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El presente trabajo -fue r·ealiza.do en una lnstituc10n Banc,¡¡r·1a, la 

cual como todas las empresas en su rama buscan estar la 

vanguardia en su objetivo principal• captación d~ recur~o• 

f"inancieroa. Estos recursos se logran con base a la actu ... c16n de 

otro recut·so qu1t, Qn fcumil P•f•lela, tPv1-.t1~ g1.a11 1mpo1"!,;1m:t• 

para una mejor consecuc1ón de metas, nos r·e+:er1mos al f;·ecurso 

Humano. 

Dich• Instituc10n un un con•tanta 111t.f.'r~'lio por cont,;1,1· con 

integrant•• cada vez meJor calif"icados, busca },¡¡ 1mplement~ci6n 

de técnicas que permitan dar a conocer no tan solo -factores como 

la edad, sewo, escolar·idad, antiguedad, etc. sino t~mbi~n 

aspectos psicolOgicos Cint9ligencia, rasgos de pGrsonalidad, 

h~bilidades, entre otros> que contribuyan ~ un mayor conocimiento 

d• 11ua r-ecursoa, recu,· riendo ello .. i nstrumentoa 

psicométricos que desde tiempos remotos han sido una valiosa 

herramienta de apoyo en l• toma de decisiones; en cuanto a 

tu1l•ccibn dw per&ona.I. aw., como vn l• di't1•1nd11ar 1t1t1 111• p11~11JhH11 

promocione!i. 

De lo anteriormente expuesto se deriva el hecho de que, ante la 

necesida.d de detectar habilidades que condicionaran una mejor 



actuaciOn en puestos de nivel directivo. se estableciera en la 

Institución Bancaria de referencia la aplicación de una técnica 

r.onacidcl. ~olllo "Centros de Evaluaciónº. Tal aplicación se en-foco 

b.iisic:amente a la poblac10n que conTo,-maba la "Linea". es decir. a 

los Funcionarios cuya labor es la captac10n de recur"sos 

financie1·os para la Instituc:ibn. 

La que expone el pr·esente t1·abaJO par·ticipb a invitaciOn de 

l• Lic. Beatriz Lbpez P~re:, Jet=e d~l Departamento Planeac1bn. 

Capacitac16n y Desarrollo Prot=esional. 

de "observador" en la apl icac10n 

llevando a cabo el papal 

de la técnica lo 

cual resultó una inapreciable eHper1encia. misma que me obliga a 

c0Mpo11.rt1r lo~ conocimientos adquiridos con aquellas personas 

interesadas en continuar apl icandola para que~ de pequel"los, 

medianos y grandes es-fuerzas se logre ubicar .a la tt!cn1ca en un 

lugar preponderante en la Psicolog1a del Trabajo. 

Es importante mencionar que la tbcnica como tal surg1b para 

seleccionar personal, no obstante y dado el objetivo del traba.Jo 

a eTec:tu•r. el cual era bAsic:amente detectar potencial de 

desarrollo, se hace necesario dar a conocer a manera de 

antecedentes, en primer~ instancia, las definiciones de conceptos 

tale• como "1ntvligenc1a 11
, 

11 habil1dad". "rasgos de personalidad" 

y "potencial de desarrolloº orientados con un enfoque laboral. 
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Una vez hecho esto, se darAn a conocer· los resultados obtenidos 

de la aplicación a través de grA-fic:as y, posteriormente 

presentaremos un estudio de correlación. mismo quP. pretr.nde 

corroborar las expectativas de participantes cuya prediccibn haya 

sido sobresaliente en cuanto a su actuacibn para, de esta manera 

con-firmar sus resultados. Por Ctltimo, cabe en-fa.tizar que el uso 

de la t~cnica lleva consigo un tiempo RKpeclfico dQ prQp•r•ciOn 

lo cual implica que el uso de la misma se deja a criterio de las 

empresas interesadas en aplicarla ya que · esto engloba 

principalmentes tiempo y costo. 



- 4 -
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MARCO TEORICO DE CONCEPTOS (INTELIGENCIA, HABILIDAD, 
RASGOS DE PERSONALIDAD Y POTENCIAL DE DESARROLLO> 

El concepto de inteligencia. siempre ha constituido un enigma ya 

que diferentes autoreG proponen definiciones muy divet~as sin 

embargo, cuando una persona es evaluada en una empr-esa y en sus 

resultados se maneja dicho concepto con la acepción de~ tbrmino 

medio alto, t~rmino medio, por debajo del término medio, etc. 

sblo es comprensible para los pstcblogos. Es pot· el lo 

que continu~ciOn se enuncian alql1r1ds defi11ic1one~ qu11 

contribuirAn a ejemplificar el citado concepto. 

HistOricamente la psicologla se despr·ende de la filosofla, de 

ah! que Sir Francis Galton (1869>. iniciador de los 

estudios que cor·relacionaban el papel de los factores genétu:os 

con la conducta, elaborara ''pruebas de inteligencia'' argumentando 

que ••• "la mente es una pizarra en blanco en el nacimiento y, que 

cualquier cosa que se encuentre en la mente debe ser como 

resultado de una e><periencia sensorial, es decir, cuanto mla 

aHacto o •&naibl• sea 11! obset·vti\drn • intel tgante 

debe ser". 

Aun cuando sus pruebas no median la inteligencia cabe hacer 

hincapié en la importancia de sus estudios ya que sus es-fuerzas 

inicia.les contribuyeron al desat-rollo de la medición objetiva de 
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las diferencias individuales. Conjuntamente y en este contexto 

recibe el cr~dito su alumno Karl Pearson, por haber elaborado el 

primer método de correlaciOn estadlstico. 

Binet (19úS) por su pa1·te, concebla la inteligencia como ''una 

capacidad global: una capacidad mental general de cadlcter 

complejo. Crela adem~s, que la inteligencia no difiere 

cualit.a.tivamente entre los individuos, 

sol.amente por diferencias cuantitativas". 

sino que se revela 

En oposiciOn • Binet, Thor·ndike (1931) rechazaba la idea de una 

capacidad mental superior argumentando que en realidad la 

mente no es sino la suma total de los ~entimientos y actos de un 

individuo, d& l&a conowione• entre los acontecimianto• axterior&u 

y sus respuestas a ellos y de la9 posibilidades de tener tales 

,;entimiento,;, acto,; y cone>eione,;. Por lo tanto, propuso una 

teorla cuantit~tiva o ,;int~tica en donde la inteligencia, seg~n 

él, dependla del "nó.mero de cone>eiones" del cerebro de un 

individuo. 

Piaget < 1930) respecto a la inteligencia distingue ''tres 

aspectos fundamentales de la misma: 

1\) r.ont~1nrlcu et~ lA "HPI ttotbn ohtUffVAblv dv 1<1 conductA. 



9) FunciOn: se refiere a los principios de actividad intelectual 

los cuales estAn generalmente relacionados con la edad o con 

el estado de desarrollo del individuo. Aqul Piaget afirma que 

l.a función estA constituida por concl-~ptn•.i y lP.yeg que loa 

cientlficos infier·en del contenido obse1·vado. 

C> Estructura: se refie,-e Tundamentalmente al conocimiento, el 

cual varia con la edad y la experiencia y se desar·rolla a 

través de la actividad' 1
• 

Freeman (1962> indica que "las definiciones corrientes de la 

inteligenci.a se dividen en tres categorlas; 

1) L.as que dan mayor importancia al ajus;le o ad.aptacibn del 

individuo a su medio ambiente total, o a aspectos especiales 

de éste. 

2) Las que subrayan la capacidad individual para aprender o 

beneficiarse por medio de la experiencia, y 

3) Las que subrayan la capacidad para l levür a cabo el 

pensamiento abstracto''. 

Wechaler (19~8> quien desat"rolló dos de las escalas de 
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inteligencia mAs ampliamente usadas, de-Fine la inteligencia 

como la suma o capacidad global del individuo para actuar de 

un modo provisto de .finalidad para pen,..:u· racionil.lmente y para 

tratar de enfrentar·se de un modo e-Ficaz con su medio 

amlnente. 

Conceptos como los que se han planteado llevan a razonamientos 

y/o cuestionamientos, que segün Leona E. Tyler C197S> 

abarcan preguntas bAsicas como: 

1) CuAl es la base .fisiológica de las diferencias intelectuales? 

2) Es la inteligencia un rasgo puramente cognitivo o incluye 

aspectos motivacionales? 

3) Es la inteligencia que medimos a determinada edad 

esencialmente el mismo rasgo que la inteligencia que medimos 

en una edad posterior, o hay etapas distinguibles que deben 

ser descritas como diTerencias en naturaleza o cualidad m~s 

que en cantidad? 

4) CuAl eg la rvlaciOn de la inteligencia con la lOgica, como ae 

ensehaba en filosof!a? 
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Como respuesta a la primera pregunta podemos resumir que las 

investigaciones para determinar la base i=isiolbgica dQ la 

inteligencia no han conducido a respuestas defini~ivas. Un hecho 

que ha tenido relevancia significativa es que los testo¡¡ derivactne 

de la primer·a esca.la de Binet no indican de un modo consistente 

los efectos de graves lesiones cerebrales. Esta situación se 

agrava en el sentido de que si tomamos al cerebro como el Organo 

del que depende la conducta inteligente, cualquier alteracibn en 

~ste tendrla repercusión en .forma negativa para el en-foque que se 

viene manejando. 

El mayar intento sistemAtico de desar·r·ollar una teorla 

-fisiológica de la inteligencia es el de Krech y sus colaboradores 

en l• Univar5idad de CaliTornia1 

Livson y Krech (1956> presentaron un conjunto de postula.dos que 

constituyen el armazón de dicha teorlaª La unidad bAsica del 

anAlisis es el sistema dinAmico, que puede combinarse con otros 

sistemas dinAmicos dentro de una organización mAs elevadaª El 

grado en que dicha combinaciOn se produzca, depende del grado de 

conductividad cortical. cuanto mAs compleja sea la organización, 

m.A.s alta ser-A la inteligencia de la per·sonaª Asl, se admite que 

el sustrato neurolOgico de la inteligencia es la conductividad 
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co,.tical, 

cerebro••. 

m:..11 que cu..,lquier caracterl&tica estructural del 

Por otr"iil parte, dentro de la.s de-finiciones que en el 

diccionario (5) ~e encuentran tenemos: 

Intel igenciar <del latln intel ligentia> -facultad de 

comprender, de conocer. 

A> Inteligencial ( 15 ) 

1. Capacidad d& ciertos organismos para enfrentarse con una 

situaciOn nueva improvisando una reaccibn de adaptaciOn 

nueva t•mbi~n. 

2. Aptitud para enfrentarse a situaciones nuevas con rapidez 

y éixito. 

3. Exito medido en ejecuciones de tareas com~nmente llamadas 

intelectuales, por ejemplo, c~lculo aritm~tico, completar 

relacione• verb,¡¡les, ate. 

B> Inteligencia oi1.biitracta1 ( 15 ) 

l. Inteligenci.a. caracterizada por el empleo eTicaz de 



11 

conc:epto» abstractos y slmbolos ~1 onfr·ent~rs~ con 

situaciones nuevas. 

2. La inteligencia medida por medio de pruebas que requieren 

el uso de conceptos abstractos y de stmbolos verbales, 

num~ricos y de otra9 clases. 

C> Inteligencia concreta: < 15 ) 

l. Manejo ef=icaz de objetos concretos al enfl"entc"lrse con 

situaciones nuevas. 

2. Inteligencia medida por pruebas que requieren un manejo 

ef=icaz de objetos concretos. 

O> Inteligencia generali e 15 > 

1. Capacidad y aptitud de un organismo humano o subhumano 

para rea.ce ionar adaptAndose, ante nuevas si tuaci enes, 

partiendo de la base de la experiencia pasadc:l. 

2. Aptitud para distinguir lo bueno de lo malo, lo 

verdadero de lo .falso, en una gran variedad de esfuer·zos. 
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E> lntel gencia mec.\nlca: < 15 > 

F > 

1. c·pacidad gener·al de un individuo pa1·a ocuparse de 

m caniBmo!I, en oposicibn a la capacidad para ocupat·se de 

ileas o personas. 

1nt•1r .. nc1 .. •ac1a1• 1:1 > 

1. A,tuac10n eT1caz de un individuo ante situaciones nuevas 

:~.::·•'""'"" ,.,.,, •••• ~·"·· ••• ,. 'º" ••••• , •••• "" 

2. Inteligencia medida por pruebas que requieren una 

c:o prensibn de la relacibn mutua entre individuos. 

G> lnteli enc:i• superiora ( 1:5 > 

1. Gr do de capacidad mental general poselda por el mejor 20 

6 5 por ciento de personas aprobadas mediante una buena 

pr1eba de inteligencia, equivale aproximadamente a un CI 

de 110 o m.\s de acuerdo con la revisH:in StanTord de la 

es ala de Binet Simon. <Este Ambito de capacidad iie 

su divide con ~rec:uencia en tres secciones1 superior -en 

el sentido mAs estricto- CI 110-120 muy superior, CI 120-
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140 prOKimo al genio, CI 140 +). 

Lo anterior trae como consecuencia que la inteligencia sea 

analizada en forma analitica m:&s que generalizada po,- lo que 

Maria Luisa Morales (1982) nos dice se considera que, m:t.s que 

una inteligencia general, existen habilidades espec\fic•• 

primaria• y bAsicas, ademAs de que e~isten tanto diferencias 

interindividuales como intraindividuales, dependiendo no ~ble de 

las que potencialmente tiene el individuo al nacer, sino de la 

facilitación u obse1·vaciOn que el ambiente le proporcione para el 

desarrollo de todas y cada una de tales habilidades. 

Aun cuando existen muchos auto1·es que se 1·eTieren al concepto de 

inteligencia lo hasta aqul expuesto nos ayuda, como se dijo en un 

principio, a comprender qué tanta sim1l1tl1d a di9ct·epanci• &Kiste 

respecto a. la definiciOn de la inteligencia lo r:ual, a maner·,¡ dt:' 

resumen podemos decir que no se descarta la existencia de 

una trasmisiOn genéotica 'y que posteriormente son las condiciones 

en que se desenvuelve el individuo (entorno ramiliar, escolar y 

laboral>, lo que le permite poner en pr~ctiCa procesos de 

aprendizaje durante los cuales va asimilando experiencias tanto 

positivas como negativas que le permitan desenvolverse en su 

medio. 
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Es decir, la inteligencia viene a ser la capacidad de 

razonamiento y respuesta ante situaciones novedosas que le 

permitan alcanzar al individuo un objetivo y es aqu1 donde 

podemos tomar el punto de partida del concepto "habi 1 i dad" ya que 

fl•t.a dRu1.•m1H11"1a un p~pel da t1uma importancia en la respuesta que 

maneja la inteligencia. 

El concepto da .habi 1 i dild en su -forma inicial nos¡ da la idea de 

qu~ tan capaz es una persona para desarrollar una determinilda 

tarea. Este concepto es parte -fundamental en todo proceso de 

selecciOn de personal ya que dependiendo del nivel del puesto a 

que aspire <operativo, gerencial o directivo) serAn evaluadas sus 

habi l ida.des para saber si es candidato aceptado o rechazado para 

cubrir una runciOn especlrica. 

Las h.a.bi l idades se encuentt·an estrechamente relacionada& con los 

r.a.~gog de per&onalidad (de lo cuw.l hablaremos posteriormente> y 

son tan diver·sw.s que tendrlamos que ca.talogarlas como in-finitas, 

sin embargo, para poder hacer una revisiOn nos remontaremos a 

algunos autore5 que se dieron a la tarea de investigar la 

deriniciOn y utilidad de las mismas. 

La caracterlittica esencial de las teorlas al respecte es que 

poseen un conjunto de variables o .filctor"eSi cuidado!iiamente 
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especiTicados que se toman como subyacentes y eKplicat~vos de 

la conducta humana. Siendo, como se dijo anteriormente, las 

habi 1 ida.des tantas como se requieran se hizo necesario agruparlas 

dentro de una tt!cnica estadlstica particular: el an:tl ililis 

-factorial. 

Cueli y Reidl <1981) comentan el p.-ocedimiento del an~lisiG 

-factorial empieza con un conjunto de observaciones obtenidas de 

una muestra dada por medio de medidas a priori de variables 

bAsicas. Es un método para analizar este conjunto de 

observaciones en base a sus interrelaciones para determinar si 

las variaciones presentadas se pueden e>cplica.r en Terma adecuada 

por un nOmero menoi· de categot· Ias bAsica.s que aquél las con la.5 

qua ea inició la investiooi.ción. En ceta form.¡, d•toa obtenido• 

con un gran n~1maro de me di das a priori pueden ser e><p l icadas en 

términos de u~ nCmero menor de variables de re-ferencia. 

Spearman publica en 1904 "u estudio General lntelligence, 

Objectively Determinad and Measured, en el que presenta 

su teorla de los dos -factores de inteligencia <capacidad 

humana>. Spearman i nterpt·et6 "la corr·elaci6n 

,, 
entre do" 

variables como una indicación de la existencia de un -factor 

comó.n, y un -Factor especl-fico en cada variable. Las medidas de 

la.Si habilidades mentales rm apariencia d1ferenlP.9, presentan por 
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lo gene1·a1 correlaciones entre el las. Concluyb que la prevalencia 

de las correlaciones positivas se debe a la presencia de una 

habilidad gener·al comO.n a todos los tipog de ejecuciOn 11
• 

Posteriormente, denom1 nO a este -Factor gener·al g, y se pensO que 

era la inteligencia. Al parecer, era natural analizar las 

habilidades en tres Tactores1 lo que es com~n a ambos y lo que es 

espec1Tico de cada uno. En 1912, Spearman y Hart desarrollaron 

una técn1c.;a, de matrices JerArquic•s de coe-Ficiente& de 

correlación que separarla una gran variedad de ejecuciones en el 

.factor g@neral g y en ·Varios -Factores especlTicos, sl, s2, sn. 

En 1916, Thompson sef1ala que cuando Ge tienen mlls 

da d01i ttJecuciones, puede habar otra& wuperpoliiciones ademAe·de-g. 

tres ejecuciones, por ejemplo, podrlan tener1 lo que eg com~n a 

todas <g>, lo que es com~n a cada par (rl, r2, r3> y, la que es 

espec:lfic:o a cad• una de las tres <sl ,- -~2, s3). 

En 1938, Thur5tone utilizando el método del an.\lisis -factorial 

mOltiple, defina que "existen siete habi 1 idades menta.les 

primarias (factores>: 

<V> Compren$ibn verbal 

<W> Fluidez verbal 
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<N> Num~r ice 

(5) Espacial 

(M> Memoria asociativa 

<P> Velocidad perceptual 

<R> Inducción o ra:onamiento general 

Ferguson, en 1954, consideraba que la transferencia de 

entrenamiento en experimentos de aprendizaje era regida por 

-Factores de habilidad humana. Es decir, si a una persona se le da 

entrenamiento en cierto tipo de tarea que tenga relación con un 

tipo especl-fico de habilidad, habrA transfer·f?ncta positiva a otr-.. 

clase de problemas relacionados con ,rl mismo -factor. 

Guil-Ford, en 1961, puso ·de mani-fiesto la correlación entre los 

-Factores de habilidad humana y los procesos investigados en 

experimentación controlada, de -Formación de concepto~, 

aprendizaje, re-forzamiento, memoria y otros. 

No entraremos a detalle acerca de la in-finidad de pruebas 

existentes para la mediciOn de habi 1 i dades ya que ese no es el 

enfoque de la pr·esente investigación sino quP u ma11er·a di.:~ resl1men 

concluiremos que las habilidades en el ser humano son tantas como 
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t11t quieran encontrar .. Sin emb•rgo, podrlan ser clasificadas en 

do• Qt"LlpOS pal'• su compren11iOn1 hab i 1 ida de a 

intelectuales y habilidades especiales. Lao¡¡ primeras, por darle9 

un "Dignificado qu& nos permita entenderlas, son aqu~llas que se 

requieren para el trab-.jo cientlfico y que tienen una presencia 

absoluta y demostr-.ble, aunque sea en mlnima c•ntidad. Las 

segundas son la destreza o exactitud con que se ejecuta una tarea 

particular .. 

Como se ha venido manejando la informaciOn encontramo~ que el 

aprendizaje vuelve a ocup.ar un lugat· importante en la e>cposicibn, 

lo cu•l indic& que, en la medida que una persona ºe>eperimente" 

una situaciOn, estarA en posibilidades de asimilar la experiencia 

y de acuerdo a la capacidil.d de asimi laciOn podrla resolver de 

manera exitosa la(s) contingencia(s) que se le presente<n>. 

Traducido al Ambito laboral podemos argumentar que una vez 

"aprendida" determinada tarea, el proceso de aprendizaje se 

transTorma en acumulativo lo que, en consecuencia, !rll 

proporcionando mil.yo_r n6mero de elementos a quien lo experimente 

Pil.ra considerarse candidato a ocupar un puesto de mayor 

Para el propósito inicial, se hace necesario manejar en este 
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contexto la apl icaciOn de lo que r1i?nomi namos "rasgos de 

pensonalidil.d" los que, au"lados a los conceptos de "inteligencia" 

y "habilidades" nos permitir.).n comprender y sobre todo, de-Finir 

lo que es en sl el "potencial de desar·rol lo". 

La psicologla como tal, estA -Formada por lo qLte camCtnmente 

llama.moa "corrientes" lo cual se inter·pr·eta como la tendencia a 

&Kpl icar las teorlas que la con-forman de acuerdo a la ~poca, 

métodos y experiencia de cada autor. Siendo la personalidad tema 

que delide la aparición del hombre ha <auscitw.do contraverai.a, no 

trataremos en este caso, sus Tundamentos biolOgicos de lo cual gg 

desprende que se inicia con el temperamento, posteriormente se 

convierte en c:arAc:ter y la suma de ambos se t"e-fleja en 1.­

personalidad, sino que se intentare\ dar un ma1·co de 1·e-ferencia el 

cual abarque a los mAximos exponentes de las teorias de la 

personalidad centrando los conceptos de tal -forma que se de-fina 

la importanc:i• de los rasgos de personalidad e><hotentes y su 

detecciOn/aplicaciOn a situaciones conduc:tualeS con el -fin de 

manejar acontecimientos en donde el patrOn conductual sea 

observable y, por ende, medible. 

El conduct i smo <Watson) considera la per·sonal idad 

como la totalidad de las pautas de conducta. Estas pautas 

son muy consistentes pero no inmutables. Determinados re-flejes 
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condicionados pueden extinguirse o reforzarse y otros nuevos 

pueden establecet"5e. Ningltn individuo permanece el mismo durante 

toda su vida. Usualmente los individuos no cambian rApidamente, 

de Termia que la .personalidad experimenta una modi-ficacitJn lenta y 

gradual. En cualquier momento la per·sonalidad puede ser comparada 

a una mAquina orgAnica conjuntada a punto de funcionar. 

El psicoanAl is is <Freud, 1921 > formulo un nuevo modelo de 

••tructur.a 

econbmicas, 

d• an conaidr.tracions'll 

topogr~Tica11 y din:i.mica.s <•>. Versa sobre la 

distribuciOn, equilibrio e interdependencia mutua de las dos 

Tuerzas imttintiv&a, erot& y tanate,;¡, y de la.s energla.s a su 

ditipoaicibn, la libido y la. energ\,a destructiva, esto es, sobre 

la economla de la mente. Versa sobre las tres provincias 

mentales, el inconsciente , el preconsciente y el consciente, o 

topograTla de la mente. Versa sobre los tres mecanismos de la 

personalidad, el ello, el yo y el ~uper-yo, o dinAmica de la 

mente. 

Continuo maniTe~tando que las causas determinantes de lag 

distintas formas de la vida mental humana deben hallarse en la 

interacciOn de laia ditipas.icione~ h&redadas y las experiencia9 

<•> Sigmund Freud, The Ego and The Id, Hogarth, 1947. 
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accidentales <•>. Un instinto puede ser e>:cesivamente -fuerte o 

dl!bil de Terma innata~ asl como una capacidad puede resulta.r 

endeble o suTicientemente desarrollada en la vida. La totalidad 

de elementos innatos .forman la constitucibn de un individuo. 

Horney establece que la necesidad de segur·idad se crea 

socialmente. Opina que las necesidades particulares que resultan 

imprescindibles para el conocimiento de la personalidad y de sus 

diTicult•des no tienen car~cter imitintivo. sino que son c:r·eados 

enteramente por las condi.=iones en que vivimos <••>. En este 

caso, los rasgos de la personalidad deben ser un producto de las 

Tuerza~ ambienta.le». 

En la eKposiciOn de la personalidad, Sullivan <1960) se mantiene 

muy cerca de la psicologla teOrica del campo argumentando que 

cada situaciOn interpersonal influye en las personalidw.des de 

los individuos participantes. La personalidad total comprende 

todas las Termas posibles de reaccibn de un individuo determinado 

pero, en presencia de vat·ias personas se manifiestan distinta.& 

pautas de conducta. La parte de una personalidad que de~empe~arA 

el papel decisivo en una situaciOn dada depende de esta 

<•> Freud, Outline oT Psychoanalisís, P~g. 81 
<••> Horney, New Ways, P~g. 78 



22 

situacibn, es decir, de la interacción interpersonal que tenga 

lugar. 

Sul 1 i van cent i n6a mene tonando que no cree que pueda percibirse 

o interprPttat'•• unA pur•on•lidAd •l mAt'Qen dRl conlvHto soci•l de 

la.,;¡ interrelacione&. Nunca puede aislarse la personalidad de la 

complejidad de las relaciones interpersonales donde vive la 

persona y tiene su ser <•>. La personalidad es producto de las 

inten·elaciones con otras personas, por consiguiente, 

di~lcilmente puede ser considerada como una entidad separada. 

Adem~s, la personalidad per se, se escapa a la investigaciOn 

cientl-fica porque no puede ser aprehendida al margen de las 

relaciones interpersonales. 

Starn <1960) combino l• in-fluunci~ da la herencia. y del ambiente 

en la teor!a de la convergencia y dec:l• que la person•lidad es 

producto de las influencias convergentes de la herencia y del 

ambiente, asl mi&mo, la personalidad e& el punto de reunibn de lo 

flsico y lo mental, la herencia y el ambiente, lo sobresaliente y 

lo inserto, lo total y lo parcial, es una unitas multipleK, una 

unidad compuesta de elementos. 

(t) Harry S. Sul livmtn, 11 Sociopsychiatric Re11erch1 ItSI 
impl ic..a.tians for schizofr·eniA problem and -Fer mental 
higiene" Americ•n Journ..a.l oof Psychiatrtc, 1931, 10, 77/91. 

l ¡ 
1 
l 
¡ 
l 
í 
¡. 
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Stern sostenla que la personalidad es lo continuo de la vida 

humana, es el todo perpetuo y consist~nte que es el individuo, 

con todo, cada individuo se compone de partes, denominando rasgos 

a las partes constantes y teleol6gicas de las activid.;ades de 1.a. 

parS1on•. 

Allport aceptó lo anterior en el sentido de que la personalidad 

era una unitas multiple><, tratando de fijar los Tactoresa bAsicos 

de esta unitas y concediendo la m~ucima importancia a los -Factores 

teleolbgicos adquiridos, por lo tanto denomine t·asgos a estos 

determinantes adquiridos de la conducta humana. Los rasgos son 

entonces, segón Al lpor·t modos de adapta.e iOn asentados sobre 

unas disposiciones neurales propias de orden complejo.. El los 

determinan la• percepciones •electivas de lo~ estimulas y la 

elección de las respuestas respectivas, por consiguiente, 

muestran unos e~ectos motivacionales, inhibitorios y selectivos 

sobre los elementos especl~icos de la conducta. 

Allport (1960) nos da una de~inicibn propiamente dicha de loa 

rasgos en donde mani'fiesta que un rasgo es una combin-.ci6n de 

motivos y h~bitos, se trata de un sistema neuropslquico que 

determina en gran parte los estlmulos que sert.n percibidos 

-percepcibn selectiva- y las respuest~s que ner:..n ~ormuliild•• 

-.acciOn selectiva- por ende, cad.a individL10 posee un nómero 
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determinado de tales e•tructuras mentales que determinan su 

conttur..t• Uu fo1·m• lm1cA. Concluyu un qua un r·a•go &• un 

sistema neuropslquico generaliza.do y centrali;:ado -peculiar 

al individuo- con la capacidad de hacer .funcionalmente 

equivalente a mucho• &atlmulofi y de iniciilr y conducir unil.B 

formas con~ecuente~ -equivalentes- de conducta 

expt·esiva. 

il.daptat i Vil y 

Segan Allport <1964), ocho criterios de.finen el rasgoi 

t. El rasgo tiene algo m.\s que una existencia nominal <hAbitos 

da un orden complejo). 

2. El rasgo est.\ mAs generalizado que un hAbito (dos o mAs 

hAbitos organizados y coherentes>. 

3. El rasgo es dinAmico o por lo menos determinante <ocupa una 

posicio~ motivante en cada acto). 

4. Puede establecerse emplrica o estadlsticamente la existencia 

de un rasgo <pruebas de reacciones repetidas o de tratamiento 

e~tiit.d\'iit leo). 

S. Los rasgas son relativamente independientes entre sl (por lo 
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coml!ln y en ciel"to grado, se correlacionan posit1vamentC' rn1lre 

si>. 

6. Psicológicamente considerado, un rasgo de la personalidad no 

es lo mi-.mo que una cualidad moral (puede o no coincidir con 

un concepto social convencional). 

