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INTRODUCCIÓN 

Calidra de Oriente es una de las 15 unidades de negocio perteneciente a Grupo 

Calidra. Durante el 2001 los directivos de Calidra de Oriente reportaron ante la 

Dirección de Desarrollo de Personal .. de .,Grupo Calidra, problemas · con sus 

supervisores, mencionaron, entre otros; . que la planta .no prodúcfa el nivel de 

toneladas que debería, que lo!> supervi,¡;oreseranpersorÍas operativas quienes 

no posefan habilidades .;ci°mÍrÍi;;Ír.;.!iJasf de Íidér.'..~~(); pl.;.neaciÓrÍ, o;ganización y 

trabajo en equipo; lo qu~ ~epré;;~rÍt~ba· ,:,() ~()í(). pérdidas· económicas, sino un 

ambiente de tr.;.bajo de~ag;~da~le:i. : ·: >: ' · · 

Bajo 1.a problemática c~~ I~~ supe~f~~res: la;~ir~cciÓrÍ:eD~sarrol;o de pe~onal 
decidió ldenUficar tanto ··el estilCl 'de·· trabajo,; corno. las·. cara'cterfsticas de 

personalidad qúé paseé cad~ ü~.~ d~ i~~ ~~~ej~o~~s.: .·. •· ..•.•.. \. .. 

El primer paso, fue el.de ~erific;.rlC>s~:xáníenes/r~p~~~¡d~;ent~~~lsta que se 

realizaron . a.· cada ~une:> ·.de los ~upervl~or~~, cuandc:>. f~ero;; s;;le~diónados para 

Ingresar a Ía. enÍpre;;~ .•.. Di6hos exámenes ;;¡~le~()n ~Órno• ;;_;~;;;o• d~ ~e'ferencia 
sobre las capacidades reales de cada persona: y de. esia~;.;.;.,,í·,~'r'a·•'no exigir un 

buen desempeño de habilldades que· posiblelllimte rÍo ;;;. µ'óseéri'. :e:, · 

Una vez identificadas las capacidades reales, se áplicó.Ün A·s~~,;';,ié~t C:'erÍte~ a 

cada participante, la decisión de aplicar un Assesment Cenier, se~t~ITI¿·~~ qúe es 

una de las pocas herramientas que permite identificar el 'estilo"dé trabaj:a·de cada 

supervisor, asf como la forma en la que toman decislonés.' El A~s~~rnerÍt' Center 

es una técnica novedosa aplicada dentro del campo de la psié:oÍogfa 'laboral, 

utilizada para la evaluación y reconocimiento de estilos de trabajo; •-.,n 1a'""rna~orfa 
de los casos el Assesment Center se realiza a una o v~ri~s ~~-rS~n~~-::ct"ue. son 

observadas por personas capacitadas para desarrollar la evaluación. En el· caso 

de los supervisores de Calidra de Oriente, los evaluadores u observadores fueron, 
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la Directora de Desarrollo de Personal, su asistente, quien es la responsable del 

presente reporte laboral, y el Gerente de Operáciones de la planta. 

El presente reporte labornl tiene ¿º,.,;~ objetivó demostrar q~e. el Assesment 

Center puede ser.'utiilzaC:io como detecto~ de.necesidades, asl cómo herramienta 

para la formación cl.i. prog;a;;:;ai".d.i. C:apaciti.clón.' H . . .. · .. 
Para la eva1üacló~·d.Lo~~;.;pe,.Vi~ores'. 71 Asses~enlce;,~~r ;'r,idiÓ co~petencias 
tales cmria: • · • ~1~h~~~i~~Mféi;9.;~1zaéió~. '' c~,.;t~º'· iniciát"'~ •• : f cleiagacíón •. 

independencia, . tÍ~xlbÍJÍd¡;¡'d';'~~Élli~I;; de\ p~oblemas,''orienta~ió,.;: él resuftados, }uicio 

objetivo, senslbilidéld organif;;.¿,i-;;;;ál;':1~cle~;,,zgci: trabajo tí'ajo prei.Íó,:,; trabajo en 

equipo, manejo de.6cir1iu¿ÍÓ~;·c",~eatl~idéld; toma <le.riesgos,•e,.;ergiél,. Impacto, 

comunicación y toma de c:fécf~ici~.>i.. • •·· · • . 

Las competencias arriba se~r;:cjf; fueron divididas áreas, una 

administrativa y otra humaria'_,él~r ;i,¡5,,:,·<:;, definlclas'opi.raclonalmente para que los 

tres observadores las ei;tudla~a'.'Jy .~ PL1~ie~a~ , observ'a~. registrar,· clasificar, 

evaluar, reportar y_ retroalirrien.tar_objetlv_amente~a cada participante. 

Los supervisores evalu,acl~~ rú~io,:,:•!cir;co person<:ls; 'cbn:una edad promedio de 

28 años, profesionistas de·áreas·icmecán.lca,;:·y elécÍricas; éon· una antigüedad 

mínima de 3 años tr.;b.;j¡,;;¡cj¿/pi.~ c;;,lld~á dé:orlente y a quienes sólo se les 

habla proporcionado dapaciitélclón técnl¿,a: ·. 
·;._ 

- '" •><'--·. -""' -, -:~~=--_ ·t .. -- -_-
Los resultados, obtenidos, señalaron deficien.clas en . competencias tales como: 

planeación)orga,:,í~él~íóñ; iniciativa; análisis, 'ti-at:iáJo en 'equipo y manejo de 

conflictos •. Por.Jo 'que se llegó a la conclusión. de que existia, una falta de 

desarrollo :':en· i:ü.ei.Íion~-.. admfnistrativas y de reÍaciones laborales. Ante esa 

problemátici. ,;;,·DirebciÓn de desarrollo de Personal asumió Ja responsabilidad de 

diseñar una propuesta,' por lo que acude a una Institución externa al grupo. El 

ICAMI (Instituto de Capacitación para Mandos Intermedios) organismo privado 
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perteneciente al Instituto Panamericano de Alta Dirección (IPADE). y con el cual 

se diseñó el "programa de desarrollo de Súpervisores" que respondiera a las 

necesidades de capacitación de los supervisores. El .acudir al ICAMJ permitió 

realizar el programa de "Desarrollo de Supervisores" de una manera conjunta, esto 

con Ja finalidad de no perder de vista Jos objetivos de Grupo Calidra asl como los 

valores agregados que otorga el ICAMI como formador de.mandos intermedios. 

El objetivo del programa de :"Desarrollo .·de·<.supervisores" fue ... que los 

participantes contaran. con Una visión'. 'globá( de 1á' .: em'presa, asumiendo su 

responsabilidad dentro de la misma, que· les permitiera. prófundl;;,ar'ac;;,r~él de sus 

funciones y sobre la Importancia en' el l~gro d .. sus obJeÜv,;s· y en ¡;¡, m¡;,jora de su 

producción, ásr como que c~;.;.,¡;~¡;,ndÍ .. réln ;¡;;,;'; c~rÍcept(;s,f"'y ;: principios 

administrativos, fa relación entre persóna Y}•l.Ítoridad, la impo'"!ancia del liderazgo 

y trabajo en equipo y los fundamentos hÜmaricis'. que nos'rrít.íeven como personas. 
. - . - ¡;> - _, - . "<:,,-~~:~:/": . - ·:,-~-, 

El programa tuvo una dt.íracrón de i 3a . ~~;él·~ ¡;.~-: C:~.31~~ se c~t>rreron en un , ...... , ' - . ' 

periodo de seis meses. Los módulos qUÉ>cóntenia fuerón:·AcÍministráción General, 

Area de operación, de persón~1,.:de.::ractÓrihu;.;.,ano;. empresa familia, 

comercialización, finanzas y e!ntoíno ·ecOnóiliico; ··aspectOs legáles:_ y medio 

ambiente. 

Una vez concluido el progr;ama·· dt;i capacitación existieron varios elementos que 

comprobaron el éxito del· mismó:·c Un elemento consistió en las . evaluaciones 

otorgadas por el ICAMi ¡;,11· donde se tienen calificaciones de cada módulo; Estas 

calificaciones ~n. ~~~jl.H~t~: ~6~ C-~~~tionarios dirigidos tanto a sup.árviso~e~ como al 

jefe y directo~ d¡;, icalidra ;·de Oriente vuelven objetivos y cuantificables los 

resultados de l.;s p.;rti~ipalltes. 
'-_-:·· <:_'.·:'.:,: .. ;:-< ~~:~ .· 

Los resultados indican:: progresos en dos áreas principales, una en la parte 

administrativa ·en" donde competencias de planeación, organización, control, 

administración d01 tiempO. toma de decisiones. etc; crecieron, haciéndose notorias 
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y provocando cambio en el estilo de trabajo de los supervisores. Y la segunda en 

la parte humana, ·ahora los supenlisores comprenden. y aplican tanto en su vida 

privada como en la~ rela~,i~n_es cOn sus compañeros conceptos d.a:·camunlcación, 

empatía, trabajo en equipo, a·ntre otros que les permiten tener una mejor relación y 

un mejor ambiente laborai: 
~·· ·-> ;-:;·,:' __ ._· 

Detrás de los d~tós cua~tfocables que nos representan los avances ·.;,:,··:cada uno 

de los supervlso;.:.s. lie -~l:>~~rvó . una mejora en la relación e~t~E>' Í~abaj'aciores 'y 

sindicato, aC:tual:ne;,te 16~ supervisores al tener conocimÍe~to~: í.:.d~íes y de 

negociación, son capaies'cie dialogar y llegar a buenos acu.:.rd~s.· .. ; ' 

Por su parte, la producción se elevó en un 30% alcanzando los nhieles promedio 

que debe alcanza~ la planta. 

El Impacto de desarrollo y mantenimiento a los supervisores trajo no s-olo 

beneficios económicos, en cuanto a producción sé refier.;.', si;,o que .prop.orciona 

las herramientas necesarias para que las personas.· desar~Ollen,/ d~· > - manera _ 

efectiva su trabajo. Esta modalidad de evaluación ·asl como la-;capacltación 

otorgada se considera como un modelo piloto, y en base a sus~ resültados será 

aplicado a supervisores de plantas como Caleras de- la· ¡;,;9-,c,·;:¡;.-;···ca1'.de 

Aguascalientes. Cal de Guanajuato, y Cal Química Mexicana~ 
< : ,-<·:~> 

Definitivamente la capacitación recibida hasta estos momentos:_ no·, es'· ¡;·uficiente 

para hacer notar un cambio a largo plazo, por lo que ·;;;'e;·p~.;~.;~g¡.;·~ó;;'3n ú;,a 
- . ,. -.. ·, •' ~ -. ·- '""" . - ·- , . 

segunda fase, el "programa de seguimiento" en donde' se' p~etendio reforiar Jas 

áreas en las que hay debilidades o dudas, así co~o da~1E>~(pra~'ií6iCiáCÍ'·a los 

temas para que sean aplicables dentro de la ordanizáción:~~Eljprbi;r~;,:,a de 

seguimiento tuvo una duración de 36 horas, las cüa1.:.si'se,'c_(;riípÍe'ta~ári'eri 6 

meses, tocando temas como: Problemas laborales, manejo de person_al, toma de 

decisiones9 factor humano, comercialización, evaluación de tareas y negociación 
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efectiva, los resultados de esta segunda etapa podrán ser vistos en Junio del 

2003. 
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CONTEXTO LABORAL. 

Grupo Calidra, es una empresa Mexicana fundada en 1931 con el objetivo de 

fabricar cal hidratada. En el año de 1933 se instala la primera planta, innovando la 

industria de la construcción del país. 

En más de medio siglo Grupo Calidra se ha mantenido como líder de la industria 

calera, así lo señala la Asociación de Caleros de México (ANFACAL) al ser la 

empresa más grande y con la mejor tecnología del mercado, lo cual le permite 

superar los estándares de producción y calidad. Su misión ha sido Ja de tener un 

nivel de =mpetitividad internacional que permita satisfacer las necesidades de 

clientes, colaboradores y a=ionistas. 

Como se muestra en la figura No.1 Grupo Calidra hoy en día cuenta con 12 

unidades de negocio y 15 plantas. Las unidades de negocio son: Cal de Apasco, 

S.A ; Caleras de la Laguna S.A de C.V. Cal de Aguascalientes S.A. Cal Química 

Mexicana S.A. de C.V. Calidra de Oriente S.A de C.V. Calidra de Veracruz S.A de 

C.V. Caleras ... de Guanajuato S.A de C.V. Calidra de Occidente S.A de C.V. Grupo 

Calero de Xicotepec S.A. Fábrica! de cal y material de construcción la Purísima. 

Cales de Puebla. S.A de C.V. Cada unidad de negocio actúa de una manera 

autónoma, ya que tiene sus propios procesos tanto administrativos como 

operativos. 
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\_~_1:11~~=-~ §~~;;::.j 
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 razón 

social de Servicios Administrativos Calidra, el cual tiene como objetivo brindar 

servicios a cada unidad de negocio. El corporativo cuenta con una Dirección 

Jurídica, una Gerencia de Relaciones Públicas y una Dirección General, de la cual 

dependen, la Dirección Técnica, Comercial, de Investigación y Desarrollo, de 

Finanzas y de Desarrollo de Personal, en está última es en donde se desarrolla el 

presente reporte. 

r--;:~,.,~---1 

¡.---. .. 'd"l .... _ ........... 

Figura No. 2. Organigrama de SACAL. corporativo de Grupo Calidra. 
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Grupo Calidra cuenta con un total de 9_40 empleados, ten_iendo como principio que 

pocas personas, pero bien capacitadas y efectivas, trabajan mejor-

. -

Existen políticas y valores dentro de la organización que. corresponden· a la parte 

humana y que impulsan a desarrollar. a la gente.- Lbs valores - hacen q':'e las 

personas se Comprometa·~ y ·p~~P.8ren~ cOrl;· ~·J?'~~iiáC~.~~ :~~:rl~in~·a.;: ~~~ D.~ref:?~ió'.n de 
Desarrollo de personal sabe que ~~Ío per.;~náí bien ~p.á'cit.ádó y fÓÍm~do .-dentro 

del grupo sube de nivel: Se búsca una-mejorá_é:ontinu.á v:0n Íidera~go' dinámico 

por lo que se tiene que preparar a toda persona' que',te11ga a·· su_' cargo a otros 

empleados. 

La psicóloga que realiza el presente .. reporte·• .;e -·si.lúa =mo "' as.istente . de 

Dirección, dependiendo directamente de la Dirección :d.; DE>sa~roll¿;'de Pe~sonal, 
en conjunto con la Directora da solución a los problemas _;ciue •. s~\ enfren_tari en 

todas y cada una de las unidades de negocio. 

La dirección de Desarrollo de Personal tiene como misión asegurar. que G.rupo 
.. -t,é.·-' ' 

Calidra tenga la gente adecuada, capacitada, motivada· y ·:·alineada·: =n su 

ideología. 
--_ -.-.. ·~::. , - -

Las funciones de la asistente de Dirección de Desarrollo de perso·~-~1/~ori las de 

asistir y participar en las estrategias que involucran al person.á1J';.Jpc;y;,r.'en _el 

diseño de estructuras organizacionales diseñando sistemas,··_ •. ci~fi'niEindo ·-· y 
-_ - ' - .~· - ·-

difundiendo políticas y procedimientos, Diagnosticar e implementar acciones qúe 

permitan capitalizarse de las capacidades del personal y manÍen.ii¡·:.:;;.;,LIJue_na 

calidad de vida. Asegurar la adecuación del personal al puesto, definie!nciÓ-perfiles, 

seleccionando y evaluando tanto personal externo como interno. Apoyar. a los 

programas de capacitación, asesorando Ja elaboración de estos, seleccionando 

cursos e instructores, dando capacitación y coordinando eventos. Promover la 

ideología central y los valores y principios del grupo. Elaborar y difundir la revista 

interna. Apoyar en la realización de estudios de compensación, comparando 
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datos internos co~tra mercado r:?ara· tomar decisio~es en materia de sueldos. 

