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Resumen

El presente informe describe las actividades que la egresada de la Facultad de
Psicologia, beth Rios Rodriguez, realizé durante su servicio social dentro del programa de
Reclutamiento y Seleccion en Inroads de México A.C. Asi como la descripcién de objetivos,
mision y visién, sobre los cuales se cimienta el Programa Formacion de Lideres de Inroads-
México.

Especificamente se desglosa la descripcion del proceso de seleccién con énfasis en el
Centro de Evaluacion (Assessment Center). Este reporte incluye algunas propuestas, las cuales
se ubican en el capitulo IV de dicho informe. La primera consiste en el registro objetivo de
competencias a través de un formato estandarizado para una seleccién con mayor precision a
partir de los distintos perfiles que requieran las empresas asociadas con Inroads. La segunda

propuesta consiste en ejercicios especificos para la aplicacién en el Centro de Evaluacion

(Assessment Center) a partir de dos grandes areas: Ciencias Sociales e Ingenierias.
Objetivo general del informe profesional de servicio social:

E! objetivo del presente Informe Profesional de Servicio Social, consiste en describir el

trabajo realizado y la experiencia adquirida durante el periodo de prestacion del servicio social.

Objetivo especificodel informe profesional de servicio social:

Realizar una investigacion documental del proceso de seleccion con énfasis en los
centros de evaluacion; a partir de ello, contribuir con el acervo de la asociacion en el disefio de
ejercicios para el Centro de Evaluacion (Assessment Center) de acuerdo con la carrera

correspondiente de cada candidato.



Justificacion.

Dado el alto interés que ha despertado durante los Ultimos afios la evaluacién de las
competencias laborales, sobre todo en procesos de seleccion, es necesario abordar de manera
especial una de las herramientas que mas ha se ha difundido y causado controversias durante
finales del siglo pasadoy en el franscurso del presente: Centro de Evaluacion. Han sido muchas
las inquietudes tanto de organizaciones como de trabajadores profesionales en el area de Ia
gestion humana, mas que todo en lo relacionado con detalles y procedimientos basicos para
implementar técnicas avanzadas de evaluacion a través de esta metodologia (Diaz, 2006). Por
ello, el Centro de Evaluacion ha pasado a formar parte de las evaluaciones rutinarias de
muchas empresas y asociaciones, entre ellas Inroads de México A.C., la cual debido a los
perfiles requeridos porlas empresas asociadas al programa, ha buscado en sus seleccionados
seis competencias principales: adaptabilidad, iniciativa, toma de decisiones, aprendizaje

continuo, comunicacion, planeacién y organizacion.

Elmétodo que Inroads ha empleado hasta este momento tiende a conferir ventajas a los
estudiantes de carreras mas afines a las humanidades o recursos humanos, porlo mismo tiende
a dejar en desventaja a los ingenieros o contadores que no necesariamente cuentan con las
competencias sociales o comunicativas generalmente requeridas y con las que si se han

formado a los primeros.

Por lo anterior he detectado la necesidad de elaborar ejercicios especificos por cada
carrera de las requeridas en Inroads para el Centro de Evaluacion con el fin de hacer mas

equitativa y objetiva esta seleccion.



CAPITULO 1. SERVICIO SOCIAL EN INROADS DE MEXICO
A.C.



1.1 Datos generales del senvicio social

El Servicio Social a través del “Programa Reclutamiento y Seleccion, Inroads de México
A.C.” tiene como principales objetivos: brindar al prestador del servicio social, el conocimiento
tedrico y practico del proceso de seleccion dentro del programa (entrevistas por competencias,
aplicacién de pruebas proyectivas HTP, autobiografia, y ejercicios grupales) para la eleccion

apropiada de candidatos.

1.1.2 Historia de la asociacion

Enjunio de 1970, en la ciudad de Chicago, Frank C. Carr, inspirado en el famoso discurso
del Dr. Martin Luther King Jr., “Tengo un Suefio...", fundé Inroads, organizacion dedicada a
detectar y desarrollar talento de jovenes universitarios provenientes de comunidades
marginadas en los Estados Unidos, con el fin de ayudarlos a abrirse camino para alcanzar

posiciones de liderazgo corporativo y comunitario (Inroads de México, 2014).

En sus albores el programa con 25 jévenes que fueron incorporados a 17 empresas bajo

las siguientes premisas para el éxito:
1) Adecuada seleccion de los jovenes participantes.
2) Formacién complementaria de sus estudios universitarios.
3) Seguimiento y soporte personales.

Dichas premisas orientadas a obtener como resultado un desempefio laboral

extraordinario entre los jévenes de Inroads.

Actualmente Inroads tiene una presencia en las principales ciudades de Estados Unidos

y apoya a miles de jovenes cada afio en conjunto con cientos de empresas asociadas:
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Banamex, Santander, Banorte, Microsoft, Colgate-Palmolive, Lockton, SCA, General Mills,

Cengage, son algunos ejemplos de estas alianzas. (Inroads de México, 2014).

1.1.3 Inroads de México en la actualidad

En 1996, gracias a la impetuosa iniciativa del Sr. Lorenzo Tovar, el programa fue aplicado
en México, bajo un enfoque similar al programa en E. U., disefiado por Frank Carr En marzo de
ese afo se constituyd Inroads de México, A.C., organizacion no lucrativa, que contribuy6é a
acomodar 20 jovenes becarios en 12 empresas. Actualmente, Inroads de México, que tiene
presencia en el Distrito Federal y Querétaro, beneficia a mas de 100 estudiantes talentosos por

afo (Inroads de México, 2014).

El programa de Inroads atiende a jovenes talentosos que por su situacion econémica
cuentan con un repertorio limitado de posibilidades. Estos jovenes son provenientes de
escuelas publicas [en su mayoria de la Universidad Nacional Autdbnoma de México (UNAM),

Instituto Politécnico Nacional (IPN), Universidad Auténoma Metropolitana (UAM), etc.



1.2 Misién y Visién de INROADS DE MEXICO A.C.
Misién
“Detectar talento entre jovenes mexicanos de escasos recursos econémicos, para promover su

formacién integral como lideres comprometidos con la sociedad y encauzar oportunidades para

su desarrollo”. (NROADS DE MEXICO, 2014)
Vision

“Crear Oportunidades para los lideres del futuro” (Inroads de México A.C., 2014)

1.3 Acciones que se realizan dentro de la asociacion

Inroads contribuye a la formacién de becarios al brindarles capacitacion y asesoria a
través de cursos, talleres, tutorias y conferencias. Los jévenes participantes colaboran con
algun sector desprotegido de la sociedad, a fin de proporcionar una formacién integral en su

desarrollo, tanto profesional como personal.

Uno de los principales objetivos de Inroads consiste en lograr que los jévenes
universitarios permanezcan dentro de las empresas correspondientes al finalizar su etapa de
formacion como becarios, con el objetivo Ultimo de que estos jovenes alcancen en un futuro

posiciones de liderazgo en su empresa y comunidad (Inroads de México A.C., 2014).

Inroads es una de las organizaciones [sin animo de lucro] comprometidas con causas
sociales, que ha generado oportunidades de desarrollo integral para jévenes talentosos,
quienes por su situacion econémica no cuentan con un amplio abanico de posibilidades.

Algunos de estos jovenes ocupan pronto posiciones estratégicas y de cierto rango dentro del
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ambiente empresarial, ya desde el transcurso del Programa Formacion de Lideres, o bien, las
ocuparan casi con seguridad al término del mismo. La vida de los beneficiarios se transforma

no sélo en el ambito laboral sino en sus relaciones interpersonales, su vida personal y su

madurez emocional.

El éxito de esta organizacion radica en amplias redes de apoyo y compromiso por parte
de camaras de la industria y firmas de empresas importantes, asi como el semillero de talentos
graduados que han forjado su éxito desde el inicio de este ambicioso proyecto. Cada dia,
Inroads busca disminuir la brecha que existe entre los contenidos tedricos de una formacion

universitaria convencional y las necesidades practicas del mundo laboral.

En la actualidad, Inroads necesita gente comprometida con serias intenciones de

sumarse a la historia de éxito de un joven (Inroads de México, 2014).

1.4.1 Proceso de Reclutamiento, Selecciéon y Desarrollo en el programa de Inroads

Una vez que se recibe alguna vacante dentro de alguna de las empresas asociadas al

programa de Inroads, se inicia con el siguiente protocolo:

1) Difusién del programa en las escuelas a través de conferencias, banners y stands de
informacién

2) Entrevistas por competencias

3) Aplicacion de Pruebas proyectivas

4) Assessment Center
Una vez que los jovenes son seleccionados pasan a formar parte del “Pool de Talento”,

dentro del cual empiezan a recibir los siguientes beneficios.



1.4.2 Procedimiento para aceptacion de candidatos

1. Llenado de hoja de presolicitud.
2. Llamada a los aspirantes que cumplen con los primeros requisitos.

3. Los alumnos aceptados acuden a las instalaciones de Inroads.

Se les introduce al Centro de Evaluacion para iniciar el protocolo y detectar a través del

mismo las siguientes competencias:

v Iniciativa

v Comunicacién Oral
v Habilidad de escucha
v Sensibilidad

¥ Capacidad persuasiva

v Andlisis del problema

Posteriormente se les hace una entrevista por competencias, que dura de veinte a treinta
minutos, la cual consiste en preguntas sobre diversos aspectos: vida personal, biografia,
problemas cotidianos, como los resolvieron; obstaculos académicos, solucion de los mismos;
objetivos en la vida, objetivos profesionales, motivos por los cuales les gustaria entrar al

programa...

Durante la entrevista se observa su expresion facial, ademanes, Iéxico empleado, tono,
grado de seguridad en el habla, ilacién y congruencia en su discurso. Ademas del discurso oral,

es importante su puntualidad, imagen, gestos y actitudes.

En caso de aprobar los primeros filtros se les envia un correo con un vinculo al cual

deben ingresar para contestar las siguientes pruebas psicométricas:



e “Cuestionario de Valores y Motivaciones para Mexicanos” (basado en SGV)
e “Test de la personalidad de Gordon” (PPG)

o “Evaluacion de los Estilos de Manejo del Conflicto” Thomas Kilmann

e ‘“Evaluacion de los 16 factores tipicos de la Personalidad”

o “Estudio de las Habilidades Intelectuales” (Terman Merrill)

Otros

En caso de cumplir con el perfil requerido para el programa, por Ultimo se les solicita:

o 3 Cartas de recomendacion expedidas por sus profesores incluyendo nombre,
cargo, teléfono y correo electronico.

o Copia del historial académico de universidad que incluya del primero al Gitimo
periodo cursado.

e Copia de fres reconocimientos obtenidos exclusivamente por actividades
extracurriculares durante la universidad o preparatoria.

o Carta del padre(s) o tutor(es) en la cual indique(n) la actividad econémica que
realiza(n) y el(los) ingreso(s) promedio que percibe(n) asi como cada una de las
personas que aportan al gasto familiar (hermanos, tios...). Copia de recibos de
némina.

o Copiade una identificacién oficial del interesado y del padre o tutor.

¢ Copiade acta de nacimiento.

Una vez enviada la documentaciéon, entran al “Pool de talento” donde tienen la
oportunidad de recibir propuestas laborales de acuerdo con su camera e intereses

profesionales.



Los aspirantes aceptados ingresan al “Pool de Talento”; hay quienes permanecen aqui
por varios meses, asi mismo hay quienes ingresan rapidamente en alguna empresa. Estos
jovenes cuentan con conferencias, cursos, coaching, descuento en escuelas de inglés como

The Anglo y Manpower.

1.4.3 Formacién Pool de Talento:

1) Taller “Entrevistas Extosas”

2) Becas para estudiar Inglés: The Anglo y Global English
3) Cursos online de Manpower

4) Mentorias

5) Vinculacién con empresas frasnacionales de acuerdo con su carrera e intereses

profesionales especfficos.

Cuando los jovenes son seleccionados por alguna empresa asociada a Inroads, inicia

una “Formacion para un liderazgo con conciencia social”.

1.4.4 Formacion y Desarrollo

1) Cursosy talleres. Enfocados en desarrollar las siguientes competencias: planeacion y
organizacién, iniciativa, adaptabilidad, toma de decisiones, aprendizaje continuo,
comunicacion.

2) Tutorias personalizadas. Consiste en el monitoreo y desarmollo de competencias

laborales, interpersonales y emocionales.
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3) Servicio Comunitario. A personas de la tercera edad asi como a nifios que se

encuentran en asilos o casas hogar.

1.5 Descripcién de las actividades realizadas en el servicio social

. Reclutamiento en escuelas publicas

Invitacion y platicas del programa Inroads en salones de todas las escuelas visitadas tanto
a estudiantes como a profesores (Explicacion de la funcién del programa, beneficios,
ventajas...)

Entrevista filtro a candidatos.

Interpretacion de pruebas proyectivas.

Revision de solicitudes y perfiles de candidatos.

Revisién de expedientes.

Llamadas telefénicas de seguimiento a candidatos.

Envio y recepcion de pruebas psicométricas como: Cuestionario de Valores y Motivaciones
para Mexicanos (basado en SGV); Cuestionario Gordon; Evaluacién de los Estilos de
Manejo del Conflicto (Thomas Kilmann), Evaluacién de los 16 factores tipicos de la
Personalidad, Estudio de las Habilidades Intelectuales (Terman Merrill), entre otros.
Interpretacion completa. Integracion completa y exhaustiva de una bateria psicolégica, con

el fin de obtener una mejor evaluacién para el candidato.

10.Recepcion y validacion de documentos para expedientes.

11.Elaboracién de reportes.
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1.6 Capacitacién recibida durante el servicio social

Actividades especificas que realizé la alumna egresada, lbeth Rios:

Induccién al puesto: Dentro de esta capacitacion se recibe informacion sobre los
procesos y criterios de seleccion propios de la institucion, instrumentos, psicometria de
evaluacion utilizados, etc.; procesos de seleccion, llamadas (para hacer citas), presencia en el

Centro de Evaluaciéon con candidatos.

Toma de diversos cursos PFL. “Eurekal” (Creatividad y Calidad Personal): en este
curso se desarrolla la creatividad innata no solo relacionada con el mundo laboral o para
resolucion de problemas afines, sino también aplicada directamente a la vida cotidiana, creacién

constante, innovacion, pero todo a partir de una “metodologia”.

Curso “Educacion Financiera I’: es un curso para descubrir los pequefios detalles de
la vida financiara en cuestion de ingresos y egresos personales, como se realiza una éptima

planeacion de gastos que permite hacer crecer el patrimonio personal, entre otros.



CAPITULO I
SELECCION DE PERSONAL



Previo a la seleccion, se realiza un reclutamiento, para Werther y Heilth (1991) citado
en (Lopez, 2006) el reclutamiento consiste en el procedimiento para identificar y atraer hacia la
empresa a solicitantes idoneos con el fin de cubrir una vacante. El reclutador tiene como objetivo
poner a disposicién un grupo de candidatos apropiados para que la empresa pueda proceder
a la seleccion. Todo proceso de tal naturaleza se inicia en el momento en que una o varias
personas solicitan el empleo y termina cuando se produce la decision de contratar a uno de los

solicitantes.

2.1 Definiciones

La seleccion de personal es un proceso que integra la vinculacién, mantenimiento,
remuneracion y bienestar social del factor humano. Todo esto en blsqueda de la calidad y
condiciones basicas para el desempefio laboral. A continuacion enunciaré una serie de

definiciones que permitan comprender ampliamente el proceso:

1) La seleccién de personal en la administracién dirigida a la consecucién del talento
humano.

2) El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos enfocados en elegir al
aspirante que cuente con las competencias mas propicias para ser contratado. Las
etapas pueden ser breves o exhaustivas de acuerdo con las politicas de cada
empresa o bien, de acuerdo con el cargo requerido. Se pueden encontrar empresas
en las que el proceso de seleccion se hara de manera prolongada, extenuante y con
una bateria de pruebas o entrevistas cuya exhaustividad varie. (Universidad Nacional

de Colombia, 2014).



Werther (1991) menciona que el proceso de seleccion depende, en gran medida, de
factores como el analisis de puesto, el plan de recursos humanos y la oferta y calidad del método

de trabajo.

Segun Blum citado en (Lopez, 2008) , la seleccion consiste en escoger para contratacion
a un subconjunto de trabajadores a partir de una poblacién de personas disponibles para su

contratacién en cualquier momento dado.

Por su parte Schuliz (1985) citado en (Milton, 1994) inicamente menciona la importancia
de la seleccion, lo importante es identificar al que relna las cualidades necesarias de
determinado puesto, el esfuerzo se centra en la naturaleza del puesto y en seleccionar al mas

idoneo o a los mas idéneos para ocuparlo.

Sikura (1991) citado en (Milton, 1994) en su libro de administracion de RRHH define a la
seleccion como un proceso que se refiere especfficamente a la decision de contratar un nimero

limitado de trabajadores, a partir de un grupo de empleados potenciales.

Arias (1990) da una definicion mas afin a las organizaciones mexicanas: “seleccion es la
eleccién de la persona adecuada para un puesto adecuado, a un costo adecuado que permite
al trabajador desemperiar su puesto y desarrollar sus habilidades potenciales a fin de
satisfacerlos” (sic). Asi mismo, a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta
manera, a los propdsitos de la organizacién. Arias considera que paso previo a la seleccién
“técnica de personal” es necesario conocer la filosofia, mision y visién de la organizacion, asi
como los objetivos generales, departamentales y seccionales de la misma. Esto implica

valoracién de los recursos existentes; asi como determinacion de cuéles van a ser necesarios
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para alcanzar los objetivos. También comprende la determinacion de las necesidades presentes

y futuras en cuanto a calidad y cantidad. (L6pez, 2006)

Alles (2006) dice que el proceso de seleccion o eleccion de una persona en particular
opera en funcién de criterios preestablecidos. Se inicia por definir correctamente el perfil
requerido, se deben dejar en claro las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de
satisfacerlas. En otras palabras, la seleccion es una actividad de clasificaciéon donde se
escogen aquellos que presentan mayores posibilidades de adaptarse al cargo ofrecido para

satisfacer las necesidades de la organizacion.

Llanos (2013) destaca la importancia del bajo costo que deben tener estas primeras
técnicas de seleccién'. La finalidad es identificar aquel que desarrolle funciones, actividades y
responsabilidades propias de un puesto de manera eficiente, en congruencia con su perfil; de
tal forma que asegure su permanencia en la empresa, desarrollo personal y profesional pero

también se busca el beneficio de la corporacion.

Finalmente Jaime Grados (2013) lo sintetiza de la siguiente manera. La seleccion es la

serie de técnicas encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado.

Como se puede percatar el lector, las definiciones coinciden en la busqueda de una
eleccion éptima, de cierta persona para determinado cargo, que implica una serie de tareas

especificas. En otras palabras, la bisqueda de un perfil apropiado.

1 Técnicas de seleccion: Conjunto de procedimientos y métodos que permiten identificary diagnosticarhabilidades,
conocimientos y estructura de personalidad, con el fin de tomar |a decisién decontratar ono al aspirante. (Llanos, 2013)
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22 Objetivos e importancia de la seleccion de personal

Con la seleccién se deben suministrar los recursos humanos adecuados en tiempo

oportuno, que aseguran la calidad, permanencia y desarrollo. El factor humano da sentido y

rumbo a la organizacion.

Por ello, en esta tarea se aplican diversas técnicas, se toman decisiones y se busca
seleccionar al candidato apropiado para ocupar el puesto. La serie de técnicas permiten evaluar
y descubrir aquellas caracteristicas personales, psicolégicas y cognitivas con las cuales se
examinan otras, como motivaciones, capacidades, autoestima, nivel de inteligencia, etc. Dentro

de estas técnicas, sobresale la entrevista.

Las técnicas de seleccion también permitiran determinar si el candidato es estable en el
aspecto emocional y laboral. Seria inconveniente contratar trabajadores que por inestabilidad
emocional o por simple arranque de impulsividad abandonen el cargo conferido en unos cuantos
dias 0 semanas, lo anterior implicaria una inversién inttil de tiempo, esfuerzo y capital. El
personal contratado debe armonizar con la organizacion en cuanto a valores, objetivos

laborales, profesionales e incluso personales. Los objetivos del proceso de seleccion son:

Proveer el factor humano en tiempo oportuno para cubrir vacantes.

Desarrollar el proceso con el menor costo posible.

Utilizar diversas técnicas cientificas para identificar candidatos adecuados.

Examinar exhaustivamente, mediante una serie de instrumentos y técnicas a los
candidatos para ser contratados.

Velar por el cumplimiento de los principios de la seleccién para hacer de esta funcién un

proceso objetivo, profesional y ético.
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Pugnar por el cumplimiento de las politicas de seleccion.
Alinear esta funcién a los objetivos, principios, filosofia y misién de la organizacién.

identificar al individuo mas cercano en perfil con la especificacion del puesto.

2.3 Planeacion de la seleccion

Consiste en anticiparse a la seleccion y calcular las proximas necesidades de la empresa
en lo referente a trabajadores. Es necesario revisar lo suficiente la necesidad de personal para
desarrollar sus actividades o simplemente para ocupar un puesto vacante. Con la planeacién
de seleccion de personal se pretende determinar el nimero y calificacion de las personas que

son necesarias para desempefiar deberes especificos en un momento dado (Universidad

Nacional de Colombia, 2014).



24 Proceso de seleccion
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Diagrama de fases en los procesos de Reclutamiento y Seleccion. (Castario, 2014)
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25 Etapa de planificacion

Una vez expresada la demanda se debe formalizar mediante un contrato escrito o
acuerdo de prestacion de servicios, en el cual se debe contemplar quién realiza la demanda asi
como los compromisos de ambas partes. El encargado de llevar a cabo el proceso de
reclutamiento y/o seleccién puede ser interno (generalmente departamento de Recursos
Humanos) o extemo a la empresa demandante. Independientemente de su condicién, este
agente —que sera intermediario entre el empleador y el candidato— debe clarificar la demanda
de su cliente mediante la ejecucion del “perfil de exigencias”. El “perfil de exigencias” debe
recoger la mision del puesto de trabajo, tareas, funciones a desempefiar, responsabilidades que

implica y las caracteristicas necesarias del ocupante.

2.6 Etapa de reclutamiento

A partir del estudio del mercado de trabajo se inicia el proceso de reclutamiento, en el
cual se estableceran las fuentes a utilizar (internas, externas o ambas) para la localizacién y
atracciéon de candidatos potencialmente validos; y la tasa de candidatos preseleccionados,

estimada como conveniente para empezar el proceso de seleccién.