7. Los actos, e incluso los hAbitos, incompatibles con algún 

rasgo no prueban la inexistencia de ese rasgo (pueden existir 

rasoo• contradictorio'ii en la misma personalidad -p11lcrituc1 y 

descuido-, a mAs de actos conductuales bajo presión que 

temporalmente falsean el rasgo>. 

e. Ha de considerarse el rasgo a la luz de la personalidad que 

lo contiene o de su distribuc10n en todiil. la poblaciOn 

<loa rasg9s son Cmicos y universales>. 

Para -Facilitar la comprensiOn de lo expuesto cabe aclarar que 

Allpcrt estableciO una diferencia entre: rasgos individuales y 

r••Qo• comunes y, poate,-iormente hizo una clasific~cibn de r.;i•go• 

cardinales, centrales y secundarios~ Hace hincapié- en que en 

realidad dos individuos nunca tienen los mismos rasgos, aunque 

puedan existir semejanzas en la estructura de aqu~llos de 

diferentes individuos, hay siempre factores Unicos en la forma en 
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la que cualquier rasgo particular opera en una persona, que la 

distingue de otras con rasgos¡ similares. Asi, en el sentido mlis 

importante todos los rasgos son individuales, lmic:os y aplicables 

s6lo a un individuo. 

Por otra part• 1 ac:eptii. que a causa de la comunidad de 

influenci.as. que ._e d¡¡n en una cultura compartida, los individuos 

desarrollan un n~mero 1 imitado da modos de ajuste aproximadamente 

comparables. A manera de definic:iOn, se enunc:iarAn en seguida: 

A) Rasgo individual.- Es una verdadera carac:terlstica porque los 

rasgos se dan &iempre en los individuos y no en la comunidad, 

y se desarrollan y generalizan hasta llegar a ser 

disposiciones dinAmic:as de modos ~nicoa que varlan de acuerdo 

con 1.as &Mperiencia& de cada &ujeto. 

B> Ra5go comOn.- No es un;o di59tinci0n verdadera, sino 

simplemente un aspecto mensurable de los complejos rasgos 

individualeso. 

C> Rasgos cardinales.- Estos son tan dominantes que sblo algunas 

actividades pueden escapar de su inTluencia directa o 

indirecta. Un rasgo de este tipo no puede permanecer oculto, 

un individuo eg identi~icado o incluso volverse Tamoso por él 
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D> Rasgo centrales.- Representan las tendencias altamente 

carac er1aticas de lo individual y son T~ciles de inferir. 

Al lpot t a-firma que el n!tmero de los rasgos centrales por 

medio de los cuales se puede conocer en forma adecuada a una 

persa alidad Gen muy pocos, probablr.mPnte c1nco o 1he;:. 

E> Rasgo aecundarios.- Son tan limitados en au ocurrenciA, 

menos cruciales en la desct·ipciOn de la personalidad, y mAs 

i=c\cil s de determinar por las respuestas que producen. 

E>tisten demAs. ciertos rasgos que pueden ser considerados 

expresivo , como son los interese!:ii, los valot·es y las intenciones 

de amplio rango. Otros, son los llamados 
,., 

actitudinales, 

cuya ini=l encia se limita a ciertas A.reas especlficas de la vida. 

Guilford (1975) argumenta que "la personalidad va a ser el 

patrbn nico de rasgos de un individuo y que, p9r lo tanto, un 

rasgo e cualquier aspecto distintivo y duradero en el que un 

individu di-fiere de otros~ De esta -forma, los rasgos pueden ser 

de di erentes modalidades: som:tticos (fisiolOgicos y 

morfolOg cos>, actitudinales, temperamentales y motivacionales 

(interes s, aptitudes y necesidades>, teniendo ellos las 

siguient s caracterlsticas: se pueden medir o escalar, son 

consiste tes en su posiciOn relativa entre unos, y otros, san 
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durable~ y fleKible1S, universi1.les, &U generalidad puede wer mayor 

o menor en una persona, se organizan desde el punto de vista de 

su Tuerza, en fuer· tes y débiles, y desde el punto de vista de su 

organizaciOn en patrones, algunos se relacionan entre sl, otros 

son independientes <rasgos primarios). 

Para. eKpl icar la personalidad en TunciOn del concepto de rasgo es 

necesario, seg~n Guilford que este concepto cumpla con los 

siouientea requi~ito&2 

AJ C•da té.-mino <ra.sgo> debe representar una unidad demo,¡trable 

en la personalidad. 

B> Debe ser exacto. 

C> Capaz de integrarse a una teorla general de l.a personalidad. 

Al respecto del nómero de rasgos que se requieran para explicar a 

la perw.onal id91.d &e debe recordar, seg~m el mismo •utor, que1 

AJ Deben ser el menor ntlmero posible. 

BJ Deben abarcar en Terma comprensiva a toda la personalidad. 
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C) Un acuerdo ·al respecto de la 1 ista de c:onceptos <rasgos) que 

se van a utilizar, es preciso. 

Posteriormente y siguiendo la teorla de Gui 1-ford, este autor 

proporciona una amplia visión de la personalidad desc:r·ita en 

términos de dimensiones (rasgos) soméit icas, 

intelectuales, en este caso~ de la primera 

de aptitud e 

omitir:t su 

descripciOn, no por restarle importancia sino que los conceptos 

no pre&entan un enfoque objetivo para la investigac:iOn que tae 

pretende, d~ l• segunda se dar!t. CtnicamPntr lil drf"iniciOn y lle- lil. 

tercertil se dar:.. una definiciOn y explicaciOn, en virtud de que 

~sta es m~s aplicable para el fin que se persigue: 

A> Dimensiones de aptitud.- Guilford utiliza el tt!rmino de 

aptitud para referirse a las dimensiones subyilcentes de las 

habilidades. El concepto aptitud sugiere que el 

individuo est~ preparado par• ejecutar algo con alg~n nivel 

de e><celencia Co sin ~l) o para aprender. Una revisiCJn de 

estas dimensiones nos indica que laG habilidades primarias 

s•f'1alada• po,- el .anAli'6is filcto1·ial c•nn dentro de trest 

Areas: perceptual, psicomotora e intelectual. 

B> Dimensiones intelectuales.- La primera divisibr;~• de los 

-Factores intelectuales se hace entre un pequet1o grupo de 
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habilidades de memoria y un grupo mayor de habilidades del 

pem1amiento, estas C:1ltimas se dividen en tres categorlas1 

Habilidades cognoscitivas.- EstAn ligadas al descubrimiento 

de informaciOn y al redescubrimiento o reconocimiento de 

~sta. 

Habilidades productivas.- Se relacionan con la utilizaciOn 

de la informacibn conocida, cuAndo y dbnde se requiera, 

algunas veces para producir o generar nueva informacibn. 

Habilidades evaluativas.- Entran en Juego cuando '"' 
necesario determinar si las cosas conocidas o producidas 

son adecuadas, correctas o apropiadas, o si de alguna otra 

manera reónen ciertos requisitos. 

Los factores del penaamiento productivo sa subdividen en dos 

grupo•1 habi l ida.des del pensamiento convergente y ha.bi 1 idades del 

pensamiento divergente: 

¡ 
A) F'Rn•amiento convergente.- Sa dirige haci• un• respuest• 

1 
correcta, esto es, hacia una respuesta determinada o 

convenc i ona 1. 

¡ 
l 
r, 
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8) Pensamiento divergente.- Emerge en d1.ferentes direcciones, 

como por ejemplo en la bósqueda, variando el curso de la 

conducta pensante. 

A manef"a de conclusiOn podemos enfatizar que la personalidad es 

una "caracterlstica" inher·ente a todo 'iiC'H. humano baaAndanoo¡ p.ara. 

esta afirmaciOn en que consta de -factores genéticos y ambientales 

y quS todoso la poseen con la salvedad de que en algunos 

sobresalen 11 rasgoG" de manera signiTic:ativa que los hacen 

destac.o1.r, mientt·as que en otros permanecen sin que se manifiesten 

de manera. alguna. 

Es decir, la personalidad es psicodinAmica, por lo tanto los 

ra.sgos que la conforman van gu.friendo tt·ansf"ormacione5t de acuerdo 

al desenvolvimiento del individuo y en contraste con las teorl.as 

psico,¡no1.lltic.a1i que muefitran tendencia a rtc.u;;tac,¡r loto; motivo• 

inconscientes y la primera infancia del individuo, las teorlas de 

los ~asgas se concentran en las acciones abiertas de la persona y 

en sus relaciones y experiencias presentes. 

El querer integrar en un solo individuo todos lo» "rasgos" 

conocido!i t·esultarla tan di-flcil como inó.til ya que entre los 

diversos autores que se han dedicado al estudia de la 

personalidad <Allpart y Odbert, 1936> observaron que hay 17,9:53 
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palabras en el idioma ingl~s que podrlan considerar-se 

descriptivas de di-ferencias o rasgos de conducta. 

En 1nvcstig•cion&• m.D.s recientes, Nunnally <1987) utiliza la 

palabra rasgo como sinOnimo de caracterlstic:a o atributo y nos 

dice que un rasgo es simplemente una dimensiOn de la conducta 

susceptible de ser medid•, ya sea en una dimensiOn dicotOmica o 

en graduacioneg mAs fina~. Los rasgos difieren de los h~bitos 

especlficos, tales como el fumar o no fumar, por ser dimensiones 

mucho m~s gener,;¡les de la conducta, tales como la extraversiOn 

mc\s que la introversiOn. Par• tener descripciones parsimonio•aa 

de 1.-. personalidad, es necesar- io hallar los rasgos generales 

ant&• que lo• Qspeclftco•. 

Las teorlas de los rasgos utilizan un elevado nómero 

de dimensiones que, en su mayorla, se supone son comunes a todos 

por lo tanto mient,-as que un individuo puede caracterizarse por 

ser sociable, asertivo, emocionalmente maduro, aud.az y 

eKtrovertido, otro puede ser descrito como tlmido, modesto, 

dependiente, temeroso y deshonesto. En este sentido, son término~ 

meramente descriptivos que se aplican a diferentes 

caracterlsticas de la conducta, por lo cual cada término 

r·epru•ent• un• o•n•r•liz.actOn, un grupo diTer&nte de raspue•t•a, 

en donde cada uniil. pretende tener cierto grado de semejanza. 
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Una vez expuesto lo anterior, podemos decir que la inteligencia, 

habilidades y rasgos de personalidad integran un ºpotencial", 

mismo que indapend1L-intr.muntl'il rln que r.ut,.1 int11v1c1110 lo 11tnu1a, 

puede permanecer sin manifestarse dut·ante toda ._u vi da. 

Es por ello que si tomamos como punto de partida la actuaciOn del 

individuo desde el momento que se incorpora ~ una empre~a como 

parte de ella, lo primordial una ve2 que ya Tue somet~do a un 

preces.o de selección Cy tenga determinado tiempo en el puesto 

asignado), e& que se "detecte 11 su potencial para saber qué 

posibilidades de desarrollo/avance pLlede presentar. 

Dicho potenci11.l es relevante dentro del conleHto l.i.bo1·~1 y.a qu11, 

al identiTicar a individuo& con posibilidades de ~xito presenta, 

entre otras ventajas: 

A> Contar con una cartera de candidatos susceptibles de sar 

promovidos a corto o mediano plazo, seg(in los resultados 

obtenidos en su evaluacibn. 

8) Planear una carrera de avance acorde a objetivos re'i.listas. 

C> DiweNar programas d11 capacitaciOn que abat·quen tópicos 

inherentes a las Tunciones que desempeha/rA. 
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PERSPECTIVA HISTORICA DE LA TECNICA 

Los ejercicios de simulaciOn, a juicio personal, tienen un lugar 

por derecho propio en la historia de la humanidad~ ya que estos 

en un inicio fueron utilizados en donde el principal objetivo era 

la conservación de la vida, en caso extrema y 1 posteriormente, la 

detecc iOn d11 "potliitnc i•l" an el ser humano. E». decir, desde la 

époc• de ltit.11 gr•ndes b-.tallas los esclavos eran sometidos a 

combtilte!i de los cuales, al salir victoriosos conservaban la vida, 

mientr•s que en algunas competencias amistosas entre paises, 

•qu•llos que de11tacaban en su actuacibn podlan ser candidatos 

para ocupar pue5tos de mayor Jerarqu1a en la milicia, ambos casos 

presentaban la caracterlstica esencial de lo que hoy conocemos 

c:omo centros de evaluaciOn: una simulaciOn real en un ambiente 

controloildo. 

Lotii centros d• •v•luaciOn, •l igu.al qu11 latii primer&• pruebatii de 

lApiz y papel surgen antes y durante la II Guerra Mundial. Loa 

primeros se convierten en una necesidad dado que las segundas 

presentAban algunas deficiencias en el sentido de que no siempre 

los candidatos que obtenlan mayor puntaje, daban mejores 

resultados en liiu1 Tunciones a las que se asignaban. Como una 

respue~t& a esto, el EJt!rcito Brit:t.nico creb las Juntañ de 

lieleccibn de oTici.;a,les britAnico5 de guerra <British War OTficer 
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Selections Boat·ds -WOSB->, que ademlts de adoptar muchas de las 

técnicas y los procedimientos alem~nes. diseharon técnicas 

adicionales que se han difundido desde la citada II Guerra 

Mundial. 

Durante la referida época. las estadounidC?nses uti l i za,-on las 

t6cnicas situacionales de evaluación piu a propósitos mucho mA• 

limitados y en 1943 la Oficina Norteamericana de Servicios 

Estratégicos <American Of-Fice o-f Strategic Services -OSS-), 

adopt6 la técnica centros de eva.luaciOn para seleccionar a.gentes 

de inteligencia. Cabe observar qLie, aün cuando Tue m~s limitada 

en alcance, la aplicación fue en muchos sentidos m~s importante 

para el desarrollo futuro de la t~cnica. 

Loa Oficina de Servicios. en 1948 publ 1cb un volumen origin.il 

titulado "A5sessment oT Nen" el cual esbozaba con mucho detalle 

la razón Tundament.il y el funcionamiento dP- sus procedimientog 

de evaluac i6n, prepare ionando con el lo una base ampliamente 

accesible para el desarrollo posterior de este campo. 

Ulteriormente, existib un vaclo durante el cu~l las pruebas 

situacionales y el centro de evaluacibn recibieron muy poca 

atencibn. 

La primera vez que se utilizó el centro de evaluacio~ en el 
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sector privado fue en 1956 y se dio en el contexto de una 

inveat ig•c iOn, d11.ndo ar igen al desarrol ro del ewtudio de 

11 Pragreso Gerencial" <Management Progress Study) dirigido por la 

American Telephone and Telegr"aph Company, cuyo objetivo era 

desarrollar histor tales de c•rrera de hombres jbvenes que 

i ngre,.aban a puestos gerenc tales en la Amer ic:an Telephone Se 

Telegraph p~r• determin,a,r las caracterls¡ticas de los ejecutivos 

exitosos y los cambios de personalidad causados por una carrera 

gerencia 1. 

Con el fin de llevar a cabo dicho estudio, -fue necesario 

desarrollar un per'fi 1 inici•l de l.a personalidad y 1•11 

c•p•cidades de los individuos que participaron. Bray y Grant 

<1965) seleccionaron el centro de eva.luacibn como un mt?todo 

para desarrollar este per~il inicial. Finalmente, la A. T. !e T. 

restringiO los resultados del proceso de evaluaciOn para 

propósitos de investigación y no los utilizo para determinar el 

curso f'uturo de 111. carrera de los participantes. 

El programa de la A. T. !e T. f'ue desarrollado mediante la 

adopciOn integración de aquellos centros de evaluaciOn 

QUbern•mant.;al qu• tuvieron ltHito y •n •l ref11rido a&tudio 1nt 

incluyeron entrevistas, pruebas proyectiva.9, muestras de traba.Jo, 

pruebas de l:iptz y papel y pa.rticipaciOn en problemas de grupo 
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y discusiones de grupo sin moderador. Una caracterlstica 

importante de tal Qituación fua l~ hipót~~is de qua a1·~ nece~ar·10 

efectuar Ltna evaluación inicial de las cat"acterlsticaG personales 

para el ~xito del individuo en el Bell System y que las 

dimensiones evaluadas se derivaron de una revisión de la 

literatura y de las discusiones con los ejecutivo• de la 

Comparti•· 

Las resultados al ser utili:::ados can propbsitos de 

investigación y no para fines organizativos proporcionaron un 

gran volumen de dato& relacionados con la contribucibn de 

di-ferentea tftcnicas de evaluación pa.ra el prograao gerencial, ••l 

como la estabilidad y confiabilidad del m~todo. Cabe hacer 

hincapié que estudios de esta naturaleza llevados a cabo durante 

un periodo de 10 atlas dieron lugar que s.e desarrollaran 

investigaciones que indicaban la exactitud de' las evaluacione~ 

del Centro de Evaluacibn. 

Para 1970, varias compartlas hablan adoptado la técnica y se 

hablan evaluado aproximadamente a 70,000 candidatos. Durante los 

óltimost a.tics se ha notado un incremento en la utilizaciOn de la 

técnic• en diversas empre6as del extranJer·o y México, entre ellas 

podemom citar en primer lugar a American Telephone & Telegraph 

Company, seguida por el desarrollo de programas en la Standard 

Oil de Ohia. 
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En el e>ctranjero, se tiene conocimiento de la apl icacibn de la 

t~cnica en empresas l l de res en: 

A> Manu~actura.- Ford Motor Company, Caterpillar Tractor. 

B> Productos F.armacéout ices. - Roche Labor atar iee y Mead Johnson. 

C) Productos Oulmicos. - Monsanto y 01 in Corporat ion. 

O> V•nta• al menudeo.- J.C. Penney y Sears Roebuck. 

E> Electrónica.- NCR, IBM, General Electric. 

F) Servicio.- McGraw-Hill Book Company y Cuantas Airways. 

G> Finanzas.- State Farm lnsunance, Merril, Lynch, 

Fenner and Smith. 

Pierce, 

Dentro d• 1.1.• •Q•ncias QUb11rnam11ntale• en al eKtr•nJaro, 1111 

encuentran u~uario• tales comot 

A> Comisión de Servicios Pllbl ices de CanadA 

B> Los Estados de Wisconsin e Illinoi9 
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C> Servicio de Recaudación Interna de los Estados Unidos 

O> Administración Federal de Aviación de los Estados Unidos 

E) El Ejército y la Fuerza Aérea de los Estados Unidos 

F> Las Ciudades de Nueva York, Orna.ha y Richmond 

Los •ntec&dentes. quao we tienen de l.1. lt>cn1c• en cu.anta La 

aplicación en nuestro pals indican que dia con dla. las empresaG, 

A travbs de low psicOlogos b~sicamente, interesan por ~~cnicas 

que muestren innovaciones para, como en este caso, detect•r 

potencial de desarrollo en el recun;o humano. 

Las referencias respecto a la aplicaci6n de la técnica en nuestro 

pal5 aparecen en el Manual del Curso "Centros de EvaluaciOn 11 que 

imparte si no el pionero a juicio personal, sl uno de los 

profeaionistas con eKten50 currlculum dentro del cual V& 

impllcitc al c:onocimivnto y i1plicac10n du la. tta-cnic• de 

referencia, siendo bl el Lic. Carlos Gbmez Rebollar. 

Gbmez Rebollar (9) hace hincapi~ en dicho Manual en que 

"Compaf11as como IBM, Grupo Monterrey y Cydsa han adoptado la 

técnica, también menciona que durante los meses de abril, junio y 
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julio de 1976 la DirecciOn General de Egresos hizo una serie de 

publicaciones, a través del boletln informativo, denominadas: 

Importancia de lo& Centro& de Evalu•cibn en el Sector PCJ.blico. 

Asimismo, otorga crbdito A una. or·ganiz•cibn de asesot"i& (DANDO, 

S .. A.) por ._er quien mantiene vigente la informacibn respecto 

a cursos y representaciones de Development Dimensions, lnc., 

con el objeto de dar a conocer la metodologia de la t~cnica. 

Por CJ.ltimo, sin menoscabo de otras empresas que se han dado a la 

tarea de aplicar lil técnica en cuestiOn, en seguida se e><pone lo 

obtenido de voz viva del Lic. Gbmez Rebollar, quien actualmente 

trabaja en la Compa1'1la Teléfonos de Mé:dco, s. A., donde han 

tenido una importante aplicaciOn los centros de evalu.aciOn1 

"·•.La tt!cnica lleva apro><imadamente 12 attos de aplicarse. En 

.f=ebrero de 1976 asistl un.a ponencia auspiciada por la 

AsociaciOn de PsicOlogos Industriales <A.P.I.> y durante log dos 

anos siguientes me dl a la tarea de recopilar, traducir y adaptar 

la in~ormaciOn, ya que ~sta estaba bAsicamente en inglés. En 

julio d• 1978 sv puvde d9cir que inicib la aplicaciOn .f=ungiendo 

como "Administradorº y la coordinacibn estuvo a cargo del Lic. 

José Luis Ruiz Alcantar quien en ese entonces era Jefe del Area 

de Svlecc10n da Paraonal. 
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A partir de esa -fecha y hasta 1988 se aplicb "normalmente" como 

t~cnica de &eleccibn, promocibn y/o transferencia, contando en 

lo& ~ltimos ahos con l~ &ala, mobiliario y mat~1·1al d~ apoyn ~Lle 

la t~cnica en su metodologla exige. De 1988 a 1991 na se ha 

aplicado con la misma frecuencia que en af'1os anteriores. 

En la actualidad, existe el compromiso de hacer oficial 

la aplicación de centt·os de evaluacit!:in para la Empr·esa, como una 

t~cnica de detecciOn de potencial humano. para lo cual se me ha 

solicitado una reelaboraciOn del mater·ial, r·etoma.ndo la 

experiencia y actualizando los ejercicios ya existentes, as1 como 

ltil elaboraciOn de nuevos ejercicios con el objeto de normar, 

actu&liza.r y re911· la a.dminiwtr1J.ciOn de centt"Ofi de evaluación A 

nivel nacional en Tell!-fonos de Mt:!xico, S. A ••• ". 
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CAPITULO 11 

LA TECNICA 
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D E F 1 N 1 C 1 O N 

Es importante destacar que, al igual que las pruebas de l~piz 

y papel la tecnica de centros de evaluaciOn surgib como 

herramienta p•r• la selección de personal y, con el transcurso 

del tiempo se ha enriquecido de tal -forma que la e.fec:tividad de 

su aplicaciOn le permite tener un destacado lugar en la det~cciOn 

de necesidades de capa.e i tac iOn, elabora.e iOn de planes de carrera 

y detecciOn de potencial de desarrollo, entre otros. 

Antes de proceder, haremos una distincibn entre lo que aignifica 

mtltodo y técnica, ya que este Caltimo concepto se manejou-:. a 

tr.a.vt!-a del presente tr"abajo. Al re'iipecto, Ario Garza Mercado 

(1988) nos dice que no e~iste consenso en la derinicibn ni en el 

uso de la palabra método. Con frecuencia se le describe 

meta-fOricamente, con base en sLts ralees griegas, como un camino 

que conduce a una meta, con lo que se le identiTica como 

procedimiento en generai. 

El diccionario lo de-fine como el proced1m1ento que se sigue en 

las ciencias para hallar la vet"dad y enseharla<•> con lo que se 

le identifica con las tecnicas de investigacibn, comunic~cibn y 

<*> Diccionario, p. 874. 
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ensehanza. En un sentido restringido, podemos de.finirlo como un 

sistema de supuestos y reglas que se proponen para descubrir y 

comprobar l .a vc1·d.a.d. 

Cont1nüa, el mismo autor, a1·gumentando como en el caso de los 

m~todos, tampoco existe consenso para la definiciOn, ni el uso, 

de la palabra t~cnica. El diccionario lo define como conjunto da 

procedimientos de que se vale una ciencia o un arte<•>. La 

amplitud de la definición permite abarcar, por lo menos, tres 

tipos de procedimientos que tienen que ver, cada uno por 

separa.do, con valores tan distintos como la verdad, la utilidad y 

la belleza. En un sentido estricto, podemos definir la t~cnica 

como un •i•tvma da •upu••tos y re9l&a que permite h¡a,cer bien una 

cosa. L~ tl:!cnica se justifica exclusivamente en funcione• de su 

ut1lid•d prActica, a diferencia del ml:!todo que se propone 

par~ descubrir y comprobar la verdad, y por oposición al arte que 

persigue la realizaciOn de objetos &st~ticos. 

Por ~ltimo, concluye diciendo que podemos hablar de t~cnicaa 

de investigaciOn para reTerirnos a. procedimientos como losi. de 

selecciOn de problemas, formulación de hipótesis, planeación de 

trabajos, recolección de información, preparación de grATicas y 

<•> Diccionario, p. 1244 
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redac:cibn de informes, por lo tanto, la tec:nica permite aplicar 

el m~todo a estudios concretos y aün cuando en la prActic:a e& 

dificil, y con fr·ecucnu:ta 1nnecesa1·10 P!•l•lhlen:at· la fnrnlr.u·• 

entre método y técnica, es conveniente rec:or·dar·, sin embargo, que 

el método nos ayuda principalmente a pensar las cosas, mientr•• 

que la técnica nos ayuda a hacerlas, segQn la suger·encia de 

Barbaza y De la To,-re <•>. 

La técnica de los centros de evaluac:iOn la iniciar·on Oouglas Br•y 

y col. en la Amer·ican Telephone and Telegraph Company • 

mediados; de la década de 1950 y en la década de 1970 se c:onvirti6 

en una técnica para evaluac:iOn usada en vari.a.19 organiz•c:1one& de 

La baae dR eat.il. tt:!icnic• ea, t1agCtn 

Ivancevic:h y Oonnelly Jr. (1983> un.a serie de ejercicio• 

&ituacionale~, en l• cual toman parte los candidatos • progr•m•• 

de ascenso», entrenamiento o gerenciales durante 2 6 3 dl.aa 

mientra& los observan y los cali~ican. 

Filer y Filer (1977) nos dicen que un centro de 

evaluación es, como su nombre lo indica, un m~todo para 

<•> Erne•to De la Torre Villar CyJ Pedr·o B~rboz .. De la Torre, 
Manu•l sobre Investigación Bibliogr~fica <Serie Técnica, 
1J Maracaibo: Universidad de Zulia, 1965), p'. 18 
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evaluar las potencialidades individuales; i.e., evaluar a los 

individuos. Aun cuando la utilizaciOn del t~rmino "centroº indica 

que dicha evaluac iOn se lleva a cabo en un momento y en un lugar 

etiipeclficm1, l• c11ractertatictt di•tintiva. fundamenta.l del centt·o 

de evaluac10n es su metodologta, no su ub1caciOn flsica. 

Tal como ha sido aceptado el término, un centro de evaluación 

incluye técnicas móltiples de evaluación y se apoya en 

diferentes formas de eJerciciou d~ simulaciOn relacionados con el 

trabajo. Este ~nfawitii en la simulacibn dentro de un ambiente 

controlado es lo que distingue al m~todo de centros de evaluaciOn 

de otra'ii t~cnica-. de evalutit.ciOn. 

Finkl• <1976>1 Mo&ee y Byham (1977> coincid&n •n l.;i d•TiniciOn de 

que el t~rmino centro de evaluaciOn se reTiera a un procedimiento 

estandarizado ajeno al puesto que se utiliza para la. 

idantiTic•ciOn de potenci•l directivo con propOsito9 dll 

•elecciOn, colocaciOn, pt·omociOn y/o desarrollo. Aunque no hay 

dos programas en l~ industria que sean exactamente iguales, todos 

dan sum• importancia a la utiliz~ciOn de m~todos de evaluaciOn 

mtiltiples, as! como ~ la observaciOn de la conduct.;i en 

9ituaciones simuladas. 

Werth1tr y que los cent roa de 
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evaluaciOn son una Terma estandarizada para la evaluación 

de ejecutivos que se basa en mQlt1ples tipos de evaluaciOn Y 

mUltiples evaluadores. 

Sikula < 1979) describe la técnica centros de evaluación 

como un lugar donde se e-fectóan las evaluaciones. 

En este sentido, las t·elaciones son un conjunto 

juicios de varios directores entrenados especialmente y que usan 

diversos criterios para evaluar el desempef'1o de una persona s.egCm 

atraviesa por diTerentes situaciones de trabajo. Los juiciolii 

mOltiples de muchos evaluador-es sobre dichas situaciones son loil. 

parte esencial del concepto de centros de evaluaciOn. Contin6• 

diciendo qua los centros de evaluación se usan en gran p.arte para. 

• selecc ionoil.r hembras y mujeres par: a puemtos de 

supervisión de primer nivel y su objetivo consiste en determinar 

el potencial del empleado. 

En la teuis del Lic. Carlos GOmez Rebollar <1981) menciona que, 

~ través de una revisibn bibliogrA-fica expone lo que diversos 

autores opinan al respecto, lo cual se traduce por la importancia 

del material, en Terma teMtual1 

Byham, al exponer la técnica dice lo siguiente: 
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"• •• Un centt"o de evaluacibn e• un procedimiento .formal que 

incorpor.a ejercicios tanto individualeu como de grupo para. la 

identi~icac10n de dimensione9 de éxito gerencial o de ventas 

establecida• como importante .. para una posic:iOn o nivel gerencial 

particular <•>". 

Cohen, Mese._ y el propio Byham, dicen del centro: 

" ••• El centt·o d• evillu•ciOn es un prOQt"Mmil comprem1ible y 

estandarizado en el cual los participantes son evaluados con 

propOsitos de selecciOn, entrenamiento o planeaciOn de carrera 

(Ul". 