Como vemos Ja funCión del psicólogo se diversifica, teniendo que observar, 

analizar, predecir~ p~ever:iir conductas. 

·'.'·' 

El presente reporte, ha~e mención' solo a una ·unidad de negocio, Calidra de 

Oriente,. ubicada en Ja ciudad'.'cie Pue,bl~. ;fÚndada'e,n 1994 •. es. una de las plantas 

que cuenta con:' teciíoh:)gra:·:·da;pu'"!ta. Actúalmente.:opera .con Un total de 82 

empleados.· · Ti'e;,:;~ .-.: ~i,-_:·:~'~~u ·( parl~-·~-. ·operatiVS :~.·a-:. s·_. '.supervisores quienes son 

responsabies : cie . ve~ifica/; q;_,;EI ic:is ~rC:.~é..;c>s id.;, pr.;ducción se ueven a cabo 

ad~~¿¡·adar:nenle ·p~:r.~\q·~~---s~'--;~Jc~.n~~~·-·,~:~ · r:-aiv~I~~ de producción con una alta 

calidad. 

. . . ~ ' -
Dentro de Calidra · de·: Oriente; Ja Dirección· de. Desarrollo de Personal, había 

iniciado pJanE!.;··dEl &,~.;,~it.:.ciÓn.•y;apoyo a •su.·· personar en cuestiones humanas, 

dando cu~sos de ~i' hábito~· y'.de tr:.baJo El;, equipo, Ja idea era ra de sé~sibilizar a 

las personas y: 'q,je sa!ie~~,:; 'a fu~ Jos ec;nflictos humanos que existían, sin 

embargo, se había dejado de' lado Ja éapacitación de habilidades administrativas y 

humanas de Jósmandos .intermedios. Había ·sid~ 'mas ia~i1;:pen.;i.r:'qúe el 

problema se solucionaria.·de abajo hacia arriba (obreros -jefes) sin en1barg.; esto 

no había funcionado:· Durante el segundo semestre d;.J 2ocfF;;e•·~;;;;.;i-taron 
problemas en donde se mencionaba que Ja planta no prOducía · é1· nivel de 

toneladas que debería de producir, que el personal se queja.ba 'de Ja_ félJta de 

liderazgo y de maltrato por parte de Jos supervisores: Se mencionó que no había 

planeaciones, tanto individuales como grupales, de las acciones ·a seguir. Cada 

supervisor seguía una metodología distinta y se convirtieron en personas 

operativas sin ninguna habilidad administrativa y humana. 

Con el objetivo de ponerle fin a los problemas señalados en el párrafo anterior, Ja 

Dirección de Desarrollo de Personal tomo Ja decisión de hacer una evaluación y 

dar seguimiento, para esto, acudió al Assesment Center como herramienta que 
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permitió detectar las necesidades de capacitación, y proporcionó un diferencial 

entre las =nductas observadas y las potenciales. 

Tr.rnrs ,.., .. ...,.,r 
.r.:w~· L,' .... ..:1\~ 
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MARCO TEÓRICO 

Dentro del marco teórico se pretende dar a conocer los conceptos básicos que 

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

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

definiciones, así como Jos usos, estilos:y su criterio de·aplicación. Así como la 

participación del psicólogo en el Assesment Center. 

En el apartado seis del marco teórico, se habla de la detección de necesidades 
. . •. ,. : - .> 

de capacitación, sus conceptos y generalidades. 
. , <.-~·., 

Dentro del apartado siete, sé menci.ona breverr;ente · lo que es el desarrollo de 

personal, asl como la definición y relación del Assesment Center con el modelo 

de competencias· laborales. 

ORIGENES DEL ASSESMENT CENTER 

Los Centros de Evaluación o Assesment Center se derivaron de las necesidades 

que existieron durante la Segunda Guerra Mundial de seleccionar personal de alto 

rango militar con una gran capacidad estratégica ( Grados, 1998). Con el tiempo 

las simulaciones han evolucionado. Las primeras organizaciones que comienzan 

a ocupar el Assesment Center, a principios de los años 4D's fueron la British War 

Office Selection Board (WOSB) y la Office of Strategic Services (OSS) y la British 

Civil Service Selection (CSSB) .. Ya para el año de 1956 AT&T comienza a 

aplicarlos de una manera más estructurada. Fue en AT&T en donde los 

resultados del Assesment Center fueron visibles y benéficos. 

A partir de la Segunda Guerra Mundial y con el comienzo de la historia de los 

Centros de evaluación se distinguen tres periodos de aplicación (Martinez, 1996 ): 
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1. Periodo·inicial 

Durante este periodo, el uso que se Je .daba era para Ja investigación de la 

personalidad, así como para la selección de personal, aquí Ja técnica no fue 

aceptada porque ... :caíecia de validez empírica, perc:> su aplicación se fue 

prologando y mejorando. 

2. Periodo de lnd.:;strialización • tempr;,ria 

Douglas w. Bray, e;., el/pionero ·y•.fu;:;dad~r del método de Jos centros de 

evaluación en . Estado~ U;:;idós.·E;:; •1sss';;e;1 SÍste;m;_ Bell .lo contrato para que 

diseñélra y realiza~a u..;a in~estigación' ~,:,:c:;..·a..;1~· a programas para el desarrollo de 

ejecutivos, la· finalidad· era ¡.;, · 'da'·C:Onoce'r. ,:;,.;,s · sotíre las características y el 

desenvolvimi~nto de J¡;s jóveries; de ¡¡¡·.:;_.;,.r;:jo al desarrollo que fueran teniendo al 

convertirse- ~n ejecutivos m:~·di6s y''ali~~.en-:u~a organización. 

Dentro de este periodo, se encontró· que con el método de Assesment Center, se 

puede seleccionar el doble de candidatos con potencial para así ser promovidos a 

niveles superiores. 

También se descubrió que al emplear.Jos.centros.de evaluación se comprueba la 

existencia o inexistencia de laS_:·._,-BPtitudes ·:necesarias pa~a .d_e~_envO!verse 
satisfactoriamente ante· las div0rsa·~- ~,ilU'Bci~~-e~" _de lrab~jo .. 

. - ·~, ·:·. ' . .- _, . . -

En 1960, la compañia Michigan _Bel(real~z¿~'.2.:,n ~;tuc!io par~:;o,i~a;;> a indi'viduos 

que eran promovidos por·.· medio\ de';,:rest 'yS:enÍr;.~is,tas .• '.,c:o~trá '< personas 

promovidos en base al. métodi:>de> cer'iiros'de Evalt.faíción;, · 

Los resultados mostrar,on·q~~ la:~~Coría .. d¿l~~~uje:~s~r0Íl10\1ldos,po~ medio del 

Assesment Center · t·uvieí-0~ ~ ~~--~d9S~~~~'fio~~.·Sa'ti~fá-dariO; ;¡~· -~nlbio · los sujetos 

ascendidos erl . ba~e ; a T.:.st. y ..'fit~evi~tas no. mosira;C:,n tan buen desempeño. 

Estas pruebas fueron apiicacla~ .. ni~~J 'técni~. •. 
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Poco a poco se fue ampliando el contexto para aplicar el método, se utilizó para 

la selección de administradores de primer nivel en el año de .1965, y.para 1969, 

ya existían 65 centros operando en base al_ sistema BelÍ, 'casi_ 60,00·a empleados 

fueron evaluados y 1275 ejecutivos se habían desarrollado _como' asesores. 

3. PeriÓdo de Aplicación General 

- ·:::<·-,··,_,.: __ :. :::>.::-
Este comienza., en los años sesentas,··. es.·:en '.·estos ··:mofnentos cuando los 

• • 'C' '• 

Assesment'.center tienen una utilización y expansión relatillainente grande. Su 

utilización en industrias y empresas estatales ha_de q-~e_-dcitm¡;·gr~n importancia en 

la selección de personal a niveles gerenciáles; así cÓrÍlo'para la Identificación de 

necesidades de capacitación y para la prom~ciÓ~ -del personal ·que labora en la 

empresa. 

Necesariamente el nuevo método tuvo que _irse peñeccionando y adaptándose 

para cada caso, además_ de disting-,:;i¡ siete áreas en las cuales pueden ser 

agrupadas las caracterí~ticas es.:.n¿iales- para el éxito administrativo. Las 

habilidades que en ese momento ~e median eran: administrativas, interpersonales, 

intelectuales,· estabilidad emocional, motivación _hacia-el trabajo, orientación hacia 

el desarrC>llo ).-dependencia de los derr;ás. 

De 1967 a 1968_ se ·da un estancamiento en los programas de evaluación a 

candidatos, fue -hasta -1969 que la compafiía: Southern New England comienza un 

programa de evaluaCión -involucrando .:iua"vamente· al Assesment Center. 

Hasta 1973, se diseña· un catálogo dé_ dimensiones de Desarrollo dirigidas a medir 

habilidades en puestos de supervisió.n, _ dirección y en fuerza de ventas, es en 

esos momentos· cuando más. de-300 empresas comienzan a familiarizarse del 

método de Centros- de Evaluación. 
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Se puede deducir que durante Jos años sesentas y principios de Jos ochentas, el 

método ha sido refinado constantemente mediante nuevas adaptaciones y 

aportaciones para el desarrollo y aplicación de Jos Centros de Evaluación. 

Actualmente, Jos Centros de Evaluación se han convertido en uno de Jos 

instrumentos de selección y desarrollo administrativo que, con mayor rapidez, han 

crecido dentro de las organizaciones. En Jos últimos 1 O años se han designado 

numerosos programaS'.~~ 0v~lu~~ión para necesidades específicas tales como: Ja 

identificación de ·necesidá.deS·~ de· e'riúenBmiento y desarrollo, identificación inicial 

de habilidades •. selec~ió.'/. d~'..~uP~~iSores, ventas y especialistas técnicos. 

Empresas como ·:r·aflll .. _G.~ .. ·;·5;.;·~s Roebuck, entre otras, utilizan esta herramienta 

en muchos de ·sus· ProC0SOS 'de ~valuaciór:t . 
. - .: -;- ··.-.,.- .... , <I.-

-. :>e ·_·.··,'.', <'',.-·,'.·"· ::.-- . 
En México,: Jos·· éerifr~s·:cie Evá]_uación . se comenzaron a utilizar a finales de Jos 

70's,'siri embargO' ... iiénen·. ;;:;uy'poea.difusión.dentro de los centros escolares por 

poseer una -~Gto·d~ro:gíéÍ ·; -~ ·reÍ~Íivam~flÍe novedosa; sin embargo, 'existen 

antecedentes de e~presas tales ~,;:,.; IBM,' Gr<Jpo iVr.;.:iterr;.y, CYDSA, Cementos 

Apasco, Bancomer ~te. que los llevan .. a cab~: • ':;,·:_ .. ::, .. : .-
;·:,:o-.:··:--:~---

El Assesment Center es aplicado en países' como : Austra'lia,' 'AListria, · Brasil, 

Canadá, Inglaterra, Alemania, Japón, Estados Uniil.;,;· y México (Martín.ez 1996). 
::~;::>" .:_.;·,_~ --~:,: ,·, 

DEFINICIÓN DE ASSESMENT CENTER ·. (CENTRÓS DE EVÁLUACIÓN) 

El concepto de Assesment Center o bien. Ceriir.os)Ólé EvaJt'.Íación; éomo se conoce 

en nuestro país. en ocasiones. se :confüi:ide'.,::c·on .. :uh~·1U9ar-<tiSiCO·-.en .dondé_:se 

aplican exámenes al personal de Una ~~Q~',;';Z~6ió~·~·~d~-'.f~~~·a:~~e~~:a -~·,a· nlisfna. 

A continuación veremos una serie .·de d~fi'ni·~¡Q;,e~ q·~,; n~S ~Y~dan- a comprender 

con claridad que es el Assesment Center ... 
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Aunque existen diversas definiciones sobre lo que es un Assesment Cent~r. todas 

son similares de fondo. 

Byham (citado en García,1993) escribe • Un Centro de Evaluación es un 

procedimiento formal que in=rpora ejercicios: tanto iné!il .. iduales como de.grupo, 

para la. identificación de dimensiones de éxito g.;;;.;;riciaÍ o de ~.:.111.:.s estabÍecidas 

como importantes para una posición a nivel gerencial. particul~Í':. · 

Castaño y Sánchez (citado en Garcia,1993) d~fin~~::.J~·¿~nt:~· de .. Evaluación 

gerencial es un área de asesoría de ª".1.mirÍi~~l-~~iÓ~ :_.~:~,:1 de~~~~~.ilf'..··. _~:i~ :r~cu-~sos 
humanos que integra técnicas y procedimienios .pa~~ diágnostié:ár'·.ia 'liabilidad y 

el potencial, así como las características de pElrsonalidad ycoir;p6rtá;+,iE!nto de los 

actuales y futuros supervisores ejecutivos y, en, general; per;;onas.con pue;stos de 

mando". 

Bray en 1972 (citado en Grados 1998) refiere .. "Es un procedimiento .donde 

diferentes tipos de técnicas de evaluación son· aplicadas y uná 'evaluadón final es 

hecha mediante los juicios . de '~ari~~ asE!sorE!s acerca de la é~nducta de los 
sujetos" ·._.: _ .. _.. .'- < -. . .- ;: -;-

Grados (1998) apunta • Un Centro d~ ~valuación es Una e~t~ategia.enfocada a 

diagnosticar habilidades; dete~~¡¡:,9,., ¡:>6t!ii;ci.;,1; e.valúar, s"'leccionar, · capácit.;,r y 

desarrollar al candidato o pers.;:,n¡,{.é:611: miras· á establecer un· plán de carrera, por 

gerencial en forma anticipada". ". · · 

La compañia Development Dimensions.·:define "Un Centro de Evaluación está 

compuesto de un sistema de simulaciones de trabajo actual, relacionado con 

problemas y situaciones" (Martina~; 1900):: 
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Martínez Arauna menciona que un Centro de Evaluación es "un método .formal 

empleado para la identificación de talentos gerenciales utilizando una .serie de 

simulaciones tanto grupales como individuales, actividades que son - evaluadas 

para un futuro ' puesto, registrando y analizando sus conductas, reacciones y 

habilidades . relev.;,nt.és ·para el éxito del desempeño de puestos directivos" 

(Martinez Arauna, .1 sss¡'. 

,· )':.-.~- ~':";··::: ·,-:~·_·-:·.:,.:-· . 
Al analizar las définiciones anteriores, encontramos algunos 01ementos comunes 

en ·r~s. -~.ú~.---~~:~.~-~'.~~.t~~::-~!.>c::on~:Spto de evaluación ·to~~:dc>°_,_ c~-m~ ·u·na base de 

predicción o ·diag~Ósti.~ de futuras conductas dentro del é~tilo ·de t;abajo. De igual 

torma · ~~mO,S~'-qú:~ .. ~ s~·~ __ n~~~s¡"~~ · ·-d~·- ~,:,·a :~~rié ·::de -~·e1e:~.;~~t¡,s ~:·-.o 
0

simü1aciones de 

trabajo á las; que; .·~é e,;po~e ,,.1, Eivaluiido: Y p.;r últi,,.;.;/ ·el concepto de 

observación' direcia' aparéce éomc,. •• éalificador:··de · 1aii conductas que se realizan 

:~::n: :~f~:r~~~~;~~~ftt~~~i~~?é'¡r~~~Z7:~1:'lt.~~~i~~º.b:;~~d:~::· ~: 
Evaluación es uriii : h~rra,;:,ie;;ta •j,;~rni11 · ,;n donde 1.;s' sujetos son sometidos a 

ejercicios que\ si;;;Jía~ sl..l;.e,;Úlo • de trabajo h'9bitl..la1 ' eón el fin de observar sus 

conductas_ y habilid~cles/para. ·así tomar decisiones que afectan a su plan de 

carrera de'niro Cié fa organización" 

. :-·:·::::f-· .. ·',·:.·.:.:: :._ . ..::.-:'· ' 
Como verTios:~en_~Ja definición citada en el párrafo anterior, ya no se hace 

referenci~ · ~-·~'.q~e·~.': el .. -·Assesment Center solo funciona en casos gerenciales o 

directivos; ·de~·iguBI manera se considera que no solo funciona como herramienta 

de reclutam_i~·~t~~ ~ino que sus usos pueden ser ilimitados dentro de las decisiones 

a tomar sobre una persona en algún puesto determinado. 