En los casos en que existen candidatos validos cuyo ajuste a la posicién demandada es
previamente conocido, esta etapa es la tnica a realizar y consiste en el establecimiento de
contacto para proponer la aceptacion del compromiso laboral con la empresa. En aquellos
casos que no se encuentren candidatos potencialmente validos (bien por las condiciones

particulares del entorno, bien porque las condiciones ofrecidas por la empresa no resuilten

20



atractivas para atraerlos) la fase de reclutamiento puede derivar en una redefinicion de la misién,

tareas y responsabilidades del puesto, asi como de las exigencias incorporadas en el perfil.

Una situacién poco habitual —algo anémalo que se debe cuidar, no suceda— es que el
proceso de reclutamiento finalice con sélo un candidato potencialmente valido. Esto modulara
la continuidad del proceso, ya que para seleccionar (elegir) se precisa un minimo de dos

candidatos. En este caso lo que se produce es una evaluacion del ajuste al puesto.

2.7 Etapade seleccion

La Seleccion comienza con el disefio del proceso definiendo, a partir del perfil de
exigencias previamente clarificado con el empleador, los criterios a evaluar y los predictores o
técnicas que se utilizaran paradicho fin. A la hora de elegir estos predictores se debe garantizar

que son fiables y validos.

Tras la aplicacion de las pruebas, se realiza la integracion de la informacion recogida en
el informe de resultados. El informe debe incluir las caracteristicas de cada uno de los
candidatos evaluados, las observaciones pertinentes para la toma de decisiones y las

consideraciones respecto del futuro ajuste al puesto en cuestion.

La siguiente fase es la “toma de decision”. En ésta, reclutadores y evaluadores se limitan
a aportar la informacién calificada sobre los resultados obtenidos, y a asesorar sobre los
procedimientos para realizar la mejor eleccion posible entre los candidatos disponibles. La
independencia de criterio se logra si los electores son personas con responsabilidad
organizativa que no hayan estado directamente implicados en las tareas de atraccion y
evaluacién de los candidatos.
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Una vez decidido el candidato adecuado se formaliza la eleccion mediante la oferta
expresa de contratacion. En esta etapa pueden surgir complicaciones por la aparicion en la
formulacion de los compromisos mutuos entre empleador y empleado de clausulas no debatidas
anteriormente, y que pueden hacer que cualquiera de las partes renuncie al acuerdo. Por esta
razén, es tan importante que la especificacional inicio del proceso, de las condiciones ofertadas
por el empleador, debe ser precisa y tan exhaustiva como sea posible; de esta forma se ahorran
costes innecesarios y se evitan ineficiencias derivadas de la captacién y evaluacion de

candidatos no interesados.

Con todo, el proceso no termina hasta que la persona esta plenamente integrada en su
puesto y ha sido superado el periodo de socializacién inicial del candidato. Ambas partes deben

acordar (empleador y empleado) que existe ajuste, y que la decision tomada es satisfactoria

para ambas partes.

2.8 Proceso de seleccion

Entrevista Inicial. Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la solicitud; en
ésta debe haber contacto visual con el candidato y hacer un registro observacional de su
conducta. Durante su desarrollo se proporciona al candidato informacion respecto de la vacante,
condiciones de trabajo, sueldo, etc. Si en la requisicién se piden algunos documentos como
ttulo profesional, carta de pasante, cédula profesional, cartilla... Esta es la fase indicada para

conocer si el candidato cuenta con ellos.

Evaluacién Técnica. Todo puesto requiere de ciertos conocimientos o pautas

conductuales para ser desempefiado de manera adecuada. A estos conocimientos adquiridos
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en algin plantel educativo o institucién, se le denomina preparacion académica. A los
conocimientos adquiridos en un empleo anterior, se le denomina experiencia. Los candidatos
recién egresados de algun centro profesional no han adquirido dicha experiencia, pero si tienen
conocimientos que en un momento determinado pueden aplicar en el desempefio de una labor.
El psicélogo, dentro del proceso de seleccion, evalia dichos conocimientos mediante los
instrumentos adecuados que él disefia. Se debe trabajar en sincronia con ofro tipo de
profesionales que proporcionen los conocimientos técnicos. El disefio del instrumento de

medicion y la integracion corren por cuenta del psicélogo.

La evaluacién técnica proporciona datos sobre este importante aspecto del candidato, de

manera que s6lo los mejor preparados tienen la posibilidad de seguir en el proceso.

Evaluacién Psicolégica. La etapa mas importante de seleccion es, indiscutiblemente,
la evaluacion psicolégica. En ella se relinen los datos de capacidad intelectual y emocional del
candidato. Se realiza por medio de baterias psicolégicas que deben seleccionarse a partir de
los siguientes aspectos: nivel de aplicacion, caracteristicas del perfil, tiempo de aplicacion y
costo. Los tres niveles mas importantes en el proceso de reclutamiento y seleccién son los

siguientes:

» Nivel obrero u operativo
» Nivel medio o mandos intermedios

» Nivel ejecutivo o gerencial.
Una bateria de pruebas psicolégicas incluye los siguientes aspectos basicos.

1. Inteligencia. Situaciones del entorno a través de los siguientes factores:

v' Factor general de la inteligencia (factor g)



v Factores especificos de la inteligencia, como son anlisis y sintesis, nivel de
pensamiento, etc.

2. Habilidad. Se refiere a la medicion de las capacidades mas desarrolladas, como la
comunicacion oral o escrita, ventas, etc.

3. Personalidad. Medici6n de los factores del estilo de afrontamiento a la vida de la
persona.

4. Evaluacion socioeconémica. Permite verificar de manera directa y objetiva las
condiciones en las que se desenvuelve el solicitante. En ella se confrontan los datos
proporcionados por el candidato en la solicitud y durante la entrevista inicial

(Universidad Nacional de Colombia, 2014).

2.9 Etapa de control

Por Ulitimo, se lleva a cabo una validacion del proceso realizado con el fin de comprobar
la utilidad, eficacia y eficiencia del mismo. La realizacién de una auditoria, a partir de un

protocolo de garantia de calidad certificado es lo mas recomendable (Castafio, 2014)
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2.10 Métodos de seleccién

Métodos clasicos. Las empresas espafiolas y mexicanas como en las de otros paises

han usado y todavia utilizan los “no métodos”, es decir, las costumbres tradicionales

siguientes:

o Las recomendaciones.

o La“maravillosa intuicién” de una persona que juzga a primera vista.

o El resultado de unos examenes rutinarios, cuyo programa conocen todos los
solicitantes y cuya calificacion apenas tiene algo en comtn con la verdadera tarea
que luego se va a realizar.

o Certificados de las empresas donde se trabaj6é anteriormente

o Diplomas, titulos, etc.

Estas soluciones porlo menos son rapidas y econémicas, pero estan lejos del ideal y
de una garantia de eficacia. Las recomendaciones serian contundentes, si ciertamente el
recomendante nos diera toda la informacion que necesitamos sobre el aspirante. En la practica,
sin embargo, los fallos son bien conocidos. El que recomienda trata de ayudar mediante
exacerbacion de cualidades, no siempre existentes en su recomendado. El recomendador
oculta la mayoria de sus defectos, o “los desconoce”; a la vez que procura recordar las muchas
razones que tiene para que su recomendacioén sea atendida con preferencia. Lo que predomina
en este tipo de seleccion es la personalidad externa del aspirante y los prejuicios del que

selecciona.

Aplicar un protocolo de filtros, si se deja de lado el favoritismo, redundara en beneficio

de la institucion y del trabajador ya que éste no debera desempefiar tareas para las cuales no
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esté calificado. Los exdmenes de minimo conocimiento y solucion son un primer filtro mediante
el cual se descarta a la persona de momento no preparada, pero no dicen nada sobre las
posibilidades que se tienen para los que elegimos o rechazamos, ya que estas pruebas suelen
ser demasiado generales o poco profundas. En general dichas pruebas no cumplen la mision

para la que fueron elaboradas.

Por ello, las pruebas practicas deben tener en cuenta las circunstancias. Deben dejar
al margen el trabajo que la persona realizaba antes, lo cual sinduda ha de influir en el resultado
de las mismas. No se puede olvidar que muchos de los emores que se cometen en estos
examenes pueden ser facilmente corregibles con una breve e inmediata formacion profesional

(Blanco, 1982).

Solicitud de admision: El uso de esta se puede utilizar a manera de técnica administrativa

como técnica de seleccion.

Los fines fundamentales para llenar estos impresos son: reunir los datos personales,
profesionales y familiares que nos sirvan de base para iniciar el expediente de admision, ficha

de personal y demas documentacion.

Los impresos bien preparados y rellenos, automaticamente seleccionan particularidades

esenciales. Asi podemos conocer con gran rapidez datos como:

1) Esta dentro de la edad maxima o minima el aspirante

2) Tiene cumplido el servicio militar

3) Los estudios o titulos son los que se exigen para dicho puesto

4) Los afios de experiencia, clases de trabajo que ha efectuado, etcétera, son los

convenientes para que haya adquirido determinada formacién.
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5) La familia tiene ocupaciones estables, o bien, puede ser con facilidad cambiada de
destino.

6) Tiene ya residencia en la localidad o es un emigrante, etc... (Blanco, 1982).
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2.11 Métodos mas utilizados

Ante la necesidad de conocer mas al individuo como persona que como trabajador, las

empresas han empleado las siguientes pruebas:

Grafologia: Como medio de seleccion para algunas actividades tiene una larga tradicion,
su rapidez y la posibilidad de efectuar el examen a distancia. En muchos casos, ofrece
gran interés a los aplicantes pues permite evaluar al candidato sin que éste lo perciba.
(Blanco, 1982). La grafologia se puede analizar a través de la autobiografia y la solicitud
de empleo. (Llanos, 2013)

Autobiografia: es la evaluacion apreciativa de informacion, en texto libre, que pudo no
haber sido percibida por el reclutador en la entrevista inicial. Se mencionan: aspectos de
la familia, posicion que se ocupa dentro de la misma, si es el padre, hijo segundo, efc; El
orden en que menciona a cada uno de los sucesos indica la trascendencia que tienen

para la persona...

2.12 La metodologia

Se le entregan dos hojas tamafio carta de papel blanco y un lapiz del 2 0 2 1/2; se le pide
que escriba una autobiografia, desde su nacimiento hasta la actualidad, al final debe anotar
nombre y firma. Opcionalmente, el reclutador puede solicitar al entrevistado que incluya sus
metas. Esto arrojar informacion respecto del tiempo que espera permanecer en la empresa
o respecto de sus expectativas y sus metas, si son o no congruentes con las

especificaciones del puesto.
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El desarrollo del discurso abarca: ortografia, adecuada ilacién de ideas, congruencia con lo

expresado en otras etapas de la seleccién, modo de solucionar problemas, etc.

Antecedentes laborales: quiza el entrevistado mencione alguno que no incluyd en su
solicitud de empleo e incluso académicos. También se exploran expectativas en forma
de metas (Lopez, 2006).

Tests psicotécnicos: Unicamente sefialaremos aqui la importancia que van adquiriendo
los test de personalidad o caracterologia, no obstante, la dificultad que presenta el buen
uso de los mismos. (Blanco, 1982)

Entrevistas: constituye hoy dia una técnica avanzada y depurada, la seleccién mediante
entrevistas es reglada o ajustada a los objetivos propuestos, pueden ser directas,

asociativas o encubiertas.

Ahora bien, lo fundamental para que cualquiera de estas técnicas se aplique con la
mayor efectividad, radica en el profesionalismo y capacitacién del personal que lo implanta, de

lo contrario, se pierde objetividad, confiabilidad y certeza (Blanco, 1982).

No sblo se requieren personas especialistas en conductas y predicciones de las mismas,
psicdlogos, sino que éstos deben ejercer su profesion al momento de examinar con la mayor

objetividad, honestidad y ecuanimidad posibles.

2.13 Métodos actuales de seleccién

Los métodos modernos buscan, sobre todo, la objetividad. Unos son mas eficaces que
otros segun la situacion o el tipo de persona. En el momento de la seleccion la empresa tiene
que adquirir un gran niimero de datos y comregir las innumerables deformaciones en que incurre
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(intencionada y no intencionada) el propio individuo asi como aquellas propiciadas por los

evaluadores (Blanco, 1982).

2.13.1 Métodos electronicos

La seleccién a distancia puede ser perfectamente cubierta aprovechando los medios
avanzados y los no tan avanzados. Por ejemplo, en el caso hipotético de que se tuviesen tres
candidatos preseleccionados en Chilpancingo-Guerrero, se podria solicitar que se les filmase
mientras contestan un cuestionario con la voz del entrevistador en off (donde el entrevistador
no aparece en pantalla, pero se escuchan sus intervenciones al realizar la entrevista). Esta
técnica proporciona informacién muy importante sobre los examinados: rasgos fisicos,
afrontamiento ante situaciones de estrés como la videograbacién y la manifestacién de
comportamientos estandarizados. Esto Gitimo significa que todos los candidatos son sometidos
a las mismas condiciones por lo cual es un parametro de comparacion valido para tomar

decisiones.

La probabilidad de éxito es mayor que utilizando curriculum y fotografia. El video puede
ser complementado con comentarios del entrevistador en tumo: “Se conecté a tiempo, tiene
todos sus documentos en orden”, “Esta dispuesto a cambiar de residencia”, “Se mantuvo sereno

antes y después de la entrevista”.

2.13.2 Chat rooms.

Hoy en dia es mas facil tener comunicacion a larga distancia por un precio modesto y

en tiempo real con solo una llamada local. Los llamados chat rooms en Internet actualmente
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son utilizados como una fuente de entretenimiento para conversacion a través de mensajes de

texto instantaneos entre dos o mas personas.

Una ventaja: considerando las implicaciones que conlleva la globalizacion, una empresa
pequefia en América del Norte podria hacer contacto con un candidato en América Latina vy,
dados los costos de las llamadas de larga distancia, acordar un momento especifico para
conversar via chat. Durante la sesion, el entrevistador tomaria en cuenta, aparte de otros
factores como el curriculum, la calidad en la redaccién y ortografia del candidato, tiempo de

reaccion, capacidad de reaccion al contestar las preguntas...

Actualmente existen programas que indican cuando alguien, con un programa
compatible, inicia sesion sin importar el lugar en el globo terraqueo donde se encuentre, con
gran cantidad de utileria basica para complementar la entrevista con imagen y audio. Sin
embargo, no hay que considerarlo como una herramienta aislada o 100% efectiva por si misma.
Es factible pedir o pemitir la inclusién de imagenes digitalizadas en el archivo que abarquen un
espacio en bytes (la unidad de almacenamiento de un disco de computadora) limitado. Estas
imagenes pueden ser fotos del candidato en las empresas y jefes con quienes laboro, de
eventos importantes en los que participo, graficas de resultados, etc. Es decir, datos que
facilitaran la seleccion del personal, no sélo con base en sus antecedentes académicos y
sociales, sino con base en competencias laborales especfficas. La informacién puede enviarse
via Intermet utilizando correo electrénico, siempre y cuando el archivo no exceda 1 kilobyte de

informacion. Esta opcion se encuentra en casi todos los servidores de correo electrénico.

El uso de videoteléfono puede ser muy Util durante el reclutamiento a larga distancia en

la seleccion de personal pues plantea muchas facilidades respecto de la imagen.
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2.13.3 Reclutamiento y seleccién 2.0.

A diferencia de las técnicas tradicionales el reclutamiento y seleccion 2.0 se caracteriza
por la utilizacién de medios interactivos disponibles en Ia web; la relacién empresa-candidatos
se puede dar através de las redes profesionales como Twitter, Facebook, Linkedin, XING, foros,
etc. Los candidatos sacan partido a su perfil y van enfocandose en conseguir nuevos contactos
profesionales mediante el networking. La idea es que si los potenciales candidatos estan ahi,

las empresas también deben estarlo para interactuar y contactar con ellos.

2.13.4 Modelo por competencias

Es una técnica que los expertos en Recursos Humanos (RR.HH.) emplean cuando su objetivo
es encontrar profesionales que ademas de una formacion y experiencia adecuadas posean
competencias concretas predeterminadas por la empresa que ofrece el empleo.

La empresa estudia a sus mejores trabajadores de cada divisién o departamento, hace
un listado de las competencias que poseen y éstas se convierten en un estandar. A la hora de
seleccionar personal, los reclutadores buscan perfiles similares a los de los profesionales que
mejor funcionan en la compariia. Si el puesto es de nueva creacién se toma como referencia el
“listado base”, luego se describen y enlistan las competencias especfificas que se requieran en

cada caso.

Antecedentes

Los antecedentes de esta técnica estan en el trabajo de David McClellan, quien, en 1973
analiz6 la motivacién humana, base sobre la que se desarrolla la “Gestion por Competencias”.
Comprender la motivacién humana, a partir de este método, lleva a la conclusién de un interés
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recurrente que llega aconvertirse en incentivo natural para el logro de un objetivo. Dicho interés

energetiza, orienta y selecciona comportamientos.

2.13.5 Definiciones de competencias

Las competencias laborales requeridas seran aquellas que permitan alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacién. Una competencia es una caracteristica subyacente
de un individuo que estd causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o una

performance superior en un trabajo o situacion.

Dentro de las competencias existen las caracteristicas subyacentes. La competencia
como parte profunda de la personalidad (innata o muy anquilosada), la cual puede predecir el
comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales. Esta puede ser
“causalmente relacionada” la competencia origina o anticipa el comportamiento y el

desemperio.

Seguin Woodrufe (1993) la competencia se refiere a una serie de comportamientos que
se debe adoptar para llevar a cabo las tareas y las misiones de un puesto. En otras palabras,
las competencias constituyen un vinculo entre las misiones, comportamientos ejecutados para

hacerlo y cualidades individuales necesarias para comportarse de manera satisfactoria.

La O.LT. establece que una competencia es una capacidad efectiva para llevar a cabo
una actividad laboral plenamente identificada de manera exitosa. La competencia laboral no es
una capacidad virtual ni tentativa en la ejecucion del trabajo, es una capacidad real y

demostrada (Alles, 2010).



La autora francesa Claude Levy-Leboyer profesora de psicologia del trabajo, define
“competencia” como el conjunto de conductas organizadas, en el seno de una estructura

mental, organizada, relativamente estable y a la vez flexible (Lévy, 2003).

Martha Alles (2010) nos dice que el término “competencia” hace referencia a
caracteristicas de personalidad, devenidos comportamientos que generan un desempefio

exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas

en empresas y/o mercados distintos.

Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada. Estos comportamientos
son observables en la realidad cotidiana del trabajo asi como en situaciones de fest. La
aplicacién de competencias consiste en practicar de forma integrada: aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos. Las competencias representan un trazo de unién
entre caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones

profesionales precisas. En sintesis Marha Alles lo enlista de la siguiente manera:

o Las competencias son una lista de comportamientos que ciertas personas poseen en
mayor medida que otras, por lo cual son mas eficaces para resolver una situacion dada.

e Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e igualmente
en situaciones de evaluacién. Son indicios integrales de aptitudes, rasgos de personalidad

y conocimientos adquiridos.

Para evaluar las competencias individuales Wemimonth y Campbell, (1968); Smith y
Robertson, (1992), clasificaron los instrumentos de evaluacion en tres categorias: signos,

muestras y referencias.
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Los “signos” se obtienen por medio de fests abstractos y corresponden a dimensiones
psicologicas identificadas gracias a numerosas investigaciones y andlisis factoriales, que
permiten medir aptitudes y describirla personalidad. Se pueden utilizar de manera muy general
para cualquier tipo de decisiény de evaluacién individual. Las actividades puestas en juego en
estos fests o preguntas que en ellos se plantean, son a menudo muy diferentes de las
actividades y de las conductas propias de la vida profesional. Su calidad se debe a los estudios
mensurables y metodoldgicos que garantizan su significado y aprobacion de indices de fidelidad

y homogeneidad que los acompaiian.

Las “muestras” son ejercicios que simulan la realidad profesional. Estan construidas para
que se puedan evaluar objetivamente las competencias puestas en practica en tareas que las
implican. Deben ser elaboradas especialmente para cada puesto o grupo de puestos. Estas
muestras pueden ir de una clasica prueba tradicional a métodos de elaboracién mucho mas

prolongados.

Las ‘“referencias”. Utilizan la observacion de los comportamientos anteriores en
situaciones semejantes o por lo menos parecidas a las situaciones profesionales estudiadas; si
es posible, con una clara implicacion de las competencias referidas. Sélo tienen interés en la
medida en que las propias personas que dan referencias, sean objetivas y estén bien

informadas (Lévy, 2003).

Tradicionalmente se daba una gran importancia a titulos o diplomas, sin embargo, en el
nuevo mercado laboral el concepto de competencia ha puesto el acento en la idea de que la
experiencia profesional es el (nico medio de adquirir competencias no necesariamente
reconocidas por titulos. La evaluacion objetiva es necesaria para que el individuo pueda
beneficiarse de ella y para que la empresa pueda utilizarlas.
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Hay que convenir que existen tres formas de desarrollar las propias competencias:

En la formacion previa, antes de la vida activa; a través de cursos de formacién para

adultos, durante la vida activa y por el ejercicio mismo de una actividad profesional.

Por otra parte, la sintesis de estudios de validez, muestran que las aptitudes mentales
medidas por los fests de inteligencia determinan el éxito profesional de dos formas:
directamente, en la medida en que son requeridas por la actividad considerada; e
indirectamente porque la inteligencia facilita la adquisicion de competencias en el curso de las
nuevas experiencias que ofrece el trabajo (Hunter, 1987). Recordemos este punto: estudiar el
papel de las aptitudes intelectuales, permite tomar conciencia del hecho de que el ejercicio de
una actividad profesional es una fuente directa de desarrollo personal. Pero este desarrollo,
mediante la elaboracion de competencias nuevas, exige que el individuo sea capaz de

aprender, es decir, que posea las aptitudes necesarias.