Castarto A. y SAnc:hez B., lo encuadran de la siguiente manera1 

" ••• Un centro de evaluaciOn gerencial es un Area de asesorla de 

administraciOn y desarrollo de recursos humanos que integrtil. 

conjuntos de técnicas y procedimientos para diagnosticar la 

h•bi lid•d y •l pot•nci&l, ••l como l&• c:•nu terl•tic•• da 

<•> Byham William C. Qué es un Centro de evaluaciOn. 
Comunicacibn Per~onal 1976. 

<••> Cohen Barry M., Moaea Joseph L., Byham Willia.m C. The 
Validity of As~esament Centers1 A literature Review 
monograph ti. Development Dimensions tnc. 1974 (fotocopia>. 
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personalidad y comportamiento de los actuales y .futuros 

supervisores ejecutivos y en general personas con puestos de 

mando" <•>. 

La Compatlla Oevelopment Oimensions en su catAlogo de ej="Jt·cicios 

lo describe de la siguiente manera: 

11 
••• un centro de evaluacibn esto\ compuesto de un sistema de 

simula.cionaa de tr«ilb•Jo t1.Ctu11l rel•cionado con problemM11 y 

situaciones. El participante debe manejar tales situaciones bajo 

los ojos vigilantes de observadores especialmente entrenados <los 

asesores). Los asesores registran la conducta que observan, la 

clasi-fican y distribuyen de acuerdo a las diferentes dimens;iones 

identi.ficadas pot· la organización como criticas para el éxito en 

la(s) posicibn<es) bajo consideracibn <••>. 

Dougl9ls Bray, no hace propiamente una de.finiciOn sino una 

descripciOn de lo que el centro es, de la siguiente manera: 

º· .• El método es un procedimiento donde diferentes tipos de 

U> Montes Ulloa Reya. Proposición de un Método de ValidaciOn 
de las Técnicas de los Centros de Evaluación Gerencial. 
Tesis Profesional. Universidad Anahuac 1978. 

<••> Development Dimensions. CatAlogo 1975 Development 
Dimensions, Inc. 
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t~cnicas de evaluac1bn son aplicadas y una evaluacibn Tinal es 

Juicios continuados de v.:u-ios asesores 

.or.cerca de la conducta de los sujetos Tuera de situación de 

prueb.il. <•>. 

GOmez Rebollar (1981) desarrolla una deTiniciOn basada en el 

a.nAli~1s de las concepcionefi de los autores citados y refiere 

qUliiPI 

11 
••• El centro de evaluación es la serie de simulaciones de 

ejecuciOn individual o grup•l, a. las que se someten una serie de 

individuos para ser ob•erv.;ados por otros previamente entrenados 

y que mediante un acuerdo entre el los &efialarAn los mAw adecuados¡ 

en -función de las dimensiones previamente establecidag para el 

éKito en un puesto de tipo gerencial''• 

Podvmo• concluir que la• daTiniciona• aMpuest•• coincidan 

bAaic•mente en que1 

A> Son ejercicios de simulaciOn real en situación controlada. 

<•> Br~y Douglas w. The Assesument Center o~ Apraising 
Management Potencial. Printed from the Personnel Job in a 
Changing World. American Management Association Hanagement 
Report No. 80 editad by Jerome W. Blood. Articulo 
<fotocopia sin fecha>. 
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B,> Es un procedimiento formal y estandarizado. 

C> Tiene como objetivo principal el crear o inducir patrones 

conduc:tuales a observar. 

D> EstA disel'1ado bAsicamente para puestos de nivel gerencial. 

E> Sirve para propósitos de selección de pe1·sonal. promociones, 

planeac:iOn de carrera. detección de potencial, etc. 

F> La predicción de conducta para futuras candidato~ a puestos 

de niveles de supervisión, gerencial o directivo, con el 

propósito de anticipar su ac:tuaciOn en tales niveles. 
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ELEMENTOS OUE INTEGRAN UN CENTRO DE EVALUACION 

Aqul se tratarAn en -forma general todos y cada uno de los 

elementos que integran la técnica apoyAndonos en la literatura 

accesible que en la.actualidad existe, siendo ésta elaborada 

en forma minuciosa por el Lic. Carlos GOmez Rebollar. Par~ t.al 

T1n se cuenta con su autorizaci6n, sin embargo~ el lector 

interesado en conocer y aplicar la ya citada técnica puede 

contactar con el Lic. GOmez Rebollar debido a que dicho ProTesor 

imparte el curso Cal cual asistl y pude confirmar la excelencia 

con que maneja la in-for·maciOn respectiva) asegurAndole que .al 

concluir estarA apto para continuar el desarrollo de tan valiosa 

herramienta. 

La información alusiva pertenece al Manual elaborado por el Lic. 

Gomez Rebollar C9) quien nos dice al ra•p&ctor 

El centro de evaluaciOn es una tecnica cuya esencia estA enfocada 

sobre la gente. Su ~uncionamiento depende de una acuciosa 

obse..-vaciOn de las conductas emitidas por un grupo (los 

participantes> hechas por otros elementos <los obset·vadores) y 

sujetos a la administracibn que efectUa un elemento m:t.s (el 

adm1 nistrador >. Hay otros elementooa humanos con intervencibn &n 
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el centro, pero siendo estos los de mayor impot"tancia para su 

i=uncionamiento, ser.bon vistos en primer t~rm1no. 
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EL ADMINISTRADOR 

La parte que evaHta se encuentra integrada por el administrador y 

los observadores. Por la propia naturaleza del trabajo que 

defiar·r·oll~ ~1 admini~t1·adnr, defic1·1b11· ~u t~r·~• v4 d••cribir ol 

centro mismo en su f'unc1onamiento. Aó.n cuando es una redundancia, 

administrativamente hablando, el hombre clave es el 

administrador. Con esto queremos enf'atizar que, en el caso 

especl-fico de los centros. esto mAs que una simple denominación o 

cargo es una f'unciOn clave dentro de la marcha del mismo. 

Un administrador es designado usualmente dos meses antes de la 

-fecha en que se piensa arrancar el primer centro o si se 

pre-fiera. se podrA iniciar el -funcionamiento de un centro 

•pr·oximadamenta dos meseg; después. de que se ha designa.do al 

administrador. En ese tiempo el administrador tendrA que 

prepararse, entrenarse hasta lograr una total Tami 1 iari dad con 

los medios, los ejercicios y los resultados del centro. 

El administrador es el elemento clave sobre el cual recae la 

responsabilidad de la buena mat·cha del centro y sus resultados. 

Si bien la participac10n es en .forma de equipo, tales resultados 

deben centt"al izarse en el trabajo espec:lTico del administrador. 

Sin embargo, es importante que la linea no piense o sienta que el 
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trabajo es de ellos, sino·que tienen una directa participacibn en 

plan de apoyo y de conocimien~os en la.toma de decisiones, ya que 

son los m.ls indicados por su-conocimiento y manejo de situaciones 

especl.ficas del trabajo. 

La elección del adminislrador" puede repri.>sunlM· algunos p1·01Jlemas 

de .fácil solución. Generalmente sólo el administrador· serA el 

personal que Tune.tone siempre de acue,-do al programa del centro y 

se convierta en especialista. en consecuencia set·~ el Ctnic.o que 

perciba un sueldo por esa labor en particular, . ya que esta es su 

posición de trabajo organizacionalmente hablando. No obstante, 

para que esto se cumpla, la empresa u organizacibn deberA tener 

tal magnitud que sea posible establecer un programa continuado de 

centros de evaluacibn. 

En otras palabras, s1 nos encontramos en una empresa que por su 

tamaf'1o, posi bl l ida.des y necesi da.des pueda correrse un centro cada 

semana o cada dos <tal caso puede observarse en la A. T. ~T.>. 

es necesario que en el ot·ganigrama exista el puesto de 

"administrador" y tenga lugar especl-fico, con sus 

responsabilidades bien de~inidas. En este caso~ el pro~esionista 

que llegue a tal posiciOn deberA haber ocupado puestos en las 

Areas de personal, relaciones industriales o alguna otra que le 

permita tener una imagen clara de la organizaciO~, sus pollticas 
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y su idiosincrasia propias. Para su preparacibn puede optarse por 

enviarlo a un curso especial o bien darle oportunidad de 

prepararse por su cuenta. 

HAstA e&te momento, no hay teKtos que se dediquen a la t~cnica en 

forma particular, pero hay ya un buen mln1mo de publicaciones al 

respecto y algunos. esfuerzos aislados que pueden ser de utilidad. 

Siendo una técnica cuya -finalidad es la observación de pautas o 

patrones conductuales, nos sentimos en la necesidad de opinar que 

un psic6logo tiene el fundamento t~cnico suficiente para hacer 

ah! un buen papel. 

EKiste otra variante en la cual es importante la elección del 

•dministr·ador. Si la emprea.a no requiere un centro semanal o 

siquiera mensual, el administrador puede ser el gerente de 

relaciones industriales, el je'fe de personal o algún 'funcionario 

que pueda entren.arse y hacer la labor, por ejemplo, cuatro vecQs 

al aho o sólo dos si es necesario, teniendo buen cuidado de 

relevarlo totalmente de sus 'funciones nor"males de tt·abajo, para 

dedicarse de lleno al centro y su desarrollo. 

El administrador pat"t1cipa directamente en la selecciOn del 

pet"sonal que va a trabajar con ~l y el entrenamiento del mismo. 

Ayud•1·:. • l• triRleCc1bn del eGpi'cio de tr·ab.:uo. al diGet1o de 
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muebles, si puede lograrse esto <por su ·,na~ur~leza, el centro 

ocupa idealmente mesas redondas, cortadas por mitad, para 

.facilitar la grabación en video t~p-e); deberA vigilar la 

rept•oducciOn de las formas necesarias y algo muy importante, 

participarA en la introducciOn o presentaciOn del programa a la 

linea de la organizaciOn, mediante presentaciones en reuniones de 

grupo. 

Esto Ultimo es de vital importancia. Si puede "venderse" la idea. 

de la aplicación de un centt·o, serA gracias una buena 

presentación de las ventajas y procedimientos del mismo al 

personal ejecutivo. Para el lo, es necesario que el administrador 

esté ya plenamente identificado con los ejercicios, haya 

estudiado las fo1·mas de cali~icaciOn y evaluaciOn y sienta que 

puede disipar cualquier- duda durante la marcha del centro. Aunque 

esto sOlo se adquiere con la experiencia, recomendamos una buena 

pt·esentaciOn inicial y un manejo de buena calidad para mejore-. 

resultados. 
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LOS OBSERVADORES 

Su labor, la acciol'l que se espera de quienes se designe para ase 

p~pel no podla ser meJor calificado que con el té-rmino 

"observar", en su mAs amplia connotación. 

Al seleccionar tanto al administrador como a los observadores, 

cabe tener en cuenta un concepto que parafraseamos a continuacibn 

y que encierra el esplritu que debe seguirse al elegir a estos 

elementoss 

"No puede esperarse que la calidad de la evaluación eHceda 

l• c•lid.ad mi•m• d• los miemb1·oa del personal a los qu11 •a 

asigna a esa labor. Este punto no puede ser infravalorado. 

El personal de evaluaciOn debe ser del calibre mhs alto 

posible" 

E~ necesario que la empresa esté- claramente de acuerdo en que los 

miembros de su personal a~iQnadow • esta labor no Qer~n 

promovidos, transferidos o interrumpidos durante el tiempo de tal 

asignaciOn, o sea, aproKimadamente 5 semanas. Esto es fAcil de 

comprender si tiil.nto la empresa como el personal de evaluacibn se 

p•t•ca.tan d& que un rRempla:r:o en el equipo de evAluaciOn no 

lograr.\ un buen nivel de resultados, si no ha participado desde 



59 

el inicio del entrenamiento. Al ser designado to auto designarse> 

para -Formar parte del pe1·sonal de evaluac10n de tiempo completo, 

no os da EUipEH'ilt"foe qun !iO mclnE?Jen las C•''"lJ•'~ IUH m."llP~ d~ lr~h.aJo 

y las del centro al mismo tiempo. 

Los observadores se eligen normalmente de entre los gerentes de 

linea y dos niveles por arriba del que va a ser evaluado. Esto 

significa que los observadores estarAn identi.ficando gente en la 

cual se encuentJ·en los requer-imientos sobn? un trabajo que el lo~ 

mismos ya han ejecutado y supervisado. Para ser mAs eKpllcito 

acerca del nivel de los observadores y del nivel al cual f"unciona 

el 

qu1> 

centro, presentamos las Figs. 2.2 y 2.3. Supongamo• 

el centro de evaluacibn se est1·uctura y se planea 

para seleccionar gente a nivel jefa.turas de seccibn. Nuestros 

observadores, idealmente deberAn ser extraldos del nivel 

subgerencias y nuestros candidatos del nivel inmediato inferior 

hacia abajo, siempre que cubran un mlnimo de requerimientos. 

Desde luego, éste puede parecer· un pr·oblema infranqueable en 

algunas empresas, ya que no fAcilmente podemos r:elevar de suQ 

funciones a 6 gerentes durante el periodo de entrenamiento y 

evaluaciOn. Sugerimos que mientras el centro no sea parte 

integr.a.l de los procedimientos de selecc1bn de la empresa, los 

observadores y el administrador sean los integrantes del 
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CONSEJO DE ADMINISTRACION 

~4?:~ !Íi~.,. DIRECCION GENERAL 

~z1 l-¿,-=- DIRECCIONES DE AREA 

¡t"'¿t ~ .l /7_ SUBDIRECCIONES 
~ tlj ~ ~ GERENCIAS I ¿ SUB·GERENCIAS 

( I // ----- . ------ JEFATURAS DE DEPTO. 

,/ JEFATURAS DE SECCION 

/ SUPERVISORES 

¡ !,:-·:'_,._:'_·-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_~". AUXILIARES DE JEFE 
, ". TECNICO O EMPL. DE 1A. 

DE 2A. 

DE3A. //~// ____ ____, 

~/ 
CAPACITACION 

". EVENTUAL 

FIG. 2.2 E1qu111111 arg1nluclan1l 1t11 qui 11 marca 11 ni· 

vil d1 aper1cl6n d•I centra de ev11uaclón. l.H nechH d• 

la l&qulerda Indican que I• oamplelldad 1dmlnlatr1tlv1 llU· 

mltllta 1 m9Cllda que Holend111 la1 nlvt111 Jer6rquloo1 y la 

de tipa m1nu1I 1um11tll en 11 1111Uda lnver1a. El nivel de 

operacl6n del cenlro puede tom1r11 • partlr de donde 11 

1tnt1do d• 111 ftlChH c1mbl1. 

(El p110 de 11 lfnH • la admlnlalr11ol6n). 
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EJec. Federal 

Secretarla de Eetada 
SubHcretarla·PrHldente del INEQI 

OftcleHa Mayar 
CoardlnaclcnH GeneralH 

Coordlnacl6n de Aaa1arH Secretarlos 

\ 

DlrectorH QeneralH 
Coordln1dorH de AIHOr,H de 

-------- SubHcreterlo1, PrHld.,..te INEGI 

\ Secretarlo• PertlcularH 
/-------------\ \ Director de Aree 

\ Subdirector 

'-----------------\ \ J9!e de departamento 
. ~Coordinador d• T•cnlcoa 

E1peclallzada1 

!------------------ Olt!• de o11clna) 

~ 
Jlt!e de Secol6n ,,_ ____________________ __,, Jlt!e de meH 

'---------------------- Jefe de grupo 

!t <----º-r_up_o_T_6_o_n_lc_o _____________ __,~ A1norla Tea. E. 

Grupo Administrativo 
,___ __ ----·-·----- \ 
____ a_r_u~p_o_d_•_A~P-º~Y-º-------------'--'i' 

Flg. 2.3 
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departamento de recursos humanos, aprovechando la experiencia 

obtenida al ser coordinadores de reclutamiento y selecciOn de la 

empresa misma y parte del personal de planta con conocimiento de 

sus proced1m1entos y pollticas. 

La pat·te técnica quedarA cubierta con una entrevista que seguirA 

sosteniéndose entre el candidato y el jefe de linea, que hace la 

requisic10n del personal.Algunos gerentes y jefes depart.amentales 

han colaborado en la aplicaciOn y observaciOn de algunos 

ejercicios que hemos tenido oportunidad de implementar, con 

objeto de ir haciendo un "plan piloto". En esas ocasiones los 

resultados nos han demostrado que ha.y interés por la aplicaciOn 

de la t~cnica y una buena captaciOn de objetivos por p~rte de 

tales jefes de llnea, lo que podremos aprovechar en el momento de 

tener que •u•tituir coordin•dora• por lo• jefe,¡ correspondientes. 

Lo que puede hacerse normalmente, es planear el nClmero de centros 

que tendr:t.n lugar durante un pe;lodo de un af1o, por ejemplo, y 

hacer un programa de sustituciones de los gerentes parecido al 

que se realiza cuando tienen que salir de vacaciones. Un gerente 

podre\ actuar convenientemente en dos L:entros y no volver a el lo 

sino al ario siguiente, aprovechando la experiencia adquirida en 

•u primer perlodo. 
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Si es posible. es bL1eno mezclar observadores expertos con 

ine>cpertos en el personal de un centro. Los observadores 

inexpertos aprenden mAs r~pidamente de los e><per imentados. ya que 

conocen la -f'unciOn mAs prof'undamente. 

Conozcamos ahora la -función de los observadores en -forma más 

cercana, y sugerencias pat·a llevar a cabo -func:iOn. Antes, 

solamente una breve nota de por qué hemos; escogido esta 

denominaciOn: a los observadores se les conoce como tales. como 

evaluadores o como asesores. Emplear cualquiera de las 

denominaciones es indistinto en apariencia. En realidad, la 

connotaciOn de cada término, puede entenderse desde muy 

di~erentes puntos de vista, según la c1r·cunstancia. Si lea 

llamamos evaluadores, les haremos sentir que la responsabilidad 

de la decisibn l?S de el los. lo ql.le de hecho es clSi pero no 

querrAn aceptarlo por lo que esto signi.fica; si les llamamos 

asesores, consideramos que podr"c\n sentir que la Pclt"te conocedora 

del método y la evaluación estA en ellos y no en el staT.f de 

91poyo, lo cual también es asl parcialmente, pero 

eHplicarlo en un periodo tan corto. 

di.ftcil 

Consideramos, entonces, que el mejor nombre por la e><per iencia 

obtenida es el de observadores, que de paso est:t mencionando liit. 

labor que deben re~l izar y no tienen n 1 nqt1nl1 connot<ilc i bn det 
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responsabilidad especifica. 

Para tratar de resumir· la funciOn de un observador, mencionaremos 

algunas de sus labores particulares y sugerencias para 

realizarlas. Un observador1 

A> Registra los hechos, las conductas de su observado sobre la 

marcha y el desarrollo del ejercicio. Lo hace en forma 

continua, tomando anotaciones del tiempo, de las expresiones 

y, si es posible, de sus palabras en Terma textual, etc. 

B> Posteriormente, al llenar su -forma de repor·te, clasifica 

tales conductas en las dimensiones, de acuerdo a la 

definición previa que tiene para ello.. El criterio para 

emitir un¡¡ calificaciOn estarA en función de la presencia o 

ausencia de tales dimensiones dentro del contexto del 

ejercicio mismo y los eTectos que haya podido tener sobre el 

curso de éste. 

C> Es ast como evalóa, pero para deTender su criterio debe 

re~piiti l d•r t.al ev•luaciOn con lo~ hecho• o patrones 

conductuales que ha escrito y que son irrebatibles, puesto 

que estAn tomados a la letra de lo sucedido precisamente y no 

en TunciOn de algón otro aspecto. 
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Es importante recordar que la información vAlida para loiil 

evaluacibn es la obtenida dentro de la s1tuac16n del centro y no 

otra que se haya podido dar en algCm otro contexto. cualquiera 

que éste sea, en otras palabras, puede s~r el caso que algOn 

observador tenga conocimicmto pr(Jv10 de ülguno de los candidatos 

y por lo mismo emita una calificación <positiVa o negativa) 

in-fluenciado por hechos o comportamientos extracentro, 'fuera de 

la situación. Esto no es v.\lido. debe ser ni mAs ni menos que 

siempre respaldado poi· las notas que tiene tomadas del centro. 

Aunque en nueatr.a opinibn &wto no deber:. pl'oceder, .alQLlnol• 

organizaciones combinan el papel de observador y administrador. 

L• mayorla de estos centros evalúan sOlo 6 participantes a un 

tiempo y asl el papel del administr~dor no es complicado. El 

administrador entrenado, trabajando con personal entrenado, no 

tiene problema para servir en el doble papel. Normalmente el 

administrador no reemplaza a un observador, pero acto.a como extra 

tomando ast algo del exceso de los otros observadores. 

En general, el administrador en un centro de 12 hombres 

•valCaandoatt, no actl1a como observador, ~l' papel es m~s complicado 

ya que es .frecuente que hasta 3 grupos de discusibn .funcionen al 

mismo tiempo, adem4s de no poder evitar su in-fluencia en las 

decisiones. 
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Cuando oficinas ml.tltiples, plantas y localizaciones varias est:tn 

involucradas, es c.ttil tener observadores de un ~rea y 

participantes de otras Areas. Esto reduce el conocimiento de 

p•raon•l do los p•r·t1c1pantvs por los observadores y se evitan 

asl posibles -favoritismos. 

Es camón par~ un adm1n1strador·, entt·a1· en el papel de un 

observador en una s1tL1aciOn de emer·gencia. NingU.n administrador 

puede llevar varios centros sin tener un observador en-fermo o 

presiOn en sus compr·omisos de trabajo que lo retengan para la 

demostración en el Ultimo minuto. Frecuentemente no hay 

alternativa, sino que el administrador tome el lugar del 

observador. El que el administrador tenga que jugar un segundo 

p•pal es mojar qu• &obrac•t·qar • lo• obt!UffVAdores ra•t•nta• con 

observaciones adicionales. 

Los -.dministradores también pueden verse a sl mismos actuando 

como observadores cuando un observador particular est~ atrasado 

en sus anotaciones por álguna razOn. En algunos centros el 

administrador automAticamente toma ciertos deberes, tales como la 

evaluaciOn de ejercicios escritos, a ~in de auKiliar a los 

observadores. 
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NIVEL DE LOS OBSERVADORES 

Los observadores son usua 1 mente gerentes de l l nea. dos o mAs 

niveles arriba de los participantes nominados por sus 

supervisores para la tarea. Se emplean gerentes de linea parquet 

1. Ellos est:t.n familiarizados con los trabajos para los c:uaht9 

estAn siendo evaluados los participantes y ·por ello pueden 

juzgar mejor sus aptitudes. 

2. La participación como observador es una actividad 

desarrolladora. 

3. L& involucra.ci6n de los gerentes de l lnea increment¡¡ 

grandemente la aceptación del programa por otros gerentes y 

los participantes mismos. 

4. La exposición como un observador incrementa familiaridad con 

el programa, asegurando un mAs efectivo uso de los resultados 

El proporcionar una amplia Tamiliaridad con un programa de 

evaluacibn es un resultado extremadamente importante. Tbmese, 

como ejemplo~ la comün situacibn encontrada en el ui;¡o de los 

resulta.dos de evaluaciones psicolbgicas por los gerentea. El los 
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normalmente sobre-estiman o sub-estiman Jos resultados de este 

tipo. Tienen dificultad para determinar el ~nfasis adecuado 

porque no estAn familiari:?:ados con las pruebas, lo que prueban 

éstas o el intento del programa. 

En tanto que la misma falta de comprensibn puede darse en 

relacibn con reporte de un centro de evaluaciOn, la inclusibn de 

gerentes de linea tanto en el desarrollo del programa como siendo 

obtier·vL\doras dur•ntv la '1Jecuc10n d&l mismo, proporciona. biJ.ses de 

comprens10n mucho mas amplias. Cuando un gerente que ha sido un 

observador obtiene el reporte de evaluación, conoce las bases de 

las observaciones y juicios y puede valorar mAs agudamente estos 

contra los datos¡ en el desempeho del trabajo y alguna otra 

informacibn disponible. 

Unas cuantas organizaciones mezclan gerentes de linea y el 

departamento de personal u otros de tipo sta.fT. Esta decisibn 

generalmente resulta de la dificultad para reclutar observadores 

a como un mvdio p•r& rwducir el vntrenAmiento del observ•dor (el 

st•ff entrenado dirige a los·gerentea de llnQa '111 completar 

-formas, etc.). 

Es aón menos -frecuente el uso de psicOlogos profesionales como 

observadores. La A. T & T. ha hecho esto ocasionalmente 
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contratándolos durante el verano y en sus centros de 

investigaciOn asl como en la evaluación de niveles de alta 

gerencia. Otras cuantas organizaciones han hecho una 

experimentacibn similar con psicblogos pro-Fesionales como 

observadores, pero han descontinuado el proceso. La escar;a 

investigaciOn disponible indica que los profesionales no lo hacen 

mejor que los gerentes de linea "entrenados" al cumplir su tarea. 

Por un lado, los psicOlogos pueden tener algunas habilidades 

ob&et'vacionales superiores, pero esto probablemente ~e veA 

rechazado por su .falta de conocimiento de la compa'1la. Algunas 

otras organizaciones usan un observador profesional para realizar 

ciertas clases de pruebas e interpretaciOn de resultados. 
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LOS PARTICIPANTES <O CANOIDATOS> 

La parte que es evaluada a quienes podemos identi-Ficar como 

candidatos, participantes o evaluados, son las personas que de 

alguna manera nos han demostrado ciertos indices de potencial Y 

queremos c:oni=1rmar. La selec:cibn de tales pet·sonas puede variar 

pero generalmente lo que la tbc:nic:a indica, es pedir a los Je-fes 

o 'iiUpRrv1sorea qua propong.an a quienes consideren loa mejores 

elementos para esta oportunidad. 

No obS1tante 1 tal ct·iterio tiene la desventaja de ser subjetivo y 

TAc:i !mente influenciable. Es recomendable que, ademAs de la pre­

selec:c:ión que nos den los jefes, nos vayamos a -fuentes directas 

de in-formación como son los especialistas del departamento de 

personal, las opiniones mediante encuestas -de los compaNeros del 

mismo nivel- e inclusive, si el candidato tiene subordinados, 

también de ellos. La• encuestas de tal tipo pueden dise~arua y 

probArse con grupos da jueces, a~n cuando esto no es parte del 

diseho y nos proporcionan a cambio un criterio m~s ~irme. 

Algunas empresas en lo& Estadoli Unidos de Norteamérica como la 

American Telephone & Telegraph y la IBM, tienen programas ya 

establecidos y pueden aceptar candidatos mediante auto-

designación, poniendo para ello algunos requisitos previos, por 
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ejemplo: haber terminado una. carrera de cierta especialidad, 

tener un mlnimo de antiguedad en deter·m i nado nivel 

organizacional, haber desempef"lado tal o cual tipo de funciones, 

etc. de e!ia manera, la emplea como un facto1· de' superv1si6n Y •l 

mismo tiempo tiene un criterio de pre-selec:c10n m:tis objetivo que 

una opinibn aislada. 

En cuanto a la denominación que es mejor usar pa1·a este pe1·sonal 

en nuestra e><periencia hemos encontt"ado que la de participante es 

la mAs conveniente. Denominarles candidatos tiene la connotacibn 

de que el puesto estA vacante o el sentido competitivo de 

alcanzarlo en base a triuni=os en los ejer·cicios, y no a una 

situación convincente en los mismos. Denominarlos sujetos tampoco 

es muy recomendable, pues el vocablo se i denti-Fica e:-11 -Forma 

experimental, lo cual, en ocasiones. no es adecuado para e-fectos 

organizacionales. 

AdemAs de los criterios anteriores, la f=acil idad 

retroalimentaci6n también debe ser una. consideraciOn 

seleccionar participantes. 

Si el criterio de selecci6n es geogr~Tico. deberAn 

de 

.. 1 

ser 

seleccionados en -fot·ma tal. que el individuo o individuos que 

hacen la retroalimentación puedan ir eTicientemente hasta ellos. 
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Por ejemplo, los participantes podrlan ser seleccionados sobt·e 

ba-.eQ geogrb.T1cau, m.\ia que al a::ar a trav~s del pals. Si se 

intenta esto, hay que tener cuidado de conseguir participantes 

que no se conozcan bien entre sl, idealmente. 

Conoc1miento, en este caso, es usualmente definido como: 

11 tt·abajando con". Asl, se deber.1 intentar no tomar mas de una 

persona de una o.ficina como unidad de trabajo. Mantener tal 

estrategia es -frecuentemente diT-lcil. Usualmente es permisible 

tener dos amigos en un centro de 12 hombres; 3 es tolerable, pero 

m.\s de eso deber A ser evita do. 

Si amigos y/o compatleros acuden al mismo centro, deber.\ hacerse 

un es.fuerzo para programar los en diTerentes grupos de discusión o 

•J•rcic ios. 

Dada la versatilidad de aplicaciOn de un centro, es también 

posible tener participantes externos. Para la pre-seleccibn de 

estos elementos bien pueden implantarse algunos criterios 

similares a los ya mencionados anteriormente: 

A) Cierto tipo de car1·e1·a o nivel acad~mico. 

B> Resultados de ex:.menes de tipo psicom~trico en un cierto 

l"tilOQO• 
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C> E>eperiencia previa o especialidad prof~~ic:inal. 

Un eJemplo de este tipo lo constituye el l"eclutamiento masivo de 

egresados del l. P. N. por ejemplo o de escuelas de alta 

administración seg~in sea e 1 caso. F·r·epar·¿u- un c:entr·o rr11 estos 

casos es una tarea retadora y garantiza una selecciOn m~s 

adecuada. 