Los Centros de Evaluación varían en cuanto a propósitos, clientes, el tipo de 

entrenamiento a asesores, la sele=ión de técnicas, los métodos y la forma de 

recolectar datos y competencias a medir, la elaboración del reporte, la manera de 

proporcionar la retroalimentación y la escala de calificaciones. Por lo tanto, el 
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Assesment Center puede variar por completo de una empresa a otra ya que cada 

empresa tiene necesidades. Y. objetivos diferentes, se requiere de un diseño de 

planeación diferente .que cumpla con ,las .expectativas de la misma. 

usos y OBJETIVOS DEL ASSESMENT CÉNTER 

Algunos de. IC?S usos' que se' han ·c1ad°''.al ;.<>;ssesment _Center son, la se.lección de 

personal, la promociór{· lá evaluación 'é:lá desempeÍ'io, 'el pian de vida y carrera, etc. 
·.:;,>~~ -·,.'.:6t~<_,_tr :;~~X·-·'--·· --<~--~.;:,·.:···· ·. >-.~·:;·_.-. -.·--

Como vemos: ·"ar ASSe·s~;;nt c"enter,'~ 1ó·podérii6's· utinzar··para· cüalq.Uier situación o 
tarea en . cion)~~:·e;~j-~~~~-:~~~~úi~;i cibn-~t~·a·~;,:::r;,~d¡b1"~-~- ·q·~~. --~iete~mi;,en .'el é;(ito o 
fracaso de un e~;f~~do. <,.:;. ::~: --~~~:«:.<·:··.-· ·- -.,·, - :. :.~i/ · -.'': ·::-~- <~\:'. ~-':: 

Su justificaC:ióri en • .,;·,,,~ii,/;'~aÜSri:;·es, primordialmente apoyar el proceso de 

selección; entcic:a~ .;;'1 ·l~ie~~o·h~'IT\;;irio en forma anticipada, identificar al "gerente 

del mafraíla" y cl;,t~~t~~;:1 p~f~,;;;.¡~¡ 1~n ca~acterísticas de éxito. Ahora podemos 

hablar.de· ,;;u fu~.;iórt.:;;:;mé/ciEitécior de 'necesidades de capacitación así como su 

funcionalidad com:Ó a;,;;o''en la ~;eación de programas de desarrollo gerencial. 

CONFORMA~l;ÓÚ~º$~'~+.~os DE ASSESMENT CENTER 

Como ya me~~io~e,.~'~tE>ri.ormente, la estrategia de aplicación del Assesment 

Center varía 'de.;emp;;.:;;..;.:.;. .empresa, sin embargo sus objetivos y su estructura 
sigue siendo J~···m·¡~n,·~:~~-,~-~- ; .. 

Los Centros de Év,;;-IÜaciÓn.,pueden evaluar. a un grupo de individuase bien··;, uno 

solo. Cuando es crplk:ado;cle 'manera grupal, se dice que se .deb":,d .. \ div_idir al 

grupo en subgrupos\de;6, '4 ó 3 personas; ,esto'cori la .finálidad. que los 

observadores n,; pie~d;:,n dE>tall;.s de las conductas:' r.;acciÓnes} habilidades de 

cada sujeto. Sin .embargo, esta no p..;ede s.er una' regla. rígida ya que se 

desconoce el número de observadores que llevaran 'a cabo su función dentro de 

cada ejercicio. 
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Otra de las formas conocidas en la aplicación del Assesment Center es el 1 X 3 X 

5 X 4. El modelo es para un individuo, quien es observado por tres evaluadores, 

en cinco dimensiones: toma de decisiones, comunicación oral, · Jid0razg·a, 

delegación y comunicación .escrita. El último cuatro correspo~~e .. á lo~·'cuatro 

ejercicios que =mponen el modelo. 

Como vemos tanto la cantidád de . ejercicios como cte':.::.bservado~e's, y de 

evaluados pueden ser vári;ntes :;,,·Ódlftcadas según IÓs objetivo~ ' ;· de la 

organización. 
,. 

Un Centro de Evaluación;~;,;: :éci'nfÓrm.; por un sistema de simuÍ1:lcio,:,es · ,de 

problemas y. situacionfs
1 
ci'ire<;iamente"relacionadas con el. trabajo que·. 1a' persona 

realiza. Se crea.con1-ayu'ci;;.'~;j;;,:;:;;,·.;, ~erie de ejerciciÓs de simú1aéiÓn y,,de un 

ambiente, lo más ~a;ei::idda1 tr',,;ba)o/ el cual permita observar las reá6cioii.;,;s ·y el 
estilo de ·trab~j'~···~~··~e'~'bi;~'~·cir ·p~rt~' d~r Índivi.duo. · ·:, ;-:. 

¡ ·".'":: -- ·~~e ·i~i,:;~\ · ;/.// ,• 

Para iniCiar la t6~~já¡ :)~'. ;.;~~iere contar con expertos que ,~~·rt¡¿;ipen como 

observadora;. cci~'í.,ir:'.;ó-;,::·inínimo un .;,.ndidato o bi.;n· un grupc;·~~faEiplicarlo de 

manera conjunta,'~ se,:rÍecé'sita Jerieí- muy, claro el objetivo a medir, así como las 

definiciones .;orr.;;.;¡¡;',;~~~-¡~,;~;,,~;t,;n'cias a observ.:.r (Grado~.~1SS8)., 
"' ·~·~-:\ ~:'·:¿·· r"o .:o 

~==e~0::re~;~~:f t>~t~?l~~:i~t~~17&~eti:~:~n ~~d¡~~~-:z!'j~firi:~1a:~~~:0:;:;:~ 
para definirse -~· ~rl~~t-~~~·;i_~-ó~ --~~~n~,~,~~~Bf~S·~- Y~: ~Úeri9n :-~que: ~~r- Jo suficientemente 

observables para poder ser, predecible y razonable. e 

Grados (1998, Pág.39) propone una lista de dimensiones en las que una 

organización puede interesarse: Impacto, energía, habilidad de comunicación 

verbal, habilidad de presentación oral, habilidad'para comunicarse por escrito, 

creatividad, tolerancia al estrés. motivación. estándares de trabajo. ambición de 

carrera, liderazgo, análisis y solución de problemas, manejo y análisis de 
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información, toma de decisiones, evaluación y seguimiento de resultados, 

organización y colaboración. 

Para que los resultados del Assesment Center sean trascendentes para 

cualquier organización, es necesario que todo el procedimiento esté diseñado 

correctamente. Uno de los factores en los cuales se debe de dedicar el mayor 

tiempo eS en la definición de las dimensiones a medir. Una dimensión es un área 

de habilidad bajo el cual ejemplos específicos de conducta humana, pueden ser 

racionalmente agrupados y clasificados de modo confiable (Martinez, 1996). 

Para identificar las dimensiones .qUe deben ser evaluadas, se toman en cuenta los 

requerimier:itos ne~s~Íi,o~:·:.par~ d~_se~Peñar un determinado puesto, esto se 

puede conocer: mediante ·las descripciones de puesto, además de observar el 

trabajo de los.: ca'.ridi.dat.;s~ Pª!ª :C:Onocer que es Jo que Jos hace eta'ctivos o 

inefectiv~~,.--,_-as~\~~~~·~;f~\'.~_íid~~·.c:~e_. sus· decisiones, etc; Los_ ?'1é~c:>d_o_~· -~ara 
identificar din:ieri~ic;~~i,"i,:.;;;¡'.;_,y.;;~ t;;nt;,, el análisis de las descripciones d"'. ~uesto 
como una sede· ~de. ·entrSViSta'S ~cOrl' el personal que conoce biarl·,:·01 pUesta·.en 

···•" cuestión. ·; 
.,, . .. ~"--·- "-;~ 

. _ :::,; ~-· _:: 
_· .. ···- . . -

El número de :.·variabÍes es, indeft,.:,ido, ya . que durante Jos primeros años de 

aplicación· 1:1;.1 Asses'ment · Center. sólo se útilizaban cinco. Hoy lan diá esto varia 

según el tlpo de ejercicio aplicado, así .=~o Jos .;bjetivos "y carácteristicas del 

puesto. por el cual·se está" .aplicando'el Assesment. El número de variables es 

cada vez mayor. Development ,Dimension define 26 dimensiones o competencias 

más comunes. El listado de las siguientes dimensiones nos permite aplicarlas en 

ejercicios posteriores, contando con el antecedente de que pueden ser medibles y 

definidas operacionalmente. 
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1. Impacto 

2. Habilidad de comunicación oral 

3. Energra 

4. Habilidad de comunicación escnta 

5.Habilidad de presentación oral 

6. Creatividad 

7. Rango de intereses 

8. Tolerancia a la presión 

9.Estándar de trabajo 

1 O. Motivación. 

11. Ambición de carrera 

12. Liderazgo 

13. Habthdad para vender sus Ideas 

14. Sensibilidad 

15. Habilidad para escuchar 

16 Flex1b1hdad 

17. Tenacidad 

18 Toma de riesgo 

19. Iniciativa 

20. Independencia 

21 Planeación y organización 

22. Control directivo 

23. Delegación 

24. Análisis de situaciones 

25. Juicio 

26 Toma de decisiones. 

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 bajos. Es 

importante que las competencias o habilidades sean las que en · realidad 

necesitamos observar en base al objetivo del ejercicio. 

CRITERIOS DE APLICACIÓN 

Los Centros de Evaluación son utilizados con una diversidad de "?ro~ósitos como 

son: Ayudar a la toma de decisi.ones para que se determinen. la.s .. prcimoci.ones y 

para la identificación de poí9-ncial, permite estimular el autocj;,,~"'r~e>li(). :se utiliza 

en la selección de Pet~?~ª-'.' · _p~~--: -~e~~ctar nec0s~da_d_~,s_. -~~-;~~p~Ci_i~~i~n; sirve 
como indicador de un futuro éxit.;'.; ¡,:.;,.;.,so en los trabaj¡;;;dor~~-

·: _·. , , .. :·.·_-;«·::·~:<("• 
Algo que es consecuencia del.· . uso del Assesment · Center, . es que sirve de 

entrenamiento a los_· Ca~-~id~lt~~ .... s·i~~do:_.urJ~. i~flue;,·éia po~iti~~ sobre las 

expectativas y estilos de trabajo. 
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Dentro de los _objetivos que persigue el método del Assesment Center están, el 

incremento de la productividad, producir cambios organizacionales, el crecimiento 

y el desarrollo del personal, además de ser una guia de evaluación. 

Para que las simulaciones qu~ se realizan en los programas· de Asses.ment Cent':'r 

sean efectivos, se deben cubrir tres criterios; que son esené:iale.s (Gra.i::ios, 1998): 
. . . . . . : 

a) Al realizar el ej~r.;ido de~en estimularse las cond~ctas 'en· las·. que se 

demuestre : qu·e '. las : Í::andidatas· poseen las habilidades: que·. se.'· desean 

obsenÍar. y e~í:.iu!C';y E,; Ím~itante subrayar que existen' ejE!rcicios que 

pueden se~ lo· suficientemente ricos como para estimular el de'sempeño de 

uná amplia gahla cié .;C>;,d(u:':tas vinculadas a divers;;s i>ii.i!,ilidi;ii:ú.~:· / · ·. : 
A- ':;~~ ·{,~/• • ¡;_ \ • :: ,• ·>: 

b) Un segundo' requisito que se debe cumplir, es el que :·se. refiere a la 

signifi~ciÓr~:/~·,~irit~ré~·:d~- 1~'~ mismos. Para que una -~in1u18~ió~: .. :~Ét~ -efié:az, 
,- ,"\ .- :· ,1:;.-,.',t•'>:1-'''º 2;.' '· . -. -· -;· .. ;:_,_,:«::..'" ,-:_;;.:···. 

ésta debe:despertar·e1 interés de los sujetos a quienes se fes.aplica, esto 

redunda~á ;;;;.; .:.í;,ii,, mayor participación y, por tanto, en 1a'· po~ibilidad de 

actuary:poDe( ~r1 evidencia sus habilidades. Para que est.;, .;.;tÍvidad s~a 
interesante ."debemos de considerar la edad del sujeto, sus est<Jdios y ·su 

experiencia laboral. 

c) El tercer tipo de requisito en los ejercicios se relaciona con su aspecto 

formal, es decir, las instrucciones deben ser claras ·:cy[sen.cillas de 

comprender; el ejercicio debe ser de duración razonable; · ellÍ~e '.:.ína y dos 

horas generalmente { ;D.~.< 
posee una secuencia de aplicación, hay Como lodo método, el Assesment Center 

que recordar que esta secuencia ayuda a que el 'mélodo sea estandarizado y 

pueda tener mayor validez, sin embargo no es un proceso rígido al que no se fe 

puedan hacer cambios. 
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La secuencia a seguir es la 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 persor'.as a evaluar, así como .. la estrategia siendo 

esta individual o grupal 

3. Se desarrollan los ej-:rciéios, los cuales , pueden t.enei< . un tiempo de 

aplicación desde una her~ 6as_ta dos ~iás. : 

4. Los asesores 6bservári1ás:conductas.·da'1os participantes; y toman notas 

dentro de un esqúÉ!m.ii:>iE>~i .. ~ente.estélbleci~C>;' - . . . 

s. se hace una E>S.;;¡~.;~ÍÓn (¡.;--;,;1 c:Íei · ~artici~ante. ·· -

6. Se realiza ur'. r.>~ofte y ~~ ci;!,' retroalÍmentación'él1 participante. 
,· . - .,.,_ ._, ·>.·: . .' i ., ' • '.l.--·'.:. . .-·- ,"- -.- ·:. · ..... ·., • : .. '.-:~, 

Como vemos deÍitro .- cfel pr<JcesC> ; desc~ito, en' el; párrafo' él,:,t;,,riC>",'., intÉlrVi_;nen. tres 
' . ~ . '" ' - . . . . . . . - . _., ·-· ''"'" ·-. - ....... -- "··--·· -··---· ' ·-. "'··- . 

personas c1áves.• una:' el.· participante o evaluadó;•: quienes ,son , 1as; personas· que 

tienen ciertos índices de potencial e, bien qÚe ,>;C>~ inte;E>~élcC>n()~E>r' .. ushabilidades 
- . . . . ·. - •· . '·-'y .· -· ,_., 4 :· -- ., - • - --

para tomar una decisión 'sobre su plan de carrera:·' El adniinistrador;es la segÚnda 

persona que interviene en_ e1 pro~SO,' SU_ trabajo- ~S: ei ~·cf~tcrici~diri~~-:\. ~Í- ··inétod_o, 
-... - - .·.: - - .. __ :._:._ ,~·-,--.5-i.S~~---·"··:,,y·-.,,-'-"---J~ -- '--· ·-· 

conoce perfectamente los objetivos del ejercicio, así <?Oni_o':lª".·:.~~acterísticas. del 

puesto y de la empresa. Los observadores son :un\ grupo t de 'personas 

responsables de registrar los hechos, las conductas y el delil'3rr6i1ó~del'E>Jercició' en 

general. Sus anotaciones las realiza de una forma co.:iunúa;_._obs.;,~a .. liempos de 

respuesta, expresiones, comunicación, conductas, habilidades'·y ;sobre todo· la 

presencia o ausencia de las competencias preViament~'_de~Cri~~s:·;:: 

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 tiempo. Las técnicas 

son utilizadas para obtener información y evaluar las variables de interés. Por lo 

general, se aplican dos o más ejercicios para evaluar una dimensión aunque 

ciertas técnicas no sólo miden una dimensión, sino se pueden evaluar varias en el 

TESIS CON 
FALL/~ ~~·;:· :~;:~IGEN 

25 



mismo ejerc1c10. La mayoría de las técnicas son susceptibles a adaptarse para 

que midan las variables _deseadas y que convienen a la empresa. Las técnicas 

más comunes son: 

Charola ci.; pendientes. 