Aqui surge la necesidad de diferenciar las actitudes y rasgos de personalidad, por una
parte y competencias, por otra. Los primeros permiten caracterizar a los individuos y explicar la
variacion de sus comportamientos en la ejecucion de tareas especificas; las segundas, afectan
a la practica integrada de actitudes, rasgos de personalidad, también conocimientos adquiridos
para cumplir bien una misién compleja en el marco de la empresa que le ha encargado al
individuo dentro del espiritu de sus estrategias y de cultura. Desde este punto de vista, no se
puede decir que las competencias no estén relacionadas con aptitudes y con rasgos de
personalidad. Pero constituye una categoria especifica de caracteristicas individuales que

tienen también lazos estrechos con los valores y con los conocimientos adquiridos.
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En otras palabras, las competencias no pueden desarrollarse si las aptitudes requeridas

no estan presentes (Montmollin, 1984)

Los conocimientos que pueden aplicarse a una tarea o a otra, se diferencian igualmente
de las competencias, porque estas Ultimas implican una experiencia y un dominio real de la
tarea, y porque ponen en practica representaciones o “imagenes operativas” (Ochanine, citado
por Montmollin, 1984), constituidas progresivamente porla experiencia que el operario adquiere

en el curso de su trabajo.

Las competencias se diferencian de las habilidades, porque las Gltimas son cualidades
que resultan de una formacién y que caracterizan mas frecuentemente procesos psicomotores.

La competencia permite actualizar sistemas de informacion y utilizarlos sin tener que concentrar

en ellos nuestra atencion (Herriot 1992).

El problema de las relaciones entre aptitudes y competencias surge al estudiar el papel
de las aptitudes desde el punto de vista de la adquisicion de las competencias. En este punto,
los resultados de las investigaciones sobre el aprendizaje permiten completar el cuadro. En
efecto, estos trabajos han demostrado que existen fases de aprendizaje, que coinciden

perfectamente con la definicion que acabamos de dar de competencias.

Fitts y Posmer (1987) describieron hace mas de veinte afios el aprendizaje de una tarea.
Esta comienza por una etapa cognitiva en el momento en que el individuo afronta por primera
vez el trabajo a realizar y la situacion. El individuo empieza por comprender las exigencias de
este trabajo para intentar memorizar procedimientos y estrategias. Esta etapa requiere
cualidades intelectuales, asi como una buena capacidad de atencién, hasta que los datos

fundamentales concemientes al tratamiento de la informacion y del repertorio de respuestas
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adquiridas sean conocidos. Una segunda fase permite aumentar la rapidez de ejecucion y
disminuir los errores. La tercera fase, incorpora la posesion de la competencia, se alcanza

cuando el trabajo se hace mas automatizado y cada vez menos dependiente de un control

cognitivo permanente.

De lo anterior se pueden retener dos puntos importantes. En primer lugar, se requieren
aptitudes especificas para adquirir o utilizar competencias concretas; estas aptitudes
desempefian un papel limitado a la fase de aprendizaje, cuando la tarea puede ser

completamente automatizada.

Pero cuando la tarea no es rutinaria y esta caracterizada por exigencias imprevistas y
constantemente renovadas, se recurre permanentemente a procesos cognitivos y a aptitudes
mentales; este es el caso de una gran parte de responsabilidades de los mandos y de la casi
totalidad de aquellas en que las situaciones cambian con frecuencia o que exigen creatividad,
una iniciativa real e imaginacion, e incluso una aptitud para salir de los caminos trillados. En

este tipo de casos se vuelve complicado cimentar bases sélidas de una competencia debido a

la vertiginosidad del cambio.

En resumen, aptitudes diferentes desempefian un papel importante durante Ila
adquisicion de todas las competencias pero un cambio vertiginoso puede provocar una
disminucién en la adquisicion sélida de la misma. El papel de las aptitudes intelectuales y de

las capacidades cognitivas es vital ya que perdura cuando se trata de tareas complejas.

La comparacion que acabamos de hacer entre aptitudes, rasgos de la personalidad y
competencias ha mostrado que las aptitudes y los rasgos de personalidad se definen como

referencias entre los individuos, mientras que las competencias estan estrechamente ligadas a
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las actividades profesionales y mas concretamente a las misiones que forman parte de un
puesto.

El experto en recursos humanos utiliza como principal herramienta la entrevista a
profundidad para llevar a cabo la eleccion por competencias. Hace preguntas basado en
situaciones reales, con el objetivo de saber como actué el candidato en el pasado o cémo lo
haria en el futuro. La finalidad de las preguntas es detectar las competencias que posee el
sujeto en cuestion.

Cada puesto de trabajo requiere competencias diferentes pero, en general, las que mas
valora la empresa en los candidatos sobre todo para quien es empleado por vez primera son:
la disposicién para trabajar, la capacidad de comunicacién, de adaptacion a la filosofia de la
empresa, la capacidad de aprendizaje, frabajo en equipo, la orientacién al cliente, la empatia y
la flexibilidad para adaptarse a los cambios.

En puestos que requieran experiencia se valora ademas la iniciativa, creatividad,
capacidad de gestion, liderazgo, capacidad de negociacion, anticipacién a los cambios y el

control de las emociones. (Ramirez, 2014).

2.14 Tipos de Competencias

Nadine Jolis (1998) sefiala que las competencias se correlacionan entre siy se dividen

en:

v Competencias tedricas. Por ejemplo: conectar saberes adquiridos durante la

formacién con la informacion.



v Competencias practicas. Por ejemplo: traducir la informacion y los conocimientos
en acciones operativas; enriquecer los procedimientos con calidad.

v' Competencias sociales. Por ejemplo: lograr que trabaje en equipo o medir
capacidad para relacionarse.

v Competencias del conocimiento (combinar y resolver). Por ejemplo: conjugar
informacién con conocimientos, coordinar acciones, buscar nuevas soluciones

(poder y saber), aportar innovaciones y creatividad. (Alles, 2010)

2.15 Caracteristicas de la seleccion por competencias

v Utilizan estrategias estructuradas de exploracion (y no una secuencia de
preguntas) que logra obtener las experiencias del entrevistado tal y como él las
ve.

v Obtiene comportamientos concretos (acciones y pensamientos) que tuvieron
lugar en el pasado.

v No mas alla de los valores del candidato o de lo que él cree que hace, logra
averiguar lo que en realidad hace.

v Se centra en aquello que el entrevistado hace en relacion con lo que asegura el

éxito en el puesto.

Herramientas para obtener informacion de las competencias de la persona:

1. Assessment center, dinamicas de grupo, rol playing

2. Entrevista focalizada B.E.I.
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Entrevistas situacionales

Bl

Pruebas de trabajo
Test de aptitudes
Test de personalidad

Datos biograficos

® N o o

Referencias

2.16 Pasos necesarios para la gestion por competencias

Para trabajar con un esquema por competencias es necesario “empezar por el principio”.
Esto es, definir o revisar la visién de la empresa (hacia dénde va la empresa y sus objetivos) y
misién (qué hacemos); a partir de la maxima conduccién de la empresa, con su participacion e

involucramiento, decidir como se van a realizar esos objetivos y esas actividades.

1. Definir Vision y Mision de la empresa.

Definicion de competencias por la maxima direccién de la compaiiia.

Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacién.
Validacién de las competencias.

Descripcion de puestos con su respectiva asignacion de competencias y grados.

Andlisis (evaluacion) de las competencias del personal.

N o o & w N

Implantacion del sistema.

8. Un esquema global por competencias.
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Se relaciona con toda la organizacion y con todos los procesos. No es posible pensar en
implementar un esquema de gestion por competencias sin que se vean afectados ylo

modificados todos los procesos de recursos humanos.

Las caracteristicas para una implantacién con éxito de un sistema de gestién de recursos

humanos por competencias son:

v Sistema aplicable y no tedrico.

v Comprensible por todos los integrantes de la organizacién
v Util para la empresa

v Fiable

v De facil manejo

v Que en su conjunto permita el desarrollo de las personas

“[...] sinuna definicién del grado y sin los ejemplos de comportamientos obsenables, no se dispone de un
modelo por competencias.

La diferencia entre un documento y otro radica en que las competencias definen capacidades, por ello en
los descriptivos de puestos se indican las competencias asi como las otras capacidades que los puestos requieren
(estudios fomales, conocimientos especiales, experiencia para ocupar el puesto...)” (Nowelo, Assessment Center
en la gestion de talento., 2012).

Para seleccionar por competencias lo primero que se debe hacer es confeccionar los
perfiles y las descripciones de puestos por competencias. A partir del perfil, el puesto a cubrir
requerira conocimientos y competencias que se evaluaran con métodos que permitan observar
comportamientos. Una cormrecta seleccion debera contemplar ambos tipos de requerimientos

(conocimientos y competencias), ya que el conjunto conforma el perfil requerido (Alles, 2010).
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217 Entrevista de incidentes criticos ( behavioral event interview)

Partiendo del principio de que el pasado es el mejor predictor de comportamientos futuros, la
entrevista de incidentes criticos es una exploracion altamente estructurada, profunda y detallada
del desempefio pasado del candidato, permitiendo identificar y medir el grado de recurrencia,

consistencia y solidez de las competencias del candidato evidenciadas en su abanico de

comportamientos que éste ha desplegado en anteriores experiencias.

En una entrevista de incidentes criticos el selector pide al entrevistado que describa lo
que hizo, dijo, pens6 vy sinti6 durante una experiencia concreta. El entrevistador invita a los
candidatos a narrar acciones concretas del pasado; con ello logra obtener las experiencias del

entrevistado tal como sucedieron y como él las vivio.

2.16 Método STAR

En una entrevista de incidentes criticos el evaluador normalmente explora los

comportamientos anteriores siguiendo la pauta STAR:
Situacion: ¢ Qué pas6? ;Dénde? Como? ¢ Cuando? ¢Con quién?
Tarea: ¢ Cudl era su papel? ¢ Qué debia hacer? ¢ Paraqué? ;Qué se esperaba de usted?
Accion: ¢ Qué hizo? ¢Como? ¢ Qué pasd? ;Por qué? ¢Qué hicieron los otros?

Resultado: ¢ Cual fue el efecto? ¢ Qué indicadores empleo? ¢ Como lo supo? ¢Qué paso

después? (Manpower Formacién, 2015)



2.17 Perfil requerido para jévenes sin experiencia

Segln el glosario de Martha Alles sobre las competencias para jovenes profesionales las

competencias clave son:

v

D N N N

<

A NN

Iniciativa-autonomia

Dinamismo-energia

Responsabilidad

Orientacion al cliente externa e intema

Capacidad de aprendizaje

Productividad

Alta adaptabilidad con flexibilidad

Liderazgo

Teamwvork

Tolerancia a la presion

Modalidades de contacto

Habilidad analitica

Expectativas de desarrollo profesional (si bien no es una competencia debe ser
tratada en este nivel).

Motivacion frente al nuevo cargo (si bien no es una competencia debe ser tratada

en este nivel).

Definiciones de competencias con posibles preguntas de exploracién. A continuacién se

encuentran las definiciones de las competencias divididas para fines practicos en medios

rectangulos y las preguntas que les corresponden enseguida:
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Iniciativa-autonomia. Ejecutividad rapida ante las pequefias dificultades o problemas que
surgen en el dia a dia de la actividad. Supone actuar proactivamente cuando ocumen
desviaciones o dificultades sin esperar a efectuar todas las consultas o la linea jerarquica, con
lo cual se evita el agravamiento de problemas menores. Implica también la capacidad de

proponer mejoras, aunque no haya un problema concreto que deba ser solucionado.

Preguntas asociadas:

a) ¢Qué elementos tomé en consideracion para elegir la universidad? ¢ Qué aspectos
considerd para poder graduarse en...? ¢ piensa que hizo una eleccién correcta?

b) ¢Cudles de sus afios de estudiante fueron mas dificiles?, ¢Cuales fueron los
problemas que tuvo que enfrentar durante los cursos?, {Cémo se presentaron estos
problemas?

c) ¢Qué hizo para resolverlos?

d) ¢Qué lo decidioé a tomar su primer empleo?,

e) ¢Qué elementos lo ayudaron a decidirse por ese empleo y no por otro?

f) ¢Queé hace cuando tiene dificultades para resolver un problema en el trabajo?

g) ¢Qué ha hecho en sus trabajos actuales o pasados para que fuesen mas efectivos o
mads gratificantes?

h) Deme un ejemplo de una ideanueva o sugerencia que le haya propuesto asu superior
en los ultimos 6 meses.

i) ¢Cual ha sido el trabajo o la asignacion universitaria mas interesante para usted?,

¢por qué lo considera el mas interesante?, ¢cémo se manej6 con él?




j) ¢Cual es el frabajo o la asignacion universitaria mas aburridos que ha tenido y como
se manejo?

k) ¢Porqué desea trabajar aqui?

) ¢Qué otras actividades lo han preparado para trabajar en esta compaiiia ademas de
los estudios?

m) ¢(Cudles son sus objetivos profesionales inmediatos?, ¢Qué tipo de trabajo le
agradaria obtener ahora para alcanzarlos?

n) Cuénteme sobre sus objetivos profesionales a largo plazo. ¢ Qué planes ha realizado
para poder lograr dichos objetivos?

0) ¢Qué proyectos o ideas fueron aplicados satisfactoriamente en su trabajo durante sus
estudios gracias a usted?

p) ¢En qué ocasion de su trabajo actual siente que debe consultar a su jefe antes de

actuar?

Dinamismo-energia: se trata de la habilidad para trabajar arduamente en situaciones
cambiantes o altemativas con interlocutores muy diversos, que cambian a cortos espacios de
tiempo, en jomadas de trabajo prolongadas, sin que por esto se vea afectado su nivel de

autoridad.

Preguntas asociadas:

a) Deme un ejemplo de una tarea especial en el trabajo o en la universidad que le haya
demandado un esfuerzo importante por un largo periodo de tiempo. ;Como la

emprendio, cual fue el resultado?
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b)

©)

d)

e)

Hableme de alguna ocasion en su trabajo o carrera en la cual ciertos hechos
imprevistos lo hayan obligado a redistribuir su tiempo. ;Qué elementos tomé en
cuenta para organizarse?

¢ Coémo se desarrolla un tipico dia laboral?

¢En qué situaciones laborales ha sentido la necesidad de dejar una tarea por
resolver?, cuénteme mas sobre ello.

¢ Cuantas tareas puede emprender al mismo tiempo?, cuénteme un ejemplo en su

trabajo donde haya estado comprometido(a) con varios proyectos a la vez.

Responsabilidad: asociar al compromiso con las tareas encargadas puede relacionarse

con el grado de dedicaciénque el joven candidato mantuvo durante su carrera universitaria. Su

desempefio académico puede ser un indicador valioso. Si el postulante posee experiencia

laboral es un factor a considerar contrastado con el promedio universitario y tomando en

consideracion la seriedad con la cual asumi6 su trabajo.

Preguntas asociadas:

a)

b)

c)

d)

e)

¢En cuanto tiempo cursé la carrera?

¢ Trabajaba mientras estudiaba? (si-no y por qué)

Si estudiaba y trabajaba, ¢ Qué tipo de trabajo, con qué horario, qué dificuitades le
provocH estudiar y trabajar al mismo tiempo, cual fue la mas importante, le dio
prioridad a... (trabajo o estudio)?

¢Desarrollaba alguna actividad extracurricular en la universidad, de qué tipo, a qué
se dedicaba durante las vacaciones?

¢ Coémo le fue en sus calificaciones, por qué...?
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f)

g)

¢, Cudles fueron sus materias favoritas en la universidad?, ;Por qué...?

¢ Cudles fueron las materias que mayores dificultades le presentaron en la facultad?,
¢como resolvid tales dificultades?

Describa las tres mayores responsabilidades de su Ultimo trabajo.

¢ Qué aprendi6 de sus primeros trabajos y por qué...?

Cuénteme alguna experiencia memorable de su trabajo anterior.

¢ De qué logros se siente orgulloso en su trabajo actual?

¢ Qué planes futuros de estudios tiene?, ¢ Como se relacionan con su trabajo actual y

con el puesto al que se esta postulando?

Orientacién al cliente interno y externo: Demostrar necesidad a partir de exigencias que

un conjunto de clientes potenciales extemos o intemos puedan requerir en el presente o en el

futuro. No se trata tanto de una simulacion concreta frente a un cliente real como de una actitud

permanente y contar con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento de la

forma especifica de plantear la actividad.

Preguntas asociadas:

a)

b)

<)

d)

e)

Defina el concepto atencién al cliente

¢ Tuvo que interactuar con clientes en su Gltimo trabajo? Cuénteme un episodio en el
que sienta que pudo brindar una 6ptima respuesta al pedido de su cliente.

Describa alguna situacion en la que haya tenido que trabajar duro para satisfacer el
pedido de un cliente, ¢ Qué ocurrié?

¢Tenia que responder pedidos de otros sectores en su anterior empleo?

Describa alguno que haya sido dificil de responder, ¢ Por qué, cémo lo resolvi6?

49




f)

g)

¢Qué ha hecho para construir relaciones positivas con los clientes con los que

interactia en su trabajo?

¢Alguna vez ha tenido una sensacion de impaciencia y frustracion al trato con

clientes? ¢Coémo la ha manejado?

Capacidad de aprendizaje: Esta relacionada con la asimilacién de nueva informacion y

su aplicacion eficaz; también, con la incorporacién al repertorio conductual de nuevos

esquemas, modelos cognitivos y nuevas formas de interpretar la realidad o de ver las cosas.

Preguntas asociadas:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

8)

h)

Cuénteme sobre los aprendizajes mas rapidos que ha tenido en su vida

¢ Qué materia le resultd mas facil?

¢Cudl ha sido la asignatura o materia que le ha costado aprender en su vida
profesional?, ¢Qué aprendi6 de sus errores en las aulas?

Describa alguna situacion laboral en la que le haya costado trabajo aprender algo.

¢En qué radicaba la dificultad?
¢ Como se mantiene informado de los cambios importantes en su campo de estudio?

Cuénteme alguna situacion en su trabajo en la que haya tenido que cambiar algo que

ya creia aprendido.

¢ Cuales fueron los mayores problemas a los que tuvo que adaptarse en su primer
trabajo?

¢En qué areas o temas necesitaria un entrenamiento adicional?
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Productividad: habilidad de fijar por si mismo objetivos de desempefio por encima de lo

normal, que se hayan alcanzado exitosamente:

Preguntas asociadas:

a) Menciona alguna situacion en su trabajo o en la universidad en que su desemperio
haya sido mas alto que el promedio. ; Mediante qué pardmetros mide usted que fue
superior al promedio?

b) ¢Alguna vez sinti6 que no le gustd su desempeiio en una tarea?

c) ¢Qué hizo para corregirlo?

d) ¢Cuales son las tareas que le disgustan trabajar?, ; Cémo las enfoca?

e) Describa algun episodio laboral que haya representado un auténtico desafio para
usted. ¢En qué fue diferente su enfoque?

f) Describa alguna asignacion en el trabajo o la universidad en donde haya hecho mas
de lo pedido.

g) Escriba alguna tarea en la que haya trabajado lo mas que pudo y experimenté que
habia alcanzado un logro importante.

h) En su posicién actual, ;qué definiria como un buen trabajo?

i) ¢Qué criterios utiliza para medir cuando su trabajo esté bien hecho y cuéndo no?

Alta adaptabilidad- flexibilidad: Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta
personal para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o

cambios en el medio.

Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos contextos o

mas situaciones, medios, personas, en forma rapida y adecuada. La flexibilidad estd mas
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asociada con la versatilidad cognitiva, la capacidad para cambiar convicciones y formas de

interpretar la realidad. También esta vinculada con la capacidad para la revision critica.

Preguntas asociadas:

a)

b)

d)

g)

h)

¢Tuvo que hacerse cargo una vez de una tarea qué no era la usual en la rutina en
su trabajo o de su estudio, qué hizo?

¢Two la oportunidad de cambiar su grupo habitual de estudio para alguna tarea
escolar?, ; Como se adapta al cambio?

¢ Tuvo la oportunidad de trabajar o estudiar en el exterior 0 en una cultura muy distinta
de la suya?, ¢Como manejo la situacion?

Cuénteme de una nueva asignacion a la que habia que responder de inmediato
cuando estaba muy involucrado en alguna ofra tarea. 3, Como resolvié el problema?
¢Hizo algin pasaje por otro sector en su anterior empleo?, ¢Quién decidi6 el
cambio?, ¢le resulté beneficioso el cambio a otro sector?, ;céomo hizo para
adaptarse?

En ocasiones, las formas de actuacién que eran buenas en una situacion dada, dejan
de serlo en ofra, ¢le ocurri6 eso alguna vez?, ;en qué situacién y qué aprendio de
eso?

¢Como considera la posibilidad de hacer entrenamiento en subsidiarias de esta
compaiiia fuera del pais?

¢ Le interesa viajar?

¢Le interesa comenzar a trabajar como frainee al menos durante los primeros meses

en esta organizacion?
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j) ¢ Cualfue el cambio mas significativo que se produjo en su organizacion de los titimos

seis meses?, ¢ Qué rutinas propias tuvo que cambiar para adaptarse?

Liderazgo: habilidad necesaria para orientar la accién de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de desamollo de
la accién de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, seguimiento de ellos y capacidad de

brindar retroalimentacién (feedback) asi como integrar las opiniones de los otros.

Preguntas asociadas:

a) ¢Tuvo que hacerse cargo de algtin grupo en su trabajo actual, en la universidad o en
el club?, ¢ cuando?, describa la situacion.

b) Ante una tarea compleja asignada al grupo al que usted coordinaba en su tltimo
trabajo, ¢,como logré que todos respondieran?

¢) ¢Le toco alguna vez a alguien dificil de manejar, como resolvié ese problema?

d) ¢Co6mo se imagina teniendo gente a cargo?

e) ¢Alguna vez percibi6 que tenia impacto sobre la gente con la que trabajaba?

f) Enlos deportes que ha practicado, ¢ le ha tocado asumir un papel de liderazgo en la
coordinacién de su equipo?, ;qué ha aprendido de esa experiencia?

g) Cuénteme sobre alguna situacion en la que su supervisor estuviese ausente por un
tiempo y usted haya tenido que hacerse cargo del equipo de trabajo, ¢ Qué posicion
le toco respecto de sus pares?, ¢ Cual fue el resultado?

h) Describa a su jefe ideal

Teamwvork (trabajo en equipo): es la habilidad para participar activamente hacia una meta

comun, incluso cuando la colaboracién conduce a una meta que no estd directamente
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relacionada con el interés personal. Supone facilidad para la relacion interpersonal y capacidad

para comprender la repercusion de las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo.