El nómero usual de participantes es de seis o móltiplos de éste 

que puedan ser atendidos a la vez. Un formato comün es apl icario 

a doce participantes a la vez, combin~ndolos adecuadamente. Algo 

as\ como correr dos centros al unisono. inter·cambiando &l 

personal a evaluar. 
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LA LINEA 

Por uso y qui::~ abuso de la jet"ga administrativa, hemos dado en 

llamar asl a los jefes. a los supervisores de linea. En un 

centra, su papel es de apoyo, de aportacibn de nuevas ideas, de 

critica constructiva y, 

producto. 

desde luego, de consumidores del 

Para establecet· las dimensiones, para la creacibn de nuevos 

ejercicios, para cali~icacibn de unos u otros, es necesario que 

ºla llnea" esté plenamente consciente de lo que es nuestro centro 

de evaluación. Su supervivencia y éxito dependen medularmente del 

concepto que ellos tengan del mismo. Ya no se diga cuando de ahl 

salen los observadores, puesto que adem:t.s de consumidores, pa&iln 

a ~armar parte activa del personal trabajando en la eMperiencia 

del centro. 
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ELEMENTOS FISICOS NECESARIOS PARA EL DESARROLLO DE 
UN CENT~:O DE EVALUAC!ON 

!.- EL LUGAR 

MEDIOS INTERNOS Y EXTERNOS 

Un centro de evaluaciOn, en term1nos qener"alag,, podr·.11 

desarrollarse idealmente en la misma Terma en que se harl• algc.in 

curso o seminario gerencial. Aunque esto no ha sido investigado a 

Tondo, parece que quienes han experimentado la técnica aprecian 

m:t.s las instalaciones de tipo exte1·no que aqu~llas que est:t.n en 

la empresa, aun cuando se construyan o acondicionen para ese Tin. 

Los medios internos cuentan con ventajas como: 

A> InstalaciOn de video tape y accesorios <actualmente video 

grabadoras) 

Bl Ayuda secretaria! y otras de oTicina (por nejemplo, 

-Facilidades de copiado, papelerla, etc.> 

C) Gente extra para jugar el papel de entrevistado 

en simulaciones y como personas recurso en ejercicios de 

hallazgo de hechos 
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Los medios e>cternos tienen ventajas como: 

A> Reunir las caracterlstic:as de una organizaciOn en la medida 

de las necesidades. 

9) Combinar medios de hospedaje, al imentac10n y reunibn. 

C> Mantener a Jos participantes y observadores del casi 

irresistible empuJe de la charola de entrada, en su propia 

vid• re,¡J. 

O> Reducir las interrupciones que puedan causar las llamadas 

"oficiales" o "importantes" <en medios de carActer externo 

las llamadas pueden ser sensiblemente tamizadas y las 

secretarias tienen menos posibilidades de intet·rumpir). 

E> P1·oporc1onar un "descanso" psicolOgico de la o-Ficina~ lo que 

tiene gran ventaja de ayudar a los participantes a 

concentrarse en los de~eres del centro. 

Puede emplearse al efecto los moteles u hoteles que tienen salas 

y medios apropiados, como los empleados en lugares aislados o de 

clima cOmodo pero no del tipo turlstico. Nada puede ser m~s 

frustrante que tener que trabajar al ritmo de un centro y •no 
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poder disTrutar de las instalaciOnes o diversiones de un lugar de 

tipo vacacional. 
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11.- SALAS DE REUNIONES 

Las salas necesarias y el tamaf'1o de las mismas~ varia de acuerdo 

a lol complejidad del centro y el n~mero de personas que van a 

evaluarse en cada ocasión. Recordemos que pueden existir grupos 

de hasta 12 candidatos (serAn necesarios 6 observadores) as! es 

que, esta serla nuestra base para poder saber la necesidad de 

locales. Una forma que s.ugiet·e la t~cnica pat·a saber· cuAntas 

habi tac 1one& son necesarias, es; dividir el nümero de 

participantes entre 2 y sumarle 2. Asl un centro de 12 

participantes requiere un m;,.ximo de 8 salas pero puede arreglarse 

con menos. 

La mayorla de los centros de 2 1/2 a 3 dlas, de 6 observadores y 

12 participantes, requieren: 

A> Un• &al• de r·eun16n or•nde, •deCUild• par• JUQAr un Jueoo 

gerencial y reuniones de todos los observadores y los 

participantes. <Until adecuada i luminacibn es importante en 

ésta~ puesto que serla la sala usualmente empleada para la 

entrevista de charola de entrada>. 

B> Dos salas de reun1bn pequehas, adecuadas para discusiones de 

grupo de los participantes, observados por 3 asesores. 
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ESTA 
-SALIR 

TESIS 
DE LA 

NO DEB[ 
BIBUOTECA 

C) Seis salas para sostener entrevistas. ejercicios de hallazgo 

de hechos, etc. los dos cuartos anteriores. pequerios, pueden 

servir como dos de esas habitaciones. Las habitaciones de los 

asesores, pueden emplearse para los otros. 

D> Una habitación para o'ficina administrativa. El administl"ador 

.alm.ac&na ·¡ mpresos en e~ta habi tac 16n y los ob~ervadono•G la 

usan para escribir sus 1·epo1·tes. Se 1·equiet·en sillas y mesas 

adecuadas. 

La mayorla de las habitaciones no tienen que ser usadas los tres 

dlas. El uso total puede saberse solamente mediante el programa 

del centro de evaluaciOn. 

Algunas salas pueden 1·equerirse solamente por la noche, 

dependiendo del programa del centro. Estas necesidades deben 

qu•dar muy claras. Todas lau salas de reun16n deber~n estar en 

la mi&ma :&rea. 

Las salas adecuadas para la discusiOn de observadores, serAn 

necesariats durante la segunda par"te de la semana de evaluac10n. 

El nClmero depende de que los observadores sean o no sub.agrupados. 
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1 I 
1 I 

0 
Las sil las deber~n ordenarse por el administrador, antes de la 

reunión. Frecuentemente eg ventajoso asignar los asientos 

previamente, tanto para los participantes como para. los 

obaervadores. Loa asientos a~l asignados son de ayuda para el 

observador, porque aseguran que los dos participantes que van a 

observar son sentados juntos. 
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M A T E R 1 A L E S 

!.- EQUIPO EN LA SALA 

Cada sala de reuniOn debe ser· equipada con un atr· i l para volantes 

y marcadores. Una pantalla y un pr·oyector de diapositivas pueden 

requerirse en la sala mayor·. 

Siempre que sea posible, las mesas redondas deber~n ser usadas 

para discusiones de grupo. Las mesas redondñS permiten que los 

miembros del grupo se sientan mAs como tal. Se pueden impeler 

entre al. lejos de los obse1·vador·as. No oslAn l1~bla11do al, efecto 

para los observadores, sino entre ellos mismos. 

Este ordenamiento tiene la desventaja de no pet"mitir los 

observadores, ver la cara de todos los participantes. Usualmente 

esto no es tan importante en tanto que los observadores puedan 

ver a sus dos participantes asignados. Si es necesat"io para todos 

los obset"vadot·es ver a todos los participantes~ o si "°ª e&tA 

grabando video tape de la discusibn, se sugiere una mesw. redond• 

cortada a la mitad (media mesa). Los centros pet·manentes, como 

•qu~llos quR realilan las Compa~las Bell~ tienen mesas 

especiales, hechas para ese propOsito. A -falta de esto~ usan la 

mitad de una mesa redonda grande completa. 
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Las salas deberAn arreglarse de -forma -flexible, de manera que 

puedan r·eordenarse de un ejercicio a otro. 

Doce mesas individuales deben estar disponibles en la sala mayor 

mientras completan el anAlisis de charola de entrada y otros 

ejercicios escritos. Pupitres escolares, cOmodos, harlan buen 

papel en Ultima instancia. 

L• Qr•b•c10n de v1dP.o tif.pD y medios de reproducciOn, puedan 

requerirse dependiendo de los objetivos del centro. Deben ser 

instalados en la sala mayor. 

Los descansos para ca-fé, r·eTrescos, etc. deben ser cuidadosamente 

planeados y presentados, en un programa, al gerente proveedor 

antes de la iniciacibn de un centro. 
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VIDEO V AUD!OGRABADORAS 

Esta denominación es qui;::á de aquéllas que mayormente ha cambiado 

en nuestra literatura del centro de evaluaciOn. Originalmente, 

los autores que hacian alusibn al tema se reTerlan a grabadoras 

de "video tape" y personalmente consideramos que inicialmente, 

por no existir éstas, lógicamente a ninguno. Con esto lo que 

tratamos de establecer es que en sentido estricto, puede 

prescindirse de este auxiliar tec:nolbg1co que es la video 

grabadora ya que originalmente no pudo haber eKistido al nacer la 

técnica y quizá un tanto aventuradamente también la audio­

grabadora o gramOfono, segün se prefiera, se encuentra en si mi lar 

situación. No obstante, atendiendo al desan·ollo de la tecnologla 

pocos elementos pueden realmente ofrecer tantas ventajas como 

éostas y desdeharlos, desde nuestro particular punto de vista, es 

poco recomendable. 

Grabar una sesión de centro de ev•luaciOn <v1deo-grab¡u·la> es 

tener siempre una opciOn para.' varias altet·nativas. entre otra.si 

A> Hacer un anAlisis mAs objetivo de la realidad presentada pot" 

algó.n candidato 

B> Entrenar a los observadores 
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e> Hacer estudios de con.fiabilidad 

D> Prescindir de la presencia de todos los observadores 

E> Mantener un archivo 

Pero. -Fundamentalmente el poder dar evaluaciones sobre una base 

con.fiable y poder regresar sobre ella cuando sea necesario. En 

nuestra experiencia, hay un .fuerte criterio de tipo objetivo en 

el seguimiento de algOn candidato al realizarlo de esta manera. 

Recomendamos también hacer una cierta selecciOn de aquello que se 

graba partiendo de no prescindir de las sesiones de grupo, pero 

los periodos de preparacibn y aquellos ejercicios de tipo 

individual quizA no sean tan necesarios. Los "principios" de todo 

ejercicio son también fundamentales. Un poco de axperienci• en liiU 

mamuo ser-.\ suf.1c iente para conc lu1 t• que lo que posteriormente 

acontece es, en cierto modo, un proceso repetitivo. 

La audio-grabadora es un apoya para aquellos observadores que no 

son tan hábiles para tomar notas. Al iniciar su -func:iOn pueden 

ayudarse de este elemento, pero no suplir lo que se requiere de 

5US anotaciones porque seria un trabajo doble. Set·virA tan sblo 

para poder constatar y su empleo debe ser mesurado e inmediato a 
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la ejecuciOn del ejercicio que observaron. Se requiere de 

habilidad y .familiaridad con este instrumento para su empleo y 

optimizacibn. 

En ambos casos, no es recomendable dejarle a la tecnologla la 

responsabilidad de la evaluacibn sino ser tan sblo elementos de 

apoyo. 
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OTROS MATERIALES 

En un centro pueden roquerirse tanto._ materiales r.omo so quiera 

sofisticar éste. Los materiales pueden y deben ser integrados 

para dos aspectos fundamentales: apoyar una buena administración 

del centr·o y lograr la mayor optimi::ac10n posible del medio para 

una mejor evaluaciOn. De tal modo que tambi~n la idiosincrasia de 

la empresa apl icante tiene un gran papel en este sentido. 

Para apoyar una efectiva administración es ~til el empleo de 

volantes Cpara uso de los observadores y candidatos), programas, 

listas, asignaciones, cronogramas, gafetes, etc. 

Para la optimizaciOn de resultados es bueno contar con pizarrón, 

rotafolios, estrado, etc. En este caso en particular hemos de 

apegarnos¡ a la norma de hacer parecer el medio de ejecuc:iOn del 

ejercicio tanto como sea posible al medio de desempeNo del 

trabajo. Piense tan sblo que si quienes son evaluados de alg~n 

modo han estado en contacto con estos auxiliares mejores 

resultados podlan obtener si los tienen a su alcance. Y ya puede 

suponet·se que no podla presc: indif"se de aquel los elementos y 

materiales que sean parte especl.fica del trabajo a desempef'rar. 
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ELEMENTOS V TECN l CAS DE USO .Y AF'Ll CAC 1 ON EN UN 
CENTRO DE EVALUACION 

1 • LAS D l MENS 1 ONES <OUE SE M 1 DE EN UN Cli.N 11·'.0 Dli. EVALUAC l ON > 

Autores como Byham y Cohen llaman dimensiones a las habilidades 

gerenciales necesarias para el ~xito y adem~s encuadran ahi las 

caracterlsticas que mide el centro. Otros como J.iffe y Meses las 

denominan variables pero son. en esencia~ pr::..cticamente lo mismo: 

la serie de caracterlsticas que se consideran como necesarias 

para el éxito administrativo y que pueden ser razonablemente 

agrupadas bajo un rubro o encabezado. Difieren tamblen en cuanto 

al nllmero de el las que puede evaluar: 26, 18, 20, lo cual no es 

relevante, pues cada empt·esa tend1·~ tantas dimensiones o 

variables como requiera. 

La lista de dimensiones usada pot" nuestra o cualquier 

organizacibn, no intenta incluir todas las caracterlsticas de un 

buen gerente. Nadie puede esperarse altamente caliTicado en todas 

las dimensiones. Como es de suponer-se. dos personas que 

desempen~n el puesto asisten a un centro pueden tener 

combinaciones marcadamente di Ter-entes de cualidades 

debilidades. Las dimensiones son tan sblo ~reas comunes de 

inter~u a las que estudios de anAl is1s de trabajo, han 
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1dent1ficado como importantes para el é-xito en 

piarticulares. 

posiciones 

Ja-ffe menciona cuatro caracterlsticas importantes de las 

variables: 

1) Debet·á ser un atr·ibuto ger·encial <o administrativo>. 

2l DeberA ser lo su.ficientemente simple para definirse en 

términos conductuales. 

3> DeberA ser lo suficientemente observable en un centro para 

ser predecible aguda y razonablemente. 

4> La caracterlstic:a deberA ser, en la medida de lo posible, 

pa.r.. que l•• predicciones sea.o provechosil& y 

valederas. 
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EJEMPLOS DE O l MENS IONES DE EX l TO GERENC 1 AL 

Las dimensiones a contfnuaciOn enfistadas no son sinJ ~reas 

sugeridas sobt·e las cuat6s una empresa deber:. estar interesada y 

que merecen una inversiOn de tiempo e investigacibn. Sus 

11 definiciones" por llamarles de alglm mndo. no fion r1yidan. De 

hecho, cada universo puede darles el signi.ficado que estime m:.s 

conveniente en funciOn del par-ticular tipa de gente que requiera.. 

A> Impacto.- Habilidad para crear una primera buena impresión, 

para obtener atención y respeto para mostrar· un aire de 

confianza y lograr reconocimiento personal. 

B) Energla.- Habilidad par·a alcanzar un alto nivel de actividad. 

C> Habilidad de comunicaciOn ve1·bal.- Efect1v1dad de eKpr·esiOn 

en situaciones individuales y de grupo. 

D> Habilidad de presentaciOn oral.- Habilidad para hacer una. 

presentaciOn persuasiva, clara, de ideas y hecho2. 

E> Habilidad para comunicarse por escrito.- Habilidad para 

expresar sus ideas claramente por escrito, en una buena forma 

gramatical. 
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F> Creatividad.- Habilidad para encontrar o reconocer &oluciones 

imagina.tivas il las situaciones de negocios. 

G> Rango de intereses.- Contar con una rama amplia y diversa de 

intereses. tener interés en el ambiente personal y 

organizacional, y un deseo de pat·ticipar activamente en los 

eventos. 

H> Tolerancia a la tensiOn.- Estabilidad de su actuación bajo 

pres10n y oposicibn. 

I> MotivaciOn.- Impor·tancia del trabajo en la satisfacciOn 

personal y el deseo de logro en el trabajo. 

J > EstAndares de trabajo.- Deseo de ! levar a cabo un 

buen trabajo, por esa sola raz.On. 

K> Ambicibn d• c•f"rv1·&.- Mat1v«ciOn pAr• •va.nzAr a tr•baJo• 

de niveles mAs altos, esfuerzos activos hacia el auto­

desarrol lo. 

L> Liderilzgo.- Efectividad para lograr aceptación de sus ideas y 

para guiar a un grupo o a un individuo al logro de una tarea. 
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M> Habi 1 i dad de ventas/persuasitm. - Habilidad para organizar Y 

presentar matet·ial en una manera convincente. 

N> Sensibilidad.- Habilidad para pet·cibir y reaccionar 

sensitivamente a las necesidades de otros. Objetividad para 

percibir el impacto de uno mismo en los dem~s. 

0) Habilidad para escuchar.- Habilidad par·a eKtraer in~ormac1bn 

importante de las comunicaciones verbales. 

P> Flexibilidad.- Habilidad para modi-fica1· el estilo de 

comportamiento y el en-foque get·encial para lograr una meta. 

D> Tenacidad.- Tendencia a permanecer con un problema o una 

linea de pensamiento hasta que se resuelva el asunto; 

perseVerancia. 

R> Tamil de 1· iesgo. - Habilidad para tomar r iesgo!9 calculados 

basados en juicios sensatos. 

S> Iniciativa.- ln~luencia activa en los eventos en lugar de una 

aceptacibn pasiva; empezat" por sl solo. 

T> Independencia.- Tomar acciones basadas en convicciones 
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propias y no en un deseo de complacer a otros. 

U> Pla.neaciOn y organizac:iOn.- E-fectividad para anticipar y 

organ1?ar actividades propias y aqu~lla& de un grupo. 

V) Uso de delegación. - Habilidad para utilizar e.fect i vamente y 

para entender en dOnde puede hacerse mejor una decisión. 

W) AnA.lisis de problemas.- E.fectividad en obtener in-formación 

pertinente y determinar el origen del problema. 

X> Juicio.- Habilidad para alcanzar conclusiones lógicas basadas 

en la evidencia que se tiene a mano. 

V> Oec:is16n.- Disponibilidad para tomat" decisiones o emitir 

juicios. 
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LOS EJERCICIOS 

Cuáles son las habilidades que requiere un gerente. <La lista de 

c•r~ctarlsticas qua deter·minan éw1to o ft'd~afio ~n ni tr·ab~Jo en 

particular>. Un gr·an n~mero de gerentes de llnea. en varias 

compaf11as di-Ferentes, parecen estar de acuerdo en las habilidades 

necesarias para interactuar efectiva.mente con otras personas para 

lograr la real i:r:aciOn de un trabajo. La lista siguiente presenta 

algunos ejemplos: 

A> Energla 

B> Forceful ness-.for·taleza 

C) Tom• d& decision~s 

O> ComunicaciOn escrita 

E> Liderazgo 

F> Organización y planeaciOn 

G> Comunicación oral 

H) Tolerancia a la p1·esiOn 

Estas, como anteriormente ya lo mencionamos, son las denominadas 

dimen•ion••· 
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Cómo pueden crearse situaciones en las que el individuo pueda ser 

•v•lu•do •obr• l.a pn1avnc1• o Atl•'1nc1• de O'BAQ h.abtlidoJ.das o 

dimensiones. <Disef'1o de un procedimiento mediante el cual se 

revelen las ventajas de un candidato>. 

PRUEBAS Y EJERCICIOS PARA EXTRAER LAS DIMENSIONES 

Una contribuciOn !!mica de los centros de evaluación es la 

inclusión de pruebas situacionales en la baterla de evaluación. 

El razonamiento subyacente en el uso de tales ejercicios es que 

estos simulan el tipo de trabajo al cual el candidato estarA 

•><Pu•ato y permiten su dvtaempef'1o para s&r oblierva.dov. bajo 

condicione$ realistas. Al contrario del en~oque de las pruebas de 

aptitudes, muestras, no signos de conducta, son usadas para 

prediccibn. 

L•s pruebas situacionales miden conducta mAs compleJa. o dinAmica 

en vez de aptitudes o rasgos aislados mediante pruebas 

psicométricas m:a.s tradicionales; por ejemplo, habilidades 

interpersonales, liderazgo y juicio. Videotapes o pellculas 

pueden emplears.e par-a ayudar a capturar esas din~micas con 

propbs1to9 dR eva.luac1bn. La intencic!>n establecida del personal 

de la 055 era medir la gestalt, o totalmente la personalidad 

integrada. La extensión moderna de esta idea, en términos de 
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orientaciOn hacia el proceso, es que la personalidad completa es 

observada. en interacc16n con simulaciones del medio ambiente del 

-Futuro traba.Jo. 

Al CHAROLA DE ENTRADA 

Esta simL1lac:iOn es una de las m~s -frecuentemente empleadas en 

los centros de evaluación y es usLcalmente considerada como la 

m.\s importante. Aunque las c:hat·olas de entf"ada preparadas 

comercialmente se encuentran disponibles, las simulaciones 

m.\s relevantes son desar·rol ladas de asuntos actuales de 1 a 

charola de entrada en las oficinas aprop1ad~s de la. c:ompat1liili 

participante. 

Tlpicamente, el candidato es encarado con una acumulaciOn de 

memos, repor·tes~ notas de entradas de 1 lamadas, cart.as y 

otros materiales supuestamente reunidos en la charola del 

puesto que el candidato deber-A desempeliar. Al candidato se le 

pide que disponga de esos materiales de la manera m:..s 

apropiada ya sea escribiendo cartas, notas, 

autorecordatorios, agenda de reuniones, etc. 

En muchas compa~las el complemento del ejercicio charola de 

entrada es un cuestionario o una entrevista por uno de los 
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observadores, en la cual al candidato se le pide JustiTicar 

sus decisiones, acciones y no acciones. Las caliTicaciones 

del desempef'1o pueden ser evaluaciones subjetivas o listas 

checables altamente estandarizadas. 

Bl LA DISCUSION DE GRUPO SIN LIDERAZGO 

A los piarticipw.ntv& en ltl discusioh de grupo ain lidor.azQo 

le• "''" d-"da ll'iiLIAlmente un.:\ cuestibn a di!Dcut1r y se le& 

instruye para llegar a una decisibn de grupo. Los tbpicos 

pueden incluir cosas tales como decisiones de promociones, 

acciones 

negocios. 

disciplinarias, p1·oblemas de expansiOn de 

Algunas veces a los participantes se les da un particular 

punto de vista a de-ofender, aunque ellos saben que deben 

llegar -finalmente a una decisi6n en un acuerdo mutuo. Las 

dimemuon•• que pueden rlilv111 .. rse an lo• grupos d• discu•iOn 

sin l idera.zgo incluyen habilidildes interpersonales, 

aceptaciOn del grupo, in~luencia individual y liderazgo. 

Cl JUEGOS GERENCIALES 

Los juegos gerenciales usualmente requieren de los 

participantes resolver problemas, ya sea cooperativamente o 
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competitivamente. Tareas de control de e><istenc:ias, 

ejercicios de manuTactura y negociaciones combinadas son 

comunes. La selecc:ibn de Juegos. sean comet·c:iales o 

domésticos, deben ser 

interesado. 

adecuadas al nivel del puesto 

Lag ju9gos con frecuencia extraon 11der.azqo, ha.bil1d•de& 

organizacionales 

juegos también 

y habilidades interpersonales. 

permiten observaciones bajo 

Algunos 

presión, 

especialmente cuando las condiciones cambian repentinamente o 

cuando la competencia se tensa. 

Dl PRESENTACIONES INDIVIDUALES 

A los sujetos se les da con frecuencia un tiempo para hacer 

una presentac:iOn oral sobre un tema o tOpico particular. Las 

presentaciones son t1picamente breves, 5 a 10 minutos, pero 

permiten a los observadores notar habilidade._ de comuniciaciOn 

oral, persuasibn, estabilidad y reaccibn a~te la pre~iOn de 

hacer una presentaciOn de grupo. 

El PRUEBAS OBJETIVAS 

Todos los tipos de pruebas de lApiz y papel de habilidad 

mental, personalidad, intereses y nivel de logro, 

(conocimiento general, lectura, aritm~tica> son usadas. Las 
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pruebas son generalmente estandarizadas, instrumentos 

comer e 1al es, aunque unas cuantas compahl a• han de&a,-rol liado 

sus propias Pt·uebas. Normalmente dos comp•f'llas no usar:t.n la 

misma combinacibn de pruebas o dupl icacibn aC.in de exAmenes 

individuales. 

F) PRUEBAS PROYECTIVAS 

Aunque solamente unas cuantas compahlas usan pruebas 

proyectivas, las de ~rases incompletas y tarjetas de TAT son 

de lo m.1s popular. Las proyectivas son empleadas pa.ra llegar 

hasta algunas de las mAs oscuras caracteristicas 

conductuales, tales como necesidad de logro, o~igin.a.lidm.d, 

etc. 

G> ENTREVISTA 

Muchos centros tienen una entrevista· al menos entre un 

observador y el participante. Intereses comunes y motivacibn 

asi como antecedentes generales y desempetio pasado son 

vistos. Las entrevistas varian entre compahias en t~rminou de 

estructura, estandarizacibn de interpretacibn y el clima 

general en el cual son conducidas. 

Hl OTRAS TECNICAS 

Ejercicios escritos, tales como ensayos autobiogrAficos, 
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cuestionarios de historia ,abiertos o cerrados. pueden 

requerirse al particip~nte ante~ de ~ntrar al centro o bivn 

asignaciones de escritura creativa pueden hacerse. Algunas 

compat1las tienen una entrevista simulada entre el 

participante y un aspirante a empleo o un empleado en una 

situación de evaluacibn. 

Partiendo de que tales entrevistas son frecuentemente una 

parte importante en el traba.Jo de Ltn gerente. su inc:lL1si6n en 

el proceso de evaluación tiene alguna fase de validez. El 

asesor puede obset·var tales cosas como habilidades 

intQrper6onales y empatla y actitud hacia el trabajo y l• 

compahia. 

Uno de los ejercicios de J.C. Penney• s es la "llamada 

tele-i=Onica de un el iente iracundo". en la cual el evaluado 

debe demostrar tacto y diplomacia para manejar demandas 

irracionales de un cliente. Una compatila también puede 

emplear reuniones in~ormales, tales como cocteleQ o almu~rzog 

para e>etraer in-Formación acerca de los participantes. 
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UN "TIPICO" CENTRO DE EVALUACION 

Una vez hecha la definiciOn procedente, es necesario ejemplificar 

lo que set·la un "tlpicoº centro de evaluaciOn, es decir, se 

intentat·A dar a conocer lo que en forma ortodoxa establece la 

técnica para que de lo eKpuesto se proceda a e><p l icar en -forma 

particular y detit.lladil. todos y cada uno de los elementos que 

integran un centro de evit.luacibn. 

Cabe hacer lit. observ•ciOn de que, dependiendo de la magnitud da 

la. empre~• qua amplea lit. técnica. se progra.m• al centro de 

evaluación. Empero, a continuación se presentan tre¡¡ forma• 

de llevarlo a cabo, segO.n diferentes autores. El primer caso se 

traduce, segón Filer y Filer (1977) diciendo que1 

Antes de iniciar~e el centro de evaluaciOn, se eligen seis 

evaluadores que tengan puestos por lo menos do9 niveles m~s 

~lto• en la or9anizaciOn qua los c~ndidatos que se van a evaluar, 

y se le& d• a astas p•r•onas un perlado de capacitaciOn par& su 

TunciOn de evaluadoreg. El verdadero centro de evaluaciOn 

consi•ta en un• seria de situa.ciones controlada• en las que lo• 

evaluadores pueden observar el comportamiento de los candidatos. 
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F'RIMER DIA 

En la mattana del primer dla, el centro de evaluación inicia con 

comentarios introductorios y proporcionando una descripción del 

proceso a lom candídatos que se van a evaluar. Es en este momento 

cuando se presentil los ó ev•luadores con los candidatas. 

Terminadas estas Toi-malidades, &e divide a los candidatos en do5 

grupos, al primer Qrupo comienz• il trab~Jar con el eje1·ctcio t•l 

vez mla utiliza.do en loim centroa de evaluacibn, el ejercicio de 

charola de entrada. 

En este centro de evaluación, los candidatos estAn siendo 

evaluados para una promociOn al puesto de Gerente de Venta.a de 

Distrito de una CompaNla Farmacl!utic.a. El ejercicio de charola. de 

entrada se ha disertado para -figurar las partidas que pueden pas.ar 

por el escritorio de un Gerente de Ventas de Distrito de dicha 

Compahlil y reclamar ~u atencibn, 9e le in~orma al candid.ato que 

Y• ha asumido l&• tilrQil• del pue•to da Garent• de Vent•• de 

Distrito y que debe encargarse de todo el material que se .acumulo 

deade que su predecesor dejb el puesto. 

Dicho ejercicio se ha estructurado de manera que el candidilto 

tenga que actuar el papel del nuevo Gerente en un perlado de 

tiempo limitado y tenga que tomar decisiones tomando en cuenta 
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los procedimientos adecuados para todos los materiales del 

ejercicio. Se incluyen casi 30 problemas en este ejercicio, de 

lo• que •• eapera 

lo trivial a 

sa enc•rgua el candid~to, estos ~luct~an de 

lo complejo. Los ejemplos incluyen 

tnvolucr•mlento en cuanto •• 

A> Decisiones. de contrata'cibn y promoc:ibn. 

B> Empleados¡ con problem4& personales. 

C) Quejas relacionadas con el desempetio da algunos vendedores. 

D> R•tiro d• mwdic&mento•. 

E) Cumpl••"1o• d• una. s•cr•taria.. 