Ejercicios efe G~upo.·• 
PreserltBciói:-t ~S~r:ita~·-, 
Pr<>b1E!.:n"'~ ·d.; t,;,brieaC:ión. 

JuE;go;; de ~e~~cios · 
Discusión' de.'grupo sin liderazgo asignado 

DiscusiÓn dÉi' grüpc) con lid.erazgo asignado 

SchoH andC:o11;,;ge'ability (SCAT) 

PrueblaS d .. habilidad (Q - SORT) 

Por. ser la técnica. dé!Charola de pendientes la utilizada dentro del presente reporte 

laboral, será la Única técnica que se describirá. 

Charola de pendientes, es una técnica que mide dimensiones como liderazgo, 

fortaleza, habilidad para agradar, seguimiento de normas, trabajo en equipo, 

manejo de Ja presión, organización, planeación, toma de decisiones, habilidades 

de comunicación, creatividad, toma de decisiones y riesgos. Este ejercicio se 

aplica de manera individual y se le proporciona material para 'tomar notas, la 

situación es artificial, con algunas restri=iones 'ciE> ·¡.:uem'po:·.EI· participante 

trabajará como si estuviera próximo a ocupar un nu0~~-·p·iJ~Sto,'.'--~~: l~·p,~p~rciona 
, ... - ; . ~, ' ' --. , - , .... 

información sobre los asuntos que debe atender.,:en:•;su'.:nuevo pue.sto. El 

participante debe organizar el material, mandar éartas,._~eportes;"_t:) cualq.uier otro 

material que le facilite su participación en su nuevo tr¡,;-bajc.:'". ' ;·{ 

-.... ·-.··· -
Por otra parte, el criterio para emitir una calificación del As;_sesment _Center, estará 

en función de la presencia o ausencia de las dimension_e·s previamente definidas 

dentro del contexto del ejercicio. El criterio de calificación siempre estará 
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sustentado por las anotaciones que el observador realiza, ya que estas son un 

reflejo real de la_presencia de la dimensión a calificar, hay que asegurar que la 

calificación no se debe .ª ninguna otra Causa que no sea la observación de la 

conducta. 

Al finalizar el ~eporte, a cada· eandidato se le debe de dar retroalimentación. De 

este modo toda la información de las co_nductas y de las competencias actuales 

identificadas -como -criterios de ; éxito en el trabajo, son de gran utilidad para el 

participante. Estas sesiones poseE>n un alto nivel de credibilidad y ayudan tanto al 
._ .: .. ·' 

participante como- a la en:ii:>resa: 

. ., 
La etapa de calificacióndel :Assesinent Center es un proceso complicado en 

donde la imparcialidad y objetividád de Jos observadores son un punto clave, es 

por ello, que Jos -C>bsia'rvadores d;:,b.;n _de contar previamente con una escala de 

calificaciones, que·.1E> :a~i.tda':y~(<;IC:ime su trabajo. Por Jo general, se recomienda 

evaluar en una· escaia··dS(UiiO' a·1 Cinco/ siendo 5 la mayor calificación, sin embargo 

Ja escala puede vari;.-~d.;: ~mp~.;5"':ª empresa. 

- "' ·y.: ~~::-·t;;;. ;~)i-.~ _- '.-:)~., 

La participación - E>n __ JoÜ.~i.~rdcios i:uud_uce __ en, el :?:"'!i<;iP;¡:i_nte :una serie de 

aprendizajes y:- permite ai 'personal darse cuenta de' sus propios errores y mejorar 
~ - - - -

sus actitudes. i~~' __ -_,." 

~:~e:c~o'.0;n :~P:~~~P::P:~ª:!~;a~~!)~Tt~~:d1~frie~:e~s:ó~:t:0::tose~ 
realizado por consultoreS ext~~~~~;~'.~~-;~.·~-~~pi~.;~~~r~~~).·_1~.-~-~~ r~presentaba un 

costo muy alto, hoy en día .;,;,.A;;;ses-~E>ni'.c.;~t~í-~~--';jn.;-JÍe-rrámienta que se 

puede aplicar intername~te én-Ía';ernpres~ y::qJe[r¡;,'~r"'s;¡mta un costo mínimo, 

comparada con el tiempo y costo de: pruebas--psicoméÍrÍcas, entrevistas, o en su 

caso detecciones de necesid.;des_ y .;vall.aciori.;s de desempeño. 
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LA PARTICIPACIÓN DEL PSICÓLOGO EN EL ASSESMENT CENTER 

El Assesment Cantar posee una metodología relacionada con el uso de pruebas 

y métodos de registro; medición y evaluación, lo cual es una actividad propia de la 

profesión del psicólogo. Cuando el psicólogo participa como evaluador debe de 

conocer de técnicas de eVaJúación de conductas, entender las conductas a 

evaluar y conocer'su relación con el puesto a evaluar; debe ser una persona hábil 

paÍ"a observar y registrar conductas; tener conocimientos técnicos del proceso del 

Assesment; Conocer las políticas de la organización; así como comprender el 

proceso de retroalimentación. (Uribe, 1996). 

Si bien es cierto que la práctica del Assesment Cantar en México apenas 

comienza, los resultados han permitido ampliar sus usos, lo que da la oportunidad 

al psicólogo de aplicar sus conocimientos y ampliar los usos y funciones del 

Assesment Cantar, dentro del ámbito laboral, así como contribuir con 

Investigaciones que corroboren el éxito del método. 

Una de las funciones del psicólogo es dar al Assesment Center, ·la posibilidad de 

convertirse en un método con características científicas. 

El psicólogo tiene la obligación de seguir las normas éticas que aseguren que 

posee los conocimientos propios de la disciplina y que den·al Assesment Cantar 

las normas y la validez que necesita. 

Hablar de la validezr.':idal ·· Assesment Center, . es hablar de un tema muy poco 

investigado e~ ,:;.:.~st~~· país .. 

;,,,_,- -·· ,·:. :,:,. . 
La validez nos indi~ qu1:1 . .is_10. ·c¡ue se puede inferir de los resultados, por lo que 

debe tenerse espe.;ial. c'uidado al· .. medir.la. 

En el caso del Assesment Center, hablamos de dos tipos de validez, la de 

constructo y la de meta - análisis. 
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La validez de constructo de un instrumento es el grado en el que pueden afirmarse 

que mide un constructo o un rasgo teórico. ( 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, Ja validez se percibe, gracias a Jos datos que arrojan cambios sobre 

el nivel de competencia observado antes y después de Ja capacitación. El 

Assesment Center, por si solo, detecta necesidades de capacitación, no es capaz 

de provocar cambios conductuales. 

La validez de meta - análisis están basadas en la combinación de Jos datos de 

investigaciones realizadas en Jugares o momentos diferentes ( Anastasi 1998). 

Su ventaja al combinar 1.osdescubrimientos publicados de varios estudios, es que 

puede obtener y calcular. otros tipos de efectos como el tamaño o la magnitud. 

Teniendo como base;~~Jjip~_'de ;6;;nstructos que se han utilizado en diversas 

empresas que'•.· o'cupañ:;e1 .,;Assesment Center, y observando sus resultados, 

podremos eval~ar s~ ~:f~~~;,: 

Dentro de este tipo'é:lé'medición se ha señalado, que en un total de 34 artículos en 

donde se rep¡,,.t..;,;·,;;s · niveles· de dimensiones medidos por el Assesment Center 

reportan una validez de .25 en donde 6 de las dimensiones señaladas son 

utilizadas y estandarizadas en el total de las empresas en donde se aplicó el 

Assesmet Cantar.( Winfred, el al 2003) 

DETECCIÓN DE NECESIDADES DE CAPACITACIÓN 

Después de haber analizado las características del Assesment Cantar, sabemos 

que una de sus funciones es la de detectar necesidades de capacitación, por lo 

que en el presente capitulo veremos que es una DNC y que ventajas nos otorga 

dentro de la organización. 
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CONCEPTOS Y GENERALIDADES DE LA DETECCIÓN DE NECESIDADES 

La determinación de necesidades de capaéitación (DNC), es la parte medular del 

proceso de capacitacic:>n ... nas· pe~mit.e· co~ocer J~s· ne~esidades · exist0r.it8S en una 

empresa a fin de establecer: los 'objetivos y acciones dentro. de un 'plan de 

capacitación. ~·;'.(';,<·:-',._-.,, '. ... -

~===si~::::i::d .·==~~;~r¿f'"ef;'ietr'ln ::;i::7;::~~:i:~d! r: ~~d:~o~n~7: ';; 
conocimientos, habilidades·/o:·'cactitudes que una persona c:feb,;,ría :,·de ·poseer, 

reafirmar o aciuali~~?:~~-~~"'_'dJ~-~-~~efi~r de Una manera ·~aliSt~Ct.~rÚ3 1aS ~al-eas y 
. ~=·.:,: . .:< ·;:·S~.;.~~:~-· 

:.-.--·:·'.~/>·. "<--"-' 
funciones d0 sLi P~~~~~Y .;~<';'-.:,. '·i 

-. '·,~-:>~ ·.:"' :.s; 

Cuando se am•l.izan. las ñeéesidades cíe capac:itaci<>n s"' deteétán ·.las desviac:iones 

o discr~~-ª·"~i~-~---~~-i;~~::~-~ -~~~:~,~-~·:,~~-~;_·: -~- :~_~'- ~~~-~-;~)~.:-~~-~-~:~:~i~ ~'.y·~-~Fi_Í~·:·. ~~:~-~~~~- ~~~~e 
personas se debe ·.capacitar y que· áreas específicas,; estableciendo la profundidad 
y las Priorid~des ·¿p;;,t~}":1990)~~:/: ·· -·.' :~··.:./:'·:·~;_.·5-":· ., "-;. '-'~ ·· 

/.·o .:- ·,_'•, -:· .. ·~:~·;· . . ·, ' - . •,- ,'·~· '·:·-· 
c.·.-;-:.->:.·:.~t:~_:·· ~-

Al elaborar fa DNC, es muy. importan'í.:. t.;;,:.;e,~' pres.:.nteque la capacitación es la 

solución a Jos Pí~b1~~~;;, de~u·~~- :empr~s~-;+c~·an:do,-Sus·: caúsaS Se :·réiá~ionan ·Con· 

deficiencias en eÍ . .;~,:.;¿,.;Ímie'f1to, ' h~bilidades' y actitúdes por . parte de sus 

trabajadores, ya que cuando los p~oble;;:,as'so.:. económicos o administrativos, es 

indudable que las solucione~ ;,an 'dirigid~.;~ cambios en la organi.;,acióíl. 

La efectividad de un programa de'capai::itación no depende solo. de'.la calidad de 

los cursos, sino también 'd.;; ¡;,, forrr;a en q(ie'.se satÍsfac.:.n ,;as 'nece~idades de 

capacitación previameníe deter;;:,inadas y qUe contribuyen ai logro .cia los. objetivos 

de fa organización. 

El estudio de las .necesicfades de'·ca~acltación implica la elaboración de un 

diagnóstico en el que .se .m.árJ.iftesta el·'. estado real de la empresa, es decir, sus 

posibles deficiencias, la determinación de problemas y la propuesta de soluciones. 
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La determinación de necesidades de capacitación es entonces una investigación 
. . . ' . "' .; .· ·. . ·" - ' . , 

sistemática. dinámica -Y flexible,.- orientada a conOcer las carencias que manifiesta 

un trabajador y que · 1E> · impiden·. des;;;mpE>ñar ~ati~faí::t6ria,'.;,ente . las ·funciones 

propias de su púesto (Pinto; 1990). . . . . 
-.-._¡, '·,··.·:- .• 

•'"1'.; .. 

Al ser. una .i~Ve;.~~¡Q-~Ci~~·.:·~.i~~~~~-á_i_i~~ ~-y· f.1~~¡~¡~-,p~Íiñ_!~~--~'._q~e·~:::éxis,~an· .. U~. ~i.nnúmero 
de técnií::as para desarrÓllarla,él.Assesmenfcenter cumple con los requisitos para 

~:.":":::~J~f f~i~[!r!f {¡~~~~~;;~f~~~c~~.·~· 
permite conocer: qué trabajadores. requieren de ·capacitación;·,,. logramos identificar 

~~~f§llillliti~~~ 
ello con la finalidad.de é0ritribuir:a1cis objetivos y' valo;~s de 1:::. organizai::ión. 

'-:\:~r,.-.;c_:;~~tr-;.<,::-~·.:. ·:;':>~· ;~,-:--::: ~ ~ 

La DNC bus~':obte¡,.;¡.•.1.;,~illrci,:;n~ción n~cesaria que sirve de base para la 

elaboración de .:·p1ariesfy :~ro~;;;;,:;:;;;5 cie capacitación, por lo que no debe 

considerarse co.~;;, -~~~·/i~Sá~Úg~Ció.~ -ar azar respecto a lo que un trabajador Je 

hace falta para 'cie,,;.;,'.npeñar efici.;,ntemente un puesto determinado, sino =mo un 

análisis dirigido·~ planeado de los factores que inHuyen en el desempeño de los 

trabajadores (Pinto, 1990). 

Como vemos, la DNC se apoya no sólo de las conductas que observa como 

deficientes para desempeñar un puesto. sino que realiza una comparación entre 

los logros obtenidos por las personas y lo que la persona hace para conseguir 

dichos logros. Para hacer la comparación entre "hacer y lograr" se necesita apoyar 
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de descripciones de puesto y evaluaciones de desempeño que le permitan 

objetivizar sus datos y sacar mejores resultados. 

Una vez. obtenidos los datos; se puede realizar un plan de capacitación efectivo, 

comenzandopc:ir la descripción de los objetivos, limÚando:. la, problemática, el 

ámbito' y nivel de estüdic:Í. 

Ya que .. , se .. conocen_· ... los objetiv~s y_ las. li~it~~t:~. e~ iimport~nte c:onocer el 

enfoque de I;. DNC, sE>gún Pinto c1 ss0¡ di~ho .;;r,¡.;~GE>'pué:cie ,;.;~de tres tipos: 
r ,'.. ~,: <:( 

1. Enfoque ·con ·base. al . puesÍÓ'. !'in' da'nde .10
1 irTí¡:i6'rf~;,¡~ •so;, IÉI~ adíividades y 

funciones simples. d.?I pue;ií,:( Est~i·fint~~·~;,,~~ .. :cijni:í(§'o ;~( niy;,;;· open,;tivo. en 

donde.· un • mi~lllº pue~to; puede •• ter1e( varic:is'éocúpantes; 'de' ah C. que. la 

C
inovneoscti1·gma1:cein·ó.·t .. no .. "s.d.· .•.•. e .. : .. ·bh:.~a·b····()':.··1·~ •... id'iaª.n .. d· .. ~.;.e>;;'_s_ .. • ... ª .. ··.'.·.·y·:';l ... ·.·.ª.·.·.·ca~'.c.~t'1·1'u'dªess;, actividadesd¡a_i'P.u~sto y los 

-· que ,,<-;-s-e;: ·._·-~,.., ·-r~~i~-~~:~:'~:-: '?ª~ª 
desempeñarlo'. para' posteriormente comparar a c:;~c.'a persona contra los 

requeri,;,ierÍt~s(·7:st"bÍ~~.:~.sr I~" ""c~;idade~; ·· • .• : L;· .; . , . 
2. Enfoque con base '..1 d~sempE>fio. Dentro de c::ualquier puest'o ~snecesario 

que periódiéamente:•se .·realicen''evaluadones•{d~:'.de~empeñc:i· de 'cada 

persona; 'est6 'nos': permite.· identificar cualquier,:deficlencia que' obstaculice 

el logro de 16~ ;:;bjeti~os';préípue~tos p.;.~á el ;'áreEÍ' de !~abajo. En este 

enfoque·se .. compar~·el•desemipeño real.del trabajiidorcon el desempeño 

esperado. : Dentro: de. este .·'erlroque ·el ··Assesment Center lo . que hace es 

identificar las habilidad;.s rea1E>.; ci;.\ina persoria dentro de su trabajo diario 

y las compara c;;;, 1.:.s ' competencias esperadas por parte de la 

organización. 

3. El enfoque con base en problemas, orienta a poner énfasis en analizar si 

existen o ~o accidentes, rechazos, trabajos repetidos innecesariamente o 
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problemas de . calidad, ambiente laboral y en general. el cumplimiento de 

estándares e indicadores de· productividad.:· Mediante :este enfoque se 

identifican las áreas de: oportunidad, se ·determina·.ra·.problemática; se 

analiza sus causas' y se ·dafinB ·si eStas ·son .. ~~~_ce.pÍibÍ~S _a. '?º~regirse a 

través de entreriEiini0riÍO.:_.:·-·: 
:,:>~·· 