Preguntas asociadas:

a) Cuénteme alguna tarea que haya tenido que hacer en grupo en su actual empleo o
en la facultad. ¢Cual era el resultado esperado? ;Cual fue su aporte a la tarea?

b) ¢Puede recordar alguna ocasion en que haya motivado eficazmente amigos o
compafieros de trabajo para alcanzar una meta dificil?

c) ¢Cuando mejora su rendimiento: en asignaciones individuales o grupales?

d) Cuando trabaja con personas nuevas para usted, ¢,c6mo hace para entender su punto
de vista y coordinar esfuerzos? Por favor cuénteme cémo logré integrarse a su actual
equipo de trabajo

e) Escriba un logro laboral importante que haya obtenido siendo miembro de un equipo.

f) ¢Cuales son los aspectos que usted mas valora cuando trabaja en equipo? ¢ Con qué

grupos se ha sentido mas comodo y ha rendido mejor?

Tolerancia a presion: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en
situaciones de presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para

responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

Preguntas asociadas:

a) Describa la situacion laboral o académica mas tensa que haya debido resolver,

¢,como procedi6 para resolverla?




b) Recuerde alguna situacion en su tltimo trabajo en la que haya tenido que resistir una
presién del medio muy fuerte y prolongado.

c) Cuando tiene presiones de estudio o de trabajo, importantes y los problemas se
amontonan, ¢qué hace para resolverlos?

d) Sile asignan una tarea abrumadora, con limites especificos de tiempo, como planea
su estrategia para cubrir el plazo.

e) Cuénteme de alguna experiencia laboral en donde haya trabajado dentro de limites
muy estrictos de tiempo. ¢ Cémo calificaria su desempefio en esas condiciones?

f) Relateme alguna experiencia en la que haya tenido que sobrellevar una situacion de
gran estrés en su lugar de trabajo. s Qué estrategias utilizd para superarla?

g) ¢Cuales de las actuales condiciones de su frabajo son las mas frustrantes para
usted?

h) ¢En qué condiciones laborales usted trabaja mas eficazmente?

i) Modalidad de contacto (tipo de vinculo, nivel de vocabulario, lenguaje verbal y no

verbal, persuasion, comunicacién oral, impacto):

Comunicacion verbal y no verbal: son competencias que pueden ser evaluadas alo largo
de la entrevista. La comunicacién verbal, prestando especial atencion a la fluidez verbal, la
riqueza de vocabulario, la expresividad, la precisién de la comunicacién, la capacidad para

expresar sentimientos, la originalidad de discurso.

La comunicacion no verbal se percibe a través de la mirada, la forma de saludar y dar la

mano, la expresividad facial, la sonrisa, el tono, volumen y timbre de voz, la gesticulacion.

Preguntas asociadas:
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a)

b)

<)

d)

g)
h)

¢Recuerda algin momento en que haya sido muy importante para usted saber
transmitir sus ideasy sentimientos?

¢ Cual es el problema mas dificil de comunicacion que usted ha notado en su Ultimo
trabajo?

¢Ha tenido que hacer presentaciones orales en su actual empleo, ante qué tipo de
auditorio, qué clase de elementos ha usado en sus presentaciones?

Recuerda haber tenido que convencer verbalmente a otra persona de la validez de
un enfoque o una idea en un ambito laboral. ¢ Cémo se desarrollé esta experiencia?

¢ Como supera las objeciones a sus ideas hechas por su superior o sus comparieros?
¢Hay situaciones que se adaptan mejor a la comunicacién escrita? ¢Qué tipo de
materiales ha redactado?

Deme algun informe de algin escrito complejo que haya tenido que preparar.

¢Qué lo hacia complejo?

¢Cuantas de sus tareas actuales implica escuchar y comprender necesidades de

otros sectores?

Habilidad analtica (analisis de prioridad, criterio légico, sentido comuin): esta

competencia tiene que ver con el tipoy alcance de razonamiento y la forma en que un candidato
organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general que tiene una persona para realizar
un analisis légico. La capacidad para identificar los problemas, reconocer la informacién
significativa, buscar y coordinar los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para
analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos, y para establecer conexiones

relevantes entre datos numéricos.

Preguntas asociadas:




a) Conseguir la resolucién de una asignacion implica recoger informacion y datos de
otros. ¢ Cémo lo hace usted?

b) Deme ejemplos de una asignaciéon donde haya tenido que recurrir a diversas fuentes
para obtener informacion.

¢) ¢Qué tipo de informes debe redactar en su trabajo actual?

d) ¢Qué tipo de variables considera para realizar estos informes?

e) ¢Recuerda alguna situacién problematica particularmente compleja en su ultimo

trabajo que haya tenido que solucionar recientemente?

¢Cudles eran los elementos principales del problema que usted identificd? ¢Como

resolvid la situacion?

1) Cuénteme una decisién importante que haya tenido que tomar recientemente en el
area laboral. ¢ Cual era la situacion, por qué escogi6 esa alternativa?

2) Brinde dos ejemplos de dos buenas decisiones y de dos malas decisiones, que haya
tomado en su (ltimo trabajo. ¢ Cudles fueron las razones para tomar esas decisiones?

3) Expectativas de desarrollo profesional

4) ¢Porqué quiere ingresar en nuestra empresa?

5) ¢Qué imagina estar haciendo dentro de tres afios?, ;Como se estd preparando

actualmente para eso?
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2.18 Dificultades de la seleccion por competencias

“Aln el observador mas atento, cuando se le encarga que juzgue las competencias utilizadas en la
ejecucion de un trabajo en una simulacion, se concentra en la evaluacion del trabajo realizado —la manera como
la tarea ha sido llevada a cabo- y no juzga las diferentes competencias especificas, ni las diferentes aptitudes més
que en comparacion con otra evaluacion global. Este efecto de halo —bien conocido de todos los investigadores
que han analizado fichas de calificaciones profesionales— existe cuando se trata de evaluar las competencias
utilizadas en una actividad profesional, asi como cuando se trata de una situacion test. Dicho brevemente, la
observacion directa no permite discriminar con facilidad las competencias y las aptitudes, ni diferenciar unas
aptitudes de otras” (Nowvelo, Assessment Center en la gestidn de talento., 2012).
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CAPITULO Il

CENTROS DE EVALUACION (Assessment Center)

59



3.1. Antecedentes historicos. Aplicacion militar

Una vez revisadas algunas concepciones tedricas del proceso de reclutamiento y
seleccion asi como recalcar su importancia para la organizacién y personal que labora en ella,

revisemos los antecedentes militares de los Assessment Center.

Uribe (1996) destaca que su aparicion fue desde la Segunda Guerra Mundial en
Alemania, cuyo uso inicial se dio en el campo militar. Uribe menciona en su investigacion que
la informacion existente con relacién al Assessment Center es muy amplia y variada, no se
puede aceptar una definicion universal. Por ello, a continuacion se enlistan algunas definiciones

y posturas de autores basadas en investigaciones, juicios y opiniones, etc.; considerados de

caracter cientifico.

Con relacién a los antecedentes histérico (barra, 1996) algunos autores coinciden en
que el desarrollo de los Assessment Center, se inicié durante la Segunda Guerra Mundial.
Luego evoluciona de ser una metodologia para seleccionar militares a una para evaluar
empleados en la industria. Otros autores coinciden con el desarrollo de los test psicométricos
después de la Primera Guerra Mundial con la labor de psicologos alemanes (Vyham, 1982).
(Gomez, 1981) Reitera en la tesis que el Assessment Center surgioé a partir de la Segunda
Guerra Mundial en Europa. En contraste, Heredia (1992) en su articulo de la revista laboral,
dice que su desarrollo se ha generado en Estados Unidos (EU) lo anterior puede crear

confusiones en lo que a la historia y patemidad del método se refiere.

El desarrollo del Centro de Evaluacion comenzdé con los alemanes, britanicos,
norteamericanos, australianos y canadienses, antes, durante y después de la Segunda Guerra

Mundial. Después de la Primera Guerra Mundial, los psicdlogos alemanes comenzaron a



desamollar mdltiples procedimientos de evaluacion, seleccion, capacitacion, organizacion y
construccién moral de lo militar. Todos a partir de técnicas desarrolladas en laboratorios
psicolégicos, estaciones de administracién postal, ferroviaria, una escuela de aviacion
comercial, una agencia de empleo, el departamento de estadistica y varios departamentos de

policia. Estos fueron algunos de los primeros esfuerzos por analizar la conducta.

Grados (1997) menciona que un pequefio grupo de psicologos bajo las 6rdenes de las
tropas de asalto Naz, inici6 programas para identificar potencial de carrera en profesionales
entrenados, estudiantes graduados y candidatos oficiales mediante la técnica de simulacion, de
esta manera eran seleccionados y sometidos a observacion, al realizar actividades como
esfuerzo fisico, manejo de armas, seguimiento y transmisién de 6rdenes, los hacian que se
levantaran temprano y se acostaran tarde, ésta era la forma de seleccionar y evaluar a las
fuerzas de élite. Las pruebas de Assessment sustituyeron a las de lapiz y papel, pues estas,
pese al puntaje, no siempre daban los resultados requeridos. Estos trabajos tuvieron impacto
en las areas de psicologia social organizacién militar, pruebas de acfitudes, estudios de
caracterologia (personalidad), capacitacion, ética moral, propaganda, psicologia de combate
y conduccion de guerra. influenciados por la Teoria General de Sistemas y en lo que a

Psicologia se refiere, por la corriente gestaltica y holistica.

Al concluir la Segunda Guerra Mundial, se manifest6 particular interés sobre el método
en E. U.: la CIA tratd de adoptar el método, pero no progresé en su intento debido a la falta de
estructuracion estadistica con los puestos y las dimensiones correspondientes. Hoy en dia es
un método que se practica en muchos paises; investigaciones realizadas rebelan que en los
Paises Bajos, el Assessment Center es el tercer método de seleccion utilizado con mas

frecuencia.

61



En Inglaterra, 1942, la British War Office Selection Boards (WOSBs) u oficina de
Seleccion de Guerra Britanica, durante la Segunda Guerra Mundial, preocupados por detectar
el potencial de los oficiales, evaluaban a sus egresados de escuela de entrenamiento oficial con
pruebas de 20 minutos. Sir Andrew, Torn habia observado los programas de seleccion
alemanes en Berlin, animé a dos psiquiatras a desamollar programas similares en la
comandancia escocesa, lo que incluia entrevistas psiquiatricas, pruebas de inteligencia y
pruebas muy similares a los modelos alemanes. Para el fin de la Guerra, mas de 140 mil
candidatos habian sido evaluados, de los cuales 60 mil habian sido seleccionados para

capacitacion.

La relacion histérica de los britanicos con Australia y Canada llevd a estos dos paises a
aplicar el método britanico en sus oficinas de selecciéon militar, tras lo cual se desarrollé un

fendmeno de difusion del método. En aquel entonces se le daba mas importancia a la entrevista.

3.2. Aplicacion no militar

Al parecer fue en Estados Unidos e Inglaterra donde se llevd a cabo una aplicacién no
militar y sin la supervision del ejército, ya que en 1948 se adopt6é como un método observacional
de grupos en la selecciéon de ejecutivos en entrenamiento en una planta manufacturera
australiana con grupos de jovenes entre 17 y 19 afios. Hoy en dfa es un método que se practica
en muchos paises. Investigaciones realizadas rebelan que en los paises bajos, el Centro de

Evaluacion es el tercer método de seleccion utilizado con mas frecuencia.

Segtn los investigadores, Vemos (1950), reporta la primera evidencia de validez del

Centro de Evaluacién no militar, comenzé en 1945 en el British Civil Service Comission, donde
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se desarrollé un complejo procedimiento de evaluacion para seleccionar servidumbre, utilizado

por miembros del gobierno de los niveles medios y altos, asi como personal para puestos en el

extranjero.

El Civil Service Selection Board realizé una bateria de ocho técnicas de evaluacién, que
incluia tests verbales, cognitivos no verbales, mediciones proyectivas de personalidad,
informacion escolar, reportes (provenientes de maestros, oficiales de armada, empleadores,
etc.), entrevistas resultadas de examenes de calidad y ejercicios situacionales de grupo e
individuales. La administracion de los programas incluyeron dos administradores del servicio

civil y un psicélogo.

El Office Of Strattegy Services (OSS) funda las bases para muchas futuras aplicaciones
de mditiples procesos de evaluacion en EU. Durante 1943-1945, hubo un nimero prominente
de psicologos y psiquiatras que participaron como evaluadores o consultores. El proposito de
la OSS fue el de desarrollar un proceso para evaluar la personalidad de candidatos para
diferentes posiciones tales como agentes secretos de inteligencia, saboteadores, expertos en
propaganda, secretarias y trabajadores de oficina, donde la intencién fue obtener una prediccién

efectiva y confiable en el campo de operaciones.

El principal problema al que se enfrentaron en la OSS fue la carencia de una
retroalimentacion efectiva por parte de los evaluados; las resoluciones se dictaban a partir de
juicios muy subjetivos, sin embargo la experiencia y la convivencia de los evaluadores les

permitia hacer observaciones importantes.
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3.3 Resemblanza de la primera aplicacion industrial

Al término de la guerra, los norteamericanos tuvieron acceso al conocimiento de las
estrategias tacticas, métodos, técnicas y sistemas utilizados por la Alemania vencida, dentro de
las cuales encontraron la técnica de centros de evaluacién y la incorporaron al mundo de los

negocios.

Wilhelm Wundt (1832-1920), Francis Galton (1822-1911), Alfred Binet (1857-1911) y
James Mckeen Cattel (1860-1944), realizaron investigaciones que son el fundamento de la
psicometria como hoy dia se conocen, en las cuales se buscaba la emision de respuestas
complejas al contestar a las pruebas disefiadas por ellos. Las primeras pruebas de seleccion
con aplicacion comercial, estaban basadas en cualidades de desempefio como destreza
manual, habilidad mecanica y capacidad visual/perceptual, y comenzaban a incluir muestras de

conducta laboral (Joines, Waldron, 1994)

En 1879, Wundt fundé, en la universidad Leipzig, el primer laboratorio para practicas de
psicologia, en donde fueron investigados conceptos como la voluntad, la percepcion, las
sensaciones, etc. Fue el primero en introducir métodos para la mediciéon de fendmenos
psiquicos. Basado en el método introspectivo, procede por induccién, a partir de dos medios: la
experimentacion y los antecedentes historicos de los pueblos. Dicho método no se contrapone
a la psicologia experimental, ya que se llevaba un registro de lo que el individuo hacia o decia,
de esta manera se estructuraban las pautas para dar a la psicologia un nuevo giro en términos
de objetivos. En contraste, William James (1842, 1910) no estaba de acuerdo con los estudios
realizados por Wundt, ya que lo consideraba muy detallista y alejado de la realidad. Afirmaba
que la conducta de la mente del hombre debe tener una funcion que justifique su supervivencia,

enfatizaba la finalidad de la conciencia y adopté una posicién dualista.



Francis Galton (1822-1911), realiz6 estudios en el campo de la herencia, fundando el
movimiento “Eugenésico” (manipulacién genética). Entre 1882 y 1884 se estructuraron los
cimientos sobre los cuales se desarrollarian las pruebas psicologicas y funda el primer
laboratorio antropométrico, tras lo cual surgié el primer cuerpo de datos sistematico sobre
diferencias individuales en los procesos psicoldgicos sencillos, utilizando métodos estadisticos
para su medicién. Infrodujo métodos como el de la escala grafica y el cuestionario. James
MCKeen Kattel (1860-1944) fue uno de los primeros estudiantes estadounidenses que se
doctor6 en los laboratorios de Wundt. Ademas, fue pionero en aplicar y dar promocién a las
pruebas psicologicas en 1890, antes de que apareciera la escala de Binet-Simon (Grados,

2004).

Alfred Binet (1857-1911) psicélogo francés y director de laboratorio de Psicologia
Fisiologicade la Sorbona, cre6 en 1904 la primera prueba para medir la inteligencia del humano.
El afo siguiente, con la colaboracién de Theodore Simon (1863-1962), publicé su primera
escala de medicion de inteligencia emocional para nifios, que fue revisado en 1908 y después
en 1911. Binet consideraba que para realizar la medicion de la inteligencia era necesario tomar
en consideracion los procesos mentales superiores. Su criterio era la atencién, la adaptabilidad

y el juicio adecuado, los componentes mas importantes de la inteligencia (Grados, 2004).

Con el tiempo las primeras organizaciones que se incorporaron un Centro de Evaluacién,
fueron: la British War Office Selection Board (WOSB), la US: Office Strattegy Services (OSS) y
la British Civil Service Selection (CSSB); las cuales conducian programas en forma
independiente. En 1938 se aplica la técnica como un inventario de personalidad y se aplica a

estudiantes de la universidad de Harvard, posteriormente, durante la Segunda Guerra Mundial,
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se utiliza para la seleccion de personal para la OSS (Office Strategic Services). En la actualidad,

algunas de estas organizaciones funcionan casi como lo hacian en 1945.

Las compaiiias pioneras de los CE que los aplicaron de manera estructurada, fueron
American Telegraph and Telephone, AT&T, en 1956 y el sistema Bell en 1958; estas
aplicaciones se designaron para apoyar la seleccion de gerentes a nivel principiante. El primer
CE del sistema Bell se disefi6 como una herramienta de investigacion, exteriormente no se
contaba con un plan para su uso eventual en practicas de personal; sin embargo, como su
aplicacion en la investigacion fue avanzando, su proyeccion, auxiliar en el proceso normal de
evaluacion se hizo cada vez mas necesario. En 1958 se hace la primera aplicacién de la técnica
en la Michigan Bell Telephone CO, aplicada a la seleccion de varones (Grados, 2004). El
“Estudio del proceso gerencial” iniciado por psicélogos en la AT&T en 1956, tuvo como obijetivo
seguir el desarrollo de carrera de jovenes gerentes, en la cual se evaluaba el potencial inicial y
se establecian marcas para los cambios longitudinales (estudio que ain se aplica). La
aplicacién general se inicia a fines del decenio de 1960 en diversos rubros, incluso en agencias
gubemamentales, con programas desarrollados para usarse en todos los niveles gerenciales.
En 1963, Standar Oil hace una adaptacion de la técnica y la aplicacién a diferentes niveles de

supervision.

Es a partir de 1960 se han designado numerosos programas de evaluaciéon para
necesidades especificas: la identificacion de necesidades de entrenamiento y desarrollo,
identificacion inicial de habilidades, seleccion de supervisores, ventas y especialistas técnicos.
Paulatinamente se extendieron con las respectivas variaciones o adaptaciones como las hechas
en 1963 por Standard Oil Co en Ohio, IBM, General Electric y SEARS, Roebuk (1967,1971)

entre otras (Grados, 2004).



3.4 Centros de evaluacion en México

En México los CE tienen poca difusion dentro de los centros escolares; sin embargo,
existen antecedentes de empresas que los llevan a cabo. Se trata de compaiiias como IBM,
Grupo Monterrey, CYDSA, Celanese Mexicana, Bancomer y Asemex, ademés de algunas
empresas medianas que se han interesado en el sistema (Grados, 2004). Isabel Burkhar trajo
una de las primeras experiencias sobre Centros de Evaluacion (CE) a México; durante su
estancia en el extranjero, observé como funcionaban los CE en Sidney, Australia y Estados
Unidos de Norteamérica, donde tenian un alto nivel empresarial como gubemamental. En 1974,
esta experiencia permitié a Burkhar y Navarro impartir el curso de “Implementacion de lo CE en
el Sector Publico”, donde trabajaron en forma conjunta con la Unidad de Administracion de
Recursos Humanos y Crédito Publico. Gerardo de la Sierra hizo una peticién concreta, en la

que enfatizaba la seriedad que deberia mostrarse para el estudio y la realizacién del mismo.

Posteriormente en 1975, Jaime Garcia Méndez imparti6 una conferencia sobre CE en la
Universidad Nacional Autdnoma de México, lo que provocé gran interés en los universitarios, y
en consecuencia, la investigacion sobre el tema de Carlos Gomez Rebollar, quien impartié una
nueva conferencia, con la experiencia de estar aplicando CE en Teléfonos de México de forma

permanente.

El interés que cobraba esta técnica hizo que en 1976, el Boletin Informativo de la
Direccion General de Egresos realizara una serie de publicaciones denominadas “Importancia

de los Centros de Evaluacién en el Sector Publico”.
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Teléfonos de México, desde 1975, lo ha aplicado de manera sistematica, primero de
manera conservadora, posteriormente lo simplificiaron y se ha llevado a cabo su aplicacién en

otras areas dentro del &mbito organizacional.

3.5 El desarmollo nacional del CE

A nivel nacional, las empresas que continian con el esfuerzo de seleccionar a su
personal a través de este sistema, se encuentran Teléfonos de México, Celanese Mexicana, los
Sistemas Bancarios como Banamex, Bancomer, Internacional (Bital) entre otras. Se usa para
seleccionar jefaturas de departamentos, con excelentes resultados. Esto ha podido certificarse
mediante un sistema de autoevaluacion de las empresas que han aplicado la técnica para
seleccionar y, promover, o para planeacién de carrera. Por su parte, también a sido empleado
el CE por algunas instituciones del sector gobierno como la Secretaria de Programacion y

Presupuesto, para la seleccién de mandos intermedios en la Direccién General de Personal.

3.6 ¢ Qué es un centro de evaluacion (CE) y para qué nos sirve?

Byham (1977) escribe que un centro de evaluacion es un procedimiento formal que
incorpora ejercicios tanto individuales como de grupo para la identificacién de dimensiones de
éxito gerencial o de ventas establecidas como importantes para una posicion en nivel gerencial

particular;

Grados (1996) en su investigacion da una definicion de lo que es un centro de evaluacién,
tomando en cuenta aspectos de autores como; (Gémez, 1981) y Gate Wood y Feild (1990): “Es

un método que se rige por las ciencias del comportamiento, el cual sigue una metodologia para
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identificar y evaluar el potencial de una persona, como serian sus habilidades particulares y
conocimientos, mediante la creacion de ejercicios individuales y grupales aplicados en mdittiples
situaciones simuladas”; Con base en el establecimiento y definicién de las dimensiones
(conductas especificas a evaluar), la evaluacién de la conducta se hace con la participacion de
observadores previamente entrenados para esta tarea, los cuales observan y evalian la

conducta y finalmente llegan a un acuerdo entre ellos.