Se e&tructuran los problemas de maner~ que tenga que Asimilar y 

organizar mucha informaciOn con varias accionea raclproc••· 

Se les da instrucciones a los candidatos para que ewaminen el 

material cuidadosamente, para que manejen los problemas siempre 

que &ea po~ible y soliciten in~ormacibn adicional si~mpre que la 

necesiten. Se e•p•r• que el c•ndidato maneje por •1 miamo mus 

t&reas, laa dal9QU8 A SUa aubordinados y, en Q•neral, que 
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responda ante el material como si en real idild hubiera nido 

promovido al puesto. Muchos candidato5 encl.lentran que tienen 

dif-ic:ultades para manejar todos los problemas durante las tre!I 

horas que se les dan para terminar el ejercicio. 

Antes de empezar el charola de entra.da, uno de los evaluadores 

entrenados entrevista a fondo a cada candidato del segundo grupo, 

basAndose en sus antecedentes. Terminando esta entrevista, el 

segundo grupo comienza el charola de entrada. El primer grupo 

termina su ejercicio antes que el segundo grupo, y en este 

momento se les hacen las entrevistas bas~ndose también 

en ~us antecedentes. 

En tiRQUida se les da una hora para comer, y dur•nte esta tiempo, 

se estimula tanto a los candidatos como a los evaluadores para 

que interactóen. Esto, no solamente permite a los evaluadores 

conocer a los candidatos que estar~n evaluando, sino que también 

da oportunidad a los candidatos, en un escenario in~ormal, para 

que obtengan in~ormaciOn y conTianza. 

En la tarde del primer dla, se programan dos ejercicios para 

todoa los candidatos. El primero de estos ejercicios se conoce 

como di&cusiOn dlil grupo &ir. gulA y se lleva. a cabo con dos grupoa 

d• ••i• candidato• cada uno. Se le• inform• a loa candidato• qu• 
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representan, como un grupo de seis iiidividuos, una Tuerza 

operante. de una firma de ConsultoreA de Administracibn que ha 

sido empleada por una compaf'11a hipotética con el .fin de proponer 

soluciones a varios problemas de direccibn que la compahla 

enfrenta. 

Los problemas de referencia se relacionan con cosas tales como la 

queja de una empleada en relacibn con la discriminacibn del GaKo 

femenino o l• necesidad de proponer aumento& de &ueldo. Se da 

instruccion•• a. los P•rticip•ntes p•r• que estudien los problemas 

individualmente, por 40 minutos. Entonces, un grupo de seia 

discuten entre sl el programa de acciOn que se va a recomendar a 

la firma. 

El segundo ejercicio de l• tarde se conoce como un simulacro 

de entrevista. En este ejercicio, los candidatos operan 

individualmente, el material que se les da se basa en 

•ntecadentes de una situacibn problemAtica, relacionada con un 

empleado da un• firma hipotbtica. En este centro da •valuacibn 

p•rticul.1.r, el empleado es un Vendedor al que, tanto los. dem:.s 

miembros de la -firma como algunos de sus el ientes, no le aprecian 

ni sus h~bitos ni su eficiencia. 

Se le dan instrucciones al candidato, despu~s da qua haya 
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estudiado el material de rei=erencia, pat·a que dit ija una 

entrevista de media hora con este emplea do para tratar de 

corregir dicha situaciOn. En esta entrevista, al empleado lo 

representa un participante entrenado que, por otra parte, no e~t~ 

involucrado con el centro de evaluacibn, ni como candidato ni 

como evaluador. 

Como en todos 

cuidadosamente la 

los ejercicios, 

forma en la que 

los 

el 

evalua~ores obs¡ervan 

candidato conduc• lA 

entrevista para evaluarlo, posteriormente. Al final de 

este ejercicio, el administrador del centro de evaluacibn 

interrogark a los¡ candidatos y les darA la oportunidad de que 

hagan cualquier observación que deseen, deja la tarde 1 ibre 

para •ctividades sociales. El trabajo del centro de evmluacibn 

vualva a empezar a l• m•tianm siguiente. 

SEGUNDO DIA 

L& proQriAm•cibn y on;Jilniza.cibn d•l &a9undo dlA son intrinc•do• y 

m~g que tra.tar de explicarlofi narrativa.mente son m~s -f~cile• 

de entender si se refieren al programa del centro de evaluacibn. 

Por lo tanto, en el transcurso de la mat1ana &e les h.;ace una 

entrevista de una hora a todos los candidatos relacionada con las 

medidas qua tomaron el dla anterior cuando se hicieron cmrgo de 
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los problemas del ejercicio de charol• de entrada. 

Durante la entrevista en cuestión, los evaluadores tratan 

de determinar 

manera que 

por 

le 

qué respondiO 

hizo en 

el 

cada 

candidato 

problema. 

de la 

Esta 

entrevista no solamente ayuda al ev-luador a caliTicar el 

desempe~o del candidato durante el juego de charola de entrada, 

•1no qu• •i lo• ev•lu•dor•• ent,.an•dosa la conducen Mpropiadamante 

sirve como una situaciOn de desarrollo para el candidato. Durante 

la entrevista, éste puede caer en la cuenta de que eHistlan otras 

medidas mAs apropiadas que pudo haber tomado. 

En la· marta.na del segundo dla cada candidato participa 

individualmente en un ejercicio de anAlisis. Durante es;te 

ejercicio se le dan al candidato varias p:..ginas de in.forma.cibn, 

rel•cion•das con una preount• o un problema particular••· Se 

cu•nt• con que •n•lica • integr• asta informaciOn y prep•r• un 

reporte para su je.fe. 

Como ejemplo de lo citado, se le puede pedir al candidato que 

asigne a unos Agentes Ajustadores de Seguro5 para que manejen 

Archivos de casos particulares, o en un ejercicio mA.s compleja, 

que evalOe la operaciOn de un sistema de museo estatal y que haga 
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sugerencias para mejorar los servicios y reducir los costos de 

operaciOn del sistema. 

Después de que haya pasado una buena cantidad de tiempo 

analizando el problema y haciendo sus sugerencias, se le pide a 

cada candidato que haga una preeentaciOn verbal• breve, (de cinco 

minuto•> de ~u• guoerencias y asl el eJercicio ~irve p•r·• do• 

propOsitos, no solamente como una oportunidad para evaluar la 

habilidad del candidato en asimilar grandes pot·ciones de 

in~ormaciOn y pensamiento lOgico, sino tambi~n su habilidad para 

hacer presentaciones verbales Termales. 

La tercera actividad de la ma~ana del segundo dia se conoce como 

ejercicio de conf'rontaciOn. En este ejercicio, se hace que se 

enfrenten dos candidatos, uno contra otro ~n situaciones 

representadas. Se le da a cada candidato una porcibn de 

inform&ciOn blsica sobre un tema pollfmico y sa le asigna la 

defensa de uno u otro lado. Al otro candidato de cada pareja se 

le ha asignado el lado opuesto de la pol~mica y se le ha dado la 

misma informacibn. 

Despu~s de que se les ha dadO tiempo para que estudien dicha 

informaciOn y para que formen sus argumentos se le5 permite a loa 

dos candidatos que comiencen la discusiOn, y se les dan 
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instrucciones para que dentro de la prOxima media hora traten de 

convencerse el uno al otro de sus respectivas posiciones. 

Un ejemplo del ejercicio citado incluye una extensibn de terreno 

selvAtico y se localiza en un estado hipot~tico de la costa 

oeste. Existen dos proposiciones alternativas par~ el de&arrollo 

de eate terreno, un• propone mantenerlo como una extensibn 

selvAtica de recreo y la otra propone des,;u-rollarlo como un :u-ea 

turlstica comercial. 

Existen argumentos vAlidos, tanto financiera como TilosOficamente 

que pueden surgir para cada una de estau posibilidades y la 

soluciOn no es clAra sobre una base a priori. Por lo tanto, el 

ejercicio se interpreta de manera que un candidato sea capaz de 

deTender cu.a.lquier punto de vista sin que surjan di-Ficultades por 

aus prop1•• cr••nci•• en r•l•ciOn con ol tamA. 

El ejercicio fin•l del c•ntro de evaluacibn abarca toda l• tarde 

del segundo dlA. Este e• un ejercicio de discusibn de grupo con 

papeles asignados. En el centro de evaluaci6n que se trata aqul, 

este ejercicio abarca a un grupo de seis personas que -fueron 

escogidas por una 'fundación privada para distribuir una donaciOn 

de Dls. 10,000.00 a los ciudadanos Jovenes sobresalientes de la 

comunidad. 
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Se instruye a cada candidato de manera que ~l o 'el la crean que el 

dinero deberla entregl.\rsele a una persona especlfica, se le 

proporciona al candidato un esbozo de los antecedentes de esta 

persona y de sus logros. Cada uno de los candi datos que 

participan en el ejercicio, tiene infor·mación similar sobre otra 

personA. 

BasAndose en la in-formación propor·cionada se supone que el 

grupo, actuando como un comité, decida cOmo dividir la donación. 

Se in-forma a los candidatos que en este ejercicio tienen dos 

propOsi tosa 

t> Obtener, para la persona que representa, la mayor suma 

po9ible de la donacibn y 

2) Ayudar al grupo a que logre la distt·ibucibn dtt los -fondos mAs 

equitativa posible. 

Al terminar este ejercicio los candidatos terminan el proc:eso del 

centro da evaluación y se pueden ir a casa, sin embargo, el 

trabajo de los asesores apenas comienza. En los siguientes dos 

dlas se ocupan en participar en discusiones estructuradas 

relacionadas con cada candidato y el comportamiento del mismo 

durante los ejercicios. 
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Los evaluadores, siguiendo un procedimiento bien definido, 

califican a cada candidato sobre varias dimensiones <Fig. 2.1) de 

su actuación y sobre su potencial global. En suma, uno de los 

•v&lu•do•·tt• ••cribe un info1·me n•rrativo dtt lo• puntos d•bil•• y 

de los puntos fuertes m~s importantes del candidato segUn loa 

mostró en el centro de evaluaciOn, después de recibir in-Formación 

del resto de los candidatos y entonces todo el grupo lo aprueba 

como conjunto. 

El infor·me alusivo pasa a log supervisores del candidato y se 

puede convertir en la base para la planeaciOn de un programa de 

deaarrollo para el candidato, y en una -Fecha posterior, para una 

entrevista de retroinformaciOn entre el candidato y uno de los 

ev•luadont• P•r• permitir •l c•ndidato que comprend• y ••imile 

tanto su actuacibn durante el programa del centro de evaluacibn 

como lo que puede hacer para mejorar sus oportunidades dentro de 

la organizacibn. 



PWEAC. 
DC•DE T KABillDAO 

GERENTE DE DISTRITO 
FORMA DE DIMENSIONES 

COlflll)L 
ADMlll~ 

EJEHCIC>OO llAMDO ooomt. Al!AL!T1C.\ Tl\ITIV!J. l!UOl.UCIOK SEllS\B\Unl.D 

Cl!AROUOE 
EllRl.QA ? X X X X X 
OMDltlDUAQ 

CIU!llllUIO 
!OllRmUEJllt X ? ? - X X 

, \OllUPQ) 

' PAOILDIAIDE 
... D.llllTPtACIOI X ? X - X X 1 
(GRUPO) i 
91MUIACJIODE 

1 
Ell!IMSIADEI. X X X X X X 
DEl'!O.DEVEll.ll 

DEP!O. DE l!RUllA 1 1 
CIOIESWIHCO - X X ? ! ? - ! (lULISISIMD.) 

i ' . UTIJDIO 
X ? X - X X i (CCllllOlllACJ<ll) ! 

EllllEVISTA OE 

1 
: AIJECEDEl1U DE X - ? - - -
'Tllllt.IO 

X= D1MEISl011 Q<IESE PIJEDEVER llORICALMOO( DUlllKTI El. EJERCICIO 

- = DUlllEISIOI OUE U$\l.lLIOOE IO SE PUEW OISlR'W'lR D\11\HfE EL F.JDw:lCIO 

MNEI. 
DE 

A<:TMDlD 

X 

X 

X 

-

X 

? 

? 

? = DUUHIOI QUE PUEOEO PUEDEIO'tEJmE OORlltE EL &JEFClCIO. DEPDDIDDO DE LAS CIRCUISST.&ICIAS 

FIG. z.1 

TOLE!llROl.l 
ALl.S 

PAESIOllE!S 

? 

X 

X 

X._, 

X«:' 

X 
', 

X 

KABIUIMD IWllUDAD 
MRlUCO. PJl~UCO. 
lllUllCAC\011 MUMICACIOll 

YERIAI. ESCRITA 

X X 

X -

X -
·.:·: 

i:< -:·., .... _:::· 

,· x:< r · X. 
'· . , ,. r ·i:· 

,. 

X -

1 

1 
1 
1 
! ¡ 

1 

.... .... .... 



112 

El segundo caso~ respecto a un 11 tlpico 11 centro de evaluacibn nos 

lo presentan Gibson, Ivancevich y Donnel ly (1987) 

se1'1alando que en los centr·os de evaluación no hay series 

de ejercicios de uso universal. Pero la mayorla de los 

programas incluyen juegos de simulacibn gerencial, ejercicios 

como suplente o interino, y discusiones grupales sin director. 

f'RIMER DIA 

A> Ortent•ciOn de 12 ev•lu•dos •proHim•d•mvnte. 

B> Dividir en grupos de cuatro o seis para simulaciOn de tArea• 

gerenciales (los evaluadores observan la capacidad para 

planeaciOn, habilidad .para soluciOn de problema.s, habilidad 

para interacc:iOn, capacidad para comunicaciOn>. 

C> Tests psicolOgicos: medir capacidad verbal y numérica. 

O> Entrevist.il con los evaluadores. <Los evaluadores coment.;a_n loa 

obJ•tivoa, motiv•cibn y plan•• de carrera>. 

E> Discusión en grupos pequel"tos de incidentes de casos. Los 

evaluadores observan la conTianza, persuasividad, y 

fleKibilidad para la toma de decisiones. 
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SEGUNDO DIA 

A> Toma individual de decisiones. Se pide a los evaluados tomar 

una decisHm en rela.ciOn a un problema que se debe resolver. 

<Los evaluadores observan la capacidad para buscar los 

hechos, la comprensiOn de los procedimientos¡ para resolver 

problemas, y la propensiOn a correr riesgos). 

8) Ejercicio como suplente. (Los evaluadores observan la toma de 

deciaione• bajo e11tres, capacidad para organizar, memori• y 

capacidad para delegar). 

C) Representación de la entrevista para evaluacibn del 

desempetio. <Los evaluadores observan la empatla, la h~bilidad 

para reaccionar, la habilidad para aconsejar y, el modo de 

usar la in+ormaciOn>. 

O> SoluciOn de problemas en grupo. <Los evaluadores observan 

l& capa.cida.d de l iden1zgo y la capacida.d para tn1baJar en 

grupo). 

TERCER DIA 

A> AnAlisis y presentacibn de casos individuales. <Los 
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evaluadores observan la capacidad para resolver problem4s, 

ml!todo de preparac i6n, habi 1 idad para manejar preguntas, y 

capacidad par• l.;a comunicacibn). 

B> Evaluacibn de otros evaluados <evaluación por los iguales). 

Loa autoreQ en cuestibn finalizan diciendo que despub& del 

progr•mia de vvialu,¡,ctOn sa retinen los evalua.dores para comentar y 

evaluar a todos los candidatos. Los evaluadoreg en loa centros de 

evaluación suelen ser gerentes de dos o mios niveles superiores a 

los evaluados. Participan porque estAn familiarizados con loB 

puestos para los cuales se ha considerado a los evaluados y, 

porque con la pArticipaciOn pueden mejorar sui,i pericias y 

t•cnic•• de evalu•ciOn. 
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Por ll.ltimo, el tercer caso sobre un "tlp1co" centro de evaluacibn 

nos lo refiere Byham ( 2 > de la siguiente manerat 

PRIMER D!A 

1. Reunibn de orientacibn. 

2. Juego gerencial.- "Conglomeradoº. La i=ormaciOn de di-ferentes 

tipos conglomerados con&tituye la meta, con equipos de cuatro 

participantes permutando c:ompa1'1las para lograr sus resultadas 

planeados. Los equipos establecen sus propios objetivos de 

adquisiciOn y deben planear y organizarse para alcanzarlos. 

3. Entrevista de antecedentes.- Una entrevista de hora y medi& 

conducida por un evaluador. 

4. Oiscusionea de Qrupo.- "Probl•ma& gerenciales¡". A loa grupos 

de cuatro participantes se les presentan cuatro casos breves, 

que requieren diTerentes rormas de juicio gerencial. En una 

hora el grupo, actuando como consultores, debe resolver los 

casos y presentar sus recomendaciones por escrito. 

~. Ejercicio individual Ce averiguacibn de hechaa y de toma de 

deci&iones.- "El presupue&to de inve6tigacibn". Se informa al 
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participante que acaba de hacerse cargo de un puesto de 

Gerente de Divis1bn. Se le proporciona una breve descripcibn 

de un incidente en el cual su antecesor ha rechazado 

recientemente una solicitud de fondos para continuar un 

proyecto de investigacibn. El director de investigacibn ha 

iiolicitado una reconsideracibn de la decisibn. Se da al 

participante un perlado de 15 minutos para hacer preguntas a 

fin de averiguar los hechos del caso. A continuacibn de este 

perlado da detef"minaciOn de los hechos, debe presentar 

verbalmente ¡¡u decisiOn, apoyAndola con ra:?:onamientos y 

defenderla contra objeciones. 

SEGUNDO DIA 

1. Ejercicio sobre Aauntos por atender.- "Asuntos por atend&r de 

un Gerant• d• SecciOn". Se simula el contenido de una charola 

por atender de un Gerente de Seccibn. Se dan instruccionea 

al participante de que revise el contenido, resolviendo 

problemas, dando respuesta a preguntas, delegando, 

organizando, programando y planteando, precisamente como lo 

harta si inopinadamente fuera ascendido a ese puesto. Un 

evaluador revisa el contenido de todo el material por 

atender procesado y lleva a cabo una entrevista de una hora 

con el participante, par• obtener informacibn adicional. 
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2. Discusiones de grupo sin direcc:10n y asignando tema.- "Comité 

de c:ompensac:iOn". El comité de compensac10n se re~me para 

distribuir e,cu:io dOlares en aumentos disc:t·ecionales de 

salarios entre seis supervisores y empleados directivos. Cada 

miembro del comité (part ic ipantQ) representa a un 

departamento de la compaf'lla y t·ec:1be instrucciones de hacer 

lo mejor que pueda, en -favor del empleado de su departamento. 

3. An~lisis, p1·esentac:ibn y disc:us1bn de grupo.- ''La F~bric:a 

Pretzal''. E6te p1·oblema de anAlisis ~inanc1ero hace que el 

participante desempe~e el papel de un consultor que ha sido 

llamado para asesorar a Carl Flowers de la C. F. Pretzal 

Company, sobre dos problemas: que hacer respecto a una 

divisibn de la compah1.a. que ha 1·egistrado const~ntes 

pCtrdida.._, y si la corporacibn dabe et:pandir·~e. SR propo1·ciona 

a. los participantes in-formacibn sobre la compahla y se le• 

pide que recomienden cursos de accibn apropiados. Ellos hacen 

sug recomendaciones en una presentacibn de siete minutos, 

despu6s de la cual se les agrupa a Tin de que presenten un 

sOlo juego de r·ecomendaciones. 

4. Anuncios finales. 
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TERCERO V CUARTO DIAS 

1. Los RVAlu•dorea ti& re~inen para compu·t1r suti. obaarvacionaa 

sobre cada participante y ! legar a evaluaciones resumidas 

relativas a cada caracterlstica investigada, a la capacidad 

potenci.;al oeneral y a las necesidades de entrenamiento. 
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VALIDEZ/CONFIABILIDAD DE LOS CENTROS DE EVALUACIDN 

Ante9 de continuar la e:ipos1c1ón cabf' 1nc.:lu1r algo sumam~nte 

importante que el lector se preguntará: tendrá validez, desde el 

punto de vista estadistica. la aplicación de una técnica que al 

parecer resulta sencilla. Procederemos a responder esta pregunta 

basB.ndonos fundamentalmente en la i nformac ibn que al .. respecto 

proporcionan Filer y Filer (1977): 

Al hablar sobre la validez de una medida, los psicblogos 

uti 1 izan dos términos: validez de contenido y validez de 

criterio. El centro de evaluación, en comparaciOn con otr•• 

técnicas de evaluaciOn, recibe una alta calificaciOn en estos dos 

aSipectos. La validez de contenido se rei=iere a .• a, con 

Tunda.mentas a priori los aspectos del individuo evaluado y lag 

t~cnicas utilizadas para medir estos aspectos estAn relacionados 

con el propOsito para el cual el individuo es evaluado. 

Una de las primeras medidas para establecer un pr"ograma de centro 

de evaluacibn es un estLldio cuidadoso sobre las caracterlsticas 

necesarias para tener ~Mito en el puesto para el cual se evalba a 

lo• ca.ndidatos.. La detet·mint!'c1bn de Pstos aspectog, conocido• 

como dimensiones, permite a aqu~llos que disef'1an el programa 

deducir y observar durante la& ejercicios, comportamientos que 
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son fundamentales para tener ~xito en el puesto. 

Por lo anterior, es importante observar que un factor que 

probablemente es de gran importancia para e><plicar la aceptación 

poi" parte de la gerencia de la tt!cnica centro de evaluacibn, al.In 

cuando no es qu1z~ tan significativo en lo que respecta a la 

•ceptac10n legal, es que los candidatos. paria promociOn 

se evalt:1an por GU actuación en si tuac i enes 

estrechamente relacionadas con aquéllas que el candidato puede 

enfrentar en un nuevo puesto. Esta ºvalidez nominal" hace que sea 

mucho m:a.s f:icil convencer a las personas de que la actuaciOn 

eKitosa en el centro de evaluación ser:i un indicador de la 

actuaciOn e><itosa en el tr"abajo. 

La 

d" 

evidencia de 

evaluaciOn se 

la validez 

fundamenta 

la t~cnic,a centro 

en la validez de criterio, 

•• d•cir, •n ••tudios • poateriori donde la &ctu&cibn d• un 

candidato durante un centro de evaluacibn se relaciona en alguna 

medida, que se espera sea objetiva, con su ~><ito en el puesto. 

La eficacia de la tkcnica quiz!J. puede observarse mejor en un 

cAlculo efectuado por Huck (1977> de la Wickes Corporation 

quien, al 

dirigidos 

combinar una serie de estudios independientes 

por dif-erentes compaT11as sobre distinto• 
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programas de evaluaciOn, encontró que la probabilidad de 

seleccionar 

promoverlo 

un "candidato superior al promedio 11 para 

a un nuevo puesto 

a?ar de un individuo perteneciente 

es de aproximadamente 15'l... 

mediante la eleccibn al 

la -Fuerza de trabajo 

Cuando la gerencia elige a un individuo para un puesto de 

t;Upervisibn basandose en el desempef'\o de SLI puesto actual, en los 

eKpedientes de personal, y en cualquiera de los datos disponibles 

que no resulten de una evaluación. la probabilidad de seleccionar 

a un "candidato superior al promedio" aumenta a 35Y.. No obstante, 

si estos individuos seleccionados se evalUan mediante un centro 

de evaluaciOn y cal iTican como "aceptables", la probabi 1 idad de 

elegir un ºcandi dato superior al promedio" aumenta 

sustancialmente a un 76%. 

Las cifras de Huck indican que si se re.il iz.i una evtJ.lu.aci6n de 

centro de evaluaciOn a los candidatos nombrados por la gerencia 

para. su promociOn, las probabilidades de que la org.anizaciOn 

seleccione a un "triunfador" para su promociOn se duplicain. 

Byham (1965) descubrib que en 22 estudios de investigaciOn en 

donde aproximadamente 20 compahlas hablan utilizado la tbcnica 

mostraban que los centros de evaluac ibn eran m!is e.fect ivos que 
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otros métodos utilizados para. evaluar el potencial .futuro de 

trabajo. Aunque un estudio indicO que algunos otros m~todos 

podlan ser tan efectivos como los centros de evaluaciOn~ ninguno 

seNaló que fuera menos efectivo. 

En un estudio realizado sobre los trabajos de investigacibn 

publicados hasta 1972, Cohen, Mases y Byham C1977> determinaron 

que l• corrvl•c16n med1• entre l•• c•lificAcionau oto1·oada• por 

el centro de evaluación y el desempeNo en el puesto después de la 

promoc1ón es de .33. mientras que las correlaciones medi•s con 

las calificaciones otorgadas por los supervisores ·relacionadas 

con el potencial para cubrir puestos 

de la promociOn inicial es de .63. 

get·enciale& despu~s 

OuizA debamos prestar mayor atención a esta ó.ltima ci-Fra, ya que 

es presumible que los resultados del centro de evaluac:iOn hayan 

tenido in-Fluencia en la decisibn relacionada con l~ promocibn 

in1C1Al. E•to implicA qu• vl r•ngo d• candidatos en lo• que•• 

puede observar el desempeNo en el trabajo se restringa 

a aquéllos que han tenido al menos un poco de é~ito durante el 

centro de evaluación. Esta restricción introduce una tendencia 

estadlstica en el estudio que hace di-Flc:il establecer el grado 

de poder del centro de evaluacibn. 
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Adn cuando los argumentos estadlsticos son algo complBdos, la 

restricción de rango nos indica que aquellos individuos que 

obtuviet·on las cali-ficaciones mAs bajas en su desemperio laboral 

se encuentran, de hecho, en medio de la distribución de 

capacidades de todas las personas que se tomaron en cuenta para 

el puesto. Esta podrla dar como resultado un coe-ficiente de 

correlación mAs bajo del que existirla si todas las personas QO 

l• mueutr• hubier•n sido promovidas y después se hubiera 

cali-ficado su desempe~o laboral. 

Esta contaminación estadlstica puede ocurrir en cualquier 

situación en la que los resultados de la técnica de 

evaluación se utilicen para tomar decisiones de pt·omociOn. La 

mejor prueba de validez de la técnica del centro de evaluaciOn 

proviene de dos estudios realizados para propOsitos de 

investigación pura. en los cuales los candidatos fueron 

av.a.luados. Los resultados sOlo fueron conocidos por 1011 

investigadores, y no se utilizaron para tomar ninguna decisi6n 

operativ~. 

El ml>s conocido de los estudios en c:uest ión es el "Estudio de 

Progreso Gerencial" de la A. T. g. T.• en donde se trao~jc!> con 

422 hombres selec:c ionados de seis de las compaf\ia-. de 

Bell System. Apro><imadamente dos tercios de los individuos 
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de la muestra hablan reci~n ingresado al Bell System como 

aprendices después de haberse graduado de 1 a univers i dtild~ 

mientras que el tercio restante estaba -Formado por individuos que 

h•blan sido originalmente empleados para un puesto, no ejecutivo, 

pero que hablan sido recientemente promovidos 

gerencial de nivel inicial. 

un puesto 

A c•d• individuo Qlt le cal1-ficO en 25 dimensiones conaidet"iillld•• 

como importantes par• alcanzar el éxito en Bel l System. AdemAg, a 

cada uno se le otorgo una calificación global que indicaba 

la opinión del personal del centro de evaluaciOn concerniente al 

potencial que tenla el candidato para avanzar hacia puestos 

ejecutivos de nivel medio en un perlado de tiempo limitado. Lo 

relevante de la situación ~ue el éxito que tuvo la citada 

cali~icacibn de p1·ediccibn global. 

Durante los cinco a siete a~os desde su evaluación, 82Y. de log 

•lcanztil.ron puRstoa ejecutivo• 

d& nivel medio -fueron correctamente ident i-ficados por 

el centro de evaluación. mientras que de los hombres no 

un1ver11itiar1os, 7:Si'. de aquéllos que se ubicaron en puestos 

ejecutivos de nivel medio -fueron identificados correctamente. 

Por otra parte, de todos aquellos candidatos (tanto procedentes 
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como no procedentes de universidades> que no avanzaron m:is al lA 

del nivel inicial de puesto• ejecutivos, el centt·o de evaluaciOn 

identi~icO correctamente el 94X. Estos 1·esultadas indican un alto 

nivel de precisión del método de c:entt·o de evaluación para 

seleccionar correctamente a los candidatos exitosos para los 

puestos. 

El SRQUndo e5tUdio fu~ di1·ig1do por la nmer1c~n Tel~phono & 

Telegraph. En este caso, el centro de evaluacibn -fue utilizado 

para predecir el desempeho de un puesto no eJecutivo, el 

de Vendedor. Setenta y ocho vendedores rec1~n empleados fueron 

evaluados mediante un centro de evalL1ac1Cn, pero la gerencia no 

tuvo accewo a estos datos de evaluac ibn. 

M:i.s tarde, un experimentado gt·upo de evalu.aciOn de campo que no 

tenla conocimiento de los resultados del centro de evaluacibn 

acompanb a estos individuos a visitas de ventas y caliTicO 

su dasampatlo, encontrando que menos de la cuarta parte hicieron 

visitas de ventas que ~ueron c.ali~icadas como aceptables. El 

centro de evaluación habla predicho que casi la mitad de los 

candidatos no serla aceptable como vendedor". 

En contraste, de aquél los cal i~icados como "aceptables" mediante 

la evaluaciOn de centro de evaluaciOn, 68~ hicieron visitas de 
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ventas aceptables; de aquellos calificados como 11 m:t.s que 

aceptables" el 1úO'l.. hicieron visitas de ventas aceptables. 

El coeficiente de con·elaci6n entre la calificaciOn del centro de 

evaluaciOn y la calificaciOn de la evaluación de campo fue de .51 

esta correlación fue sustancialmente mAs alta que la corr·elaciOn 

obtenida del desempe'1o de un gt·upo que e-fectuO pruebas con papel 

y lApiz o de la obtenida de las calificaciones otorgadas por 

supervisores e instructores ind1viduales. 