~~~3~4~fi~~~~iii~i~~~7~mª 
~:;i~~~~~~i~{t~?l~~~:~i:;,?,E: 

, <'·: . '··''•' ·.~(:':',; > "\':~······ 

Los criterios pa~E{ sii~C:~í~i;~~~;,~Úri rTl~todo difieren según el nivel de exactitud o 

prontitud'.con a1:q¡_¡.;,,5;,;:¡;.:.;,¡:¡,:;¡.;,;.;,;'obti:inerJa información, el tiempo disponible, el 

personal .;~~~ú;·s~
0

.6u~~~;:;;¡ C:~~s!_C)~y la~ cC>nsideraciones de aplicabilidad en las 

circunstancias ~artiCiJlarE>s.cie la empres·a. Algunos de los métodos utilizados son: 

Método parti;:ipát~iíC>,·::t~ .. ~~~~~";sdripÍivo y método combinado (Pinto , 1990). 

:,.:-· - . 
Existen 11arias !~c_ni_céis<"para : :61 desarrollo del la DNC, algunas son de 

observación.direéta:de laS'conductas .. en el trabajo para así compararlas con algún 

patrón d.; co;;,duC:tas ~;,;,:;~~a'c:las: -~ así encontrar necesidades de entrenamiento. 

··- . ·--· 

Otra de las.técnf~s es:ia'.·entrevista, la cual recaba información por medio del 

diálogo taríÍo ce>;, •:os pe~sonas. ev~luadas como con cada uno de los trabajadores 

de la org~ni_z~ció~ .. 



Como vemos, el Assesment Center cumple con las características para ser un 

buen detector de necesidades de capacitación, ya que permite identificar las 

características, conductas, habilidades y actitudes que hay que reforzar en un 

trabajador. 

DESARROLLO DE PERSONAL 

Hasta estos momentos hemos hablado de. las éaracterfsticas e· importancia del 

Assesment Center y de cómo se convierte .;,;:, herr,;'mienta p',;,r~· la· detección de 

necesidades, sin embargo es necesario con~~e~ .. _ ,·~·~··,·m~uvc:;:~·-,.pOr·:IO~ .-~ue una 

detección de necesidades, así como un prog~ama •de ¿,;¡pa6ita.;ióií'· efectivo, se 

vuelvan fundamentales dentro de la organizaciórl.·" .·"··· 
- '-'~ ,.. . _:,·.:~·:··_ :;·-~·:- .-.:·~'.·.:::.··:.:~·,: 

Toda organización es el resultado de .. ·: la : coordinaC:ión. cÍe . ias diferentes 

actividades de. sus· colaboradores ·individualei.·, (LawriencE.· •. 1973). Bajo este 

argumento nace la relación entre Írabajaddres. desar~oll:ac:lo.s; · .ig..;al a empresa 

A la organización subyace la idea: de la coordinación de esfuerzos en 

bÚsqÜeda ci9'ot>i0tiV'6;. g,.;,;.o~.· · · 

En la búsqueda d~I cl.;~~~011.):íar.to de.I personal.como de la empresa, intervienen 

factores indiv_i(ju':'fes y:ci,1ectiyo,¡¡,qUe:p.ermiten el crecimiento de ambos. Covey ha 

tratado de que) .. las/pem•oria.•• comprendan . la importancia de adquirir nuevas 
·. ,"•· .-· ·--.·.·:~~.'.·-»::';';..·--.\~.•. ,\'~~>:-- '.e,·~.-.-".'. c<·.c.,' ·' • .-: 

hábitos que mejoren'nuestra .vida'personal. Todo .ser humano que mantenga un 

equilibrio enÍre .a?·cu~·r¡;6:' 1l;{nieni.;; sÜ;emoci.;nes y la parte espiritual, podrá 

estar preparado p:,;,',:'a·c:l.;s'.arrou.;rse·en todos 1o's·· ámbitos. 

Una organizaciÓ~ ne~~sit~· dE.·~~r~on~;·' con •;istintas habilidades, es por ello que 

se habla de una dillersidad organizaC:ia'n.;I, lograr comprender que cada persona 
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posee habilidades, _creencias, valores y fortalezas diferentes permite formar 

verdaderos equipos de tra_bajó, perso'.'as motivadas y en búsqueda de d_esarrollo. 

El desarrollo de personal tiuséa que las metas organizacionales sean congruentes 

y complemeniarias ~c:i-~ -¡·a~·,def irldiv.iduO~·:e;stO produCirá satisfacciones en affibas 

partes. 

Dentro del térmi~6' o.3sar~Óll~: '; ~¡ ~ri1a'zii' léÍ J~l ... bra ciompetencia, este término lo 

hemos utilizado e'n el .. preserit7 'répbrte !ªb~ral ,.¡ par:3 'definir- las ·habilidades que 

deben de ser captadas Y. evalua.das ·ari el Assesment • Ceriter, sin"embargo es un 

término ql.re meíece atención~: .. --> · 
<:;:. ::' ~-~ ::,;;~t'::.~ __ ::~··_:-·:---~~-: :_ 

Las competencias existen al par qGe.el i~~,h~m·lsi~o. · pero es, hasta hace muy 

pocos años que se contemplarán dentro· Jei ~inpo cÍe los ··,:.;;cursos humanos. una 
' :" · .. , ·i:· J'..° > ,'-' >·. "• : .. _, . 

competencia laboral es definida por la empresa CALIPER_como •una habilidad o 

destreza sustentada por u~o ·a· rrié~---~:~.u~·~~~f~-~).~~-e~~o~:- -~ue_ permiten qu_e esta 

sea exhibida constantemente"; 

Hay puntos importantes'cientro·:~~I ~igniflc;;.
0

dC:cleuna competencia: debe de ser 

una habilidad que se pueda obs_er:IÍ_ar;:repetitiva; sUstenfada ?ºn earacteristicas de 

personalidad congruentes con la misma y que·' puede ser desarrollada.· 

El uso de las competencias ha funcionado en cuestiones de: selección de 

personal y por supuesto, en capacitación. 

Una competencia solo puede ser desarrollada, si la _p_erso~a- C':J_en~~-- con las 

características de personalidad necesarias para que esa ha_bilidad o destreza sea 

utilizada continuamente. 

Dentro de cada descripción de puesto de una organización 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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capacitación. tendrán que estar relacionadas con el nivel que se requiera de cada 

competencia. 
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PROCEDIMIENTO 

POBLACIÓN. 

La aplicación del Assesment Center, así como la impartición del programa de 

capacitación, se proporcionó al 100% _de los supervisores de Operación de 

Calidra de Oriente. Son 5 supervisores con una edad promedio de 28 años, 

cuatro personas son casados y un sol,tero. Los cinco son profesionistas en Breas 

de Ingeniería mecánica y/o eléctrica. En promedio tienen 3 años, como mínimo, 

trabajando para Calidra de Oriente. Durante Jos años trabajados no se les había 

otorgado capacitación en cuanto a habilidades administrativas y tiumanas se 

refiere, ya que su desarrollo fue basado en preparación técnica. 

INSTRUMENTOS. 

Los instrumentos que se describen son sólo los utilizados en el Assesment 

Cantar: 

o 8 carpetas. 3 del evaluador y 5 de trabajo para los supervisores. 

o Hojas blancas. 

o Lápices, plumas. 

e Cualquier material que ayudara a que el escenaric fuera lo más parecido a 

la oficina de cada supervisor. (engrapadora, computador~.- etc.) 

o Sala de juntas cómoda y libre de distra=iones. 

El Assesment Center tuvo una duración de hora y media por cada evaluado y la 

modalidad fue la de Assesment individual con.la tarea ci~'~C:har.;la de pendientes". 
, " ,·;:;.::<·· .... ,\, .. ,· . 

La intervención de la Dirección de Desarrollo_ de Per~onal -en Calidra de Oriente, 

se realizó durante el segundo_semestre-del-2001-_y.!;e dividió en las siguientes 

etapas: 
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ETAPA 1. Recopilación de exámenes psicométricos. 

Cuando se realizó la selección de fes cjnco: __ supervisores se fes aplicó una batería 

de exámenes psicométricos, sabemos que· 1.os. resultados son temporales, por lo 

que se volvieron a aplicar en el mes de ·agosto del 2001. La aplicación de los 

exámenes psicométricos es un .'?roce.c::'i~!_eri_~O:.":~ºr~~f ~-continuo dentro de Grupo 
Calidra. La aplicación y análisis de l.;s· .;ix¿;;'.¡e,n.;;s psÍcométricos fue realizada por 

,: .e,·····-_-,_.-.::·•·----,,,-·, .. ,, ·' 

la asistente de Dirección de Desarrollo.de Personal. 
. -"' _;_;:f:~t- ,:,:'.:_::~:h 

Usualmente, la función de las. prueb-;;;s ¡,·~ico!ógiC.,s ha sido medir fas diferencias 

entre individuos o e-n~r_e._.· .. ~e-~c·é¡?~:~~'.·,~ ~'~~\~_af;~_iS,~a >·~ersona e~ circunsta~_cias 
distintas (Anastasi,.1998).·.Los;.\i~'xám~n:es·n'os·.;¡~rbjan una medida objetiva y 

. . . , ,··,.· ,'.:, ~-»-··':·•""",,;! !:'.,•·.:;::o·'• ;'.,_,·: /· -._,_, . ' .· 
estandarizada de una muestra,.de,,conducta,: la cual es ,capaz de indicarnos como 
se comportará . la 'p~fson·a·:~n-~;eriüt~r~. ~-- · ·-· · 

<'. 'da~i.1.3;tilo·~.;; t;'lb~i¡, to~al, 

•::·niveles ~- reales " de· sus 

.aplican: 

responsabilidad,· apego· a normas, : respuesta positiva a retos y· · focalización: Los 

resultados i~ciici.n; que en general, l~s i;:,:µ;;;.,;isores Ue,.;den a ser personas 

focalizadas, quienes no tienen probÍ;;,,;,.as ~a~a manejar e/··estré.; y están 

acostumbrados al trabajo bajo presión. · Asi ... mismo; son persona.sexu·f:)vertidas 

quienes· tienen la posibilidad de desarr",,uar su liderazgo. En su ·mayórra··¡i.enen la 

característica de ser negociadores y empáÜcos ~on las personas. Los resultados 

indican que todos tienen la posibilidad de desarrollar habilidades administrativas y 
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humanas ya que su potencial es mayor a lo que en realidad dan dentro de su 

trabajo. 

ETAPA 2. Asignación de competencias y definh::iones operacionales. 

En base a los exámenes psicométricos y a''. los inte~e';'.es de medir habilidades 

administrativas en Jos supervi~o~~~,~0-~rlli,st~Í'?~· la,s :~~r:l-P~.t~i1-~ia:~ ~---~ª d~~nieron 
operacionalmente. La definición·~ ayi:,dó; :a. que, la:·califi.,.;ció·., ':fuera o_bjetiva, · La 

función de la asistente de Dirección de 'oesarrollo da·;Personal, 'fue la·de 

reconocér la funcionalidad de las cc>~,::iel~nC:i;;spi.r~':ter;n'inar C:ari los problemas 

iniciales, así como la de ·propciré::iona·r'. defiriiCiories."é::laras y; céincretas.sobre la 

competencia a medir. 

La selección de las competencias ~f'a~istia de~t~~ -~~ Gr¿p~ 2alidra, se 

desconoce los motivos que di en:>,.:, ;:,rigen ;. di_cha ;.ele=ión, por lo que sol.:, faltaba 

la definición de las mismas. 

las competencias observadas y su definición se muestran en el siguiente 

cuadro: 

Planeac16n· Hab1l1dad para captar a la orgamzac16n Ju1c10 objetivo· Competencia de dar explicaciones 

como un todo y definir cómo y cuándo se hace el sustentadas en información confiable , realizando un 

trabaJO, para llegar a las metas fijadas, habiendo anélisis detallado de cada srtuación 

definido, previamente, criterios y acciones que 

permitan ver el avance. 

Orgamzac16n- Competencia para determmar y as19-nar Toma de dec1s1ones· Competencia para seleccionar, 

los recursos necesarios a cada act1v1dad. de acuerdo tanto en lo individual como en grupo, la mejor opción 

con el proceso establecido de acc16n 

Control Competencia para ~diS:el\iir-rTI&iiñ-.-Smos de M--añe10 de información Capacidad para captar, 

med1oón que nos permitan 1dent1f1car el avance del interpretar y transmitir la información relevante, en el 

plan y detectar los cambios requerido"> al plan ongmat proceso de la comumcac1ón. 

lmc1at1va Competencia para actU8í-i)Or$1~rTIISrTio--:- -Persuasión Competencia para presentar ideas 

propomendo alternativas viables que le permitan propras y apoyar las de otros en el momento preciso. 

alcanzar los Objetivos planteado~ con un estilo l691co y convincente 

Delegar Competencia para entender cuando, dond·e-y Séñs1b1l1dad orgamzactonal Competencia para 

TESIS CON 
FALLA :~ T: ~2ZI G E_~U 

]9 



por quien, las dec1s1ones pueden ser meJOí tomadas. v1suallzar el impacto de acciones y decisiones en un 

área especff1ca sobre toda la organización, buscando 

la efect1v1dad mtegral de la misma 

Independencia Capacidad de actuar sm consultar a Liderazgo Competencia para guiar a un grupo en 

nadie sobre /as dec1s1ones a tomar. fonTia efectiva al logro de los ob¡etivos. opt1m1zando 

los recursos, fac1htando que todos los miembros 

part1c1pen activamente 

Flex1b1lldad· Competencia para cambiar de opm16n Creatr.11dad Competencia para generar ideas nuevas 

después de un anál1s1s y valoración de la s1tuac16n, y/o dar apoyo a ideas aienas que cambien la forma en 

siempre contemplando la ex1stenc1a de otras opciones que las cosas se hacen 

Anélls1s de probfernas Competencia para 1dent1ficar ef Traba10 ba10 presión Capacidad para trabajar 

problema, tomando como base la 1nformac16n válida, efectivamente buenos resultados 

relevante y suf1c1ente condiciones de presión 

Orientado a resutfados· Competencia p8ra considerar. Mie~QUíPO COrTi~PeteñC"ia""""de-eSiar conciente 

durante cualquier proceso, el resultado final, teniendo de que los ob¡et1vos del grupo prevalecen sobre los 

claro el ob1et1vo de cada act1v1dad intereses md1Vtduates. Part1c1pac1on y colaboración. 