En un centro de evaluacién se observa a un grupo que resuelve de manera individual o
colectiva, diversos casos relacionados con su area de actuacion profesional, a fin de evaluar
comportamientos individuales que se manifiestan en una instancia de grupo (Novelo, 2012). El
CE consiste, generaimente, en una serie de problemas a resolver en la vida practica, con
escenarios de actuacién realistas en los que se brinda a la persona un paquete de informaciones
variadas (y no siempre completas o coherentes) que debe “gestionar” hasta llegar a tomar una
serie de acciones y decisiones. Asi los participantes se enfrentan, de manera real o simulada,
a situaciones —parecidas en sus caracteristicas y contenido— a aquellas que deberian resolver

de forma real en la ejecucion de sus tareas en el puesto de frabajo (Alles, 2006).

Una caracteristica esencial sobre el CE es la simulacién de ejercicios para observar
comportamientos especfificos de los participantes. Estos ejercicios pueden implicar situaciones
que requieran participantes para preparar un reporte escrito después de analizar un problema
de marketing, hacer una presentacién oral, responder un mail en in-box, o hablar con un cliente
acerca de una queja que éste presente sobre el servicio. Pueden analizarse situaciones en las
cuales varios participantes son observados mientras discuten un problema organizacional o
toman decisiones de negocios. Los asesores entrenados observan el comportamiento

ejecutado por cada participante en el ejercicio y realizan evaluaciones independientes de lo que
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han visto. Estos recursos de informacion miuiliple son integrados en una discusién entre
asesores o en una férmula estadistica. El resultado de esta integracién es usualmente una

evaluacién acerca de las fortalezas y debilidades sobre las competencias requeridas.

A partir del analisis de las anteriores definiciones, encontré los siguientes elementos en

comun:

1) Simulaciones de trabajo real, con roles o sin roles asignados que pueden ser
individuales o grupales.

2) La observacion directa y sistematica que se ejerce durante la ejecucion del ejercicio
y la evaluacién mediante un acuerdo o consenso de todos los observadores.

3) Los casos que conforman la evaluacion pueden (o no) relacionarse con el puesto de

trabajo.

En cualquier caso, para entender los usos del CE en organizaciones modemas asi como
la evolucién del método a lo largo del tiempo, es necesario entender la naturaleza cambiante
del trabajo, los trabajadores y las organizaciones. Un CE puede implicar diferentes tipos de
técnicas (fest, simulacién, entrevistas), mas de un ejercicio de simulacién que represente la
importancia de elementos pertinentes para el objetivo de trabajo, para observar
comportamientos complejos pertinentes para un cargo gerencial e integraciéon de evaluaciones.
El resultado del CE es una evaluacion sobre varias competencias magisteriales y en muchos
casos, sobre todo, una evaluacién general sobre el potencial del éxito para el objetivo de trabajo.
Estas simulaciones no necesariamente son una réplica completa del trabajo, en cambio pueden
ser ejercicios que solo simulen una parte de estas situaciones concretas. Lo mas importante
consiste en no perder de vista que con dichas simulaciones se obtiene la manifestacién sobre
comportamientos relevantes a las dimensiones cruciales para el éxito en el area de trabajo de
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interés. El disefio de un CE, depende del propésito para el cual va a senr, y el tipo de clima
que la organizacién desea crear. La organizacion del manejo de recursos humanos vy el clima
organizacional se encuentran estrechamente vinculados. El CE es en esencia plastico o flexible,
esto provee un método estandarizado que puede ser ajustado a las necesidades especfficas de

una organizacion.

Un ejercicio de simulacion enfrenta a los participantes con un complejo conjunto de
problemas que deben resolver. Los participantes deben resolver problematicas similares a las
que ocurren en su trabajo. La ventaja de ejercicios de simulaciéon sobre ofros métodos de
assessment center radica en que revela comportamientos pertinentes a la habilidad que se

busca.

En la practica profesional se pueden encontrar ciertas pruebas de tipo grupal que no
pueden ser consideradas CE, aunque a veces se presentan con tal nombre: juegos de mesa,
de guerra, piratas, el denominado “juego de la oca” y otros similares, que permiten evaluar
comportamientos. No se consideran verdaderos CE porque no son situaciones. Un juego no
representa una situacién laboral relacionada con el entorno de trabajo, aunque permita la
evaluacioén de ciertas conductas. Otras son las outdoors, en las cuales los participantes “juegan”
o realizan “practicas deportivas” al aire libre. En uno u otro caso se dan situaciones divertidas

y, en ocasiones, es factible observar comportamientos, pero reitero, no debemos considerarlas

CE.

Para este trabajo, se considera seriamente la postura de Novelo (2012), quien sostiene,
se deben buscar situaciones en las cuales se recree de la manera mas realista posible el lugar
de trabajo, para acercarse a la naturaleza del CE, se trate de una oficina, una fabrica, un hospital

o cualquier otro ambiente laboral.
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3.7 Diserio

En un proceso de seleccién masivo, por ejemplo los programas de jovenes profesionales,
donde se manejan postulaciones muy numerosas (en ocasiones de varios miles de personas)
se sugiere aplicar, en primera instancia, algun tipo de “filtro” que permita de manera rapida
distinguir entre los candidatos que aplican a la posicién y los que no. Ejemplos: un examen de
idioma o sobre algun otro conocimiento que sea pertinente. En ocasiones se hacen reuniones
iniciales donde se explica el proceso completo, y en ese momento muchos postulantes deciden

desistir. Luego, con un nimero mas reducido de postulaciones, se arman los grupos para CE

(Novelo, 2012).

Segun nos explica Torrente, el CE estd constituido por el siguiente conjunto de

elementos, entre ellos:

» Evaluacién con pruebas situacionales: las medidas de las cualidades
conductuales del postulante se realizan con pruebas en las que ha de enfrentarse
en la realidad.

» Referencia a la conducta concreta: la forma de evaluacién se refiere a conductas
concretas, observables por diversos observadores y no a supuestos teéricos.

> Intervencion de la linea de mandos: los directivos mas cercanos al puesto de
trabajo deben estar presentes para observar y evaluar el rendimiento de los
postulantes y poder establecer criterios de éxito a lo largo de las pruebas
situacionales.

» Basada en habilidades especificas: se toman como referencia las habilidades o
competencias conductuales especificas que se han identificado como criticas para

el puesto.



> Referencia a conductas criterio: los parametros de evaluacion de las conductas
observadas se habran acordado de antemano, mediante el establecimiento de
conductas criterio. Evallia potencial y no sélo capacidad actual. Los resuitados
que se obtienen de la evaluacion no se centran exclusivamente en la capacidad
actual del postulante, sino que también permite la evaluacién del potencial
mediante procesos de aprendizaje y entrenamiento necesarios en funcién de las

conductas criterio (Torrente, 2014).

El assessment nos sirve para evaluar comportamientos. Si la organizacién ha definido
un modelo de gestién por competencias estos comportamientos seran relacionados con el
Diccionario de competencias?, las politicas, misién y vision de la empresa, asi como una
consultora externa para la asignacion de grados o niveles. Si no se ha definido un modelo, de
todos modos se podra realizar la evaluaciéon utilizando diccionarios de tipo estandar, ya

mencionados (Novelo, 2012).

El Centro de Evaluacién tiene como fin fundamental: la evaluaciéon objetiva, eficaz de las
competencias laborales y el potencial de desarrollo de las personas que trabajan y/o concursan
por un cargo dentro de una organizacion.

Una metodologia que al evaluar competencias puede ser utilizada para los siguientes fines:

1) Evaluaciéon de las competencias laborales del personal que participa en procesos de
seleccion.

2) Identificacion de las competencias actuales de los trabajadores de su organizacion.

2Documento interno organizacional en el cual se presentan las competencias definidas en
funcion de la organizacién en donde se aplique
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3) Determinacién de la brecha de competencias de cada trabajador respecto del perfil
requerido, estructuracién del plan de formacion y desarrollo a seguir.

4) Retroalimentacién en tomo al nivel de competencias de cada persona y su estrategia a
seguir para el fortalecimiento de las mismas.

5) Como herramienta de evaluacién de competencias en concursos internos con fines de

promocién y/o ascensos.

Es recomendable que el CE se utilice para cargos en mandos medios, tacticos y
directivos, con alta responsabilidad de gestion y supervisién, dado el nivel de complejidad y de
inversién que una apropiada implementacion exige. Cuando se decida aplicar un CE, la
instituciéon debe cerciorarse de contar con los minimos requisitos establecidos. Aplicar un EICE
significa aplicar toda una metodologia de evaluacién, que requiere inclusive de ciertas
condiciones logisticas que garanticen la eficacia de los objetivos esperados en tal proceso

(Diaz, 2006).

Para el disefio de un CE, se consideran aspectos relacionados con la posicién a cubrir.
Sin embargo, no se evalian meramente conocimientos sino los comportamientos de las

personas en el momento de resolver los casos o ejercicios planteados.

3.8 ¢, Cémo funciona un CE?

Para construir pruebas situacionales fiables y validas, no basta con reproducir
situaciones de la vida real. Las pruebas deben reunir una determinada estructura y contenidos,
responder a ciertas formulas y practicarse de manera sistematica, sobre la base de una serie
de reglas de puesta en escena que conviene cumplir, segin indica toda la experiencia

acumulada:
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1)

2)

3)

4)

Los CE son grupales. En alguna ocasién se puede administrar un ejercicio de
produccién individual, a continuacién promover la discusion colectiva de las
soluciones que cada persona presenta. O bien, combinar el ejercicio individual con
otros que necesariamente se deben resolver de manera grupal.

Involucran hasta doce participantes. Pueden plantearse caracteristicas diferentes,
pero las consignadas deben ser tomadas como guia. Si se dice que el nimero ideal
de participantes es de doce, y un minimo de cuatro, no obstante, no significa que todo
CE deba cefiirse rigurosamente a este nimero. Se frata de un valor referencial que
debe entenderse del siguiente modo: no sera apropiado hacer una evaluacién grupal
con muy pocas personas ni con un nimero elevado; si sélo hay un grupo de seis
personas para evaluar, quizd sea viable su realizacién, al igual que si son frece los
posibles participantes; si el nimero es mayor, en cambio, sera recomendable formar
dos grupos separados.

(Novelo, 2012).

Duracién. Recomendacién, téngase en cuenta que quiza 2 horas sean suficientes,
segln como se haya disefiado la dindamica a realizar. No deben quedar tiempos
muertos, ya que se pierde el foco en el objetivo. En funcién del tipo de resultados que
se desee obtener pueden combinarse distintas evaluaciones, y la suma de éstas
pueden tener una duracion mas extensa.

Evaluadores. Se requiere la presencia de al menos (2006), un evaluador por cada
dos participantes. Lo ideal es que uno de los evaluadores sea dela linea. Lo usual es
que se asignen roles antes del inicio de la evaluacion grupal, para optimizar la

observacion (Novelo, 2012).
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3.9 4, Como se observa en un CE, y quiénes lo hacen?

Para que un Centro de Evaluacién funcione de manera adecuada, es conveniente tomar
en cuenta diferentes elementos tanto fisicos, como técnicos y humanos. Segln nos describe

Novelo (2012) en un CE participan distintas personas que tienen, a su vez, diferentes roles:

» El administrador
» El observador asistente
» El observador pasivo

> Los participantes evaluados

Cada uno de ellos cumple con un rol especifico que veremos a continuacién.

3.9.1 El administrador

Debe ser reservado a profesionales con experiencia en la metodologia, usuaimente son
psicologos, sinembargo, la condicion mas importante radica en la experiencia de administraciéon
de este tipo de herramientas. Se trata de la persona que dirige la actividad, que dice las palabras

iniciales y las de cierre, y que define temas tales como:

o Duracién de la actividad

o Objetivos

o Sies una seleccion, informara cuantas seran las personas contratadas después
del proceso y cuales seran los pasos siguientes.

o Sies un CE para evaluar competencias de personas que ya pertenecen a la
organizacion, los motivos, objetivos y pasos siguientes.

o Dara las consignas generales (como ubicarse, materiales disponibles, etc.) y las
consignas particulares del caso a desarrollar.
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o Hara observaciones a los particulares, de ser necesario.
o Tomara a su cargo cualquier situacién imprevista (una persona evaluada que se
desubique durante la actividad, por ejemplo).

o Darael ciemre a la actividad.

El administrador también observa a los participantes, y luego debera contemplar un
formulario con sus observaciones. Por lo tanto, su rol es doble: dirige la actividad y observa
(Novelo, 2012). Un administrador usuaimente se designa dos meses antes de la fecha en que
se piensa arrancar el primer Centro de Evaluacién (CE); durante este periodo, pasara la mayor
parte del tiempo preparandose y entrenandose, hasta lograr una total familiaridad con los

medios, los ejercicios y los resultados que pretenden obtenerse (Diaz, 2006).

3.9.2. El observador asistente

Debe tener la misma formacion que el administrador, profesional con experiencia en la
metodologia; de preferencia un psicologo, sin embargo cuenta mas la experiencia adquirida en
el dominio de este tipo de herramientas. El responsable debera tener un entrenamiento
adecuado en la aplicacion practica de CE. Su rol es “pasivo”, se limita a observar. Sin embargo,
estara atento alas consignas del administrador, y si éste requiere su apoyo o reemplazo debera
estar en condiciones de responder (Novelo, 2012). Una vez finalizada la actividad, deberé llenar

un formulario de observacién por cada participante.



3.9.3 El observador pasivo o cliente interno

Usualmente reservado al cliente intemo. Desempefia una labor similar a la del

“observador asistente”. No es tan relevante la formacion que posea, como el entrenamiento en

dicho rubro.

La participacion del observador “de la linea” enriquece la evaluacion si se trata de un
futuro jefe de los participantes, por ejemplo, en un proceso de seleccion, o bien, si ya es el jefe
de ellos, en un proceso de evaluacion interna. Por lo regular, los observadores se eligen entre
los gerentes de linea y dos niveles jerarquicos por arriba de quien sera evaluado. Esto significa
que los observadores identificaran gente que cuenta con los requerimientos para un trabajo que

ellos mismos ya han ejecutado y supervisado (Diaz, 2006).

¢ Como entrenar al observador pasivo? Primero debera ser informado respecto de todas
las instancias de un CE y sus basamentos tedricos; debera conocer los objetivos de su
aplicacién en este caso particular y saber exactamente qué debe observar; no sera lo que él o
ella crea conveniente considerar en la observacion, sino lo que la dinamica requiera para tal
caso. En ocasiones, el cliente interno participa en el disefio del caso a presentar a los evaluados
para su discusion o analisis. De este modo se puede lograr un ejercicio mas adecuado al puesto

de trabajo, con mayor verosimilitud o acercamiento a la realidad.

La pasividad del observador debera ser aclarada en todos los casos, quiza conozca a los
participantes, por lo tanto todos deberan saberlo. Si la distribucién fisica del lugar a utilizar lo
permite, el lugar de observacion del cliente interno (observador pasivo) sera desde fuera de la
escena de evaluacion, y si esto no es posible, la persona se ubicara en un lugar separado del

que ocupan los otros participantes del proceso de CE (el administrador, el observador asistente

78



y los participantes o evaluados) También serd de mucha utilidad que antes del inicio de la
actividad se proporcione al cliente intemo las competencias a evaluar, con ejemplos de
comportamientos. Por ultimo, el cliente intemo podra agregar comentarios de su propia
experiencia, ya que tal vez él conozca mejor a los evaluados y su idiosincrasia; de todos modos,
se debe estar atento a que estos comentarios derivados de su experiencia se relacionen con

hechos observados y no con juicios previos o suposiciones ajenas al proceso de evaluacion

(Novelo, 2012).

3.9.4 Funciones que debe desempefiar un observador

1. Registrar los hechos y conductas de su observado durante la marcha y desarrollo del
ejercicio.
2. Clasificar las conductas observadas en las dimensiones, de acuerdo con la definicién

previa que tiene para ello.

Es conveniente sefialar que cuando un supervisor desempefia el papel de observador,
requiere la capacitacion cormecta para la optimacion de su funcién, ya que con base en los

resultados de sus observaciones, se elegira al participante mas apto para ocupar la vacante en

cuestion (Diaz, 2006).
3.10 Los participantes o evaluados

Es la parte evaluada, se les puede identificar como candidatos, participantes o
evaluados. Como se explicé anteriormente, el nimero de participantes debe ser alrededor de
diez 0 doce como maximo y cuatro como minimo. Si los evaluados participan de un proceso de

seleccion, seran de un perfil similar y ya habran sido preseleccionados segin sus antecedentes.




Si los participantes ya integran la organizacion y son evaluados por cualquiera de los
motivos mencionados, sera de vital importancia el armado de grupos homogéneos, sobre todo
si pertenecen a niveles jerarquicos superiores (Novelo, 2012). Por lo general, se preselecciona
a los candidatos con cinco semanas de anticipacion, y el nimero usual de los mismos es de

seis o multiplos de éste, para que puedan ser atendidos a la vez.

3.11 Personas Recurso

En ocasiones se hace necesario que alguien, con un criterio diferente y con cierto
curriculo apoye la funcion del CE; el propésito especifico es lograr una mayor objetividad. Tales
ocasiones pueden darse de dos maneras generales: durante el entrenamiento del personal para

aplicar el CE o bien, durante su aplicacién (Diaz, 2006).

Ya se ha mencionado que la exposicién de conductas se hace a través de la aplicacion
de un ejercicio y que los observadores tomen notas de ello, entonces es necesario, por la
naturaleza de algunos de esos ejercicios, contar con alguien “no contaminado” para ser
entrevistado por algun participante o bien para proporcionar su “perfil de puesto”. También se

puede aplicar el “chequeo” de dimensiones.

En realidad se trata de obtener un criterio fuera de las pautas del Ce como una medida

de control o una aportacion plenamente desinteresada (Diaz, 2006).

3.12 Como descubrir competencias a través de un CE

Si la organizacion para la cual se realiza la evaluacién de personas a través de un CE
trabaja bajo un modelo de Gestion de Recursos Humanos por Competencias, las mismas ya

estaran definidas, s6lo hara falta determinar cuéles son las mas importantes (es decir, las



competencias dominantes).2 En caso de que la organizacién trabaje bajo un modelo de gestion
por competencias se puede utilizar del mismo modo el concepto de competencias dominantes,
simplemente analizando con el cliente interno cudles caracteristicas de personalidad son las

mas importantes para un puesto de trabajo determinado o la organizacién en su conjunto

(Novelo, 2012).

En estos casos es posible apoyarse en definiciones estandar de competencias, como ya
se ha mencionado con anterioridad. Otro comentario que surge de la practica profesional no es
factible y por ello no es recomendable evaluar en un CE gran cantidad de competencias —Se
sugiere la evaluacién de cuatro—. De todos modos es posible (y se da en muchas ocasiones)
que en la observacion se puedan evaluar ofras competencias ademas de las previstas
inicialmente. Por lo tanto, se sugiere tener a mano todas las competencias que el puesto
requiera, determine segun las necesidades un grupo de cuatro a seis en las que se hara foco
durante toda la actividad y luego, en el momento de hacer el informe, ademas de evaluar las
competencias definidas como dominantes analice si ha observado comportamientos

relacionados con otras competencias requeridas para el puesto, y tome nota de ello (Novelo,

2012).
3.13 Casos de aplicacion al contexto moderno

Los casos o ejercicios tradicionalmente se han disefiado para hacerse en lapiz y papel,
aqui nos referimos al desarrollo de ejercicios que simulen por ejemplo entrar a una pagina de

intemet, recibir correos o e-mails, una videoconferencia o mensajes de texto, en fin todo lo que

3 Competencias dominantes son aquellas que se consideran imprescindibles para la organizacién (competendas
cardinales)o para el puesto (competencias especificas) (Novelo, AssessmentCenterenla gestion de talento., 2012).
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lleve al candidato lo mas cerca de la realidad actual. Se sugiere evitar ejercicios de una realidad

anacronica.

Algunos consultores aferrados al sistema tradicional argumentaran que se puede perder
la esencia pero creo que en realidad se da por la falta de interés en invertir tiempo y esfuerzo
pues implica dedicarle horas para hacer esta adaptacion y muchas instituciones optan por lo
mas econdmico, a corto plazo, que consiste en copias de ejercicios de hace méas de 20 afios o
algunos supuestamente mas actuales pero con el mismo formato lapiz-papel, lo cual sélo

cambia la forma un poco, pero no el fondo.

3.14 Aplicacién de la tecnologia actual

El CE no ha evolucionado tan rapido como otras técnica, por ejepmplo como sucede con
la aplicacion en linea de pruebas psicométricas. Existen algunas firmas que supuestamente
ofrecen el CE en linea, al analizar lo que realmente se lleva a cabo, se trata sélo de una variante
de pruebas psicométricas. Para pensar en estos posibles adelantos, se sugiere material virtual
como la pelicula llamada El Método, o bien la serie televisiva Lie fo me. A partir de ambss se

pueden tomar prestadas las ideas para proponer las vanguardias en el rubro de!l CE.

3.15 ¢ Qué tomar en cuenta previo a la evaluacién?

Puede empezar a prepararse con muchos meses de antelacién. Comienza desde la
seleccion, formacion del administrador, de los observadores hasta el dia previo de aplicar la

evaluacion.



El administrador debera tomar en cuenta todas y cada una de las siguientes actividades:

1. Tener claro el objetivo a cubrir con el CE.
Contar con el analisis y perfil del puesto a cubrir (actualizado).
Considerar un grupo de candidatos a evaluar (minimo 2, maximo 6).

Programar el CE.

o & Db

Establecer las competencias a observar y evaluar (éstas se seleccionan y se

disefian de acuerdo con el puesto que quiera medirse).

6. Programar los ejercicios de tal manera que en cada uno de ellos se observen las
dimensiones deseadas: los ejercicios pueden ser individuales, de interaccion o
grupales.

7. Seleccionar a los observadores.

8. Establecer la escala de calificacion y su aplicacion durante la evaluacion.

9. Informar a los observadores. Se les notifica los formatos a utilizar, las

competencias que se mediran y las escalas (Diaz, 2006).

Una vez realizados los puntos anteriores, se define el lugar en que se reunira a los
participantes. Salas de dimensiones apropiadas, con mesas de trabajo y sillas de acuerdo con
el nimero de participantes que pretenda evaluarse. Se deben determinar los materiales y el
equipo de apoyo a utilizar; papeleria, lapices rota folio, pizarrén, videograbadora, etc. Se deben
aclarar las dudas de los observadores referentes a las actividades que desempefiaran durante

los ejercicios (Diaz, 2006).
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3.16  ¢Qué hacer durante la evaluacién?