Por haber sido la primera compahia en adoptar la t~cnica de 

centra de evaluación, la A. T. & T. ha tenido la mayor 

oportunidad pAra validar sus resultados. 

DuizA el estudio m:iis impresionante es el realizado por 

Me••• (1977> en A. T. ~T., que ~igu10 el avance de pugstos 

realizado por 5,943 individuos evaluados. El criterio utilizado 

para medir su ~xito ~ue el avance logrado mAs allA del primer 

nivel ejecutivo. Debido a que el proceso de centro de evaluaciOn 

se utilizb para detet·mina.r la promocibn hacia el nivel ejecutivo· 

inicial, pero no m:..s a11:i de dicho nivel, se considero que etiiite 

criterio introducla en el programa el menor nCl.mero de problemas 

con rela.ciOn a. prejuicios en cuanto a sexo, color, edad, etc. 
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Los resultados mostraron una t"elaci6n altamente signii=icativa 

entre la cali-ficaciOn de la evaluación y el progreso gerencial, 

los individuos que -fueron evaluados en el centro de evaluaciOn 

como "mAs que aceptables" tuvieron el doble de probabilidad de 

ser promovidos dos o más veces que los individuo5 evaluados como 

11 aceptables'' y casi die~ veces mAs probabilidades que aquellos 

cal i-ficados c:omo "no aceptables". La cot·relaci6n entre la 

calificacibn -final de evaluacibn y el pt·ogr-eso.get·encial fue de 

apt·oximadamente .45, lo que indica un nivel de ..-elacibn positiva 

que podrla ocurrir pot- casualidad en menos de uno de cada 1,000 

casos. Otro resultado interesante de este estudio es que la 

adiciOn de una prueba de habilidad mental a la c•lificaciOn del 

centro de evalLtacibn no es •ignificativa. 

181'1 ha realizado una serie de estudios de su proQrama de ce.ntro 

de evaluacibn, en donde se muestra una relacibn positiva entre 

los resultados del centro de evaluaciOn y un nl.tmero de 

criterios para el éxito en el puesto. En sus estudio9 IBM evita 

la contaminación que surge de la utilización de loim resultados 

del centro de evaluación en la decisión de promoción. Ejemplo de 

el lo es el estudio en donde las personas que hablan sido 

promovidas a puestos gerenciales de primera llnea, fueron 

degradadas por SLI desempetio labot·al i nsat is-factor io. 

1 
! 
' 
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De aquel los individuos evaluados como que tenlan potencial para 

puestos gerenciales mAs altos y que subsecuentemente fueron 

promovidas. ó.nicamente 4X fueron degradados por .fracaso• 

l•bor·•l••· Dct lo• individuos promovidoa. a pesar de que el centro 

de evaluac1bn los considerb como con bajo potencial, 20'l. 

fracasaron en su nuevo trabajo. 

Otras organizaciones, incluyendo a la Standard Oi l of Ohio, Sear• 

Roebuck y General Electric, han llevado a cabo extensos estudios 

de validez. El reciente trabajo de investigadores tales como 

McConnel, Ginsburg y Silverman (1977> se ha centrado en tratar de 

establecer la validez de los centros de evaluaciOn en diferente& 

campos y en organizaciones m~a pequehas. Lo• resultado~ han sido 

Alentadores, t1cConnel <1977) reporta correlaciones significativas 

del orden de .5, aü.n en compat1las que evaluaron una cifr.a tan 

peque~a como dos docenas de candidatos. 

Sin embargo, existe un estudio que hace surgir alguna duda 

vobre la validez de los centros de eva.luacibn, en contra!iite con 

el gran conjunto de evidencia reportado con anterioridad que 

indica su validez. El estudio dirigido por la Caterpillar 

Tractor Company, comparo a dos grupos de superviso1·es de primera 

llneia recientemente p1·omovidos. Un c;¡rupo fue promovido después d• 

someterse a una evaluación mediante un programa. de centro de 



129 

evaluacibn y el otro despubs de someterse a una evaluacibn 

e.fectu.ada con los mt}todos tradicionales de la Empresa. 

Utilizando las calificacionelá del supervisor como criterio, 

se encontrb que el centro de evaluacibn -fomentaba la 

promoc:ibn de individuos un poco m~s capaces, pero que ambo& 

procedimientos eran muy acertados. Debe ob'iierva.rtie que al mtltodo 

tradicional de evaluacibn para promocibn de candidatoct dentro de 

la Caterpillar Tractor Company era relativamente riguroso y no 

sOlo incluia una pro.funda revisión del expediente de personal del 

candi~ato, sino también entrevistas persona.le~ tanto con 

el candidato como con su supervisor inmediato. 

Al evaluar toda la gama de estudios de validez de criterio 

relacionados con los centros de evaluaciOn, la conclusiOn parece 

clara, existe poca duda de que el centro de evaluacibn se ha 

colocado por si mismo como un m~todo superior para predecir el 

desempeho laboral, tanto en puestos ejecutivos como en •lgunos 

puestos no ejecutivos en comparaciOn con los mlttodos 

de evaluaciOn utilizados a la Techa. Esto no signiTic•, sin 

embargo, que una compaNla que adopta el método de centro de 

evaluación pueda darse el lujo de seguir las prActicas de una 

oroanizaciOn que póbl lea.mente infor·mO que no hizo ninc;aó.n intento 

de validar su programa de centro de evaluaciOn porque la 
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empresa A. T. & T. hizo un muy buen trabajo. 

Se deben de tomar medidas para eTectuar estudios de validez 

durante la adopcibn de cualquier nuevo programa, ya que no sblo 

contribuir~n a incrementar el conocimiento concerniente a los 

centros de ev•lu•c10n. ~ino que también permitir~n que cada 

organizac10n evalóe la precisiOn de su programa de centro de 

evaluación con el fin de lograr los ajustes y las mejoras que se 

requieril.n. 

Una cuestión de particular importancia que debe ser analizada 

mediante estudios de investigación es la validez diferencial. 

EMiste la necesidad de saber si el procedimiento de centro de 

evaluacibn es igualmente v~lido para todos 109 subgrupos 

demogr~ficos de poblaciOn. De particular importancia, 

supu•sto, ... •1 l& ltS tan conTiable 

evaluar el potencial de desempel"lo laboral de negros y mujereg 

como lo es en el caso de blancos y hombres. La evidencia que se 

ha des,¡¡rrol la.do haata. a.hor.il 11obre ta.l cuestibn as, una vez m:t.a. 

muy ~avorable par,¡¡ el procedimiento del centro de evaluacibn. 

Un caso de ~><ita de la utilizacibn de la tt>cnica 

en grupos minoritarios Tue demostrado por Jaf'f'e <1971> 

en un programa de capacitaciOn. Las pruebas tradicionales con 
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papel · y l~piz se aplicaron primero a un grupo de 250 

participantes negros y nativos americanos. los resultados de 

estas pruebas most1·aron que sblo el 15'l. del grupo tenla potencial 

para ser promovido. Tiempo despul!s el mismo gr·upo fue evaluado 

mediante t~cnicas de c:entt·o de evaluac1bn. despues de lo cual el 

50% de los participante9 mostraron tener potencial para ocupar 

puestos ejecutivos. Esta gran diferencia se atribuyo al enfoque 

de la mue5tra de trabajo del centro. 

Un resultado similar se obtuvo en la investigac10n desarrollada 

por Ja-ffe, Cohen y Cherry < 1972>, en el que cerca del 

50% de un grupo de 107 hombres pobres negros y blancos y con 

situaciOn desventajosa mostraron capacidades satisfactorias de 

supervisi6n a.l participar en ejercicios de centro de eva.luacibn 

relacionadooa con situaciones reale,;; de superv1s16n. 

Thorson y Jaffe (1973) basaron un estudio en la seleccibn 

de obreros para operar una pequet1a planta qui.mica altamente 

automatizada.. Loti candidatos¡ et·•n 65 hombres., de los cuales 21% 

perteneclan a grupos minoritarios. Aón cuando 42'l. de lo$ 

candidatos que no perteneclan a grupos minot·itarios fueron 

clasificados por los evaluadores como "satisfactorios". 627. de 

los candidatos pertenecientes a grupos minoritarios recibieron 

esta misma clasificacibn. 
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Como resultado, 2B'l.. de las nuevas contrataciones fueron de 

individuos pertenecientes a grupos minoritarios, aCm cuando sblo 

const i tu 1 an el 21% del grupo original. Estos resultados 

demuestran un• vial idez que debe .fomentar el uso cent lnuo del 

concepto de centro de evaluac1bn para cumplir ~on los 

requerimientos de oportunidades iguales de empleo. 

Tanto Byham (1971) como McConnel y Parker (1972> coinciden 

en que los prejuicios no se obset•van cuando se 

campar• la validez del centro de evaluacibn entre candidatos 

negro& y blancog, a!il como entre candidatos hombres y mujeres, lo 

que no ocurre con la mayorla de las pruebas a base de l.\piz y 

papel. 

L& solidez d;r esta afirmaciOn es determinante en el estudio 

desarrollado por Huck en 1973, en el que informa sobre los 

resultados de un estudio dirigido por la Michigan Bell Telephone 

Company sobre la validez del centro de evaluacibn en Rl caso de 

mujeres y negros. El estudio se centrb en dbs grupo•, mujeres 

blancaia y mujeres negr•s~ para determinar si habia alguna 

diferencia en su~ calific~ciones de evaluacibn o en la relacibn 

entre esas calificaciones y el desempet1o laboral de los dos 

grupos. 
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Los resultados de los dos gt·upos son casi id~nticos, parece &er 

que no sólo se tomaron en cuenta los mismos aspectos para 

determinar la cali.ficaciOn del centro de evaluación de las 

mujaras blancas y negrit.t1, &ino que tamb1fln 

calificaciones son igualmente v:t.lidas para predecir el t!><ito 

laboral -futuro de los dos grupos. Entre las conclusiones que 

obtuvo Huck se encuentran las siguientes: 

1. El desempeho en el programa de evaluacibn est:t. directamente 

relacionado con el desempe'ho en un puesto de supervisibn tanto 

para blancos y negros de uno a seis ahos de haber participado 

en el programa de evaluacibn. La enactitud de la predicciOn e• 

todavla mayor cuando los resultados de la evaluacibn est:Ln 

relacionados con 111 potenciAl de &vanea. 

2. Es mAs probable que un individuo calif'icado como "alto 11 en un 

programa de evaluaciOn tenga el cuAdruple de probabilidades de 

recibir de la supervisiOn una calif'icaciOn de ºmejor que 

satis~actorio'' que uno cali~icado como ''bajo''. 

3. Los evaluadores dan igual importancia a las dimen!liones d& 

evaluaciOn al otorgar calificaciones globales de evaluaciOn 

tanto par~ blancos como para negros. 
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Los re'iultados del estudio de mLueres blancas y mujere51 

noor-'• san semeJante9 a los encontr·ados en estudios relacionados 

con hombres bl.1ncos. Huck se1'1ala que las centros 

de evaluaciOn "tienen validez similar para hombres y para 

mujeres, para blancas y negros, y para graduados como no 

graduados de la universidad" en evaluaciones eTectuadas para 

cubrir diferentes puestos. Parece ser que el centro de evaluacibn 

est:.. ampl 1amente justi-ficado en t~rminos de la actual legislac:ibn 

sobre trabajo Justo. 

Ademi&s de los estudio._ que ha.n intentado determinar la vAlidaz de 

lo& centros de evaluaciOn par• predecir el desempel"la laboral, una 

Qran p9irte de la investigación se ha dirigido hacia los intentos 

para medir las dinAmicas internas de un centro de evaluaciOn. Los 

investigadores se han interesado en tratar de determinar qué 

aspectos espec\~icos del procedimiento de centro de evaluaciOn 

contribuyen para el desempetlo global alto de la t~cnica. 
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C A P T U L O 1 1 1 

APLICACION V RESULTADOS DEL CENTRO 
DE EVALUACION EN UNA INSTITUCION 
BANCARIA 
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P R O C E O 1 M 1 E N T O 

Una vez definida la técnica centros de evaluaciOn, en este 

capitulo se e>epondr~ en forma cronolOgica el objetivo de la 

misma y su aplicación tal y como se llevo a cabo en una 

Instituc:iOn Bancaria durante el ejercicio de 1986. Esto, nos 

conduce a presentar el siguiente orden: 

A> Carta inv1tacibn 

B> Programa 

C) Antecedentes 

0) lntroduccibn 

E> Objetivo 

F> Metodologla 

G> Cene lusibn 

ANEXOS 

l) Diagrama de .flujo 

2> Rangos de evaluacibn 

3) Dimensiones 
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4) Ejercicios 

5) Cronograma de actividadRs * 

b) Diagrama de ejercicios ** 

7) Una muestra de informe de resultados (individual> 

8) Una muestra de informe de resultados (de grupo) 

9) GrAficas de dimensiones 

* En este aspecto se presentarAn diferentes progt·amas, debido a 
contingencias que se suscitaron en el transcurso de la 
aplicacibn. 

** Los diagramas de ejercicios 
participantes. 

se programaron para b/12 
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CARTA INVITACION 

Diciembre 18~ 1985. 

LIC •••••••••• 
SUBDIRECTOR 
DIV. BANCA METROPOLITANA 

Apreciable Lic •.•••••••• : 

Me es grato anexar modelo de la carta susceptible de enviar a las 
Subdirecciones de Zona por conducto del Sr ••••••••.• , con objeto 
de establecer el Programa de Desarrollo Gerencial en ese Grupo de 
Banca Metropolitana. 

Igualmente envio adjunto el calendario en donde aparecen las 
Zonas y l~ población de posibles participantes, asl como las 
~echas de evaluación para cada grupo, ónicamente con la petición 
de que, de acuerdo a sus necesidades, ustedes asignen a los 
Funcionarios que integrarAn cada grupo de seis (doce> personas. 

Sin mAs de momento y al tanto de sus noticias~ me suscribo a sus 
aprec i.able• 6t·dvn•• par·• t1.c 1 •r•r· cu•lquier dud• •l respecto. 

Lic. Beatriz LOpez Pérez 
Jefe del Departamento 
Planeaci6n, CapacitaciOn y 
Desarrollo Profesional 



SR. 
SUBDIRECTOR ZONA 
P R E S E N T E 

Estimado Sr •••••••••••• : 
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México. D.F •• a •••••••••••••• 

Se est~ llevando a cabo en nuestro Grupo un Programa de 
Desarrollo Gerencial tendiente a ubicar el potencial y 
posibilidades de crecimiento de nuestros Funcionarios de primera 
linea, tomando como base el perfil de caracter·lsticas obtenido 
recientemente. La realización del proyecto estA a carop de la 
Lic. Beatriz L6pez Pérez, Jefe del Oepa1·tamento Pl~neaciOn, 
CapacitaciOn y Desarrollo Profesional. 

En dicho programa participarb.n todos los Subdirectores de Zona, 
Gerentes y Ejecutivos de Cuenta, a excepción de aquéllos que por 
divef"sas e i rcunstanc: ias hayan presentado tr~mi tes, bien sea en 
PlaneaciOn, CapacitaciOn y Desar·rollo Profesional o en 
Integración de Recursos Humanos, en el transcurso del presente 

ª"º· 
Por t•l motivo, se .formarán grupos de 6 <12) Funcionarios cAda 
uno, quienes traba.jarAn durante dos sesiones de 4 hora.si, dv 1514:5 
a 20:00 hrs., respectivamente, en las Techas y lugar indicados y 
cuyos Funcionarios adscritos a su Zona son los siguientes: 

NOMBRE DEL FUNCIONARIO FECHAS DEL EVENTO LUGAR DEL EVENTO 

Por lo anterior y tomando en cuenta la trascendencia del 
Proyecto, mucho agradeceremos su colaboracibn a -fin de in-Formar a 
los participantes los objetivos mencionados, asl como su 
asistencia, subrayando dos aspectos: 

A) Todo el tratamiento a desar·rol lar en las sesiones, e 
igualmente los resultados, se mantendrAn en estricta 
coni=idencialidad. 
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B> La puntualidad sera bA.sica dado que la estructuración de los 
grupos y las actividades obedecen a una rigurosa secuencia 
con el fin de lograr los objetivos -finales. 

Sin mAs de momento. t·eciba un cot"dial saludo. 

LIC ••••••••••••••••• 
SUBDIRECTOR GENERAL 
GRUPO BANCA METROPOLITANA 
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PROG":AMA DE DESA"'ROLLO GE":ENCIAL DE BANCA METROPOLITANA 
ZONAS Y G":UPOS PARA ":EALI ZAR LOS CENTROS DE EVALUACION 

ZONA SEDE ZONAS PARTI C 1 PANTES I· UNC 1ONAR1 OS 

IV, V, IX, X, XI 

II I VII, VIII, XIII, XIV 

V II, 11-A, VI, XII-A 

VI I, X 11 

IX XV, XV-A, XVI 1 

X 11, 111, IX, XI 

SUBDIRECTORES DE ZONA 

GERENTES 

GERENTES 

EJECUTIVOS DE CUENTA 

SUBDIRECTORES DE ZONA 

EJECUTIVOS DE CUENTA 

SUBDIRECTORES DE ZONA 

GERENTES 

GERENTES 

EJECUTIVOS DE CUENTA 
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n N T E e E o E N T E s 

En atenciOn a los requerimientos del Grupo Banca Metropolitana en 

el sentido de conocer el potencial gerencial de los primeros 

niveles de la Linea como son Subdirectores de Zona, Gerentes y 

Ejecutivos de Cuenta, y a -fin de determinar cursos de acc ibn 

tendientes a lograr un mayor aprovechamiento de sus recursos, 

se usó un programa de evaluaciones que abarcó a toda l• 

planta de dichos Funcionarios, a excepcibn de aquéllos quienes 

en el transcurso del ario de 1985 -fueron evaluados por diversos 

motivos. 
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INTRODUCCION 

En -Febrero de 1985 se inicio la obtención de per-files de 

puestos del Subdirector de Zona, Gerente y Ejecutivo de Cuenta, 

con el objeto de contar con par~metros y criterios objetivos que 

permitiesen conocer los rasgos idc!Jneos de aquellos elementos 

e><itosos que integran la poblaciOn. 

Como Tase complementaria, se determinaron las caracterlsticas 

b:t.sicas y alternativas de desarrollo de cada uno de los elementos 

que se encuentran adsc:r i tos en los cargos antes mene ionados, para 

lo cual •• ut1lizb l~ t•cnic• centros de av&lu•cibn, CUY•• 

caracterlsticas se eKplican m~s adelant~. 

Las evaluaciones tuvieron un car:.icter estrictamente con.fidencial. 

Al .final de cada centro se elaborb un estudio de cada 

participante, mismo que fue entregado al representante del Grupo 

Banca Metropolitana para la coordinaciOn del proyecto. 
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OBJETIVO 

Detectar los rasgos de personalidad, capacidad intelectual, 

productiva y alternativas de desarrollo de cada uno de los 

Funcionarios que se encuentran cubriendo los primeros niveles 

dentro de la Linea. 

OBJETIVO ESPECIFICO 

Conociendo el pote.ncial de desarrollo de los altos Funcionarios 

de Banca Metropolitana se estar~ en condición de establecer 

medidas de acciOn objetivas y realistas en cuanto a programas de 

capacitaciOn y estr·ategias de reemplazos acordes a las 

caracterlsticas y necesidades especificas del grupo. 
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METDDDLDGIA 

Para la realización del proyecto se utilizo la técnica 

de centros de evaluaciOn qLte consiste en detectar la actuac: iOn 

de 6 candidatos por cada centt·o a trav~s de diversos ejercicios 

de simulacibn referentes a problemas 1·epresentativos del Area. En 

ane><o se acompaf'1an los ejercicios y el programa de actividades. 

La instalación del centro se efectuó err las aulas de 

capacitación de la Institución Bancaria y la duración fue de B 

horas aproximadamente por cada centro en un perlado de dos dlas. 

La preparacibn del centro de evaluacibn para determinar las 

caracterlsticas y potencial de desarrollo del grupo de 

Funcionarios que nos ocupa, comprende: 

A> RevisiOn de perfiles de puestos 

B> Determinación de dimensiones a evaluar 

C> ElaboraciOn de ejercicios de simulación 

0) Acuerdo con el usuario respecto a los puntos B y C 

E> Eleccibn de grupos (6/12 participantes por grupo) 
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F> Establecimiento del centro de evaluacibn 

G> Consenso de los evaluadores posterior al centro 

H> Elaborac10n de estudios por cada participante 

l) Entt·ega de estudios 

Para preparar un centr·o de evaluación es menestet· conocer las 

carac:terlsticas, actividades y necesidades del Area especlfic:a, 

con objeto de determinar las dimensiones que requiere el cargo en 

cuestibn. por eJemplo liderazgo, habilidad de negociacibn, 

control de impulsos, etc., y en base a ellas elaborar los 

ejercicios que integrarAn las din~micas de grupo. 

En el caso que nos ocupa, a través de los perfiles obtenidos 

se reunió suficiente informac:iOn, de manera que se cubrlan 

los puntos B y C. Tales dimensiones y ejercicios ... 
ane><•ron parA con&ideraciOn de Banca Metropolitana, los cuales 

~ueron aceptados ya que implicaba abarcar dimensiones que darian 

a conocer aspectos relevantes sobre: 

Liderazgo 

Planeac1bn y organizacibn 
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Capacidad de anhlisis 

Control gerencial 

Toma de decisiones 

Habilidad para negociar 

Emprendedor 

Control de impulsos 

Impacto positivo de su imagen 

Comunic:acibn oral 

En cuanto a la determi nac: ión de los gt·upos, Banca 

Metropolitana de acuerdo a su criterio, establecib y cito a 

las personas que integrarlan cada centro. previo calendario de 

fachas, en la inteligencia da que en principio se inGtalarla un 

centro semanal de 12 pers?nas cada uno, durante los meses de 

enero y Tebrero. A partir de marzo y hasta el mes de noviembre se 

integrarla un centro con periodicidad quincenal, 

cargas de trabajo en OrientaciOn Pro-fesional, dado 

previniendo 

que dicho 

grupo requerirla ser monitoreado por seis evaluadores y dos 

administradores en cada ocasiOn. 
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Las fechas del establecimiento de los centros de evaluaciOn se 

negociaron con Banca Metropolitana. con objeto de no inter-ferir 

con '1 dias pico•• en sucursales. 

Un• vez f1n.:r.l1zado el centro. los evaluadores de Orientac1bn 

Profesional ! legaron a un consenso referente a las observaciones 

sobre la actuaciOn de los participantes a lo largo de los 

ejercicios, asl como de la entr·evista efectuada con cada uno de 

ellos, para estar en condic16n de establecer un criterio y 

elaborar el estudio respectivo. 

Da esta manera, cuatro dias posteriores a la celebraciOn del 

centro, OrientaciOn Profesional entrego a Banca Metropolitana 

la evaluación del grupo en turno, es decir, los 

individLlales. 

reportes 
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e o N e L u s I o N 

Los centros de evaluación se realizaron conforme al nómero de 

dlas estipulados en la hoja de prograffiaciOn anexa, 

independientemente de las fechas que en .forma conjunta se 

eStablecieron con Banca Metropolitana para la instalacibn de 

cada centro. 

En virtud de las caracterlsticas qL1e representa esta técnica, 

es importante recalcar la relevancia que implica la puntualidad y 

asistencia de cada participant~, dado que los ejercicios obedecen 

• una estricta pr·ogramaciOn del tiempo. Par· tanto, era bAsico el 

autocompromiso de los integrantes del programa al momento de 

establecet· y corroborar las citas. 
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A N E O S 



Ejordclo 
8 oollcltan!B po rtlclpo 
en el eferdclo 

1 
Loo ... luadoree oboarnn y 
reglllran lasconduc:tnde 
doo condldlloo 

Dlocuslón da loa ovaluadolea 
Cada ... luador loo el lnf0<me del 
ejerdclo dal oollcltan!B en el 
eferdclo que obsertÓ 

t 
Olrtl9 ov1lu1donoo teman nob al 
flnol do la loclu'" del Informo, 
coda ... luador habrá raglllrado 
1M conduc:tHon todas loo ajer· 
clcloo en el centro 

1 
Todaa loa.,.luado<es ... 1úan 
cado dlmonlión y llegan a un 
-da grupo lebrela 
colllaclón del portlclpon!B 

FUNCIONAMIENTO DE UN CENffiO DE EVALUACION 

Informe dol eje1elcio 
Les evaluadora terminan el lnfcr· 
me del ejercido al clasificar la 
conductas por categorías t:.jo 
In debidos dlmenslonee 

Loo enluadoree hacen un ....,. -men de las claolflcock:in. da 
- los scllcllontes. - (únicamente ajetdcloo da grupo) 

-
~ 

Selocclón llnal 
Se utiliza el Informe del eY1luador 
con otros mmxfoa de~én 
para selecdooar a los c:andkiltoa 

- alpuato 

Informe dal ovaluado< y/o 
El evaluador preparani un lnfol'me 

~1 Plan de deaandlo prcleaóonal 
que detalla loa puntea fuer!M y preporndo 
débllos y la ovaluac:lón da loa ooli-

y/o 
- cllames t:.jo su reoponoobllldad 

- - Plan da desarrollo P"'P"rado 

Psychologlcal ConeullanlB, 1 ne. 

1 

.... 
"' "' 
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Excelente 

2 

Muy bueno 
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Rangos de Evaluación 

Persona que excedo loe requisitos do eu puesto 

y que conetontemonto supera loe resultados 

eap•r•doa. 

Persona que cubre en forma notable loo 
requisitos de eu puesto, cumple con eue 

actividades y lee supera en ocasiones. 

Persone que cubre de menere 

normal loe requleltoe de eu 

puesto y su rendimiento tiene 

variaciones lev- por encime y 
por deb•Jo de lo eeper•do. 

Persone que epen•e elcenze loe 

requleltoe do eu pueeto y que 
frecuentemente requiere eyuda 

para lograr eue r-ultadoe. 

4 

lnsaUsfactorio 

Persone que deflnltlv•mente no cubre eu 

pu-to. De rendimiento Inferior a lo oepo­

rado y qua eue deflclenclee obligan a 

..ter controlando en forme di recte proíc­

tlcemente todo lo que &e le encarga. 

- 5 

Deficiente 
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D I M E N 5 1 O N E 5 

l. LIDERAZGO 

Capacidad de liberar el potencial humano de un gfLlpo para 

realizar actividades diversas relacionadas con el desarrollo 

del trabajo actual y ruturo. 

2. PLANEACION Y ORGANIZACION 

Aptitud para anticipar y programar sus actividades en tiempo 

y calidad. Esto se halla relacionado con la capacidad de 

slntesis y anAlisis. Car·acterlstica que consiste en aJecut•r 

sus tareas basadas en la programacibn estipulada. Asimismo, 

se re.fiere al orden y administrac:ibn de los elementos con 

que cuenta. 

3. CAPACIDAD DE ANALISIS 

Capacidad para abordar un problema mediante el estudio 

deductivo de sus componente6, a rin de descubrir sus 

-Funciones e interdependencias, lo cual nos permite conocer 

la estructura del conjunto. 

4. CONTROL GERENCIAL 

Habilidad para vigilar el cumplimiento de los procedimientos 



158 

que r·egulan las tar·eas, asl como evaluar los resultados de 

pt'oyacto• y a•lqnacione• delegadas. 

S. TOMA DE DECISIONES 

Capacidad de acciOn eTectiva o de elección en situaciones 

que involucran dos o mtt.s alternativas, para ello se requiere 

de una capacidad de juicio adecuada y de la seguridad en sl 

mismo para dar soluciOn a los problemas con que se enfrenta. 

ó. HABILIDAD PARA NEGOCIAR 

Habilidad para establecer convenios que satis~agan las 

nttcoaidad•• de l• clientela. asl como las de la propia 

Institución, requiriéndose para ello de caracterlsticas 

como: actitud de servicio, asertividad, perspicacia y 

persuasiOn. En el caso del Subdirector también involucra 

directamente a su personal as1gnado. 

7. EMPRENDEDOR 

Es la persona que se enfrenta a su mundo eligiendo metas, 

valorR• y ta.re•s que le permitan e><presar &us cualidades de 

ser audaz, dominante, entusiasta. en~rgico y asertiva. 

B. CONTROL DE IMPULSOS 

Tolerancia a la ~rustraciOn, tolerancia a la presiOn. 
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Proceso emocional tendiente a dominar una determinada 

acciOn, ello implica un adecLtado maneJo de con-fl1ctos y por 

t~nto una respuesta positiva a la presibn. 

9. IMPACTO POS I TI VD DE SU 1 MAGEN 

Habilidad para crear una impresi6n favorable, lograr 

atencibn y mostrar un aire de con-fianza a travbs de un 

adecuado arreglo personal para obtener el reconocimiento 

social. 

10. COMUNICACION ORAL 

Habilidad para expresar ideas de manera clara y persuasiva a 

través de un lenguaje verbal. 

11. CREATIVIDAD ADMINISTRATIVA 

Habilidad para generar, reconocer y aceptar soluciones 

imaginativas e innovadoras en situaciones inherentes a 

direccibn de personas y negocios. 
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E J E R e 1 e 1 o 5 

CHAROLA DE ENTRADA <IN-BASKET> 

Se acaban de fusionar varias instituciones y usted ha sido 

llamado para cubrir uno de los altos cargos, en virtud de su 

amplia experiencia. 

