S PP SN 4 5 &8 7 |

PRI S *t&m;m}s i --;‘

: Valor dol 'a 1]
TR

o] 1 2

PRI 1 |

3. Fernando Fern:

4 Ferando Mon

5 Raymundo Duarte
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Reporie de Assesment Center para Calidra de Oriente

Fecha de aplicacion:

Simbologia:
0 = No observado
1= Malo

2 =Deficiente
3= Regular

7!

i

Evaluados ity ST
1. Carlos Castellanos

2. Bernado Diaz del Guante

3. Femando Femandez

TerET PES

Julio del 2001

Nivel detectado
4= Satisfactorio
5= Bueno

6 = Sobresaliente
7= Excelente

Potencialidad para desarrollaé : : ::

o 277

XA
&

|4. Ferando Montiet

oelo oo
NNIN NN

N A O P T L T T2
Valor del factor = 4.4
- Y e

TESIS CON__
FALLA DE ORIGEN
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CUESTIONARIO DE SEGUIMIENTO PARA SUPERVISORES DE CALIDRA DE

NOMBRE:

ORIENTE

Coloque la calificacién correspondiente a cada una de las siguientes
competencias: (la escala de calificacion se encuentra en la parte inferior de

la hoja)

COMPETENCIAS

SUPERVISORES
2 3 a4 5

P ion

| Organizacién

Control

SPRNN WSO SUN RS I U

Iniciativa

Delegacion

Independencia

Flexibilidad

Analisis de prc

Orientacion a resultados

| Juicio Objetivo

Toma de decisiones

Manejo de informacion

Persuasion

Sensibilidad Organizacional

Liderazgo

Creatividad

Trabajo bajo presion
Miembro de equipo
Manejo de conflictos
Comunicacion

Impacto

Energia

Toma riesgos

Los supervisores son

1. Carlos Castellanos

2. Bernardo Diaz del Guante
3. Fernando Fernandez

4. Fernando Montiet

5. Raymundo Duarte

Las calificaciones son:

0= No se observo

1= Muy deficiente

2= Competencia baja
3= Regular

4= Satisfactoria

5= Nivel bueno

6= Sobresaliente

7= Excelente
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CUESTIONARIO DE SEGUIMIENTO PARA SUPERVISORES DE CALIDRA DE

NOMBRE:

ORIENTE

1.

Que competencias crees que has desarrollado gracias al programa de

“Pesarrollo de Supervisores?

2.

9.

10.

En cual de los temas vistos durante el programa te gustaria seguir
recibiendo apoyo?

Qué crees que falte dentro del programa?

Qué esperarias de un programa de continuidad y como te gustaria que
fuera?
En que forma a cambiado tu estilo de trabajo?

Coémo calificas el programa de “Desarrolio de Supervisores”?

Como calificas al ICAMI y a los profesores que te impartieron los
moédulos?

Como ha cambiado la relacion con tu jefe inmediato?

Como ha iado la relacion con tus compaiieros de trabajo y
subordinados?

Qué temas crees que falten dentro del temario, y el del cual te
gustaria recibir asesoria?

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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