La etapa inicia el dia en que se lleva a cabo la evaluacion y termina una vez que se
retiran los participantes del recinto. Una vez que llegan él o los participantes se sugiere estar
en el lugar del evento por lo menos una hora antes para tener oportunidad de verificar que todo
esté en orden de acuerdo con lo programado en la etapa anterior. Segin el tipo de CE se
necesitara de una sala o privado, mesa de trabajo para él o los participantes al igual que para

él o los observadores. De igual manera, se debe tener a la mano el material correspondiente.

Si el ejercicio es grupal, colocar a la vista los casos o ejercicios que se van a aplicar,
junto con el material de apoyo; de igual manera, incluir el programa del dia con la siguiente
informacién. Se deben tener separados, por participantes y por etapa, los materiales que se van
a utilizar, esto ayuda a agilizar el proceso. Nombre del participante, inscrito en los ejercicios en
que va a participar, el horario y nombre de la persona que lo va a observar. A fin de crear una
atmosfera propicia para la evaluacion y que el proceso tenga éxito, se deben incluir ciertos

pasos, segln el tipo de ejercicio.

3.17  Ejercicio individual

1) Recepcion del participante o participantes. Esto incluye la bienvenida y presentacion
de los observadores.

2) Informar el propésito de la evaluacion. Es importante hacerle ver que se pretende
conocer su estilo de trabajo porlo que las actividades que realice seran en un contexto
laboral apegado a la realidad.

3) Especificar el tiempo y la mecanica. En torno al ejercicio en el que participara.



4

5)

6)

7

3.18

1)

2)

3)
4)

Solicitarle pensar en voz alta. Para escuchar sus pensamientos sobre los asuntos que
revisa y despacha.

Establecer las normas. Permanecer en el privado durante la lectura del material y
ejecucion del ejercicio. Evitar el uso de celular y/o equipo de comunicacién similar.
No interactuar con el observador durante el ejercicio.

Proporcionar las indicaciones especificas del ejercicio. Esto incluye la entrega del
material de lectura.

Recoger el material de trabajo. Una vez que concluya el ejercicio pedir al participante
que escriba su nombre completo y la fecha de la evaluacion en la caratula de los

documentos que se le entreg6 (Diaz, 2006).

Ejercicio grupal

Recepcién de los participantes. Como en el ejercicio individual, darles la bienvenida
y hacer una presentacioén de los observadores y los participantes favorece un clima
de confianza.

Informar el propésito de la evaluacion. La mayoria de las veces el lider del proyecto
por parte de la empresa que contrata el servicio de evaluacién es quien comunica la
razén del proceso en el que participaran.

Especificar el tiempo y la mecanica en torno al o los ejercicios en los que participaran.
Establecer las normas. Evitar el uso de celular y/o equipo de comunicacién similar.
Utilizar un volumen de voz audible al expresar sus ideas durante la ejecucién del
ejercicio. No se pemite la interaccion con los observadores durante el ejercicio. No

bloguear la visibilidad a los observadores con el uso de rota folios o la formacién de
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5)

6)

subgrupos de trabajo. No se permite intercambiar informacion con el compariero

durante la lectura del caso.

Proporcionar las indicaciones particulares del ejercicio. Esto incluye la entrega del

material de lectura.
Recoger el material de trabajo. Una vez que concluya el ejercicio pedir a los
participantes, escriban su nombre completo y la fecha de la evaluacion en la caratula

de los documentos que se les entregd (Diaz, 2006).

3.19 ¢Qué hacer posterior a la evaluacion?

1)

2)

3)

Evaluacion y calificacién. Realizar la evaluacién con base en las anotaciones de lo
que se observo en los diferentes ejercicios. En este paso es importante utilizar un
formato de registro con el fin de que éste quede como evidencia dentro del proceso
evaluativo. En él se registraran ylo calificaran los comportamientos; asi mismo, todos
aquellos datos u observaciones relevantes hechos durante la ejecucién de la prueba.
Evaluacién consolidada de participantes. Cada observador debera registrar los
comportamientos observados de cada participante con el fin de establecer el margen
diferenciador entre el perfil esperado y el perfil evaluado.

Consenso de los resultados. Los observadores habran de debatir los resultados y
establecer el nivel de dominio de cada uno de los candidatos. Deberan llegar a un
acuerdo unanime, y definir un ranking de posiciones entre los candidatos evaluados.

(Diaz, 2006)



No existe un rol protagénico del administrador respecto de los otros dos evaluadores;

tampoco es el cliente intemo el que inclina la balanza hacia un lado u otro; se espera que el

informe sea realmente consensuado entre todos los evaluadores (Novelo, 2012).

3.20 Reporte de CE

Al momento de elaborar el reporte se debera proporcionar una breve descripcién del

comportamiento del evaluado con relacion al perfil del puesto y a las competencias laborales.

Algunos lineamientos a seguir en la redaccion de dicho informe son:

A N N N

v

Escrito en lenguaje ordinario, sin tecnicismos.

Que contenga la informacion suficiente para describir las conductas observadas.
Que tenga secuencia logica.

Escrito en afirmativo, sobre todo al inicio de las frases.

Indicar las fortalezas y areas de oportunidad.

Que contenga pautas que orienten al desarrolio de la persona.

El lenguaje debe ser claro, sencilla, no psicolégico.

En general, debe ser una presentacién de facil entendimiento que incluya de forma

equilibrada texto y graficas (Diaz, 2006).

3.21 Claves y consejos Utiles para la correcta utilizacién de la técnica del CE

Para evitar cualquier tipo de sesgo, se debe definir claramente el objetivo y qué se espera

evaluar en cada oportunidad. Se debe Disefiar un ejercicio o caso adecuado a las circunstancias
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y en funcién del objetivo a lograr. Si es necesario, solicitar la colaboracion del cliente interno
(iefe o futuro jefe de los evaluados) para que la situacion a plantear sea lo mas parecida posible

a sus necesidades.

Armar grupos homogéneos de participantes, ya de procesos de seleccién externa, ya de
personas que pertenecen a la organizacion. El administrador, el observador asistente y el
observador pasivo deberan observar a todos los participantes, en cualquiera de ambos casos.
Se sugiere acordar la observaciéon por subgrupos de participantes de modo rotativo. Los

evaluadores deben estar entrenados en la realizaciéon de CE.

Si el observador pasivo o cliente interno no ha participado antes de este tipo de
evaluaciones 0 bien no se siente seguro respecto de su rol, sera esencial que realice el

entrenamiento correspondiente antes del inicio de las evaluaciones.

Preparar la actividad en todos sus detalles: lugar de realizacion horarios, logistica en
general. Hacer una adecuada convocatoria a los participantes; explicitar claramente los objetos
del CE, duracion, lugar de realizacion, etc. Si se trata de un proceso de seleccion indicar en la

citacion que la entrevista sera de tipo grupal.

3.22Durante la actividad

Explicar nuevamente el objetivo y los pasos de la actividad.

Brindar claramente las consignas sobre el caso a resolver.

Al finalizar la actividad, explicar con claridad la continuidad del proceso (pasos
siguientes).

Realizar los informes inmediatamente después de cada actividad (Novelo, 2012).
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Para un Assessment Center, en términos generales, se tomaran en cuenta los siguientes

elementos:

Fechas y lugar

Materiales y equipo

Esquemas de distribucion

Perfiles de puestos por competencias
Definicién de competencias

Registro y calificacién de las conductas

Ejercicios que se utilizan en el Assessment Center.

AN N N Y U U N N

Asignacion de posicion de observadores.

AN

Camara videograbadora.

3.23El lugar

Las salas de reuniones y el tamario de las mismas varian de acuerdo con la logistica del

CE y el nimero de personas que se evaluara en cada ocasion.

Siempre que sea posible, las mesas y asientos que se utilicen deben pemitir que la
interaccion fluya entre los miembros, de tal manera que mantengan un contacto visual y puedan

comunicarse entre si, lejos de los observadores. De hecho, no hablan para los observadores,



sino entre ellos mismos. Usualmente lo importante es que los observadores puedan ver y

escuchar a sus participantes asignados (Novelo, 2012).

3.24Materiales y equipo

Enun CE pueden requerirse tantos materiales como lo requiera el grado de sofisticacion.

Los materiales deben integrarse para dos aspectos fundamentales:

Apoyar una buena administracion del CE.

Lograr la optimizacién posible del medio para una mejor evaluacién.

Es recomendable contar con el material necesario: los casos particulares con sus
respectivas copias para cada participante, cronémetros, pizarron o rotafolios, hojas blancas.
Post-it, lapices, sacapuntas, gomas, hojas de registro y en general toda la papeleria suficiente

en la realizacion de la actividad tanto del evaluado como del observador (Novelo, 2012).

En atencién al desarrollo de la tecnologia, pocos elementos pueden ofrecer tantas
ventajas como el video y el audio, no se debe menospreciar su uso. Pero es muy importante
validar previamente con el cliente si se pueden grabar las sesiones (Novelo, Assessment Center

en la gestion de talento., 2012).
Videograbadora. Grabar una sesién de CE permite:

1) Hacer un analisis mas objetivo de las realidades presentadas por los candidatos.
2) Entrenar alos observadores.
3) Realizar estudios de confiabilidad.

4) Prescindir de la presencia de todos los observadores.



Mantener un archivo digital como soporte independientemente de la tecnologia, cuya
responsabilidad recae completamente en el observador. Dicho video debe ser un apoyo para

los observadores. Las anotaciones son muy importantes, por lo cual no deben ser suprimidas o

sustituidas.

Elvideo sirve para poder constatar la observacion inicialjunto con las notas que se hayan
tomado a lo largo del ejercicio. Cuando se va a usar videograbacion, se recomienda avisar a

los candidatos para evitar que se inhiban o sufran tension durante su aplicacién.

Esquemas de distribucion. La distribucion adecuada, tanto del mobiliario como del equipo

puede favorecer la fluidez de los procesos que se vivan en el CE.

El CE tradicional es muy costoso porque requiere que los consultores muchas veces se
tengan que trasladar a las oficinas del cliente y no se diga la logistica que implica cuando es
fuera de la ciudad donde radican (taxis, avion, hospedaje, comidas, etc.). Existe la alternativa

de hacerlo via Skype, lo cual baja sustancialmente costos de los procesos (Novelo, Assessment

Center en la gestion de talento., 2012).

Esimportante el uso de la ciencia actual para incrementar la eficiencia tanto de la captura
de lo que verbaliza el candidato como de sus conductas. El uso de camaras de video y
fotograficas, el uso de reconocedores de voz que pueden captar al instante todo lo que dice el
candidato, asi como lenguaje no verbal. Lo anterior es un gran apoyo en contraste con lo que

consultores u observadores han hecho tradicionalmente (Novelo, 2012).
Ofras propuestas:

1) Camaras ocultas sin la presencia de los observadores.

2) Uso de la tecnologia para acortar los procesos de calificaciony consenso.
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3) Reportes interactivos.

4) Situaciones mas acordes a la realidad como el uso de laptop en lugar de fotocopias.

3.25 Como combinar las distintas evaluaciones y CE

El CE permite evaluar competencias y puede complementarse (pero no debe mezclarse)

con pruebas de conocimientos en la misma convocatoria de postulantes.

Ejemplo: una organizacion esta seleccionando contadores juniorsy se ha elegido como
metodologia de frabajo las instancias grupales, entre ofras razones, porque se prevé un gran
niamero de postulaciones. En ese caso se puede disefiar una actividad grupal en etapas como

la siguiente:

Etapa 1. Intfroductoria. Explicar acerca de las posiciones a seleccionar, las instancias del

proceso, alguna informacién general sobre la organizacion.

Etapa 2. Administrar pruebas para evaluar conocimientos: contabilidad, finanzas,

matematicas, sistemas o cualquier otra tematica que sea pertinente respecto del perfil buscado.

Etapa 3. Administrar un CE a grupos mas pequefios, para evaluar competencias o

caracteristicas de personalidad (Novelo, 2012).

Muchas personas pretenden evaluar conocimientos y personalidad en una misma
actividad. No es conveniente, aunque si pueden realizarse estas evaluaciones en un mismo dia,
una acontinuacion de la otra, pero en etapas distintas, como en el ejemplo precedente. El error

puede fundarse en que, muchas veces, los casos o ejercicios que se administran en un CE



contienen informacién relacionada con conocimientos que poseen, pero los objetivos de cada

tipo de evaluacion son diferentes (Novelo, 2012).

3.26 Tipos de pruebas situacionales utilizadas en el CE

Existe una amplia gama de ejercicios usualmente utilizados en CE. El evaluador experto
debera analizar las variantes y armar la actividad con los que en cada caso se consideren mas

adecuados. Algunas de las alternativas mas utilizadas son:

Juegos de negocios. Simulaciones en las que un grupo de participantes compite entre
si en una situacién de toma de decisiones complejas. Se utilizan en general para posiciones

gerenciales.

Discusion en grupos. El grupo de participantes debe resolver diversas situaciones

problematicas; deben discutir entre ellos y llegar a una solucién conjunta y/o individual.

Ejercicios de analisis. Se les presentan a los participantes casos para su andlisis: por
ejemplo, un balance, un cuadro de costos, la situacion de una fabrica, etc. Se espera que el

grupo identifique una informacion relevante, la estructure y llegue a una conclusién.

Ejercicios de presentacién. Se utilizan en especial para evaluar la comunicacién y
consisten en que cada participante realiza una presentacion de si mismo. Una variante es que

los participantes deban presentar un tema en particular para promover la discusién en grupo.

In-baskets (bandeja de documentos de entrada). Consiste en la presentaciéon de una
serie de documentos con relacion a un puesto de trabajo; podrian ser, por ejemplo, reclamos

de clientes para su tratamiento por el grupo en evaluacion. En este caso el ejercicio puede ser

93



de administracién individual dentro del grupo y luego, una vez finalizado, promoverse Ia

discusion grupal acerca de las diferentes soluciones a las cuales arribaron individualmente los

participantes.

Entrevistas simuladas. La evaluacion consiste en entrevistas simuladas a postulantes,

clientes o proveedores planteando alguna situacion problematica (Novelo, 2012).

3.27Ejercicios que se utilizan enel CE

La solvencia de un sistema de evaluacién radica en la identificacion de factores objetivos
y mensurables en su desemperio. El candidato no debe ser evaluado como persona, como
personalidad, caracter o individuo sino a partir de un conjunto de competencias requeridas. Lo
que se verifica, analiza, pondera, cualifica y puntualiza, es el frabajo que el participante realiza
en los ejercicios. Por tanto, el método debe ser objetivo, es decir, propiciar condiciones para

que el observador se fije en las competencias que se evallan y no en la persona.

No cualquier ejercicio se puede utilizar en un CE. Por ejemplo, se debe evitar el uso de
algin libro de dinamicas, lo cual restaria confiabilidad y pervertiria las observaciones

pertinentes. Para que un caso o ejercicio cumpla con las normas de aplicacion de CE, debe de

cubrir los siguientes puntos:

1) Estandarizacion. Reproducir de forma consistente los resultados a lo largo del
proceso mediante la aplicacion de los casos rigurosamente seleccionados para medir
las competencias.

2) Validez y Confiabilidad. Ambas se conjugan para ayudar al observador a ser objetivo

en el proceso de describir la realidad derivada de su observacion.



La validez es la confiabilidad de algin acto y las condiciones necesarias para su
permanencia, vigencia y autenticidad. El grado en que un instrumento mide la variabilidad que

pretende. En el caso de una prueba de inteligencia no sera valida, si sélo mide memoria y no

inteligencia.

Un CE podra considerarse valido en tanto los ejercicios midan las competencias que se
pretenden medir. La confiabilidad se refiere al grado de precision o exactitud: si se aplica
repetidamente el instrumento al mismo sujeto u objeto produce resultados similares. Para lo

cual se deben considerar los siguientes puntos:

1) Reglas. El orden del proceso pemmitira resguardar la validez y confiabilidad del
proceso. Desde el inicio y durante la aplicacién de los ejercicios se deben sefialar al
0 a los participantes, las normas a las que deben ajustar su desempefio.

2) Tiempos. Las competencias en la observacion del comportamiento se deben verificar
en el tiempo y espacio establecidos. En ello radica la importancia de llevar un control
riguroso a lo largo del proceso y comunicarlo desde el inicio con los participantes

(Novelo, 2012).
Tipos de ejercicios.

En términos generales, existen tres tipos de ejercicios que se utilizan en un CE:

Ejercicios individuales. Como su nombre lo indica, lo ejecuta un solo participante. Se

le indica que va a llevar a cabo una actividad, la cual incluye:

Asuntos administrativos (in basket)
Ejercicios uno a uno (Simulacion de entrevista, Roll playing)
Presentacion Oral
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Ejercicios uno a uno. Son ejercicios donde el evaluado va a ejecutar una tarea
interactiva con otra persona, que generalmente puede ser uno de los evaluadores/observadores
gue simulard ser un colaborador, un colega, proveedor o cliente. A diferencia del ejercicio
individual, aqui encontramos mas variedad en el formato de aplicacién, entre los que se
encuentra la entrevista con el colaborador o con el cliente. El participante juega diferentes roles
segun el caso. Se puede ser jefe para evaluar el desempefio del colaborador, o bien asumir el
rol de negociador en plena transaccién con otra persona. También puede ser un proveedor de

servicio ante un cliente con una queja en particular (Novelo, 2012).

Presentacion Oral. En este caso, el participante prepara un informe o reporte que
presenta a uno o mas observadores quienes fungen como publico (Novelo, Assessment Center

en la gestion de talento., 2012).

Situaciones Grupales. Son ejercicios que se llevan a cabo en equipo con un minimo de tres
participantes, en el cual deben llevar a cabo alguna tarea comin con un objetivo especifico
y un tiempo limite. Estos ejercicios se pueden realizar de dos maneras:

1. Discusion de grupo sin roles. El grupo de participantes debe organizarse para recomendar
soluciones a un caso o problema especifico. Los participantes en una discusién de grupo no
estructurado, deben llegar a acuerdos y soluciones. Como parte de la mecanica existe una
etapa de lectura individual y otra de discusién en grupo.

2. Discusion de grupo con roles asignados. Cada participante del grupo tiene como tarea
vender o convencer a los demas sobre su punto de vista respecto de la solucién del
problema dado. Asimismo, debe ayudar al grupo a tomar la mejor decision. A diferencia del

caso anterior, se asigna un rol desde el inicio. Aqui también hay un tiempo individual de



lectura y otro para la discusion en grupo (Novelo, Assessment Center en la gestion de

talento., 2012).

3.28 Errores y desventajas del CE (Assessment Center)

Novelo (2012) en su libro Assessment Center en la gestién de Talento nos describe los

errores mas comunes, asi como las desventajas del Centro de Evaluacion:

1)

2)

3

El efecto de la primera impresion. Cuando el evaluador conoce a alguien, de
inmediato elabora juicios o criticas sobre esa persona, sin fundamentos
contundentes. Generalmente se hace con base en experiencias previas que el
evaluador ha tenido con otros individuos, como estereotipos. Si esta situacion se
presenta en un CE, se puede perder al candidato ideal sin saberlo.

Caracteres preconcebidos. El evaluador puede formarse una idea de cdmo debieran
actuar las personas. Si alguien se desvia de estas ideas preconcebidas el evaluador
puede sentir amenazados sus esquemas o su sistema de valores. El “candidato
favorito” debe comportarse de cierta manera, si no es asi, el evaluador puede sentirlo
COmo una amenaza.

Identidad por similitud. A la mayoria de los seres humanos nos agradan las personas
que actian o piensan como nosotros, tendemos a aprobarlos mucho més que a
aquellos que son diferentes de nosotros. En el CE el evaluador podria estar a favor
de ciertos candidatos que, por ejemplo, provengan de la misma universidad en la que

él estudio, o que hayan laborado en alguna organizacion afin.
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4)

5)

6)

7

8)

Efecto de halo. Cuando el evaluador ve algo que lo impresiona (su fisico, su
inteligencia, su voz, etc.), tiende a omitir o a atenuar otros rasgos que pudieran ser
no tan agradables. En esas circunstancias el evaluador podria hacer caso omiso de
areas de oportunidad relevantes para el puesto.

Tendencia a la fijacién de referencias. Tendencia a la comparacion entre candidatos,
en vez de apreciar a cada individuo per se. Comparar es un error que se comente con
frecuencia en el CE. Setoma como referencia a un individuo que salié bien evaluado,
como punto de referencia para los demas.

Efecto de una sola experiencia. Opinion formada a partir de una sola experiencia, en
lugar de llevar a cabo de una evaluacion sistematica de todas las acciones en todas
las experiencias con el candidato.

Generalizacién. A partir de un resultado deducir el resto. Por ejemplo, si en el primer
ejercicio el evaluador observa que tuvo un mal desempefic su candidato,
automaticamente deja de fijarse en el resto de su desempefio durante los demas
ejercicios.

Necesidad de reafirmacion. A la mayoria de humanos se nos facilita hallar mas
facilmente defectos que virtudes. Tendemos mas a criticar y rechazar que a elogiar.
Nuestra constante necesidad de autoafirmacién se satisface en encontrar defectos en
los demas, lo cual nos lleva a perder objetividad en nuestra percepcion. En el CE esto
sucede mas a nivel inconsciente; si por ejemplo, el evaluador ve algin candidato que
considera superior en uno o varios aspectos, podria tender a devaluarlo, para sentirse
mejor consigo. Desde luego que esto lo hace en secreto sin que los demas

observadores se den cuenta, o en ocasiones sin que él mismo lo perciba.
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9) Efecto del activismo. En nuestra cultura existe la idea de que las personas que son
muy histridnicas y bulliciosas son individuos efectivos y con tendencia al liderazgo;
mientras que a las personas mas introvertidas o reservadas, las vemos con poca
capacidad para el mando. Un andlisis detenido demuestra que no siempre debe ser
asi. Puede que en el CE el evaluador califique mejor a un candidato que hablé mas o
parecié mas activo, asi mismo devaluar a aquel que estuvo mas callado, ya que sus
aportaciones quiza fueron menos evidentes, pero no por ello menos trascendentes.
Existen evaluadores que menosprecian 0 no toman en cuenta lo que realiz6 el

individuo reservado.

Seguramente existen ofros factores que también influyen en la percepcion de los
evaluadores (prejuicios, estereotipos, valores, etc.). En gran medida, el profesionalismo del
evaluador consiste en que perciba estos fenomenos para neutralizarlos en la mayor medida

posible. (Novelo, Assessment Center en la gestion de talento., 2012).



CAPITULO IV
PROPUESTA PARA ANALISIS DE COMPETENCIAS



La presente propuesta tiene como fin, promover la objetividad en procesos de “seleccion”

para jovenes sin experiencia profesional provenientes de diferentes areas de estudio que

busquen el ingreso a Inroads de México.