Usted acepto el puesto y hoy es su primer dla de trabajo. En su 

charola dw wntr•d• ttKl•tan diversos asuntos pendientes que 

demandan soluciOn, usted va a revisarlos y a pasar por escrito 

las acciones a tomar, para ello se le informo que las pollticas y 

procedimientos son similares a los que ha venido manejando, 

asimismo, se le entrego la cartera de el ientes. 

Usted ha decidido tomar acciones a la mayor brevedad, ya que su 

5Uperior lo visitar~ en el transcurso del dla para ser informado 

sobre la situaciOn del Area. 
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PROBLEMAS ( IN-BASf(ET> 

1. Son las 9:20 y recibe una llamada in-form~ndole que una de 

las sucursales a su cargo ai.tn permanece ce1·rada. La 

el ientela 

Qu~ harh? 

estA impaciente y demanda servicio. 

2. El Sr. Ramlrez. funcionario a su cargo, constantemente ha 

tele-foneado a usted solicitAndole asesorla para apoyar su 

toma de decisiones. Usted ya cuenta con antecedentes sobre 

la actitud de esta persona.. Cbmo actuarA? 

3. El informe de una de sus sucursales refleja una elevada 

cartera vencida. como pt·ocederA? 

4. Los Directivos de la empresa "SEf;;VlBIEN" le in-Forman que 

en su cuenta de cheques no aparece un depbsito de 800 

millones de pesos, efectuado por ellos el dla anterior y 

necesitan disponer de 500 millones. aue accibn eJercerA? 

5. Se le ha in.formado que uno de los Funcionarios que le 

reporta directamente posee un car~cter tan fuerte que ha 

provocado problemas a nivel gerencial, pues tiende a tomar 
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decisiones pot· su cuenta, sin reportar sus resoluciones al 

Comité. En este momento estA por entrar a su oficina y por 

su actitud usted presiente que tendr.\ problemas. como 

actuar.\? 

6. Recibe un telefonema de uno de sus Gerentes. quien en tono 

alarmado le explica a grandes rasgos que por problemas 

suscitados desde hace algó.n tiempo con el Subgerente 

Administrativo, el personal operativo decidiO que 

suspendieran sus labores por tiempo indefinido hasta que se 

tomen medidas con dicho Subgerente. El Gerente solicita su 

apoyo, pues l!l ya agotb sus t·ecursos. Cbmo proceder.\? 

7. Al revisar su charola de entrada observa el reporte de un 

Ejecutivo de lnversioneg que no esto\ captando recursos. Qué 

accibn tomarA? 

e. Al analizar el inventario de los recursos humanos 

asignado a su Area, detecta que el principal problema al que 

se enfrenta es a un personal mal preparado, desmotivado y 

que ademAs, en virtud de la actividad promocional, no cuenta 

con el tiempo necesario para asistir a los cursos de 

capacitaciOn. COmo subsanar-.~1 esta situac:iOn? 
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9. Con el cómulo de asuntos a resolver no se habla percatado 

que uno de sus Funcionarios de Atencibn al F'Ubl ico se 

presentb en estado ''inconveniente''. Qu~ har~? 

10. Uno de sus Gerentes presenta excelentes resultados en '&Us 

metas, sin embargo. a costa de ser muy selectivo con su 

clientela y de que en todas las sucunsales donde ha estado 

adscrito ha ct·eado problemas de relacibn con el personal, 

incluso 

actuar t..? 

se tienen varios antecedentes a 1 respecto. Cbmo 

11. En el transcurso del dla le in.forman que uno de sus 

Func ianar ios estA autorizando remesas fuera de pol 1 ticas. 

Qu~ harh en este caso? 

12. Al bajar de su oTicina a la sucursal se percata que uno de 

los cajeros se estA retando a golpes con un el iente, al 

parecer nadie los ha podido separar. Qu~ hacer? 

13. Uno de sus aw<iliares directos encargado de la 

administraciOn de los recur·sos humanos ha ·creado diversos 

con.fl ictos entre el personal. Usted ha revisado sus métodos 

de control y no estA de acuerdo con vat·ios de el los. Dadas 
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las caracterlsticas de esta persona resulta di-flcil su 

reubicacibn. OLI~ propone? 

14. Son las 2130 P.M. y estA a punto de retiraf"se, en este 

momento l leg• un.a de la• el ientPs ml• impar-t•ntea. quien can 

-frecuencia se presenta a dicha hora a efectuar sus 

operaciones. Usted sabe que el personal de la sucursal se 

encuentra iniciando el chequeo del movimiento. El Gerente se 

reti,.O para realizar un negocio y el Subgerente 

Administrativo acudiO a usted solicitando su ayuda, ya que 

los Cajeros se niegan a atenderla. Ou~ harll? 

15. Acaba de recibir llamada teleTOnic:a de su esposa con.firmando 

la cita que tenla para ir a comer y celebrar su aniversario 

d• bod••· En ••a momttnto recuer·d• el compromiso que ya hi~o 

con un cliente di~lcil para cerrar un negocio de varios 

millones de pesos. La comida con su esposa también 

representa una reconciliacibn, pues ~ltimamente ella se ha 

quejado por su exce~iva dedicacibn al 

proceder:..? 

trabajo. Cbmo 
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GUIA DE ENTREVISTA 

l. PRODUCTIVIDAD 

1. Dentro dl!l Gtuµo lJam:a Metropol1l.u1a. Ar'eas en las que 

ha colaborado. Logros obtenidos 

2. Autoevaluaci6n de trayectoria 

3. Situaciones adversas y problemas mAs frecuentes. Cbmo 

las soluciona 

4. Relación con je~es y compaNeros 

5. Estilo de supervisiOn 

6. Perspect 1 vas de dt:>srttTol lo 

7. Areas "-fuertes" y "débiles" para obtener el punto 

anterior 

11. ESCOLARIDAD 

L Formación academica e in-fluencia de ésta .en el desemperto 

del puesto 

2. En caso de existir de~iciencia. Acciones para suplirla 
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3. Nec~sidades de capacitación <optativa> 

ll I. FAMILIA 

2. In~luencia t1·abajo - ~amilia - trabajo <horarios) 

IV. PERSONALIDAD 

1. Autopercepc10n 

2. Aspectos susceptibles de cambio 

3. Planes a mediano plazo <escolar, laboral y social) 

4. Medica p•ra obtener •l punto anterior 

5. Actividades extralaborales 
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ROL ENTREVISTADOR 

El St. Julio Ramlt·ez es uno de sus colaboradores mAs antiguos y 

eficientes, no obstante, usted se ha dado cuenta de que en -Forma 

casi sistem~tica dicha persona se repo1·ta enferma 2 O 3 dias 

cada -fin de mes <precisamente cuando las cat·gas de trabajo mAs 

requieren de su presencia). 

Usted ha decid ido confrontar esta si tuac 10n mediAnte una 

entrevista con el. 

como conducir~ la misma? 

Oué resultados esperarA obtenet" de ella? 
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ROL ACTOR <ENTREVISTADO> 

Usted es una parson• con 10 al"los de mntiguedad en la Empre•• y ya 

desde hace 5 al"los no tiene la posibilidad de aLtmento de sueldo. 

La promoc10n de negocios lo absorbe la ma.yor parte de su tiempo y 

ello le provoca problemas con su ~amilia. 

Usted sabe que es un empleado eficiente, aunque ültimamente se ha 

sentido fatigado y anlmicamente mal, por lo que en promedio se 

reporta enfermo una vez al mes. 

Hoy regreso usted de su incapacidad y en este momento acaba de 

l l•m•rlw •u jwf• porqu• quier• t•net· una entrevista con ustad. 
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ANALISIS INDIVIDUAL 

Su jeTe le ha solicitado s1.1 opinibn con respecto a un crhdito que 

requiere la empresa ºLAMINAS V TORNILLOS, 5. A. <LATOSA>. Para 

ello le ha entregado el eHpediente adjunto a fin de ql.1e: 

A> Analice la situacibn de la empresa 

B> Emita su diagnbstico con respecto al cr~d1to 

C) Elabore un breve y conciso reporte por escrito 

O> Esté preparado para hacer la presentaciOn de sus conclusiones 

•l Comité, pa1·a esto Oltimo contarA con 3 minutos 
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ANALISIS INDIVIDUAL 

CASO: LAMINAS V TORNILLOS, S. A. <LATOSA> 

HISTORIA DE LA EMPRESA 

Fue Tundada el af'lo de 1946 por el hoy extinto Sr. Jos~ Garcla, 

hombre de negocios, pilar de la iniciativa privada de la regi6n 

del centro de la RepUblica, y quien durante muchos ahos capitaneb 

un poderoso grupo de sociedades 'familiares. El sef1or Garcla 

posela el control total de LATOSA. 

En 196:5 LATOSA fue adquirida por un precio de 50 millone• de 

pesos, cantidad que pagb "TODLS, INC." al sef'1or Garcla 1 

p•ctlndose l• entreQ• .al contado de 30 millones de pesos y el 

saldo, instrumentado en un pagaré a 8 al'Tos con un interés anual 

de un 42'l.. 

Por cumplimiento a las leyes del pals, re-ferentes a ¡ ... 

regularizacibn de inversiones extranjeras en M~ncico, la empresa 

adquiriente retuvo para sl el,48Z de las acciones, constituyendo 

un Tideicomiso al cual se aTectaron el resto de los titules 

r•Pr•••nt•tivos de c•pit•l, con objeto que se colocaran entre el 
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póblico mexicano, o-fet"ta que e~itosamente manejb la casa de bolsa 

asociada al Fiduciario. 

Se debe mencionar que el "prospecto" de venta de las acciones, 

informaba la intenc1bn de tener por pollt1ca de dividendos, el 

pago en e-factivo de los mismos. dur·ante los siguientes 4 al'1os. 

A partir de 1965 LATOSA inició un crecimiento muy rApido que 

descansó en la polltica de un alto apalancamiento financiero, lo 

que la llev6 a ser la cuarta compa~la mAs grande del pals, mérito 

digno de aplauso, considerando que se trataba de un negocio local 

que habla extendido sus ventas a estados colindantes, utilizando 

como estrategia de comercialización el uso de distribuidores y 

representantes exclusivos, ademAs de tener como clientes • lAs 

constructoras que tenlan, tanto en la plaza de LATOSA, como en 

otras localidades, contratos con los gobiernos estatales. 

LATOSA tenla ventajas peculiaresr 

Administración agresiva 

Tecnologla impo,-tada 

Localización excelente (ubicada relativamente ce1·ca del O. F.> 
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F'osela una mina que garantizaba las reservas para abastecer a 

un ritmo de consumo de 1965 a otros 1(10 ahos m~s 

Calidad en producto 

Pero también tenla desventajas: 

Contaba con tt·es hornos que eran originales, se estimaba que 

al haberlos usado durante 20 af1os, implicaba tener en cuenta, 

la necesidad de analiza!" costos de reposicibn, si se apreciaba 

que la vida ütil de esos hornos. en el supuesto de contar con 

buen mantenimiento, era de 30/35 af'1os. 

Se adquirieron en 1966 tres hornos nuevos, a un costo cada uno 

de 5 millones, -Financiados por "TOOLS, INC. ", en dblares y a 

un plazo de 14 ahos a una tasa de 2 punto& arribmt. del Prime 

R•t•, •ctu•lizad• cad& 12 me••• ••o~n l& tasa pref•rent• en 

vigor los dias 10 de enero de cada atio. 

El recurso humano, original, no tardb en ir solicitando su 

retiro, lo que provocb, al no llegar a ciertos acuerdos, 

problemas con el Sindicato que representaba aproximadamente a 

85 de los 120 obreros. 
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DESARROLLO DE LATOSA DE 1966 A 1980 

La empresa dup l icO sus ventas cada dos al"los. lo que la ! levo a 

voll!&menes nunca imaginados por los .fundadores. Paso a ser la 

2a. compaf'tia mAs gt·ande dentro del ramo, contando con mAs de 

1, 000 emplea dos.. Su esquema de ventas para l 978 implicaba que 

el 7f)Y. de su producción se vendiera a los gobiernos .federal y 

locales. 

En 1975 LATOSA adquiriO el 45'l. de "CLAVOS Y TACHUELAS, S. A. 11
, 

empresa 1 l der en el ramo y que era e>U tosa por el desa,-rol lo 

de una tecnologla consistente en el uso de plantas 

pre.fabricadas, que se montaban en el mismo lugar de las 

construcciones, lo que evitaba gastos derivados del uso de una 

gran .flota de camiones. A su vez, estas plantas se manejaban a 

triil.vés de contratos de arrendamiento financiero. 

"CLAVOS Y TACHUELAS, S. A. 11
, se comprometiO a comprar a LATOSA 

el SO'l. del producto que llegara a Lltilizar, .esta oblioaciOn 

~ue contratada para cumplirse dur~nte 10 ahos. 

En 1978 se clausuraron los hornos 1~ 2 y 3 y se consotruyO un 

gran horno con capacidad triple, mayor expectativa de vida 
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e1t1 l <:Sci atlo5) y la vent•J• de ser maneJada por· computadora, 

lo que implico reducir considerablemente el nümer·o de 

operarios (un 30'l.). 

La adquisición del super-horno propicio una gran deuda <se 

obtuvo -financiamiento por el 80'l. del valor>, cr~dito en 

d6la1·es sin la gar-antla de la casa matriz de LATOSA, pero con 

hipoteca industrial de las instalaciones. 
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LATOSA. II 

No obstante la devaluación, en 1979 se adquirió una mina en el 

norte del pals, se estruc:turO una empr·esa i=i 1 ial propiedad en un 

BOY. de LATOSA y el resto de inversionistas ·) locales, 

administr~ndose un proyecto de inver·siOn inicial poi· un monto de 

135 millones de pesos Cque inclulan el valor de l• m1n11i 

-aproximadamente 20 millones de pesos. valor en libros- propiedad 

de los Directores de LATOSA). 

El p1·oyecto se estructurb con las siguientes aportacionesJ 

LATOSA 40 millones C2c) en e<fectivo y 20 en 

especie: la mina> 

HIPOTECA < 10 al'los) 50 millones al 25'l., a -Favor de 

inversionistas locales <algunos eran 

socios de la nueva empresa) 

BANCOS (Sindicato> 45 millones al 18Y., pero por su 

equivalente en dólares y con un plazo 

de 8 anti• <•>, sin la gara.nt1& d• "TOOLS 

INC. 11 pero con el aval de LATOSA I 

<•> Las obligaciones derivadas de los contratos de cr~dito con 
bancos ewtranJeros son ewigibles a la vista, ya que no pagar 
alguna amortizaciOn de capital o intereses eg su~icient• 
para dar por vencido el importe total del cr6dito. 
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PROllLEMATICA 

LATOSA 1 Y LATOSA II. después de las O.ltimas devaluaciones tienen 

los siguientes problemas: 

Pasivos elevados 

Falta de liquidez 

Lenta recupet·ac ion de su cobranza 

Asperezas con los sindicatos 

DisminuciOn de ventas 

Excedente de inventario terminado 

Morosidad para pagar sus deudas 

R E T 01 

Las empresas, ya en manos de deudores, parecen no preocuparse por 

los problemas. A ustedes se les ha llamado para que den su 

opiniOn y propongan una solución. 
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O O N A T 1 V O 

Usted Terma parte de un Comité que .fue escogido por la FundaciOn 

ºPRO-VIDA FELIZ" para distribuir diez millones de pesos para 

el sostenimiento de jOvenes de su colonia. 

El donativo podrla ser otorgado a Carlos Rodriguez, joven a quien 

usted conoce. El tiene 1~~ arios de edad y acaba de su-frir· una 

p.ar,li•i• en la pierna derecha. Usted sabe que su mAKimo enh•lo 

era participar en la prOxima olimpiada~ para lo cual se habla 

sometido a duros entrenamientos. incluso el caer de una barra 

paralela le causb la en.fermedad. 

El médico le ha in-formado que la operaciOn ea· el e><tranjero 

garantizarla su recuperaciOn, pe1·0 tiene un costo equivalente en 

pesos a ocho millones (aparte los gastos de estancia en 

Rochester), por lo cual usted considet·a q1.le siendo el campebn de 

su especialidad, bien podrla hacer un buen papel en la olimpiada. 

Sus objetivos como integrante del Comit~ son: 

A> Obtener la mayor cantidad posible del donativo para su 

candidato 

B> Ayudar al grupo a lograr la distribución m.\.s equitativa 
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DONATIVO 

Usted forma parte de un Comitl':! que fue escogido por la Fundacibn 

''PRO-VIDA FELIZ'' para distribuir diez millones de pesos para el 

sostenimiento de jóvenes de su colonia. 

El donativo podrla set· otor·gado a José, quien como se ha 

demostrado, es un nil"1o pT·odigio, ya que a la edad de ~7 atlas, ha 

descubierto un medicamento contra el cAncer. Sin embargo, a pesar 

de sus 1·eiterados ~><tlos en sus expe1·1mentos no ha encontrado 

quién auspicie sus investigaciones. Usted considera que con esta 

cantidad serA suficiente para comercializarlo y as1 salvar vidas 

y evitar sufrimiento de gran cantidad de gente. 

Sus objetivos como integrante del Comité son: 

A> Obtener la mayor cantidad posible del donativo para su 

candidato 

B> Ayudar ~l grupo a lograr la distribucibn mA9 equitativa 
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DONATIVO 

Usted -forma parte de un Comit~ que Tue escogido por la Fundacibn 

''PRO-VIDA FELIZ'' para distribuir diez millones de pesos para el 

sostenimiento de jovenes de su colonia. 

El donativo podrla ser otorgado a Ma1·tha, una jovencita de 12 

artes, quien habiendo quedado huér-fana de padres, desde peque'1a ha 

tenido que trabajar para sostener a sus tres herma1.!Js. Ella 

denota alta 1ntel igencía y -fuertes deseos de estudiar medicina, 

sin embargo, le resultarla imposible realizarlos dado que tiene 

que cubrir sus necesidades basteas y las de sus hermanos, a 

quienes ademAs, mal tratan en las casas donde el la ha trabajado. 

Usted estima que abriendo un fideicomiso para ella, bien podr.la 

·vivir decorosamente con &u familia y dedica1·•• • eatudiar de 

lleno. 

Sus objetivos como integrante del Comit~ son: 

A> Obtener la mayor cantidad posible del donativo par~ su 

candidato 

B> Ayudar al grupo a lograr la distribuciOn m~s equitativa 
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DONATIVO 

Usted -forma parte de un Comitl? que fL1e escogido por la Fundac1bn 

"PRO-VIDA FELIZ" para distribuir diez millones de pesos par·a el 

sosten1m1ento de jóvenes de su colonia. 

El donativo podrla ser otorgado a Andrea, chica de 20 al'ios cuya 

fam1 l i a carece de recursos econOmicos para costear· le una costosa 

y compl1c~da aper·ac10n del co1·a~6n en el ext1·anje1·0, por lo que 

le ha solicitado a usted su colaboraciOn para reunir· una suma que 

en total rebasa los diez millones de pesos. 

Sus objetivos como integrante del Comite son1 

A> Obtener la mayor cantidad posible del donativo para su 

candidato 

B> Ayudar al grupo a lograr la distribuciOn m:t.s equitativa 
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DONATIVO 

Usted Terma parte de un Comité qlle fue escogido por la Fundacibn 

"PRO-VIDA FELIZ 11 para distribuir diez millones de pesos para el 

sostenimiento de jOvenes de su colonia. 

El donativo podrla ser otorgado al Padre de la iglesia, quien ha 

estado recogiendo a varios nil"los y jovencitos con problemas de 

drogadicciOn en quienes se han operado cambios positivos desde su 

ingreso, sin embargo, materialmente le r·esulta imposible seguir 

recibiendo jOvenes. en virtud de que carece de medios e 

instalaciones adecuadas para albergarlos. Usted tiene la 

conviccibn de que esta cantidad servirla para regenerar a muchos 

chicos y hacerlos gente de bien. 

Sus objetivos como integrante del Comitéc son: 

A> Obtener. la mayor cantidad posible del dcn•tivo par& su 

candidato 

B> Ayudar al grupo a lograr la distribución mAs equita.tiva 
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DONATIVO 

Usted f'.or·ma parte de un Comitl! que .fue escogido por la Fundacibn 

''PRO-VIDA FELIZ'' para distribuir d1ez millones de pesos para el 

aov.tanim1wnto d• Jóvenes d• •u colont•. 

El donativo podrla ser otorgado a Francisco, un joven que desde 

tiempo atrAs. junto con sus hermanos, realiza una campa'1a de 

alTabet i zac iOn permanente en su comunidad -dentt·o de su propia 

casa-. Sin embargo, a causa de una explosibn ésta se incendio. 

Por ello, ha solicitado a usted su colaboracibn para reunir una 

suma considerable y asl contar con instalaciones que le permitan 

continuar con su labor. 

Sua objet1vas como integrante del Comité son1 

A) Obtener la mayor cantidad posible del donativo para su 

candidato 

B> Ayudar al grupo a la distribuciOn mAs equitativa 
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EJERCICIO CONFRONTACION 

El gobierno ha localizado una gran ext~nsi6n de te1·r·eno, en las 

inmRdi•cion&"s de un campo petl"olero t·ecitrn esta.bl•cido. E•tl 

dispuesto a otorgar lo para bene-f ic io del personal. Sin embargo, 

existen dos alternativas. Una propone que se establezca un Area 

de recreo para los trabajadores con todas las comodidades, 

tomando en cuenta sus arduas jornadas laborales y que adem&s 

debido al encierro que sufren han empezado a surgir· coni=l ictos 

personales. La otra alternativa propone establecer un centro 

comercial que solucione el problema de abastecimiento, dado que 

el centro más pr6><imo estA a una hor·a de distancia y no todos 

pueden trasladarse can facilidad. 

Usted, como t·epresentante sindical considera que la creacic!Jn de 

un A.rea de recreo vendrla a remedia,. en gran medida las -Fuertes 

tensiones a las que estAn sometidos los trabajadores. 

En breve tendrá una entrevista con el Presidente de la CAmar~ de 

Comercio. Para ello tiene 10 minutos para anmlizar la cuestiOn y 

-Formar sus argumentos para de-Fenderlos. 



184 

EJERCICIO CONFRONTACION 

El gobierno ha local izado una gran extens10n de terreno en las 

inmediaciones de un cámpo petroler·o rec1~n establecido. EstA 

dispuesto a otorga~· lo para beneficio del personal, sin embargo, 

existen dos alternativas. Una propone que se establezca un Area 

de recreo para los trabajadores con todas las comodidades, 

tomando en cuenta sus arduas jornadas laborales y que adem:t.s 

debido al enciet·ro que su-fren han empezado a surgir con-flictos 

personales. La otra alternativa propone establecer un centro 

camer·c1a1 q11r. Rolur 1on11 el problll"ma de .iibet.stecim1l::.lnto, dado qufi!i 

el centr·o mAs prOx1mo estA a una hora de distancia y no todos 

pueden trasladarse con -facilidad. 

Usted, como Presidente de la CAmara de Comercio del lugar. aboga 

por la cr·eac16n del centro, dado que ademAs de la cercanla 

permitirla al trabajador adquirir los productos que ah! se 

vendiesen en p1·ecios mAs accesibles a su presupuesto. 

En breve, tendrA una entrevista con el representante sindical. 

P•r •' rl lo t 11.>qe lt) minutos par.a an"'l izar" la cueat16n y <forma.r sus 

argumentos para de<fenderlos. 
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,, s e s n ~· 1 " 

La Organu:ac16n le acaba de asign~r Lln ~quipo· de trabajo 

especialmente -Formado con el -Fin de elabOi~a-,._ un ·,pr·oyecto para la 

mejora de p1·oductiv1dad, utiltz~r1do l~ 01v1s1bn •~ como planta 

piloto. El equipo tendr·A la responsabilidad y autoridad para: 

primero, dise~at· un plan para el proyecto y. luego, después de la 

aprobación del proyecto por la Dirección. llevarlo cabo 

-funcionando como Consultores de Sta-f-F Corporativo. 

Su equipa ha sido f-ur·mallo fll:-l1lJp1.,_'\c.J.-l11n!11l1! por· 1nd1v1duos con 

eKp~riencia de distintas Divisiones po1·que se pensO que se 

necesitaba de mayor gr·ado de conocimientos y habilidades para 

elaborar un plan mAs e-Fectivo. Ninguno de ustedes ha tenido 

e>eperiencia en la División hasta ahora, salvo por los 

conocimientos generales que se tienen de ella dentro de la 

Organ~zacibn .. 

La DivisiOn K ha destac~do en la co1·porac:ión por set· la divisibn 

problema. La 1·otación es alta, acaba de t"r"\mbiar de Ge1·ente de 

F'lanta y s1ump1·e ha tenido t1r·oblemas en cumplir con sus 

objetivos. Ha recibido mucha ayuda por parte de la corporacibn, 

aparentemente sin mayor provecho. 
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A> EL P~'OllLEMA 

A pesar de la falta de in-formaciOn acerca del proyecto. su 

~q~1ipo debe ahora d1se1'1ar un plan preliminar para manejarlo. 

En las hojas siguientes hay una lista de 21) actividades 

gerenciales (A/T> 01·denadas al azar. Su tar·ea es clasificar y 

1111h.tllAI P"'t..1\1 .4L.l1v1dad1n. tlt.? .. u.:uunJo cun li11 nacuenc1a que 

usted ~egu11·\a ~l manejar· el proyecto. Esta ~ecuencia ser~ 

revisada por la Alta Oirecc:10n antes de que se les dt!o el 

''adelante'' pa1·a empeza1· a trabaJar en el proyecto. 

Bl PASO No. 1 

Va que dispone de algunos minutos antes de que su equipo se 

reó.na por primera vez, estudie la lista de actividades que 

estAn en la prbxima pAgina y. sin discutirlo con nadie, 

nrfiun laa ac:t 1v1dade& gerencia.le'ii de i11C:t1ardo 

l.UI\ lA •u1i.:uenc1-' que uBted cr·ae deberla seguinur al manejar 

el pr·oyecto y •nbtelA en la columna 1 11 Individu&l 11
• Empiece 

con 1 para la primera actividad, hasta 20, para la óltimA 

actividad. 

C> F'ASO No. 2 

Una vez jerarquizadas sus altet·nativas, se reunir.\ con el 

grupo para llegar a un consenso y, de ser necesario, negociar 
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L1na t·eclasi-ficac:iOn. Desput!s de llegar a un acuerdo, anote en 

la columna 2 11 Equipo" la nueva clasi-fic:ac1bn. 

0) PASO No. 3 

Ordenadas l•Hi actividades se r>nl ish"'\1·.".tn y un pru-tilvn1 rh"l 

equipo pr·eser1lat·~ las conclusiones a la Alta D1recc1bn. Para 

tal present.-~c1ón 1.unt.u·.'t. c.on c1rnc.1 m11111tos. 



IUO 

ACTIVIDADES GERENCIALES 

A. Detetmlnar quiénes de la dlvlalón K deben participar 
en el dlagnómtlco 

B. Medir el progreso y la daavlacl6n respecto a loa 
obJ.tlvom d•I proy.oto. 

C. ldenttflcar y anallznr 111• varia a tareas noc&aarl.1111111 
p.,• Implementar •I proyeoto. 

(), l1t1ta•11oll1111r ••tr•t•ul11• (prioridad"ª• a11touancla, -

1 2 

INDIVIDUAL EQUIPO 

--~to._) _U• lo~ pa~~· nuía ln~-~rt·~~-~-~ara al proy~~ ------ll------l 

E. 0.aarrollu poallll- ouraoa alternallvoa da aoo16n. 

-------------------------1-----1-----------1 
F. lnlc.l.u una medlc16n Rprnph•d• de In prnductlvld11d. 
------------- -----------------+-----1------l 
G, Aalgnmr r .. pon-bllldad y autoridad, 

---------·-·----·------------'---------<!-------< 
H. Formar un grupo de la dlvla16n K para colaborar con 

au grupo an al proyecto. 

l. Empezar a capacitar el peraonal para nuevas r .. pon­
aabllldad-. 

J. Analizar la• fuerza• que afectan a la productividad 
en la dlvlalón K. 

K. Obtenar In aprobación del proyecto de la dlrecc16n 

r.nrrw·"Hatlv•. 

L Corr~lr •I proyecto y revl•u lot1 pl•n•11 y obJ•tlvoa. 

-·-·--------- ------ -----
M. Coordlnu •I -.gulmlento del proy.ato. 

N. 0.t•rmln•r I•• neoe•ld•d•• d• reourao• fln•nolero. 1 

f1alcoa y hum•noe. 

O. Medir la 11ctuacl6n lndlvldu•I contra •u• obJettvoe 
flJ•doa. ___________________ 1-_ 

P. ldenttfle&r I•• con.acuenclaa negativa• de cada 
ouí90 de •oolón. 

a. El•bor.r objettvo. lndlvldu•I- d• eotu•olón de 
mutuo •Ou•rdo •ntre I• peraon• )' au Jefe, 

R. Definir lnterrel•clone.1 reapon .. bllldad09 y autorl~ 
dad de loa pu..to. nueva& 

S. Oeoldlr lo• ourao. d• •ool6n baalooa pmt• el p 10-

y90to. 
-----------·-·· - -------~·----+-----! 