Manero de conflictos Competencia para mane¡ar ras ~c16n Efect1v1dad en la expres1on verbal en 

d1ferenc1as que surgen entre dos o mas md1v1duos o situaciones 1nd1v1duales o de grupo 

grupos 

Impacto: Tomar dec1s1ones que sean aceptadas y Energfa Capacidad para mantener altos niveles de 

reconocidas por el resto del grupo act1v1dad, de manera constante y sostenida. 

Toma riesgos· Competencia para tomar d~1s1ones pensando en futuro, en ocas.iones sin pensar en 

consecuencias reales 

ETAPA 3. Aplicación de Assesment Center a cada supervisor. 

Con la tarea de "Charola de Pendientes" y bajo la modalidad de Assesment 

Center individual, se aplicó el Assesment Center a cada supervisor. Se asignó 

una hora y media a cada aplicación, por lo que las cinco aplicaciones se 

cumplieron en un total de dos días. 

La asistente de Dirección de Desarrollo de Personal participó como observadora 

en conjunto con la directora de Desarrollo de personal y el Gerente de 

Operaciones de Calidra de Oriente. 

Se repartió la carpeta de trabajo y se les dieron las siguientes indicaciones: 
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"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 información 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 explicó 

el segundo apartado 

"En Jas siguientes páginas tienes una que te sirve para calendarizar 

tus actividades. así como los organigramas de la empresa, hasta 

aquí tienes alguna duda?. Lo que pretendemos hacer es conocer tu 

Bstilo de trabajo, pero como no podemos ver tus pensamientos, nos 

dirás verbalmente lo que vas a hacer con cada hoja, estas hojas 

están numeradas, por lo que nos comunicarás el número en el que 

te encuentras así como Jo que piensas hacer. Tienes 45 minutos . .. 

Una vez que concluyó el tiempo, se dió una pequeña retroalimentación al 

evaluado. Los resultados del Assesment indicaron deficiencias generales en 

áreas como planeación, independencia, flexibilidad, juicio objetivo, persuasión, 

toma de decisiones y trabajo en equipo. Efectivamente existen problemas tanto 

administrativos como humanos. 

ETAPA 4. Fonnación de Programa de "Desarrollo de Supervisores". 

Se tomó la decisión de enviar a los 5 supervisores al Instituto de Capacitación 

para mandos Intermedios (ICAMI). El ICAMI es una institución especializada en la 

formación empresarial, perteneciente al Instituto Panamericano de Alta Dirección 

(IPADE). Este instituto fue tomado en cuenta por haber arrojado excelentes 

resultados con nuestros gerentes. Los seleccionamos por brindar una formación 

integral a la persona así como por proporcionar una metodología teórico -
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práctico. El objetivo.era el de obtener un cambio tanto en el estilo de trabajo, como 

en las actitudes e influei:ci~ sobre el grupo. 

El programa de "Desarrollo.· de· Supervisores" tuvo una duración de 138 horas. 

Los supervisores -acudieron 1 vez por semana durante 6 meses. Su contenido 

temático fu;.. formuia.do tanto por personal de ICAMI como por la Dirección de 

Desarrollo de p;¡,,:5();'.;;.1 'dei 'Grupo Calidra. Se conformó de 9 áreas generales y el 

objetivCl·a c,..;;;,¡;Íir:'era ·que el supervisor contara con una visión global de la 

empresa,' que ie'pe;rmitiera comprender su responsabilidad y profundizar acerca 

de su f.:ÍhciÓh ! ; ~u 'impClrtancia en el logro de los objetivos organizacionales y en 

la mejora d9°·1a'.prodi'..ctividad. Otro objetivo fue el de lograr que se identificaran e 

integraran C:()ncepto~ .como: persona, autoridad, trabajo en equipo para lograr un 

desarrollo armó~ico·del individuo, de su familia, la empresa y la sociedad. 

El contenido temático se presenta a continuación: 

1. Área de Administración General. 

e Presentación del programa, objetivos y metodología de estudio. 

e El Método del Caso Y el desarrollo de las capacidades activas. 

e El Método del Caso (Práctica dirigida) 

e La empresa y su función social. 

e Los principios básicos de la administración. 

e La administración y el supervisor. 

e Estudio del tr_abajo. 

e Administración del tiempo. 

2. Área de Operaciones. 

e La función de producción en la empresa. 

e Variables del sistema productivo. 

o Cultura de Calidad y servicio. 

o Tecnología 1: Máquinas, instalaciones, mantenimiento. 

o Tecnología 11: Capacitación y métodos. 

e Compras e inventarios. 

e Planeación, programación y control. 
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e Variables criticas en el sistema productivo. 

e Causas de imprciductividad. 

3. Área de personal. 

CI 

CI 

CI 

Reélutamiento y selección de personal. 

Estándares de rendimiento. 

Eva1uá'ción de t.;reas. 

e AdmÍnistra~iÓn de p'arsonal. 

e Eva1uáciÓri de cÍeseinp;.ño. 

e se9Uridaci 1:;du;,tria1: · 

CI ca¡:iaé:itadóÍi y E>~trenamiento. 
e Ambienie 1atior.:.1: 

e La org~nizacfó,:; tC>rmal e informal. 

4. Área de Facior. Í-lumano .. · · 

e 1ntegí-ación cie Grupos. 

e . El hofri¡,~;;;~.;,;-~;;'€er;,·ona 
~« .• ~·: '.;. ~,<:- "--.:. ·.· 

La evaluación da: Ío~éresuÜad;,,s obtenidos después de la asistencia al programa 

de capacitación d~l ICAMl,''pc;~;p.ar:tE. dE> los supervisores sevislJaliza gracias a las 

calificacion~~-·- o·b_~~~~~-~:~: P~~; ~d_a :.~upervi~or al térmi~~ .d~ ,-~~a ~~e.~_s,:_.~S·i. ~orno 
los resultados.· dfi .:;.,. ¿,_;;;,sUonarÍo ·-aplicado por partE> ciéi{cir;_¡po :Óalidra a 

supervisores y gerentes •de operación de Grupo Calid~a.:/É1 ·t;..;ti¡,,']o como 

asistente de dirección_ se vE! reflejado durante todo el proce~C:i/.jesde E>1;ciesarrollo 

y aplicación del Assesment, hasta la formación del programa cia· ~pacitación y el 

diseño de los cuestionarios de evaluación. 
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ANÁLISIS Y RESULTADOS 

Los resultados obtenidos se pueden analizar en dos partes, la primera como los 

resultados arrojados por el Assesment Center, en donde se encontraron las 

competencias qu0.·se .. d0ben ·desarrollar en cada supervisor así como el potencial 

verdadero arrojado ·por la·· batería de pruebas psicométricas. Esta parte abarca la 

etapa 1 y 3 del_ procedim_iento. 

La segunda p'art.,; : . . de .. Jos resultados, y la cual corresponde a la etapa 4 del 

procedimiEÍnto;se.debEÍ_~.·a los datos arrojados por consecuencia del programa de 

capacitación impartido por el ICAMI en donde las calificaciones de cada modulo 

por cada supervisor y cuestionarios dirigidos tanto a supervisores como al gerente 

de operación de Calidra de Oriente, Jos cuales funcionan como comparativos con 

los datos arrojados del Assesment Center. 

La evaluación realizada por Ja Dirección de Desarrollo :<de Personal está 

compuesta de dos partes: un cuestionario en do_nde se pretende dar a conocer las 

impresiones y cambios que, 'tienen : los>· supe,YiSÓ~es 
capacitación otorgado por el• ICAMJ, y Ja segunda, 

directivos de Calidra de Oriente.· 

sobre-· ei ~·programa: de 

entrevistas ·con jefes y 

Los resultados indican que la.~roducción se _incremento en un 30% ya que la 

planta está produciendo el nivel _máximo de toneladas diario. Ahora vemos que 

Jos supervisores tienen habilidades· que les permiten trabajar como verdadero 

equipo, con interés de seguir apreíldiendo así como enseñar y motivar a su gente. 

Tenemos personas que plane~n.· · organizan, proponen y toman decisiones en 

equipo. 

TESIS CON 44 

FA L l./, I,F, i._-:..:.;.::.;H:::...IG~E _ __,N 



RESULTADOS DE EXÁMENES PSICOMÉTRICOS Y ASSESMENT CETER 

Los resultados del Assesment Center indican que competencias tales como 

planeación, independencia, orientación a resultados, control, juicio objetivo, 

persuasión, trabajo en equipo y toma de riesgos, son las que obtuvieron puntajes 

menores. Los puntajes se obtuvieron de la comparación entre los puntajes 

arrojados por los exámenes psicométricos 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 

psicométricas. 

de las pruebas 

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

exámenes Psicométicos. 
Competencia Supervisores 

Ex 1 As Ex As Ex 1 As Ex 1 As Ex 1 As 

2 3 5 

Planeaclón o 1 o t 2 o 2 o 
Control 3 1 t 3 4 2 o 

Independencia o 2 1 o 3 3 o 
OrlenlacJón a tesuttados 2 5 t 3 3 3 2 ¡_• __ 

Ju1c10 Ob1et1vo e--:z- -,-- o --2- - o· 3 3 3 
--- ~a--

Persuasión o o 3 3 o o 
TrabaJO en Equipo o o 3 3 2 5 o 
Toma de nes.gos ó- ---.-- ----o- -:r o 2 

TOTAL 19 .___,-- -3, s 21 26 14 24 

Tabla 'I. Ex. Exámenes psicométricos, As. Assesment Center 

Cada una de las 23 competencias definidas para la aplicación y medición 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 exámenes psicométricos. 
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Se otorga un "O", si Ja =mpetencia no fue observada durante el ejercicio del 

Assesment y si no puede ser identificada dentro de Jos resultados de Jos 

exámenes psicométricos. Se otorga un "1" si la competencia es muy deficiente. Un 

"2" si es baja. Un •3• si Ja competencia es regular. Un "4" si es satisfactoria. Un "5" 

si el nivel de la =mpetencia es buena. Un "6" si es sobresaliente y ún •7• si Ja 

competencia tiene un nivel considerado como excelente. 

A cada competencia se Je otorgó un valor de .4.4 para ·formar. ~n total de 1 DO 

puntos por persona al considerar a las 23 competenciá's'.,· i' 

En Ja Tabla 2 se muestran Jos puntajes obtenidos,. tánto· en Jos exámenes 

psicométricos como en el Assesment Cantar, por el·. gr':'Pº ·_de. súpeÑisores. en 

cada una . de las . competencias definidas. Al realizar el análisis, por, grupo de 

supervisores, cada competencia tiene un valor máximo de. 22 p_untos. Las 

competencias: e:n donde existía una diferencia mayor a 8 fueron consideradas 

como importantes para desarrollar, ya que Jos supervisores contaban con un alto 

potencial· y un mínimo de conducta observada. Competencias· como planeación 

con 11 ·puntos de diferencia, control con 8. 7, independencia _con 8~6, orientación a 

resultados'con 8, juicio objetivo con 8, persuasión con 9.6, trabajo en equipo con 

10.6 y toma de riesgos con 9, fueron las principales competencias a considerar 

para el desarrollo del programa de capacitación. 
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Tabla 2. Diferencia entre puntajes obtenidos de batería psicométrica y puntajes 
arrojados por el Assesment Center. 

COMPETENCIA CONDUCTA POTENCIAL CONDUCTA OBSERVADA DIFERENCIA 
Valor máximo de 22 (exámenes psicométncos) (Assesment Center) 

PLANEACION 11 o 11 

ORGANIZACION 11 7.9 3.1 

CONTROL 15.4 6.7 8.7 

INICIATIVA 12.3 7.9 4.4 

DELEGACION 11 5.52 5.48 

INDEPENDENCIA 11.7 3.1 8.6 

FLEXIBILIDAD 7.8 o 7.8 
.. 

ANALISIS DE PROBLEMAS. 10.4 6.1 4.3 

ORIENTACIÓN A RESULTADOS 14.2 6.13 8 

JUICIO OBJETIVO 9.2 1.2 8 

TOMA DE DECISIONES 15.5 8.6 6.9 

MANEJO DE INFORMACION 10.4 8.5 1.9 

PERSUASION 9.6 o 9.6 

SENSIBILIDAD 9.8 5.4 4.4 

ORGANIZACIONAL 

LIDERAZGO 11 5.4 5.6 

CREATIVIDAD 9.6 5.4 4.2 

TRABAJO BAJO PRESION 14.3 
··-

13."S-___________ Q7 ____ 

TRABAJO EN EQUIPO 12.4 1.8 10.6 

MANEJO DE CONFLICTOS 9.7 3 6.7 

COMUNICACION 12 12.9 -.9 

IMPACTO 13 9.9 3.1 

ENERGIA 14.2 12.9 1.3 

TOMA DE RIESGOS 12.3 3.22 9 

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 capacitación 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 Gráfica1 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 

1 OO. Los puntajes más altos en cuanto a conducta observada o bien datos 

arrojados por el Assesment Center los tiene el sujeto número 4 (67.0). Sin 

embargo, los puntajes más altos en cuanto a potencial los tienen los sujetos 

2(93.9), 3(80.7) y 4(85.6). La diferencia entre la conducta observada y el potencial 

del supervisor lo tiene la persona número 3(54.9). 

Gráfica 1. Comparativo entre conductas observadas y 
potenciales 
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Gráfica 1. La serie 1 son los registros de las conductas observadas durante el Assesment 
Center de cada supervisor. La serie 2 son los niveles de conducta potencial arrojados por 
los exámenes psicométricos. 

Como se observa en la Gráfica 1, es fácil detectar al supervisor que se debe 

desarrollar más. Sabemos que tres' personas tienen un potencial alto, por lo que 

debemos explotarlo, también podemos ver que al sujeto número tres tenemos que 

poner más cuidado ya que su estilo de trabajo ha sido de menor rendimiento a Jo 

que en realidad puede·dar. Estos datos ayudaron a comprender Jos resultados 

obtenidos después del curso de capacitación. 



Como vemos la detección de necesidades de capacitación se realizó gracias al 

Assesment Center, con el cual pudimos dar cuenta de la brecha existente entre 

el estilo de trabajo de cada supervisor y las capacidades reales o potencial de 

desarrollo del mismo. 

En base .a lo detectado por el Assesment Center se tomó la decisión de enviar a 

los cinco supervisores al programa de capacitación de "desarrollo de 

superv_isores". 