A continuacién se propone un ejercicio para el desarrollo del Centro de Evaluacion.

Posteriormente se presenta el formato para registro de entrevista por competencias.

Para la entrevista por competencias se propone un formato evaluativo que todas las
entrevistadoras deberan utilizar con el fin de unificar criterios, el cual semeja al utilizado en un
Centro de Evaluacion. Las dimensiones enlistadas a continuacion son flexibles, se sugiere

emplearlas en la busqueda de perfiles afines a los que se requieren para el programa Inroads.

Objetivo general

Contribuir a una seleccion mas precisa de los jévenes candidatos a partir de la uniformidad de

criterios.
Objetivos especificos

Comprender y definir métodos especializados de seleccion a partir del area de estudio de los

candidatos.
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CIENCIAS SOCIALES

CGrafico: Propuesta de la ruta de Seleccion.

INGENIERIAS
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PASO 1. Realizar la entrevista por competencias junto con las pruebas proyectivas que son

HTP y Autobografia. Para el registro de la primera, se sugiere seguir el formato que se

encuentra en el Anexo 1.

PASO 2. Aplicacionde la psicomentria establecida:

¢ Cuestionario de Valores y Motivaciones para Mexicanos” (basado en SGV)
o 'Test de la personalidad de Gordon™ (PPG)

o ‘“Evaluacién de los Estilos de Manejo del Conflicto” Thomas Kilmann

e ‘“Evaluacion de los 16 factores tipicos de la Personalidad”

¢ “Estudio de las Habilidades Intelectuales” (Terman Merrill)
PASO 3. Dividir Centro de Evaluacién en dos grupos para su aplicacion:

1. Ingenierias

2. Ciencias sociales.
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4.1 Ejercicios y formato de registro de competencias para ambos
grupos
“Los grandes problemas sociales”

Habilidades observables en el ejercicio:

Habilidad individual de toma de decisiones y capacidad de consenso en toma de
decisiones. Sensibilidad, Iniciativa, Capacidad de negociacion, Manejo de personal, Impacto
personal, Comunicacién oral, Liderazgo, Trabajo en equipo o colaboracién, Manejo de
conflictos, Flexibilidad conductual, Percepcion, Asertividad, Objetividad y Evaluacién.

Permite a las “sombras” ubicar a los candidatos en una escala de valores y observar su
habilidad en la solucién de problemas.

Para el coordinador:

Informar a las “sombras” las dimensiones especificas que se observaran.

Este ejercicio se llevara a cabo en una discusién de grupo. Nadie debe asumir el rol
exclusivo de lider, los candidatos deberan ponerse de acuerdo. Después de haber hecho sus
jerarquizaciones personales la decision grupal, definitiva, debera hacerse rapidamente, sin que
por eso se descuide tratar de mantener la coherencia.

El reporte de cada candidato facilita a las “sombras” la informacién pertinente de cémo
ven los candidatos su propia actuacion o la de los otros miembros del grupo.

Escenario y materiales:

La sala donde tendra lugar el ejercicio debe contar con una mesa y suficientes sillas
para todos los candidatos y las sombras, quienes deberan sentarse un poco alejados de
aquéllos, pero en forma tal que puedan observar su rostro constantemente.

Protocolos necesarios:



Hoja de trabajo proporcionada al candidato, instrucciones para las sombras, reporte de
participacién de candidatos, reporte del candidato y el reporte dimensional

(Ver al final del ejercicio).

Uso del reporte de las sombras

Este reporte consta de tres secciones 1) Reporte de la sombra, la cual sirve para hacer
observaciones del comportamiento de los candidatos cuando estén trabajando en grupo a fin
de asignar los porcentajes de incremento. 2) Reporte de participacion de candidatos y Reporte
del candidato, que tiene como fin evaluar la participacion en calidad de ideas, ayuda para que
el grupo alcance las metas, la contribucion a la efectividad del grupo y la percepcion del
candidato del proceso grupal; 3) Reporte dimensional, donde se reportara el grado en el que
mostré cada una de las dimensiones 0 competencias a evaluar.

Tiempo Asignado

10 minutos para la solucion individual, 25 minutos para la solucién en grupo, diez minutos
para la evaluacion y 15 minutos para conclusiones. Una hora en total.

Secuencia de eventos

Antes del ejercicio:
- Anticipar en el entrenamiento de las sombras.

- Recibirinformacién de cuando y donde debera presentarse para el ejercicio. Informante acerca
de los candidatos y la sombra asignada para cada uno de ellos, y entregar las formas impresas
necesarias.

- Revisar las instrucciones para las sombras enfatizando las condiciones en que el ejercicio
debera desarrollarse (establecimiento de precedentes, las decisiones deberan estar
relacionadas todas entre si y evitar que se tomen decisiones por promedio 0 mayoria de votos).

- Verificar las dimensiones o competencias a evaluar para concentrarse en su observacion
durante el desarrollo de su ejercicio.
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Durante y después del ejercicio:

- Observar a los candidatos y registrar las observaciones en la parte primera del reporte, que
sirve para dos candidatos al mismo tiempo.

- Clasificar la conducta observada.

- Reunirse con las sombras para comparar calificaciones y discutir acerca del ejercicio.

Puntos relevantes a observar:

Con el fin de obtener la mayor cantidad de informacion al momento de las observaciones
es importante resaltar lo siguiente:

1) Del lado izquierdo de las hojas de reporte, apunte el tiempo que transcurre.
2) Trate de anotar cuantas «citas verbales» pueda.
3) No intente clasificar sus observaciones durante el ejercicio.
4) Ponga especial atencion en los siguientes puntos durante la discusién:
- Comprension del ejercicio

- Tentativas de tomar el liderazgo

Facilidad de comunicacién

Uso de ideasy argumentos de los demas

Ayuda de los demas candidatos clarificando sus ideas

Quién o quiénes desempeiian el rol de lider

Cambios respecto de las actitudes o manera de proceder de los candidatos con relacién a
los demas miembros del grupo

- Delicadeza al proponer la decisién
- Interés en cubrir el objetivo del grupo
- Conciencia del tiempo restante o limite
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- Intento por aprovechar el tiempo restante
- Rol desempefiado por cada candidato en la propuesta final
- Satisfaccion con respecto a la propuesta final

5) Anote especificamente lo siguiente:
- Tiempo realmente utilizado en la discusién.
Sugerencias especfficas para la asignacion de porcentajes:
- Argumentos en pro y en contra de las sugerencias.
- Propuesta final de porcentajes de incremento.
6) Complete la segunda parte del reporte tan pronto como sea posible, después de terminado

el ejercicio.

Relnase con las demas sombras que participaron en el ejercicio para intercambiar ideas
y completar la calificacion.

1) Sedistribuyen las hojas de las instrucciones entre los participantes y se solicita que den sus
decisiones individuales en la columna Respuesta individual.

2) Después se retine el grupo y se les solicita que obtengan sus soluciones por consenso.
Deben anotar su resultado en la columna “Respuesta de grupo”.

3) Una vez completada esta etapa del ejercicio, se les entregan las instrucciones de la segunda
parte.

4) Se solicitan sus comentarios de acuerdo con las respuestas anotadas en la hoja de
calificaciones de grupo.

5) Se obtienen conclusiones del ejercicio.
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Grandes problemas sociales.
Instrucciones:

Recientemente fueron seleccionadas 50 personas de los més importantes expertos en
el pais, y de las mas diversas disciplinas, como cientificos, hombres de Estado, abogados,
ejecutivos de negocios, publicistas y lideres de otros campos. A cada persona se le pidi6 que
escogiese los cinco principales y mas urgentes problemas que encaraba la nacion y
jerarquizarlos en orden de importancia.

Primera etapa: trabajo individual

En la hoja “Jerarquizacion de problemas” que se presenta a continuacién, se encuentra
una lista de los principales problemas que tal grupo de personas seleccionaron. Su trabajo
consiste en ordenar estos problemas a partir de la importancia que usted juzgue que tengan.
Ponga en la columna “Respuesta individual” el nimero “1” al problema que crea mas importante,
2" al siguiente y asi sucesivamente hasta enumerar los 13. No puede haber nimeros repetidos.
Tiene 15 minutos.

Segunda etapa. Trabajo en grupo

Este es un ejercicio de toma de decisiones en grupo. Su grupo debera tomar una
decisiéon en consenso, lo que significa que la jerarquizacién de los problemas debera ser
aceptada por los miembros del grupo antes de tomar la decision. No necesariamente debe
haber en cada uno una aprobacion total, pero intenten como grupo enumerar cada punto
cuando menos de tal modo que todos estén parciaimente de acuerdo.

Anote las decisiones en la columna “Respuesta de grupo”.
Reglas para el didlogo

1) Evite discutir en defensa de sus propios juicios.

2) Evite guardarse sus ideas sblo para obtener acuerdo o evitar conflicto.

3) Evite técnicas de “reducir conflicto”, como votacién por mayoria o promedio.

4) Vea las diferencias de opinién como algo positivo y no negativo en el proceso de toma
de decisiones.
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Jerarquizaciones de problemas

Problemas

Respuesta
individual

Respuesta
oficial

Diferencia

0]

Respuesta
de grupo

Respuesta
oficial

Diferencia
)

Baja
productividad

Contaminacién
ambiental

Sobrepoblacién

Desempleo

Drogadiccion

Enfermedades y
deficientes
condiciones
salud

de

Disputas obrero-
patronales

Crimen y falta de
respeto ala ley

Discriminacion al
indigena

Reformas
| gubernamentales

Condiciones
habitacionales
inadecuadas

Inflacién y
devaluacion
monetaria

Estandares
educacionales
bajos.

Totales
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Instrucciones para la segunda parte

Elorden de las respuestas oficiales de los expertos debe ser la siguiente:

1) Estandares educacionales bajos

2) Inflacién y devaluacion monetaria

3) Baja productividad

4) Desempleo

5) Enfermedades y deficientes condiciones de salud
6) Condiciones habitacionales inadecuadas
7) Sobrepoblacién

8) Crimeny falta de respeto a la ley

9) Disputas obrero-patronales
10)Discriminacion al indigena

11)Reformas gubemamentales
12)Contaminacion ambiental
13)Drogadiccion

Anote estas respuestas en las columnas Respuesta oficial.

Saque por renglones las diferencias “absolutas” (sin importar si son positivos o
negativos) entre las cifras de la columna “Respuesta individual” y “Respuesta oficial’ y anételas
en la columna “Diferencia (1)".

Saque ahora las diferencias entre las decisiones de grupo y la jerarquizacion oficial’ y
anételas en la columna “Diferencia (2)".

Cuadro de resumen de diferencias entre candidatos

Candidatos

Factores

Diferencia maxima individual
Diferencia minima individual
Diferencia total del candidato
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Califica a tu grupo de 1 a 10 con las siguientes anotaciones (10 es la mas alta calificacion)

____Me siento unido a este grupo.

___Me gusta como trabajamos.

___Elcomparierismo del grupo me esta ayudando.

___ Este grupo me acepta como soy.

___Eneste grupo los miembros se respetan mutuamente.

___Tengo confianza en este grupo.

___Aqui me he sentido libre del hablar de mis sentimientos.

__ Lo mas importante es el grupo y su tarea, no quien esta dirigiendo.
___las decisiones son de todos.

___Estoy aprendiendo muchas cosas de este grupo.

Para cada uno de los siguientes apartados de evaluacién, consulte los Apéndices 1y 2.

Apéndice 1: Reporte de las sombras
Primera parte

Discusion de grupo (sombra)

Segunda parte

Reporte de participacion de candidatos.
Apéndice 2: Reporte del Candidato

Ejercicio en grupo
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Tercera etapa. Reporte dimensional (con dimensiones exclusivas para este ejercicio)

Fecha:

Nombre del candidato:

Nombre del ejercicio:

Para completarse con un solo individuo, tan pronto como sea posible, después de la
discusion.

Siga estos pasos:

1) Describa sus observaciones bajo las dimensiones apropiadas.

2) Califique las dimensiones a partir de la escala del inciso 4.

3) Piense acerca de la discusion. Asegurense de que toda la informacion importante quede
registrada. Si una observacién importante no encaja bajo una dimensién, registrela al
final de la lista de dimensiones.

4) Evalle al individuo en cada dimensién de acuerdo con la siguiente escala. Escriba el
nimero de la calificacion en el espacio del lado derecho de la hoja:

1. El candidato mostré muy poco o nada de la dimensién (malo)
2. Mostr6 una cantidad suficiente (regular).

3. Mostr6é buena cantidad de la dimensién (bien)

4. Mostré una excelente cantidad de la dimensién (muy bien)

Dimensiones Calificacion

Impacto

Energia

Habilidad de comunicacién oral
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Claridad( ) [ Gramatica () | Modulacién Apertura ()
()
Tono () Contacto visual | Emocién () Cierre ()
Q)
Volumen( ) | Velocidad ( ) Entusiasmo ( ) | Rapport con
la audiencia
)
Sintaxis ( ) | Inflexion- Confianza () | Uso de
modulacion ( ) ayudas
visuales ( )
Dimension Callificacion Comentario
Toma de decisiones y
elaboracién de juicios

Consenso en toma de
decisiones

Sensibilidad

Iniciativa

Capacidad de negociacién

Manejo de personal

Impacto personal

Comunicacion oral

Liderazgo

Trabajo en equipo o
colaboracion

Manejo de conflictos

Flexibilidad conductual

Percepcion

Asertividad

Objetividad

Evaluacion

Planeacién y organizacion

Trabajo bajo presién

Creatividad

Sensibilidad
organizacional

Habilidad gerencial

Comunicacién escrita

Desarrollo de
colaboradores
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*Dimensiones que no mide el ejercicio, pero que pueden aparecer.4

Demuestre su habilidad en analisis sistematico (Adaptado de Mora, 1980)

Habilidad individual de toma de decisiones y capacidad de consenso en toma de decisiones,
sensibilidad, iniciativa, capacidad de negociacién, manejo de personal, trabajo bajo presion,
comunicacién oral, trabajo en equipo o colaboracién, creatividad, percepcion, asertividad,
objetividad, evaluacién, impacto personal y flexibilidad conductual.

Permite observar la conducta competitiva en cada candidato, la forma en que
aprovechan los recursos del grupo, asi como su capacidad de organizacion.

Instrucciones para el coordinador

Es responsabilidad del coordinador informar a las sombras las dimensiones especificas que se
observaran.

Este ejercicio se llevara a cabo en una discusion de grupo, sin liderazgo. Se facilitan
hojas impresas para que las “sombras” anoten observaciones individuales o de grupo. Es
recomendable que se estimule a los candidatos y proporcione seguridad de que existe una
respuesta correcta. Debe evitarse un ambiente que facilite agresiones abiertas.

Un reporte de cada candidato facilita a las sombras la informacién acerca de como ven
los candidatos su propia actuacién o la de los otros miembros del grupo.

4 Nota: no existe una respuesta totalmente correcta para este ejercicio, en donde lo importante es el proceso dediscusiényla
formaen que logran llegar, o no, a tomaracuerdos.
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Escenario y materiales

La sala donde tendra lugar el ejercicio, debe contar con una mesa y suficientes sillas
para todos los candidatos y las sombras, quienes deberan sentarse un poco alejados de
aquellos, pero en forma tal que puedan observar su rostro constantemente. Debe haber papel
suficiente para notas, lapices y plumones. Hoja de respuesta para cada grupo (la cual debera
ser entregada al final de los 45 minutos destinados al ejercicio).

Protocolos necesarios

Hoja de trabajo proporcionada al candidato, instrucciones para las sombras, reporte de
participacion de candidatos, reporte del candidato y guia de la sombra para este ejercicio (ver
al final del ejercicio).

Uso del reporte de las sombras

Este reporte consta de tres secciones: 1) Reporte de la sombra, la cual sirve para hacer
observaciones del comportamiento de los candidatos cuando estan trabajando en grupo a fin
de asignar los porcentajes de incremento. 2) Reporte de participacion de candidatos y Reporte
del candidato, que tiene como fin evaluar la participacion en calidad de ideas, ayuda para que
el grupo alcance las metas, la contribucién a la efectividad del grupo y la percepcion del
candidato del proceso grupal; 3) Reporte dimensional, donde se reportara el grado en el que
mostré cada una de las dimensiones o competencias a evaluar.

Tiempo asignado
10 minutos para la introduccién e instrucciones generales, 45 minutos maximo para el
ejercicio, 15 minutos para el analisis y conclusiones; 1 hora con 10 minutos en total.

Secuencia de eventos
Antes del ejercicio:

- Participar en el entrenamiento de las sombras.
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Recibir informacién de cuando y dénde debera presentarse para el ejercicio.

- Informarse acerca de los candidatos y la sombra asignada para cada uno de ellos, y
entregar las formas impresas necesarias.
Revisar las instrucciones para las sombras enfatizando las condiciones en que el
ejercicio debera desarrollarse (estableciendo de precedentes, las decisiones deberan
estar relacionadas todas entre si y evitar que se tomen decisiones por promedio o
mayoria de votos).
Verificarlas dimensiones o competencias a evaluar para concentrarse en su observacion
durante el desarrollo de su ejercicio.

Durante y después del ejercicio:

Observar a los candidatos y registrar las observaciones en la parte primera del reporte,
que sirve para dos candidatos al mismo tiempo.
Clasificar la conducta observada.

- Reunirse con las sombras para comparar calificaciones y tener una breve discusion
acerca del ejercicio.
Puntos relevantes a observar
Con el fin de obtener la mayor cantidad de informacion al momento de las observaciones

es importante resaltar lo siguiente:

1) Del lado izquierdo de las hojas de reporte apunte el tiempo que transcurre.
2) Trate de anotar cuantas “citas verbales” pueda.
3) No intente clasificar sus observaciones durante el ejercicio.
4) Ponga especial atencion en los siguientes puntos durante la discusion:
Comprensién del ejercicio
Tentativas de tomar el liderazgo
- Facilidad de comunicacién
Uso de ideas y argumentos de los demés
- Ayuda a los demas candidatos clarificando sus ideas
Quién o quiénes desempefian el rol del lider
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- Cambiosrespecto de las actitudes o manera de proceder de los candidatos con relacién
a los demés miembros del grupo
Delicadeza al proponer la decision

- Interés en cubrir el objetivo del grupo
Rol desemperiado por cada candidato en la propuesta final

- Satisfaccion respecto de la propuesta final

5) Anote especificamente lo siguiente:

- Tiempo reaimente utilizado en la discusion
Sugerencias especfficas para la asignacion de porcentajes

- Argumentos en pro y en contra de las sugerencias

- Propuesta final de porcentajes de incremento

6) Complete la segunda parte del reporte tan pronto como sea posible, después de
terminado el ejercicio.

7) Reulnase con las demas sombras que participaron en el ejercicio para intercambiar ideas
y completar la calificacion.

Al terminar los 45 minutos retna al grupo. Realice el andlisis preguntando al grupo completo
sobre estos aspectos:

1) ¢Eraimposible la tarea?

2) ¢Habia recursos en los grupos como para resolverla?

3) ¢Pudo haber sido mas facil la tarea en forma individual? ¢Hubo algin candidato que
intentd hacerlo de esa manera?

4) ¢Algun miembro se convirtié en lider y director de las tareas del grupo?

5) ¢Algun miembro intentd aportar lo que tenia y fue rechazado por no considerarse valiosa
dicha aportacion? ¢ Qué pas6 con él después?

6) ¢Qué se puede decir del funcionamiento de los procesos de grupo (liderazgo,
comunicaciones, toma de decisiones, motivacién, manejo de conflicto...)?
Proporcione ahora la respuesta al problema planteado en el ejercicio. Comente las

conclusiones y puntos de aprendizaje mas importantes.
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Demuestre su habilidad en analisis sistematico: se pretende encontrar la respuesta a las
preguntas formuladas al final. La informacién que se provee puede simplificarse utilizando una
clasificacion ldgica. Tal vez ayude construir una tabla, basada en la diferenciacion de categorias
y sus atributos, que muestre todas las combinaciones.

1) Hay cinco casas.
2) Lapersona cuya nacionalidad es inglesa vive en la casa roja.
3) Enla casa de en medio toman leche.
4) El sefior de nacionalidad espafiola es duefio de un perro.
5) Eljaponés fuma ciganillos marca “Parliament”.
6) El sefior de nacionalidad “noruega” vive en la primera casa.
7) Enla casa vecina en donde tienen un caballo, fuman cigarrillos marca “kool”.
8) El sefior que fuma cigarrillos marca “Chesterfield” es vecino del que tiene una zorra.
9) El sefior que fuma cigarrillos marca “Old Gold” tiene caracoles.
10)EI sefior que fuma cigarrillos marca “Lucky Strike” toma jugo de naranja.
11)La casa verde esta inmediatamente a la derecha de la casa color marfil.
12)Los “Kool” se fuman por el duefio de la casa amarilla.
13)El sefior que vive en la casa amarilla toma café.
14)E! noruego vive al lado de la casa azul.
15)El ucraniano bebe té.
16)Cada persona tiene casa, bebida, cigarrillos, mascota y nacionalidad diferente.
Preguntas:
1) ¢Quién es el que toma agua?
2) ¢Quién tiene una cebra como mascota?
(Cada pregunta tiene una sola respuesta)

Tiempo maximo de 45 minutos

Comience a resolver este problema en el grupo. Avise al coordinador cuando haya
terminado el ejercicio.
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(Para cada uno de los siguientes apartados de evaluacion, consulte los Apéndices 1y 2).

Apéndice 1: Reporte de las sombras
Primera parte

Discusién de grupo (sombra)

Segunda parte

Reporte de participacion de candidatos.
Apéndice 2: Reporte del Candidato
Ejercicio en grupo

Tercera parte

Reporte dimensional (con dimensiones exclusivas para este ejercicio)
Fecha;

Nombre del candidato:

Nombre del ejercicio:

Para completarse con un solo individuo, tan pronto como sea posible, después de la
discusion.

Siga estos pasos:

5) Describa sus observaciones bajo las dimensiones apropiadas.

6) Califique las dimensiones usando como parametro la escala del inciso 4.

7) Piense sobre la discusion. Asegurense de que toda la informacién importante quede
registrada. Si una observaciéon importante no encaja bajo una dimension, registrela al
final de la lista de dimensiones.

8) Evalie al individuo en cada dimension de acuerdo con la siguiente escala. Escriba el
nimero de la calificacion en el espacio del lado derecho de la hoja:

5. El candidato mostré6 muy poco o nada de la dimensién (malo)
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6. Mostr6 una cantidad suficiente (regular).
7. Mostr6 buena cantidad de la dimensién (bien)
8. Mostr6 una excelente cantidad de la dimension (muy bien)

Dimensiones

Impacto

Energia

Calificacion

Habilidad de comunicacion oral

Claridad | Tono ( ) Volumen | Sintaxis ( ) | Gramatica | Contacto
() @) () visual ()
Velocidad | Inflexién- Emocion | Organizacién | Persuasion | Entusiasmo
() modulacion () () () )
()
Brevedad | Confianza ( ) Lenguaje
() no verbal
Q)
Habilidad de presentacion oral
Claridad ( ) | Gramatica ( ) | Modulacion Apertura ()
()
Tono () Contacto visual | Emocion ( ) Cierre ()
Q)
Volumen Velocidad ( ) Entusiasmo () | Rapport con
() la audiencia
Q)
Sintaxis ( ) | Inflexién- Confianza () | Uso de
modulacion ( ) ayudas
visuales ()
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Dimensidén Calificacion Comentario
Toma de decisiones y
elaboracién de juicios
Consenso en toma de
decisiones

Sensibilidad

Iniciativa

Capacidad de negociacién
Manejo de personal
Planeacién y organizacion
Comunicacion oral
Trabajo en equipo o
colaboracién

Creatividad

Percepcion

Asertividad

Obijetividad

Evaluacién

Impacto personal
Flexibilidad conductual
Sensibilidad

| organizacional
Comunicacion escrita
Desarrollo de
colaboradores

Habilidad gerencial
Manejo de conflictos
Liderazgo

*Dimensiones que no mide el ejercicio, pero que pueden aparecer.$
Integracion del grupo
Observe qué tan rapido se integra el grupo, ¢Hay algin candidato que no estd bien

integrado? ¢ Se mantiene marginado? ¢Es por su caracter o por su habilidad? ¢ Este candidato
se preocupa por el resto del grupo?

s Nota: No existe una respuesta totaimente correcta para este ejercicio, en donde loimportante es el proceso de discusiény la
forma en que logran llegaro no, a tomaracuerdos.
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Comunicaciones

¢Quién toma la palabra mas veces? Cuando hablan los participantes, ¢A quién se

dirigen?, ;buscan apoyo en algin candidato en particular?, ¢Quién escucha a quién?,

¢ Pemanece alguien callado?, ¢Por qué...?

Toma de decisiones

¢Como se toman las decisiones?, ¢ alguien propone y los demas apoyan?, ¢ se emplea
la votacion para tomar alguna decision?

Otras observaciones

Se puede anotar cualquier hecho inusual o fuera de las categorias antes mencionadas,

en tanto haya afectado el desempefio del grupo.

Solucion

Numero de | Color de la | Bebida Cigarrillos | Nacionalidad | Mascota

la casa casa preferida del morador

| Amarillo Café Kools Noruego Zorra

] Azul Té Chesterfield | Ucraniano Caballo

1] Roja Leche Old Gold Inglés Caracoles

[\ Marfil Jugo de | Lucky Strike | Espafiol Perro
naranja

V Verde Agua Parliament | Japonés Cebra
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Busquedade consenso (Adaptado de Mora 1980)

Nota: Se sugiere no aplicar este ejercicio a nivel de alta gerencia y directivos

Habilidades observables en el ejercicio. Habilidad individual de toma de decisiones y capacidad
de consenso en toma de decisiones, sensibilidad, iniciativa, capacidad de negociacién, manejo
de personal, planeacion y organizacién, liderazgo, frabajo bajo presion, manejo de conflictos,
comunicacién oral, trabajo en equipo o colaboracion, percepcion, asertividad, objetividad,
evaluacion y flexibilidad conductual.

Para el coordinador

Es responsabilidad del coordinador informar a las sombras las dimensiones especificas
que se observaran.

Este ejercicio debera llevarse a cabo en una discusion de grupo, sin liderazgo. Los
candidatos deberan ponerse de acuerdo, después de haber hecho sus jerarquizaciones
personales. La decisién grupal de la jerarquizacion final debera hacerse rapidamente sin que
por eso se descuide tratar de mantener una jerarquia coherente.

Un autor reporte de cada candidato facilita a las sombras la informacién pertinente de
cémo ven los candidatos su propia actuacion o la de los otros miembros del grupo.

Escenario y materiales

La sala donde tendra lugar el ejercicio, debe contar con una mesa y suficientes sillas para
todos los candidatos y las sombras, quienes deberan sentarse un poco alejados de aquellos,
pero en forma tal que puedan observar su rostro constantemente. Debera colocarse un pizarrén
de pared o uno portatil de manera que todos puedan utilizarlo con facilidad. Se necesitaran
también papel y lapiz para cada candidato.

Protocolos necesarios

Hoja de trabajo proporcionada al candidato, instrucciones para las sombras, reporte de
participacién de candidatos, reporte del candidato y guia de la sombra para este ejercicio (ver
el final del ejercicio).

Uso de reporte de las sombras
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Este reporte consta de tres secciones: 1) Reporte de la sombra, la cual sirve para hacer
observaciones del comportamiento de los candidatos cuando estan trabajando en grupo a fin
de asignar los porcentajes de incremento. 2) Reporte de participacién de candidatos y Reporte
del candidatos, que tiene como fin de evaluar la participacion en calidad de ideas, ayuda para
que el grupo alcance las metas, la confribucion a la efectividad del grupo y la percepcién del
candidato del proceso grupal. 3) Reporte dimensional, donde se reportara el grado en el que
mostré cada una de las dimensiones 0 competencias a evaluar.

Tiempo asignado

7 minutos para la propuesta individual de jerarquizacién del prestigio de las profesiones,
30 minutos para la propuesta grupal, 10 minutos para discutir la efectividad del grupo.

Secuencia de eventos
Antes del ejercicio:

Participar en el entrenamiento de las sombras.

Recibir informacién de cuando y dénde debera presentarse para el ejercicio.

Informarse acerca de los candidatos y la sombra asignada para cada uno de ellos, y
entregar las formas impresas necesarias.

- Revisar las instrucciones para las sombras enfatizando las condiciones que el ejercicio
debera desarollarse (estableciendo de precedentes, las decisiones deberan estar
relacionadas todas entre si y evitar que se tomen decisiones por promedio o mayoria de
votos).

Verificar las dimensiones 0 competencias a evaluar para concentrarse en su observacion
durante el desarrollo de su ejercicio.

Durante y después del ejercicio:

- Observar a los candidatos y registrar las observaciones en la parte primera del reporte,
que sirve para dos candidatos al mismo tiempo.

- Clasificar la conducta observada.
Reunirse con las sombras para comparar calificaciones y tener una breve discusion
acerca del ejercicio.
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Puntos relevantes a observar

Con el fin de obtener la mayor cantidad de informacién al momento de las observaciones

es importante resaltar lo siguiente:

1
2)
3)
4

5)

6)

Del lado izquierdo de las hojas de reporte, apunte el tiempo que transcurre.
Trate de anotar cuantas “citas verbales” pueda.

No intente clasificar sus observaciones durante el ejercicio.

Ponga especial atencién en los siguientes puntos durante la discusion:
Comprension del ejercicio

Tentativas de tomar el liderazgo

Facilidad de comunicacién

Uso de ideas y argumentos de los demas

Ayuda a los demas candidatos clarificando sus ideas.

Quién o quiénes desempefian el rol de lider.

Cambios respecto de las actitudes o manera de proceder de los candidatos con relacién
a los deméas miembros del grupo.

Delicadeza al proponer la decision.

Interés en cubrir el objetivo del grupo.

Conciencia del tiempo restante o limite.

Intento por aprovechar el tiempo restante.

Rol desempefiado por cada candidato en la propuesta final.

Satisfaccion respecto de la propuesta final.

Anote especificamente lo siguiente:

Tiempo realmente utilizado en la discusién.

Sugerencias especificas para la asignacion de porcentajes.

Argumentos en pro y en contra de las sugerencias.

Propuesta final de porcentajes de incremento

Complete la segunda parte del reporte tan pronto como sea posible, después de
terminado el ejercicio.
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7) Reulnase con las demas sombras que participaron en el ejercicio para intercambiar ideas
y completar la calificacion.

Procedimiento

Se entrega a cada candidato una hoja de trabajo y se les conceden 7 minutos para
realizar la tarea en lo individual.

Una vez transcurrido el tiempo asignado para la tarea individual, se pide a los candidatos
que, en grupo, realicen una jerarquizacion del prestigio de las profesiones por consenso. El
ordenamiento de cada ocupacion se debe lograr mediante el acuerdo de todos los integrantes,
para que sea considerado decision del grupo. Los miembros deben intentar hacer

ordenamientos en los cuales todos los miembros del grupo estén de acuerdo, por lo me nos
parcialmente.

Se dan dos reglas:

1) No decidir por promedio
2) No decidir por mayoria de votos.
El grupo tiene 30 minutos para terminar la tarea. Después de 30 minutos o cuando el

grupo haya terminado la tarea (si es antes de 30 minutos) el coordinador debe anunciar el orden
correcto.

Los miembros del grupo deben calificar sus hojas de trabajo sumando las diferencias
entre sus ordenamientos y la respuesta correcta (hacer todas las diferencias positivas y
sumarlas). Los puntajes bajos son mejores que los altos. El coordinador o una “sombra” debe
calificar el sistema ordenado del grupo.
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La respuesta correcta es la siguiente:

Miembro de la Suprema Corte de Justicia
Médico

Cientifico

Gobemador del Estado

Profesor Universitario

Abogado

Dentista

Psicélogo

© © N OO~ ®DN~

Banquero

10.Sociélogo

11.Maestro de escuela pUblica

12.Autor de novelas

13.Empresario de funerales

14.Columnista de periédicos

15.Policia

El grupo debe sacar un computo de la calificacion del grupo. Mas tarde se discuten las

experiencias del ejercicio.
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Material para el candidato
Busqueda del consenso

Jerarquice las siguientes ocupaciones de acuerdo con el prestigio que se le concede a
cada una de ellas.

Coloque un 1 frente ala ocupacion que usted sienta que es la mas prestigiosa, continuando con
el 2 y asi sucesivamente, hasta el 15 que es la menos prestigiosa.

____Autor de novelas

___ Columnista de periédicos
___Policia

____Banquero

__ Miembro de la Suprema Corte de Justicia
____Abogado

___Empresario de funeraria
____Gobemador del Estado
___ Socidlogo

____Cientifico

__ Maestro de escuela publica
__ Dentista

___ Psicologo

___ Profesor universitario

Médico
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Para cada uno de los siguientes apartados de evaluacion, consulte los Apéndices 1y 2.

Apéndice 1: Reporte de las sombras

Primera parte

Discusion de grupo (sombra)

Segunda parte

Reporte de participacion de candidatos.

Apéndice 2: Reporte del Candidato

Ejercicio en grupo

Tercera parte

Reporte dimensional (con dimensiones exclusivas para este ejercicio)

Fecha:

Nombre del candidato:

Nombre del ejercicio:

Para completarse con un solo individuo, tan pronto como sea posible, después de la
discusion.
Siga estos pasos:

1) Describa sus observaciones bajo las dimensiones apropiadas.

2) Califique las dimensiones usando como parametro la escala del inciso 4.

3) Piense sobre la discusion. Asegurense de que toda la informacién importante quede
registrada. Si una observacién importante no encaja bajo una dimensién, registrela al
final de la lista de dimensiones.

4) Evalte al individuo en cada dimension de acuerdo con la siguiente escala. Escriba el
nimero de la calificacion en el espacio del lado derecho de la hoja:

1. El candidato mostré muy poco o nada de la dimensién (malo)
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2. Mostré una cantidad suficiente (regular).
3. Mostr6 buena cantidad de la dimension (bien)
4. Mostr6é una excelente cantidad de la dimensién (muy bien)

Dimensiones

Impacto

Energia

Calificacion

Habilidad de comunicacion oral

Claridad | Tono ( ) Volumen | Sintaxis ( ) | Gramatica | Contacto visual ( )
@) Q) Q)

Velocidad | Inflexion- Emocién | Organizacion | Persuasion | Entusiasmo ()
() modulacién | ( ) () ()

)
Brevedad | Confianza | Lenguaje
() () no verbal
Q)

Habilidad de presentacién oral

Claridad () Gramadtica ( ) | Modulaciéon | Apertura ( )

)
Tono ( ) Contacto Emocion () | Cierre ()
visual ( )
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Volumen () | Velocidad ( ) | Entusiasmo | Rapport con
() la audiencia

Q)

Sintaxis ( ) Inflexion- Confianza Uso de

modulacion( ) | () ayudas

visuales ( )

Dimension Callificacion Comentario

Comunicacion oral

Liderazgo

Sensibilidad

Sensibilidad

| organizacional

Habilidad gerencial

Iniciativa

Andliisis de problemas

Capacidad de negociacién

Maneijo de personal

Toma de decisiones vy
elaboracién de juicios

Consenso en toma de
decisiones

Manejo de conflictos

Impacto personal

Trabajo bajo presion

Trabajo en equipo o
colaboracién

Desarrollo de
colaboradores

Planeacién y organizacién

Percepcion

Asertividad

Objetividad

Evaluacion

Flexibilidad conductual

*Creatividad

*Comunicacioén escrita
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Conclusiones

El origen del Centro de Evaluacion se remonta a aplicaciones militares durante la
Primera y la Segunda guemas mundiales. Su funcién principal consistia —a partir de la
observacion de conductas— en determinar si un individuo era apto para desempefiar funciones
bélicas o bien para ciertas tareas especfficas dentro del ejército. Aunque Alemania fue pionera
en la aplicacion de estos centros de evaluacién con fines militares, algunas empresas inglesas

y estadounidenses las retomaron para fines civiles y laborales.

Para que un centro de evaluacion cuente con un nivel de calidad recomendable o
eficiente, se requiere la observacién de por lo menos un evaluador capacitado. La capacitacién
pertinente consiste no sélo en la aplicacién y andlisis de las pruebas tradicionales, sino en la
experiencia y minuciosidad respecto del analisis objetivo de conductas a partir de las tareas o

ejercicios prescritos.

La persona mas indicada para llevar a cabo estas observaciones es un psicélogo, ya
que a lo largo de su carrera profesional ha analizado patrones de conductas y ha estudiado
diferentes métodos para analizar objetivamente dichos patrones. Lo més importante, el

psicdlogo ha estudiado diversas técnicas para predecir el comportamiento.

Uno de los problemas mas serios durante el proceso de un Centro de Evaluacion, que
abarca entrevista por competencias, pruebas proyectivas, pruebas psicométricas y los ejercicios
grupales, radica en la tendencia a la subjetividad. Aun entre los observadores mas
experimentados pueden presentarse sesgos o bien, un exceso de confianza en la experiencia

que inhiba la minuciosa observacion. Se deben evitar al maximo tendencias como: identidad
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por similitud, caracteres preconcebidos, fijacién de referencias, generalizacién, efc. Ya que

dichas tendencias restan precision a la seleccion.

Para evitar las situaciones descritas en el parrafo anterior, se recomienda al evaluador

de un Centro de Evaluacion, ceiiirse a los siguientes puntos clave:

a) Definir claramente el objetivo y qué se espera evaluar en cada ocasion.

b) Disefiar un ejercicio en caso adecuado a las circunstancias y en funcién del objetivo
a lograr.

c) Armar grupos homogéneos de participantes.

d) Contar por lo menos con un observador por cada dos participantes.

Se recomienda dejar de utilizar el Centro de Evaluacion como primer filtro de seleccién
de personal. Esto puede sesgar el criterio ya que se tiende a calificar bajo primeras impresiones,
primeras conductas, reacciones iniciales propias del ingreso a un medio extrafio y desconocido.
En ocasiones, el individuo puede estar inhibido motivo por el cual no reacciona como el
observador desea que lo haga, pero esto no quiere decir que el candidato no cuente con la

competencia requerida para el puesto.

Para evitar imprecisiones en el uso del término Centro de Evaluacién, en el presente

trabajo he desglosado las caracteristicas fundamentales:

- aplicacion de un ejercicio grupal para observar ciertas competencias.
herramientas basicas para una apropiada aplicacion de CE: camaras de video, la
cantidad proporcional participantes-observadores, el empleo de un observador que no
se haya involucrado de manera personalizada en el proceso de evaluacién (que se limite,

por ejemplo, a analizar las videograbaciones). Es muy recomendable que las empresas
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respeten el protocolo completo de un CE, de lo contrario la precisién en una seleccién

deja diversos cabos sueltos.

A partir de la informacion previa se enfatiza la importancia en el aumento de observadores
para cubrir la proporcién observador-candidato, en los casos de las instituciones que no cuenten
con ello. Debido al costo que ello implica, se recomienda emplear estudiantes de psicologia de
los uitimos grados, a manera de servicio social. La capacitacion puede simplificarse a partir de

las herramientas sugeridas en los cuadros “Registro de competencias”, del anexo 1.

Con base en las condiciones y tendencias explicadas en el parrafo anterior, se propone el
cuadro del anexo 1, que consiste en aplicar un marco de referencia a las entrevistas por
competencias similar alque generalmente se aplica en los ejercicios grupales, ya que la mayoria

de entrevistas hasta el momento no cuentan con ello.
A partir de toda la informacion anterior, se propone:

- homogenizar los grupos de candidatos evaluados de acuerdo con el area de
conocimiento o conjunto de habilidades que se deban evaluar.

- Aplicar determinadas pruebas para cada grupo, homogéneo, en cuanto a su area de
conocimiento o carrera. En todo caso recomiendo total apego a los cuadros de
evaluacion mostrados en el Anexo 1, para una mayor objetividad en la observaciéon de

conducta.
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Preguntas Asociadas.

Situacién/ Tarea: ¢Qué Acclones: ¢Qué hizo? | Resultados: ¢Cudl fue el | Calif.(1-5)
i (Palabras clave). pas6? ¢Dénde? ¢Como? 2Como? ¢Qué pasé? | efecto? ¢Cémo lo supo?
Competencia ¢Cuéndo? ¢Con quién? 4Por qué? &Qué pasé después?

Iniciativa: Respuesta rapida antelas
pequefias dificultades del dfa a dfa.
Propone mejoras, aunque no haya
un problema concreto que deba ser
solucionado.

Elementos- Eleccién- Universidad.

Dificultades- Universidad.

Innovaciones- Ultimos 6 meses.

Tarea més interesante.

Obj. Prof. Cortoy largo plazo.

Dinamismo: Trabajarduroen
situaciones cambiantes enjornadas
de trabajo prolongadas, sin que por
esto se vea afectado su nivel de
autoridad.

Tarea- importante- largo tiempo.

Tipico dia laboral/escolar.

Tarea sin resolver.

# Tareas-mismotiempo.

Trabajo repentino/ no pk ok

Responsabilidad: Compromiso con
las tareas encargadas. Su
desempeiio académico puede serun
indicador valioso (promedio).

Tiempo que cursé camera.

Trabajaba mientras estudiab

Materias favoritas.s Por qué?

Mayor dificultad/ Fracaso

Mayor logro.

Aprendizaje: Asimilacion de nueva
informaciény su aplicacién eficaz.
Incorporacién al repertorio
conductual de nuevos esquemas y
modelos cognitivos y nuevas formas
de interpretar la realidad o de ver las
cosas.

Aprendizaje més ripidoque he tenido
Dificultades de dizaj

Novedades de su profesion.

Camblo dealgo ya aprendido.

Areas de ent i diclonal.

A 1.

Je contra tiempo.

Productividad: habilidad defijarpor
si mismo objetivos de desempeiio
por encima de lonormal,
alcanzandolos exitosamente.

Rendimiento més altoqueel
promedio

Enfoque tareas que disgustan.

Logro importante portrabajo arduo.

Concepto de un "Buen trabajo".

P

Criterios para medir

Adaptabilidad: Capacidadde
modificar la conducta para alcanzar
determinados objetivos cuando
surgen dificultades.

Cambio dela rutina.

Estudliaren elextranjero.

Camblodedrea.

Cambio més significativo.

Observaciones:

Total
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Competencia

Preguntas Asociadas.
(Palabras clave).

Situacién/ Tarea: ¢Qué
pasé? ¢D6nde? ¢Como?
&Cusndo? ¢Con quién?

Acciones: ¢Qué hizo?
&¢Cémo? ¢Qué pas6?
¢Por qué?

Resultados: ¢Cudl fue el
efecto? ¢Cémo lo supo?
&¢Qué pasé después?

calif.(1-5)

Liderazgo: Habilidad necesaria para
orientar la accién delos grupos en
una direccién determinada,
inspirandovaloresdeacciényfijary
cumplir objetivos integrados.

Ocasién-Dirigir grupo.

Dificultades- grupode trabajo.

Liderazgo en un deporte.

Teamwork : Participar activamente
hacia una meta comin. Facilidad
para larelaciéninterpersonaly
comprensién de la repercusiénde
las propiasacciones enel éxito de las
acciones del equipo.

Motivacién efectiva de un grupo.

MeJor rendimiento (grupal o indiv.)

Trabajo con personas nuevas.

Logro en equipo.

Aspectos que miés valora del equipo.

Tolerancia a presién: Actuar con
eficacia ensituaciones depresiénde
tiempo y de desacuerdo, oposiciény
diversidad.Respondery trabajar con
altodesempefio en situaciones de

Situacién més tensa.

Cumulo de trabajo.

Trabajo enlimites de tiempo.

Condiciones de trabajo- eficaz.

mucha exigencia. Tensién prolongada.
La comunicacién: Fluidez verbal,la Problemasdec icadé
riqueza de vocabulario, la Presentaclones orales.
expresn.wda.c'i,la preclsi?n dela Negociacon efectiva,
comunicacién, la capacidad para

Informe complejo.

expresar sentimientos, la
originalidad dediscurso.

Escuchary comprender necesidades.

Tama de decisiones: Identificar
asuntos, problemas y
oportunidades;recopilar
informacién, interpretar
informacion. Proponery escoger
alternativas.

La decisién mas dificil.

Factores que temaencuenta.

¢Cémo valida informacién?

Tama de dedsidnsin conflicto.

Planeacién y organizacién: Puede
determinar con exactitud la duracién
y dificultad desus tareasy
proyectos, elabora horarios, evaliia
resultados. Puede variar actividades.

Narra un dianormal.

Duraclénde sus actividades.

Actividades fisicas y mentales/intel.

Proyecto en tiempo y forma.
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