RESULTADOS DEL PROGRAMA DE CAPAC.JTACIÓN 

El programa de. capacitación d.el ICA,MJ.,/arroja ·dos évalUaciones independientes, 

una en donde sólo se con':'cen evalí.fau:>i,ones nÚniéricas a cada módÚlo, dichas 

calificaciones fueron oto~gadas';·¡,.;r~ el;'1cJ.\Mí' a· 1.EI Dir~cción de·. Desa~rollo de 

::~=: ::.:~;~¿~;;,~~~~~1~~z:~,::~:1~=t'.:~ 
problemas otorgados . en 1as'~sesi':'ríes:: L'.as··c..lifieadories las. podemos; ver en 1a 

Tabla 3. La escala va dE>1 sa1J2.:'e1 icf..¡¡;,1'0:,['~ide~aa~calificác]C>n-:s'.rrl~-~ores de 

5 como reprobatorias, y., si algÜn_ móduio.'se,reprueba no se tiene derec:ho a 

continuar con el programa. Si el programa río es terminado el supt;r\risor:"é:orre el 

riesgo de ser despedido, ya que ~e co~dÍclonó.suct;~b~jo',;, susre'sult~éioi.\ 

Aunque las calificaciones no dan un panorama sobre los .. éambiós detectados en 

cada supervisor, si podemos saber que los supervisores ésÍaba~· hadando su 

mejor esfuerzo para cumplir con los requisitos que el ICAMI les planteó. También 

podemos damos cuenta que mantenían un nivel el cual tenía que garantizarnos 

que estaban aprendiendo y aplicando dichos conocimientos en su estilo de 

trabajo real. 
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Tabla 3. Calificaciones por módulos de programa "Desarrollo de Supervisores" 

Sujetos Módulos del programa de capacitación 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 8 9 7 8 10 8 8 8 -:¡-¡:¡ 

2 9 10 8 8 10 9 8 9 10 

3 8 9 8 8 10 9 8 9 9 

4 8 10 8 8 10 9 8 8 9 

5 8 9 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 módulos calificadas son 1. Administración general, 2. Operación. 3. Personal, 4. 
Factor humano, 5. Empresa - familia, B. Comcrclallzaclón, 7. Administración financiera y entorno 
económico, 8. Aspecto legal de la empresa y 9. Ecologla y medio ambiente. 

Como vemos las mejores calificaciones se dieron en módulos como Operación, 

Empresa - familia, ecología y medio ambiente. Sablamos que en áreas =mo es 

la de Operación no tendrían ningún problema ya que aunque habla que mejorar 

la producción, los procesos .y manejo de la tecnología eran Jos adecuados. La 

calificación más baja se refleja·en·er áreBde personal, confirmando que existían 

problemas =n la administrá~ión y rel;.,ciórí ,.:súJ'3rííisor .::: empleado. 

Un punto a destacar, es la éár_ificación·.:cje1· módulo de administración, en Ja cual 

las calificaciones 1-epres~·~ta~·.'~ry ,<?:r0cirTii.~Ot-o ·de i"<)S supervisores. 

Ya que las calificaciones proporcionadas por el ICAMI no resultaron de gran 

beneficio para la evaluación del éxito o fracaso tanto del programa de 

capacitación como de la evaluación previamente realizada con el Assesment 

Center, la Dirección de Desarrollo de Personal tomó la decisión de realizar un 

cuestionario y proporcionarlo tanto a cada uno de los supervisores como al 

gerente de Producción, jefe inmediato de los supervisores, de Calidra de Oriente. 
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El cuestionario de evaluación tiene dos formatos distintos, uno -destinado a los 

supervisores y el otro al gerente de operaciones. Los formatos se muestran en el 

anexo 2. 

e;:, dond.; .. llos·;;irltieron Un.cambio Los supervisores reportaron que las áreas· 

fueron principalmente en la parte ad;.,,ini'siraÚ~a''er!'d;;ndE> rliániff .. st'1n progresos 

en competencias tales como, plánl>a6iórl,''_• cóntrol, c''tóma· •. de 'élecisiones y 

administración del tiempo. Otra de 1,.~·areas~i éi; la leg~I }/.'1a ;;;;félétor hurnano,. en 

donde competencias como lid~ra'~Qo?~~"~~-~-;~ción,:--p~;~ü'a·~¡~~ .. · ii-~b-~io· e;, 0quipo 

y negociación fueron desarr.oÍla~;;s; ~;_~·o'.'{;\;;.~-··: \:":; ·: .•...•. ··· 

;::::::7:::~Y~~~~;~1í~:~t~~k?tt.cio::·:::. :: 
riesgos. · <\·~'.i.\ ., ···.~:> "-~:.·,.-.- '/;~~:0,· .--~~:.::::~;·:~>~'..: .·::·;~~>~.-.y-;~: 

.·".~-;~.~ .. ·:~ ~~~·~~-';·-- ··-.:.'· ,;. ·--' .. ---:::T: ·:;. 
~ ·._ :¡":>' -

En la Tabla 4 ~:':' mú .. stran, los punt~jes ;obt .. ~id~~ por el gr':'po,~e supervisores 

en la evaluación realizada por el •:gerente de·operación de.Calidra de.Oriente. Las 

calificaciones 'fueron Ót~gád~s erl.urla es.calá cÍ~1-'oá1_7;'t:á'es'éa1a utilizada fue 

bajÓ los misrrios criterios que ia utilizada 'en el Assesment Center,' por'ia que cada 

competencia tiene un valor ,;.,áximo cÍE! 4:4, .;,;;¡ el niáxim~ obtenidopor el grupo 

de supervisores fuá- d.e 22 puntos. 
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Como vemos en la Tabla 4, las competencias en donde se notó. progreso, el cual 

fue observado en el estilo de trabajo actual de cada uno de los supervisores, 

fueron, organización, control, análisis de problemas,· toma de· decisiones, manejo 

de información, liderazgo, trabajo en equipo y toma de riesgOs. Las competencias 

de sensibilidad organizacional, comunicación e .imPactO, tuvieron puntajes altos, 

ya que desde un inicio no había problemas con e.Ílos.'-

Los datos obtenidos una vez concluido' el ·• programa de capacitación de 

"Desarrollo de supervisores"' .in~~ca~ ... ~-~=<~c:;·~~~·ª.~~n~~-~·si~·nificativos y funcionales 

para Grupo Calidra, sino ' que . comprueban. 'qÚé .. una herramienta como el 

Assesment Center, ·debe dé. ser impul~~c:f~ .• como apoyo a la detección de 

necesidades de ~~aCi~ció~~~·::: a~Í· ~-como f~c.iiitador ·en la construcción de 

programas de capacitacié>;.,: } · · 

En la Gráfica 2 'que:se· muestra a continuación, observamos las evaluaciones de 

los supervi~ore·s~nt~is y' después de recibir el curso de capacitación. 

Comparación de calificaciones antes - después 

1~~f----------l 

~~ f----------1 
60,_ ______ _ 

50 ---·-------· 
40 

3-----· 20, _______ ._ 

10t----------l 
o 

Conduc!as 
ob~crvndn~ !Antes\ 

l:8_R'Rl_ 
ii! f----------j -l ::t ,__ _____ _, 
.g~ -
_g.g 1---------1 

i g f--~-------1 
~ a 1--------~ 
~ 

Calific;.ciones 
finales. CDc!;>ouésl 

Gráfica 2. Las calificaciones son un promedio grupal tanto de antes como de después del 
Assesment Center y del curso de Capacitación. 
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Como vemos en la Gráfica .2, el avélnce del grupo de superviso.res es claro, por 

su parte esto se debió al uso del Assesment Center como.herramienta para la 

detección de necesidades, así como para la' formació~n del curso de capacitación. 

PROGRAMA DE SEGUIMIENTO :~ •... 
. ':_-_. ·:·· .. ·, ' :;~~~,·~~---> ·'.·. ·,, .. :·~,·-'.:., :~~::;:-? ',\'-.:_··~ 

Para Grupo Calidra los resultadosJ~eir<>r\notorio',;. ~or IÓ qué surgiO laidea de que 

los conocimientos no s~ -~~-~~~-~~~~~-~--~:-~~-:.~r~~:.~~~~~~,~~·~¿~.".fU~;,~;~~~-~~f~·~~d~s por un 
programa de seguimiento, .;I c·~:~¡ t~~bÍé;;; s~ ciéiar;(;j1Ó ;;;~ 6tÓrij;,ni~ 6on é1 ICAMI. 

;_)r -i.:·_,:.~ ·5;·- -<:~::·'.:.:~¡;,.);~~;;:·;-·, ~-~>:·;,· /\<: ... 
Para saber cuales era') los "te,maS, é~ l~s.qÜe VE1lía !~ perisÍ p~ofundizar y practicar, 

se realizó una serie de preguriia;; a ~cla 5.'..i)érvisor;·~;, donde ,¡¡e les pedía que 

ª~ª~~i~~¡~~~J~~~:~~::.~Y~;:o=:; 
. ~'.,C' -,-:./{·}~~~?: -;~:;;-~ ~-~:~:~::·~-~,-S'.'._/-~:~/;r~~-·::y: :·:.~. , 

El cuestionario ; iarr~[~.·~~c;iXte'ti:'i:>.f E!i;,e;~aÍes :n donde los supervisores 
requerían de·· mayor•• ~pacitación:~ Pr()bléomas laborales, manejo de personal, 

empresa - familia, i· !éJ';i;i,;:~~~~·!,;d"~cÍ'Si~he~,' producción, factor humano, 

comercialización y·~eigociadón"·~ie~;i~a·~o.e :.1as · áre.:.s anteriormente señaladas, 

comercializacióny:~rod~~i:;ióriA;o'n\t~~a~'qué se proporcionaron por parte de 
' .. " ·o' ', ,·,.'('--' , -.-:-; .. , . ",., ·- .. - ;:__,~·- ·-!'· -- - • 

personal interno º de;' Grup(); Cal!dr.,.;.· · los·.· demás temas fueron proporcionados 

nuevamente por el ICAML El, programa ·de. seguimiento tuvo una duración de seis 

meses en donde se corñpletarori 36 horas. 
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CONCLUSIONES 

Los psicólogos que trabajamos dentro del área de. recursos humanos, sabemos 

lo complicado que es demostrar que. una técnica funciona y que puede ayudar a 

terminar con problemas dentro de. la organización. 
' ' ' ' 

. . - ~. ·." ·, ' 

Con frecuencia vemos_¡~-- a¡::)8Íic~Ó·~ ,dé·: ;,~~va·s )éCniCaS,. pr~eb~S. psi~orTÍétricas y 
cualquier otra estrategi .. q~e ~ds· ay~¿;;,;. y)a;,ilit.;, los procesos•re1'3~h:mados con 

tareas como reclutamie.nto 'y · 5.;¡e¿éión'.: capaditaciÓ~. d<:!s1.irrollo ·d.; p.;rsonal, y 

todas aquellas tareás .;.~~dFi~~'.1~s . .:.;é:ur-~ºs)itJ~anós u.;r..;;; p;.rticipación.·· 
,< .-,_: 1·<~· ,~iir:-: <_:'i" · ·~· .. <··-, : .. -~~~t::'._·. , , <.e:~: 

El Assesment Ce;;ter, s~rge:; para tii>;,.;;r los'procÉ>sos de•. seÍecéió;; rrÍás efectivos, 

hoy en día.· se dem;:,'e;,¡l,.'13 qué .;I Assesm.;ni.ce'nte~ no solo facilita 'didio proceso, 

sino que ·ayuda•a ÍorrÍ',;,'r de~isionés.;,;;\, .. se a .,,;,pacitació.,:~ desarrollo de 

personal. 
• .. c. • 

El presente trabajo nc>.·sólo ju;iifica .la importancia del psicólogo de.:ltro de la 

aplicación de1 P.sse;r,,énté<:: .. nter,c<:¡uiari·obseíva e intl:>rpre~a· conc:luctas y por 

supuesto tiene. la capaéidad cie' 'predecir y: planear solui::iones efeCtivas para la 

empresa. Sino que der(;.:J'esira ' su u~o ·=me herramienta de detecció,:., de 

necesidades y corrÍo apoyo para la cre .. CiÓn. de programas de capacitación. 

El detectar necesidades·· de capacitación ·dentro de una organización, es un 

proceso complicado, subjetivo y·en ·ocasiones demasiado tardado. La estrategia, 

la veamos como la veamos; es siemp.re la misma, pláticas con jefes, evaluaciones 

de desempeño, entrevistas y sólo en algunos casos la observación directa. Lo 

que en ocasiones produce una·mala detección. Por su parte, al realizar selección 

de personal en ocasiones nos encontramos con pruebas psicométricas que nos 

dicen .. todo" pero no lo necesario para saber si la persona será efectiva para el 

desempeño del trabajo, hacemos entrevistas que en ocasiones tampoco son 
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suficientes para tomar una decisión. Hacemos planes de carrera en base a 

resultados pero no a oportunidades y situaciones reales de la empresa. Como 

vemos, todavía nuestro trabajo tiene muchas limitantes y. lineas de crecimiento 

que desaprovechamos por seguir la moda que en el momento se impone o por 

establecer controles demasiado rígidos que burocratizan Jos procesos dentro de Ja 

empresa tratando de cumplir con reportes que traten de convencer de Jos 

resultados obtenidos, sin observar que los resultados son palpables y que. un 

cambio se llega a percibir de una manera rápida y efectiva. 

La aplicación de Assesment Center dentro de la organización tiene varias 

ventajas. La principal es que basa sus juicios en comportamientos observados y 

no en criterios predeterÍninados, esto permite ser más objeti~o_ tá~té>.· en la 

selección de personal como en brindar oportunidades de desarrollo en ·cada. uno 

de los empleados_.·· 

El recrear el am'biente en el que el trabajador se desempe;;'ará, pe-;mite acercarse 

a Ja verdad de ;ushabilidades y sobre todo observar.sus -~;trat.;gi~s ele toma de 

decisiones y marlejo"·dÉl conflictos, dos· caract0ris_ticá~,-:rÍ1-Uy.:-'~USCad8s en Jos 

candidatos. 

El tener Ja oportunidad de medir un gran número de variables dentro de una sola 

herramienta, es Ót~a de'.1a's·,v.;,.;tajas; ya que esto elimina tiempo en la toma de 

decisión. 

Otra de las ventajas y lo que Jo hace confiable es la posibilidad de tener varios 

observadores, quienes hacen más objetivos Jos 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 Ja propia empresa 

quienes pueden llegar a aplicarlo en menos de un día. 
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La preparación y el aprendizaje de quien realiza un Assesment Cantar como del 
mismo evaluado es un ·motivo que vale.la pena comProbar dentro del Assesment 

Center. 

El aprovechamiento de recurso~ i'Otérnos ~~ra pi~mociÓn; la súcesión de personas 

:u:a:~i::::~ ::m1:i~:~:dn~f.~:~~~&i~JJf!:~~~- '~:n~=~~~=r :: ::: ~~::~~== 
convencen de que el métcid~f~.i.{i~~~C~/( 2) ' '( ' 
Una vez destacadas sus ventajas;itambién hay ·qué' mencionar sus limitantes y 
para ello basta con obse.t;;;~(·éi1'~:'.á~~~~~itjU:E. 'n~cesitamos de ·las ~ruabas 
psicométricas como base cila c6n:i?·.i,:"1~ÍÓii. ~ntr;.' conductas. real~s y. observadas. 

~~ ;~~~:~é~~7!::ªP~::::~·ii:~~\~~~~~~f~~:h·tTª~os ,~irVe. si. no .se .ico~paña 

Otra de sus grand.e~.· •• 1¡~it_a~~~~~t.;~¡~~l;~~ ·~~~s));?~~~-~t~··_~;~;L/r~fLe~te. ~ la 
confiabilidad y · validez';;;del'.fAssesnient.t:cente'r;'ilas tc;:uales ~}:numéricamente 

desconocemos.-.-.;_ ~a~~'.:::~-~~
1

~~.~~~g~~i6'~~~-~:~~h~l~~~~~~::~·~.~~~~~~-:?~~~~~r.~~ ~~. ~~~~rt~·~ h~cen 

;:n~:'.ó;º~º::ye;~:~~l~t~&f ~~~~12~~!~2~~f f~~J~:~a~ci~·:~~:}~jb~;:'i::z:::: 
del instrumento.~definitivam.ente este·es;un. dato ;·en:donde h".'brí".' que trabajar en 
futuras investiga9iones en nu.estrÓ país. 

Es importante mencionar que el Assesment Center no es una herramienta núeva. 

sus inicios se remontan en nuestro país a finales d~. los- ·años setentas, sin 

embargo no ha sido difundido, dentro de las universidades es poco mencionado, 
por lo tanto poco practicado dentro de las empresas mexica~;,.s. 

Así 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 Jos resultados 

observados en Grupo Calidra, podría funcionar con la misma efectividad para 

mandos operativos. 

El método necesita mayo,i: atención. ciemific,a ~ara • dejar de ~er un tanto 

improvisado y :·poder' otorgár una validezº y confiabilidad: mayor, esto con la 

finalidad de, promc>~'er s.'.: apiica~ión, ;~.;··qu~ s~t:>~..n;:,;. que el método funciona y 

arroja buenos r~.~;;1~ª~~;., ·s·;: <··}_C: .·. < 

Una vez anaÍiz~d,;s::1,;5;;,.;;..·¡.;,j~5 }i<:le.sl/erií.i.jas del Assesment Center, se puede 

~~iª~2~~1~1~~~·~~r::~~J';~~~~É 
evalucJt'.i9nes :· ~·~~~b~ t.:-~~·¿~-:·t~~·~;..;·6~ ~~rs·ó~a"~:~ ~,t~i~ .:to~a~ 'c~eCf s-io~~s :·~feCtiVas, 
que son p.;,~s;;;..,;5;;,;,:;"~iiti;;;;,;y~~~i;rii~~'cj;:¡~.·· ~;;é tr'3b'3j'3r1••.;.,.;.;,;·ci.'..i,;6, ird.,;res, 

responsables, c.;raci;,,,:¡~¡ic.;s· ~,,9;,:,;;;ri1.;;.', ~e),.; las' políÍicas y valores d.;. la 

organización. 
~~-~"''~:·;.,;:--· ~~~~-,:_' ... : .. ·;;,:~-. ,._._ ·- ~-

;· < .,.-; -.··: : ; : ' ,_' - -; . - --· . ~ "'.: ~ . 
~~~ -:-·~~~~::-·· ·,-::/~-~~(~~~~·:<~~:-:.,; ~:,-; . 

Los resultados observad6s cÍenÍrc)° del Pfesentefreporté laboral, c6nfir~a~ el éxito 

del Assesment Center como dete~Íbr de las'neeesid .. des ·de capacitació':' y como 

herramienta para la creaciÓrÍ',d;;¡\¡j~¿'~~.;'í'fí~C',~¡'.;. ¿,,p;_-clt .. ~ión. Los r.;.sulÍado;,; son 
:'. _·' ·,_ ' :::.-':'., _;.,;;;,,,~ .. :.~ ~-.::_;. _-,,;::::·:;::;.; .:, ;. ·.',:: :-'. . :·, . . . . . . ' 

visibles en los cambí<:J~;'. ~':,\ ~'~~il~(;;~'.:~~~"'IJ;;Jjo f actitud de cada uno de los 
supervisores, sin embargo· la·;· médición deidichos resultados y de la comparación 

con la primera medi;,¡e,,.:; q;:,¡~'ir/'~b'Lé:¡;h~fi,'.,~;, ;, muchos, esto por la falta de control 

de múltiples variables ;.q~J'.•p'~'~ci~,.; intervenir en los resultados. Se. puede 

cuestionar el hecho:.dé' nL.;r!C:a· preguntar a los subordinados de los supervisores 

sobre el trabajo de'5¡_;5•j.,;¡~·s'y ~fen realidad existe un cambio después del curso . . - . ~ \ 

recibido. Otro pUntoºcuestionable es el de determinar puntajes comparativos entre 

los exámenes p~ico.:Oétricos y el Assesment Center, ya que las competencias 

observadas pueden no significar lo mismo para una prueba pricométrica. 
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En conclusión, el Assesment Center · es aplicado en cientos de empresas 

mexicanas, para grupo Calidra significa una herramienta con ventajas que te 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 exámenes 
psicométricos y el nivel de las competencias observadas en el Assesment 

Center. 
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anexo 2 

Cuestionarlos de evaluación del programa de" Desarrollo de Supervisores". 
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Reporte de Asscsmcut Cenler para Calidra de Oriente 

Fecha de aplicación: 

Simbología: 
o = No observado 
1= Malo 
2 =Deficiente 

3= Reqular 

Julio del 200 1 

Nivel detectado a 
4:::. Satisfactorio 
5:::. Bueno 
6 = Sobresaliente 

7= Excelente 

.... i .... l.~ ..... } .... 1-...... ~~ _6 ___ 7 

'""-""'-"==-11119-•• l,.it •• .,.;}._ •• !-•••• _L__s ___ z __ 
~~~E!)~!]d~_F~mandc~ •• 1 • .J.~ •• ;.,_ 3 _____ 4 ___ _5 ___ ·-~-·--_?_ __ 

1:_f~r~!!qq__~-~~~-·- 2 : _ _!!_ ~ __ s __ __§_._7 __ _ 

.. l-----~--=----~-----~---5 __ §____ L_ 
L_ ____ _ 

/_~-~=-~-

1 Carlos Castcllnnos 1 2 : 3 4 5 - - ----- -. .. ......•.... ····r.· ··: 
? Domado r;?1az del Guante ~SJ •••• l ... 2 ..... 2 ..... LJ .... ~ 
3 FcmandoFcmandcz _:f> ..... t. .... B .. :.~ . ._- 4 __ 5 

4 Fcrando M~n!!_el !9 ..... l.... ·: .3 ... : ~ _ 5 

. "·~- ~~-- -r··-1.-- _,, ·~ . 
G 

G 

G 

G 

!_ __ 

7 

_?_ 

7 

Potencialidad par.a desarrollar 
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f~~?.·~~-~ 
f-echa de aplicación: 

: mbologia: 
c.. = No observado 
)=Malo 
: =Deficiente 

Julio del 2001 a Potencialidad para desarrollar 

5 ___ 6 __ ~~---

5 

5 

6 ____ _z __ 
___ 6 

6 

?__ 

_J __ 
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'Fecha de aplicación: 

Simbología: 
O = No observado 
1= Malo 
2 =Deficiente 

3 f_ornnndo Fer'!__~~_oz 

i_ ~ ?~~r:>_'!_q_~~!!~' 

Julio del 2001 

Nivel detectado a 
4= Satisfactorio 

1 2 3 4: 5 6 7 

----------,-·-····----------~--•• t. •••• ~ ••• =-? .... 4 - ____ § ___ 6~ _ _!: ___ _ 

••• 1 •••• 6 ..•• ~&.:_ []4 - § _6~__L_-
l2.r.,,,1,.,,,h,,,.,;t,,L _...? __ 6 ___ 7_ 

Potcndalidad para Jr:s:uTolfar •••• • 

----------------· 

? Raymu!1d_? Ouart~ _ w. .. 1 ...... ~ .••• IJ ... : __ 4 ___ 5 ___ _____§__--2__ 
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Fecha de aplicación: Julio del 2001 a Potencialidad para desarrollar:::::-

~--4~--5~ __ 6 __ ~7-~ 

4 5 6 7 

3 4 5 6 7 

_ _¡ ---------_____ , _________________ , 
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echa de aplicación: 

Simbología: 
O = No observado 
1= Malo 
2 =Deficiente 

Reporte de Assesmcnt Ccntcr paro. Cnlidra de Oriente 

Julio del 2001 

Nivel detectado 
4= Satisfactorio 

[J 

2 : 3 4 5 

Potencialidad para dcsarrol lar ..... ..... 

·---··------..-.·-··~-~-~·--<como actitud, no tienen un mal nivel, 
2. Bemado Di~ del Gl!._~nte ;r>.. 1 ••• ~ ••••• 3 ____ 11.1. S 6 7 sin embargo los resultados a los que 

• ....... : se P.nfocan, en ocasiones no son los 
3. Femando Femandcz _ --~••,,&.J&...,..,A .... •• 3 _4 ____ 5 6 7 adecuados. 

4. FerandoMontie_r ___ ;q, 11 ¡t111b1~:a=~=-·--§ s 7 

.,,,,.,..,~=-f :·'···~ ·' , . ~· . ~ , 

_. __ 5 ___ .§_ __ __z__ 
- _ _? __ 6 ___ ? __ 

.. ___ 5 _ _ ?_ _7_ 

5 
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Reporte de Asscsmcnl Ccntcr para Culidru de Oriente= 

Fecha de aplicación: 

Simbologia: 
O = No observado 
.1= Malo 

Julio del 2001 

CI 

----- _L __ 

~- F~m~e:ido F.~~!:landcz 

4. Fcrnndo Monlrcl 

3 Ra;rmundo Duart~ 

!? •• : _'!__ - 5 ":o"--"",--tlllllr--: 3 4 

=~····;··· 2 ····n·~·= 
=~···EJ···;··: .. _3 -~--¡-·.. . .. . . . . . --· 
1 

5 

5 

5 

Potencialidad para desarrollar:::: 

6 __ y __ 
6 ____ ?_ __ 

6. ___ :z___ 
15 _7 
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Repone de Asscsmcnt Center paca Calidra de Oriente 

Fecha de aplicación: Julio del 2001 

Simbología: Nivel detectado a 
4= Satisfactorio 

Potencialidad para desarrolla.!::; 
O = No observado 
1= Malo 
2 =Deficiente 

3= Re 

5= Bueno 
6 :::: Sobresaliente 

•• \ ••.• ~ ..... ~ ••. -~--= __ 5 __ 6 7 

f'3ec.._cF"e"'m'-"a"'n"°d"oc.:Fc:o,,_m=a'"nd,,,a,,.z:"---l•'"~"'""&"-'"'"~"¿_-.1 •• --5 6 7 
4. Fernando M~º~"'=;º~'--- •• ¡ ..... ~•-••}. __ 4 ... : 5 6 7 

-·..!--~-- _3 4 5 6 __ ?_ __ 
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Rcpor-tc C-:: Assesmcnt Centcr para CaJidra de Oriente 

Fecha de aplicación: 

Simbología: 
{) = No observado 
1= Malo 
2 =Deficiente 
3= Re 

Julio del 20•J1 

CJ 

--1.---tr ~- __ 33 

_ . __ 4

4 

1_. ~9!~do 01~ dcl_~_u_anto_ _ 

~Fo_~_:lfl_do:Fema_nd~.;~ _ _ .... \. ...... 2 ... ].~ •• 4 

"! __ _r-o_r~n_qo fw!O_!!t_I?~ _ •O 1 B 3 : 4 ,_________ --.·. . ... -

.5 Raym_uf""!~~ !Junrtc __ •fJ ..... 1.... ..: 3 4 

Potencialidad para desarrolla~:! 

-·--5_ __§__ -- _?. 
5_ 6 7 

5 6 __ 
-· 

7 

5 6 7 
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1 
Fecha de aplicación: 

Simbología: 
O = No observado 
1= Malo 
2 =Deficiente 

3= Reqular 

? _º-...er_.!1ado 12_ia_z: d'?IQ!:J_a_!"!_~~ 

~· f_C:!"_!lando !:_cma_!!_<!~~ 

!_.F:~~d_9' Mont•~_!__ __ 

S.H_aymundo_.~_a5.!_q_ 

Reporte de Assesmc.:nt Ccntcr para Cnlidra de Oriente 

Julio del 2001 

Nivel detectado a 
4= Satisfactorio 
5= Bueno 
6 = Sobresaliente 

7= Excelente 

'"~'""'"'"''"~".:_4 __ 5 __ 6 ___ ?__ --
1 2 3: 4 5 6 7 ······n····-------------~ •.• i... ..;>.~.~!' .•..• ~--'? __ L __ 

w ... 1 •••• _6 ·-·-· --~---·----4- ·-·-· ~ __ _§____ - _?_ __ -

J>01t:n.:ialidaJ pata J.:sarrollar 
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Reporte d~ Asscsmcnt Ccntcr parn Colidrn de Oric.-ntc 

Fecha de aplicación: Julio del 2001 

CI Potencialidad para desarrollar! ••• : 

2 Bcmado D1az del Guanto 1 2 : 3 4 .,s _ _c6..__ _ __.__ 

3 Feman;~-Fem~~de~~ 2 •• :C.:::~::}_.~----~· .. -~s-~s 
4. Ferando M~--~% ... 1 ••• a"-:-.3··---4.! 5 6 

~33y_mu_Qd~_Q_ua~ _ •• J •••• 'E-•• ~:. __ 3 ___ 4 ___ 5_ 6 

--- ~ ------- -- - - -~ 

-- - --------

7 

~ F~~n_ando.~~!~¿_tn~!!Z 

1 F erando Monllcl 
-- -- -

L 

-t,ii--~.!.......Jlói.ll.-__,1--~,;:,.r 

_;.o •••• l .... ~ ..... 3 •••• r-···l ... 3 ..... 3 •••• 

.L -- -- ------

_(3 __ 7 __ 

6 __ 7 __ --

6_ - 7_ 

6 7 
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Fecha de aplicación: 

Simbologia: 
o = No observado 
1= Malo 

RcpoMc d~ Asscsmcnt Ccntcr pnrn Calidra de Oriente 

Julio del 2001 

Nivel detectado 
4= Satisfactorio 
5= Bueno 
6 = Sobresaliente 

7= Excelente 

[] Putcncialu.fad para desarrollar 
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Repone de Asscsmcnt Center para CnJidra de Oriente 

Julio del 2001 

[] 

- -------------·~-------

Potencialidad para desarrolla,;:::: 
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1 
CUESTIONARIO DE SEGUIMIENTO PARA SUPERVISORES DE CALIDRA DE 

ORIENTE 
NOMBRE: 

Coloque la calificación correspondiente a cada una de las siguientes 
competencias: (la escala de calificación se encuentra en la parte inferior de 
la hoja) 

COMPETENCIAS 

Planeación 
_9__rganizaclón 
Control 
Iniciativa 
Delenaclón 
lndenendencia 
Flexibilidad 
Anilllisis de oroblemas 

SUPERVISORES 
1 2 3 4 5 

1 
1 

1 
~ción a resultados 
JulcioObj~e~ti~v~o~-----------1-----1-----1------1----1------.; 
Toma de decisiones 
Maneio de información 
Persuasión 
Senslbllld-ª<!__ºrga.~n_._,l._,,z._,,a,_,c,_,l~o'-'n_._,a~l~----'----'----1-----<-----+-----1 
~9~º'-----------------1------1------1------'l------1------I 
Creatividad 
Trabajo-bajo presión 
Miembro de equipo 
Manejo de co~flic;:tos ______ ---~ --~~ ________ _ 
Comunicación ____ --_-_---------+----+----+----1------1-----4 
J!!!~acto ----
Enernla 

Los supervisores son 

1. Carlos Castellanos 
2. Bernardo Dlaz del Guante 
3. Fernando Fernillndez 
4. Fernando Montiel 
5. Raymundo Duarte 

Las calificaciones son: 

O= 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 
ORIENTE 

NOMBRE: ______________ _ 

1. Que competencias crees que has desarrollado gracias al programa de 
"Desarrollo de Supervisores? 

2. En cual de los temas vistos durante el programa te gustarla seguir 
recibiendo apoyo? 

3. Qué crees que falte dentro del programa? 

4. Qué esperarlas de un programa de continuidad y como te gustarla que 
fuera? 

5. En que forma a cambiado tu estilo de trabajo? 

6. Cómo calificas el programa de "Desarrollo de Supervisores"? 

7. Cómo calificas al ICAMI y a los profesores que te impartieron los 
módulos? 

8. Como ha cambiado la relaclón con tu jefe inmediato? 

9. Cómo ha cambiado la relación con tus compafteros de trabajo y 
subordinados? 

10. Qué temas crees que falten dentro del temario, y el del cual te 
gustarla recibir asesorla? 
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