T. o.t:ermlnmr puntee d• control y deevl•clon- -peora· 
da• par• •I proy.cto. 

·------
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TIEMPOS DE CADA EJERCICIO 

1. ln-·Ll•\ll•.Lll 11 _'.IJ lh ~. CIJIJ' > l\nh! J gj9 

(30') Rev1sibn 

2. Entrevista de 
Evaluación 3(1' 

3. AnAlisis Individual 6<)' (15') AnAlisis 
<20') Reporte 
(20') PresentaciOn-3' 

e/uno 

4. Entrevista del Caso 30' (!(I') AnAl is is 
Problema (20') Entrevista 

5. Donativo 45' CIO' > AnAI 1 lilB 
(_\l.t') Uecisi6n 
( 5') Conclus10n 

6. Confronta.e ibn 30' (1(1') AnAlisis 
120') D1scusibn 

7. Asesor la 60' (10') AnAlisis 
(3(1') Disc:usi6n Grupal 
<20') P.r"eaentac i On 

Grupal 



B:OQ 8: 15 

01·1:1 º' 3l) 

t:J1.S(I 'l:lO 

9131) l(l1t)O 

101(•(1 10130 

10:30 1(>:45 

10145 11:45 

11:45 12: 15 

12: 15 13:f)0 

1 '".)el 1q100 

14100 14130 

14130 15130 

15:30 15:45 

15145 16:00 
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
CENTROS DE EVALUACION 

GRUF'O "A" 

Cita 

l n-B.isket -60' -

R'ev1s10n del In-Basket -30•-

Entrevista de Evaluac16n -30'-

AnAlisiG Individual -60'-
(15' anAlisis, 20' reporte, 20' presentacibn 
-3' e/uno-> 

Entrevista Caso Problema -30"­
< 10' anAl is is, 20' entrevista> 

Donativo -45'- C10" anAlisis individual, 30" 
d1scusiOn grupal, 5' conclusibn) 

ConfrontaciOn -30'- (10' anAlisis individual, 
20' discusión) 

Asesorla -60"- (10' an.\lisis individual, 30' 
An~lis1s gr·upal. 15' presentación~ 5' exposi­
ción> 

Café 

Comentarios Finales 



8130 

814:1 

9:0(1 

9:30 

10130 

11100 

11' 15 

11:45 

12145 

13145 

14:3(1 

15100 

15115 

16: 15 

8•45 

9100 

9: 3(1 

10:30 

11 t (10 

11: 15 

11145 

12:45 

13:45 

14:30 

15:00 

15115 

16115 

16:30 
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
CENmos DE EVALUACION 

GRUPO "B" 

Cita 

Ent1·ev1sta de EvaluAc1bn -30'-

In-Basket -60'-

Revisión del In-Basket -30'-

Entrevista Caso Problema -30'- <10' anAlisis 
20' entrevista> 

AnAlis1s Individual -61)'- <15' anAlisis, 21)' 
reporte, 20' presentaciOn -3' e/uno) 

Comida 

Donativo -45'- <10' anAlisi& inrl1vidu~l. 30' 
dt•:Hut.1bn 1 ~· t.u111.lu""11'ln) 

Con~rontac1bn -30'- <10' anhlisis individual. 
20' discus1bn) 

Asesorla -60'- ClO' anAlisis individual, 30' 
anAl is is grupal, 15' presentación, 5' e>eposi­
ción> 

Comentarios Finales 



8:45 9:(10 

9:00 9: 15 

9: 15 9:45 

9:45 1(1: 15 

10: 15 11:21) 

11:20 11:45 

11:45 l:': 4:1 

12145 13: :.!·5 

13:35 14:(15 

14:05 14:25 

14:25 15:1)5 

15:05 15:21) 
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!:RONOGRAMA DE ACTIVIDADES 

SABATINO 

Cita 

Pr-esentac ibn 

In-Basket (30' > 

J;:evisiOn del In-Basket (30') 

Asesor la (65' > (20' anAlisis individual, 40' 
an~lisis grupal, 5' exposición> 

Caft. 

Enl1·evi5t~ de Evaluacibn C60'> 

Anal isis Individual C48') (30' an:..1 is is indi­
vidual y repo1·te. 3' presentación e/uno> 

Con.frontac:iOn C30') es• anAlisis individual, 
20' discusión. 5' conclusibn) 

Entrevista del Caso Problema C20') (5' anAl i­
s1s individual, 15' entrevista> 

Donativo <40'> es• anAlisis individual, 30' 
discusibn, 5' conclusibn> 

Comentarios Finales 
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DIAGRAMA DEL EJERCICIO 

REVISION DEL IN-BASKET (30') 

ENTREVISTA DE EVALUACION (30') 

CASO PROBLEMA (30') 

0 ...... ____ ... _G) 
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DIAGRAMA DEL EJERCICIO 

REVISION DEL IN-BASKET (30') 

ENTREVISTA DE EVALUACION (30') 

CASO PROBLEMA (30') 

GRUPO"A" 

G) ...... ··,__ __ .... (0 ( v~\ ..... ( ~~\ 
~~----~ 

GRUPO "B" 

G) ...... ____ ... _C) 
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DIAGRAMA DEL EJERCICIO 

16' ANALISIS 

20' REPORTE 

ANALISIS INDIVIDUAL 

20' PRESENTACION (3' C/UNO) 

o 8 8 G 
\ I \ I 

\ I \ I 
\ I \ I 

\ I 
\ I 

\ I 
\ I 

d~ 
\ I 

\ I 
\ I 

\ I 
\ I 

cj0 

8 8 
\ I 

\ I 
\ I 

\ I 
\ I 

\ I 

\ I 
\ I 

\ I 

~ 
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DIAGRAMA DEL EJERCICIO 
ANALISIS INDIVIDUAL 

115' ANALISIS 

20' REPORTE 

20' PRESENTACION (3' C/UNO) 

GRUPO"A" 

8 0 8 G 8 G 
\ I \ I \ I 

\ I \ I \ J 
\ I \ I \ / 

\ I \ I \ / 

\ / \ I \ I 

\ / \ / \ / 

Cb ~ e±=> 
GRUPO "B'' 

G G 8 8 8 8 
\ I \ I \ I 

\ I \ I \ / 
\ I \ I \ I 

\ / \ I \ I 

\\ / \ ,' \\ / 
\ / \ J \ I 

Cb e±::> cb 
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DIAGRAMA DEL EJERCICIO 

IN-BASKET 

G 
' ' ' ' ' 

ASESO RIA DONATIVO 

~-=:> 
/ / 

/ / 

/ ,," , 
' / / 

/ 

"' / ,. / ', / I 
,_,... ..._ / I 

,,,.. ' /'' I 
,,,, ' I' '' I 

' / " ' I I ...._ 

~ ' .... 
/ ' I 

/ ' I 
\ / ' ' 
\ / I 
\1 ' I 

3 

/'"\ ,'i, / 

LN_~b] 
1 I 
\ I 
\ I 

6 
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DIAGRAMA DEL EJERCICIO 

(IN-BASKET) 

QRUPO "A" 

0 
\ ' 

\ ' ,' 
\ '~<,,,. // 

\ ;.,.,: ';-< ,' 
\,, \ I ' I 

_... \ \ I "J. 
"" \ \/ I ' 

\ 1\ I ' 
\ I \ / 
\ I \ I 
\ I \ I 

,( '< 
\ 1 \ 
\ 1 \ 
\ 1 
\ 1 

1 
\ I 

ó 
4 

(ASESO RIA) (DONATIVO) 

QRUPO"B" 

0 
"1 

' / I 
' / I 

' / I \ ,,,.<, /' 
\ _,'>-.: V 

y \ 11',1 
/ \ \ I '/. 

r \ \1 I ' 
\ 1\ I ' 3 \ I \ I g 

\ I \ I 
\ I \ I 

¡( '( 
I \ I \ 

\ 1 \ 
1 1 
\ I 

I 
\ I 

et> 
10 
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DIAGRAMA DEL EJERCICIO 

CONFRONTACION 

(10') ANALISIS 

(20') DISCUSION 

8~ 8~ 
' / ' / ' / ' / ' / ' / 

0 
' / ' / 

' / ' / ' / ' / ' / ' / 

0 

' / ' / ' / ' / 

0 
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DIAGRAMA DEL EJERCICIO 

CONFRONTACION 

(1 O') ANALISIS 

(20') DISCUSION 

QRUPO"A" 

QRUPO"B" 

8~~~~ 
~' :( ~' , ~' , 

' / ' I ' / 
' / ' I ' / 

8 ó 0 



Nil'\BRE: 

EJl4.IJ: 31 llÑOS 

PRESENTACION: llUENA 

201 

ANTIGUEDAD EN EL BANCO: 12 l'Ños 
PASllNTE OE 111.lM 1 NI STRJlC J O'I 

ESCOLARIJl4.IJ: OE EMPRESAS 

CATEGORIA: "M" 

f\JESTO ACTUAL: EJECUl IVO DE CUENTA 

FEOiA: 

RANGOS 
DIMENSIONES 

5 l.¡ 3 2 l 

CAPl'CIDl'<l DE ANALISIS • 
PLPNEACICN Y ORGANIZl'CIO< • 
CO<TROL GERENCIAL • 
TCMA DE uECISilNES ' ... 
HABILIDAD PARA NEGOCIAR • 
LIDERAZGO U-+ 

tMP~ENDEDOR • 
CCNTROL DE IMPULSOS • 
IMPl'CTO POSITIVO DE SU IMAGEN ·-
CCMJNICACIO< ORAL o-. 
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11UESTf;:A DE INFORME. DE .RESULTADOS (INDIVIDUAL> 

A pet1c10n -del Grupo Banca Metropolitana y continuando con el 

Pragt'amn · de· EValüC\i:.tOh "de Funciona1·ios del Primer Nivel, se 

1·eal1_::0 el estudio del Sr •••••• , con el propósito de detectar su 

potencia l .. de -desarrollo. 

La trayectot·ia laboral con que cuenta es de 12 arios. mismos que 

l lHVit\ <.h.• 1 11l,\lJa1·a1 Pll lti'.nca Metropol 1tana desempetiando diferentes 

puestos que van desde Cajero, Comodln de Supervisores, Supervisor 

de Relaciones y Cr~d1to "B" en Sector PClblico, hasta el actual 

-Ejecutivo de Cuenta Suc ••••.•••• -. 

El Sr...... combina de manera positiva la antiguedad que se 

menciona sus conocimientos y experiencia. dando 

consecuenc 1a que los resulta dos ofrecidos en comparacibn con los 

objetivos del puesto sean buenos. La forma en que trabaja le 

permite ser merecedor de ascensos, oportunidad que aprovecha para 

mant~net catTtna ascendente y promisoria dentro de la 

Institución. 

Respecto a su nó.cleo .familiar, éste estA integrado por su esposa 

y dos h1Jos de 2 arios y 4 meses, respectivamente. Se percibe que 

e><iste 1ntegr-aciOn y comunicaciOn en dicho n~cleo. 
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DIMENSIONES 

Su capacidad de analisis y slntests es buena, la cual se apoya en 

la exper1enc1a acumulada .a través de su pet"manenc1a en la 

InstituciOn. Planea y organiza adecuadamente, logrand' con esto 

que las metas establecidas sean no tan sOlo C:Ltbiertas, sino en 

ocasiones 1·ebasadas. 

Independientemente tia que no maneJa pe1·sonaJ. sus ca1·acterist1cas 

le permiten coord1nar en -forma positiva las situaciones que 

origina el contr·ol ger·encial, es decit·, el potencial que posee en 

este sentido le dara oportunidad de desempei"lar un buen papel, 

cuando se presente dtcha s1tuac1bn. 

Su toma de dec 1s2 ones es acer- ta da en la mayor ta de 1 as veces, ya 

que cuando se ha visto obligado a actuar poi· iniciativa propia, 

los resultados han sido buenos. 

creatividad y ca1·Acte1· emnr·endedor·. 

debiéndose también a su 

Su habilidad par-a negocic.w se ve bloqueada paf cie,-to descontrol 

momentAneo ante situaciones de competencia abierta, debido quizA 

a que los argumentos con los cualr:.os de-f1ende su postura de manera 

inicial no sean los adecuados oportunos, sin embargo, ,.e 

recupera y log1·a manejar la situaciOn satisfactoriamente. 
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Aún cuando su puest~ _no requiere ejercer funciones de liderazgo, 

ul 11~i-1h1 _q1ut:. 1.1., lh1y•dc:> • .ttfquir·1r y proyuct.at" en lr.15 

s1tuac1ones propicias para ello, es el· adecuado. Esto nos indica 

qu_e cuando las funciones asl lo requieran, su actuación sera la 

cónveniente al caso. 

su·· cont1·01 de impulsos contribuye a que cuando existen presiones 

inherentes al puesto que desempe1"1a~ éstas se vean reducidas al 

mlnimo y conserve el dominio de las mismas. 

El impacto positivo de su imagen obedece a su fo1·ma de 

1nt_a1·.iLlu~11 y pu1u· 1tud. nrquistloa que domina y le permiten 

establecer buenas relaciones tanto a nivel laboral como personal. 

Existe, sin embargo. un aspecto susceptible de mejorar, siendo 

éste su -fluidez verbal ya que aO.n cuando su nivel cultural es 

bueno. no establece un puente de comunicacibn din~mico. 

CONCLUSION 

Estimamos -por los resultados obtenidos a tt"aves de esta 

evaluación- al S1· .....• como un elemento con potencial adecuado 

par· a de~.l.'m1u-!l'ldt" el puesto actual, sin embargo, pat"a cubrir car-gas 

de mayor responsabilidad resulta indispensable consolidar algunos 
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aspectos qLte contribuiran a cL1br1r de maner·a efectiva d1c:has 

cargos. 

Es decir, la experiencia con que c:uent~ para cubrir las citadas 

actividades <puesto similar en una sucursal de mayor 

responsabi 11 dad~ Gerencia o Subdi rec:c:16n de Zona>. es corta. 

Ahora bien. pa1·a poder seguir ~on su proyecciOn hacia niveles 

ascendentes requiere desarrollar su f lu 1 dez ver·bal y seguridad en 

sl mismo, por lo que es conveniente asista a las cursos de 

Comunicac1ón Efectiva. Aset·t1vidad y E::pr·es1~n en Públ1c:o. 

Asl mismo, es recomendable se le motive a continuar aprovechando 

sus car·ac:ter· lst i c:as pos i t 1 vas como son: e:{per 1 ene ia en puestos de 

relaciones. dinamismo e in1c:1at1va. las cuales le han permitido 

lograr lo hasta ahora alcanzado. 

A t e n t a m e n t e • 

DEPTO. ORIENTACION PR.OFESIONAL 
ESTUDIO ELABORADO POR.: 
PS!C •••••••.•••• 



:iA DEL CENTRO DE EVALU~::ON: 

seBDIRECTORES DE ZONA 
IV, VIL IX, X, XL XIV 

JULIO, 1986. 
lo. C:RUPO 

DIHENSIONES CAP!:IOAD PLANEACION Y CREATIVIDAD CONTR:L TOHA DE HABILÍDAD l:J'Ó~~ EHPRW,éONTROL COHUNICA-
TICIPANTES ANALISIS ORGANIZACION AOHINISTRATIVA GERE~:IAL DECISIONES NEGOCIA~ R.~,z.~o º.~~ºR-= Ú1PUÜOS e.ION ORAL 

" A " 2/3• 

" B " 

.. e .. 3/4 2/J 

.. o .. 

"E " 2/3 

" F " 3/4 

En el caso de dos dígitos con diagonal, rl primer dígito señala su predominio y el segundo su tt!~d.encÍa. 
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MUEST~:A DE INFORME DE ~:ESUL TAOOS <DE G~:UPOl 

El Centro de Evaluac: iOn · estuvo .formado por les sel"lores 

Subdirectores de Zona: .. 

A Zona 

B Zona 

e ······· 1onA 

D Zona 

E Zona 

F Zona 

La apertura de la sesión estuvo a cargo del Representante del 

Grupo Banca Metropolitana, quien explico los objetivos del 

proyecto, después de lo cual los asistentes mostraron una mayor 

espontaneidad en su actuac10n. 

lndependientemenl e dP qu11 Pn fo1· m<l 1nd1v1 du.1 l prescmlan ,-asgoñ de 

liderazgo efectivo hacia sus colaboradores, dentro del Centro no 

.fue .factible consolidar un 11de,·azgo, ya que ademas de mostrarse 

competitivos, lo depositaron en reiteradas ocasiones en el 

Lic ••••••• , quien lo aceptaba en p1·inc1pio o incluso ~l mismo se 

promovla como tal~ No obstante, con-forme transcL\t"t" ib cada 
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eJerc:1c10 se iba imponiendo el Sr ••••••• , sin que por ello 

resultara efectivo. ya·· que sus intervenciones lejos de aportar 

soluciones constn.1c:t1VaS. alejaban al grupo del objetivo central. 

al t1empo que les resultaba di-flc:il c:onf1·ontarlo, dado su 

c:ar~cter· dominante. Asl, el conjunto llegb a dar la impresiOn de 

desorgan1 zac ibn. 

Un elemento que destaco por· su ene1·g la, entusiasmo y 

d1sponib1l1dad es el Lic •••••••• aunque obser·vamos que al&n 

r~qu1eru du mayor 1:oxperiencia, sin embargo. en un plazo corto y 

vigilando su actuac10n es factible que logre destacar gracias a 

su carActer emprendedor. 

En cuanto al Sr .••....• , a pesar de que sus intervenciones fueron 

hasta c1e1·to punto limitadas. lo hizo en Terma oportuna. 

conc i l 1adora y siempr·e aportando ideas funcionales, denotando 

ademas una actitud mesurada y cort~s en su trato. 

El Sr ••••••••• destac• por su potencial y conocimiento& 

técn1co-adm1n1sti-at1vos aprovechables, no obstante, requiere de 

mayor asert1vidad y experiencia para adaptarse al grupo e imponer 

sus criter·1os. En sL\ caso, debe tomarse en consideracibn: a) su 

formacibn como Funcionario en Banca del Interior; b) su 



209 

relativamente reciente· adf.icr1pc1bn con10 Subd1r·ector de Zona en 

M~x1co y e) .sL1 corta permanencia las dos Zonas de adscripcibn. 

En este sentido. estimamos la conveniencia de darle la. 

oportunidad de adaptarse y CO"'!penett"i't"Se con su actual Area de 

influencia. 

Respecto al Sr •••••.••• , se percibe apertura hacia la critica 

"constructiva y deseos de cant i nuar desa1· nJl l~ndose, aunque 

predomina en t•l 11na c-nnchu-1 ,, m.'v; 1·1•cppt 1 Vo\ 11111• rmpr i•rH1t•clnr.1.. 

En resumen. consideramos que se trata de Lln gr·Ltpo can buen 

potencial, susceptible de incrementar·se a tr·av~s de la fijacibn 

de metas de interes común, orientadas al logro de esfuerzos 

compartidos m8s que individuales o competitivos. si bien, en caso 

de establecer L1na situac10n competitiva. serla conveniente 

anteponer el hecho de qLte el beneTic:io resultante redundar:... en la 

Institución independientemente del reconocimiento que se diere 

la persona misma y/o al pet·sonal involucrado para el logro de 

dicho objet i vn. 

DEPTO. ORIENTACION PROFESIONAL 
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c11~I 1~~~ 4t1e en seguida se presentan nus ~ehalan Jos 

purcentMJes :.c!~e ... se_ obtuvieron como p1·omed10 general de las 

dimens1on,es a evalLlar. lo cual t=Lte comparado con el per-fi l 

e~1stente. comprob~ndose que existe una correlacibn directa entre 

el Pe;·f1l y los 'aspectos (caracterlsticas> que deben poseer los 

Func:ionar·1os par·a un mejor desempe1"1o de sus puestos. 

No se t1·ata1·~ en este capitulo la citada correlacibn, en virtud 

de no 

in.formac16n 

el obJetivo de la investigacibn, sin embargo, la 

nos da un panorama general de las aspectos 

q111• µ011een los ¡.H\rt1c1pantea, siendo tales 

aspectos los que les permiten tener una actuacibn acorde a los 

l 1neam1entos que para los puestos de ret=erencia se requieren, 

respectivamente. 
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DIMENSIONES 
SUBDIRECTOR DE ZONA 

CAPACIDAD DE ANALISIS PLANEACION V ORGANIZACION 

CREATIVIDAD ADMINISTRATIVA CONTROL GERENCIAL 

~EXCELENTE 

~ MUYBUENO 

BUENO 

INSATISFACTORIO 
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DIMENSIONES 
SUBDIRECTOR DE ZONA 

TOMA DE DECISIONES HABILIDAD PARA NEGOCIAR 

LIDERAZGO EMPRENDEDOR 

EXCELENTE BUENO 

MUY BUENO INSATISFACTORIO 
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DIMENSIONES 
SUBDIRECTOR DE ZONA 

CONTROL DE IMPULSOS COMUNICACION ORAL 

bj EXCELENTE ~ BUENO 

~ MUY BUENO ~ INSATISFACTORIO 

0 DEFICIENTE 
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DIMENSIONES 
GERENTE DE SUCURSAL 

LIDERAZGO 

CAPACIDAD DE ANALISIS 

L~ EXCELENTE 

~ MUYBUENO 

PLANEACION Y ORGANIZACION 

CONTROL GERENCIAL 

BUENO 

INSATISFACTORIO 

['.'.'.2 DEFICIENTE 
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DIMENSIONES 
GERENTE DE SUCURSAL 

···-·······~--·-· 

TOMA DE DECISIONES HABILIDAD PARA NEGOCIAR 

EMPRENDEDOR CONTROL DE IMPULSOS 

EXCELENTE BUENO 

MUY BUENO INSATISFACTORIO 

~ DEFICIENTE 
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DIMENSIONES 
GERENTE DE SUCURSAL 

IMPACTO POSITIVO DE SU IMAGEN COMUNICACION ORAL 

EXCELENTE BUENO 

MUY BUENO INSATISFACTORIO 
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DIMENSIONES 
EJECUTIVO DE CUENTA 

CAPACIDAD DE ANALISIS 

CONTROL GERENCIAL 

!S::;J EXCELENTE 

§§§ MUY BUENO 

PLANEACION Y OAGANIZACION 

TOMA DE DECISIONES 

~BUENO l~'-"I 

~ INSATISFACTORIO 
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DIMENSIONES 
EJECUTIVO DE CUENTA 

HABILIDAD PARA NEGOCIAR LIDERAZGO 

EMPRENDEDOR CONTROL DE IMPULSOS 

~EXCELENTE 

~ MUYBUENO 

~ DEFICIENTE 

BUENO 

INSATISFACTORIO 
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DIMENSIONES 
EJECUTIVO DE CUENTA 

IMPACTO POSITIVO DE SU IMAGEN 

EXCELENTE 

MUY BUENO 

~ 
[J 

COMUNICACION ORAL 

BUENO 

DEFICIENTE 

1=2% 
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La evaluac1bn a trav~s de la técnica centros de evaluacibn se 

realizo durante el ejer·c1c10 de 198b y actualmente (1993) 

las n1sultat.Jo~ nus c:onf1rmd.n 1,t•i pr~d1cc1ones hechas en el 

momento de la evaluacibn. 

La poblac10n evaluada (muestra> estuvo integrada por 132 

participantes quienes, seg1~tn 1 a estr·uctura de ese momento 

contemplaba los siguientes puestos: 

SUBDIRECTOR DE ZONA 

GERENTE 

EJECUTIVO DE CUENTA 

Cabe en.fa.tizar la relevancia del programa en el sentido de que el 

objetivo -fundamental er·a detectar el potencial de los 

participantes lo cual implicaba que, de acuerdo a los resultados 

obtenidos se podla conocer el nivel de su actuacibn y por ende, 

contar con una "cartera de candidatos" susceptibles de promover a 

cot ta. mt>d1.-.no 11 lat qo pl.a.:-o '11111 q11t~ esto último distorsionara •l 

objetivo citAdo. 
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Con el fin de verificar ·~·si eKistla ·correlac1bn entre las 

caracterlsticas (dimensiones/variables) ..;·sü~ P'.~.fi~i:>tl1dades de 

avance en la lnst1t.Ltc16n. se· m1d10 el 11lime1·0 de niveles que 

avanzaron durante su estancia en la misma <cuadros: Subdirector 

de Zona = 3.1/3.:S, Get·entes = 3. 4/3.6 y Ejecutivos de cuenta 

3.7/3.9). 

Es importante recordar que las dimensiones a evaluar fueron diez 

(descritas con anter·ioridad) y que los r·angos par·a calificarlos 

eran: 

Excelente 

2 ::a Muy Bueno 

3 Bueno 

4 lnsatisfactor10 

5 De.fíe iente 

Independientemente de los resultados que se obtuv1et·on al 

finalizar el programa <cuadro 3.10> la muestra -132 

participantes- se redujo debido a que 41 participantes 

se retiraron de la lnstituciOn por d1ver·sos motivos. De la 

muestr& re•tantc. 

(lns~tis~actorio) y sblo una de ellas avanzb en cuanto a nivel, 
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lo cual no es s1gn1f1cat1vo desde el punto de vista estadlstico, 

razón por la cual se eliminat·on de la muestra 

finalmente. una muestra de tamaho 85 (cuadro 3.11). 

quedando, 
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CALIFICACION OBTENIDA EN EL CENTRO DE EVALUACION 

CUADRO 3.1 
CALIFICACION 

POBLACION PORCENTAJE 1 2 3 4 6 

3 13% X 

12 60% X 

9 37% X 
- . -- ----·- --

24 100% 
-------. ---

NIVEL ACTUAL DE LOS PARTICIPANTES 

CUADRO 3 2 
PERMANENCIA PROMOCIONES 

POBLACION PORCENTAJE EN EL , 2 . . 
* MISMO NIVEL .. Tl~[·~ 2 8% 

6 26% 

SI 37% 

4 17% X 
3 13% 

* Pereonal que &e ha retirado de la lnetltucl6n por dlferentee 
motivos. 

OISTRIBUCION DE CALIFICACION VS. NIVEL 

CUADRO 33 
PERMANENCIA EN 1 2 3 • 

CALIFICACION EL MISMO NIVEL NIVEL fOVElEO NIVELEll NIVELES 

1 1 1 

2 3 3 4 1 

3 1 6 2 
----·-------·- --

* Pel'80n•I que ee ha retlr•do de 1• lnotltucl6n por dlferentet. · 
motlvoe. 

. 
1 

1 

1 
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CALIFICACION OBTENIDA EN EL CENTRO DE EVALUACION 

CUADRO 34 
CALIFICACION 

POBLACION PORCENTAJE 1 2 3 4 15 

1 2% X 

26 39% X 

31 48% X 
7 11% X 

64 100% 

NIVEL ACTUAL DE LOS PARTICIPANTES 

CUADRO 3.15 

PERMANENCIA PROMOCIONES 

POBLACION PORCENTAJE ENEL ' . . . 
MISMO NIVEL NIVEL NIVELED HIVILIO NIVELES 

3 6% X 
6 8% X 
4 6% X 
8 12% X 

19 30% X 
215 39% 

* Peraonal que - h• retirado da I• lnatltucl6n por dlf•r•nt•• 
motivo•. 

DISTRIBUCION DE CALIFICACION VS. NIVEL 

CUADRO 36 
PERMANENCIA EN 1 2 3 4 

CALIFICACION EL MISMO NIVEL HIVaL NIYILIO NIV.LIO HIVILIO 

1 1 

2 6 4 3 1 3 

3 8 4 1 3 
4 15 

* Peraon•I que - h• retirado de I• lnstHucl6n por dlf•r•nt­
mollvoe. 

* 

X 

* 

8 
16 

2 



CALIFICACION OBTENIDA EN EL CENTRO DE EVALUACION 

CUADRO 3.7 
CALIFICACION 

POBLACION PORCENTAJE 1 2 3 4 5 

2 6º/o X 

14 31% X 
2& 69% X 
2 6% X 

44 100% 
- --- ------

NIVEL ACTUAL DE LOS PARTICIPANTES 

CUADRO 3.8 

PERMANEN- PROMOCIONES 

f'OBLACION PORCENTAJE 
CIA EN EL NIVELES 

MISMO NIVEL 1 " 3 4 " " 1 2% X 
2 6% X 
2 6% X 
8 18% X 

12 27% X 
3 7% X 
3 7% X 

13 211% 

• Personal que &e ha retirado do la lnetltucl6n por dlforentea 
motlvoe. 

OISTRIBUCION DE CALIFICACION VS. NIVEL 

CUADRO 311 
PERMANEN· NIVELES ClA EN EL 

CALIFICACION MISMO NIVEL 1 " 3 4 6 8 

1 1 1 
2 1 2 3 1 2 
3 3 2 g 6 
4 1 

• Pel'80n•l que - ha retlr•do de la Institución por dlferent­
motlvoe. 

* 

X 

. 
5 

7 
1 
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DISTI ~IBUCION DE CALIFICACION VS. NIVEL 

PROMEDIO GENERAL 

CUADRO 3.10 

PERMANEN-
NIVELES 

CIA EN EL 
CALIFICACION "416MO NIVEL 1 2 3 4 e e * 

1 1 2 1 1 1 

2 9 8 9 5 4 2 14 

3 12 11 12 8 23 

4 6 1 3 
---- --.. Peraonal qu• se ha retirado da la lnotltuclón por dlfarentea 

mollvoo. 
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DISTRIBUCION DE CALIFICACION VS. NIVEL 

PROMEDIO GENERAL 

CUADRO 3.11 

PERMANE- NIVELES 
CENEN LA 

CALIFICACION 
INSTITUCION 

1 2 3 4 6 6 

1 1 2 1 1 

2 9 8 9 IS 4 2 

3 12 11 12 8 
---

TOTAL 21 20 21 11S IS 2 1 

TOTAL 

15 

37 

43 

86 



Con l,1 1nfa1111,tt· 1(m tlel l.u.uko :!'·. 11 sa L .. ..:.¡h.•t·a qua el n~1mero de 

niveles alcanzado, de acuerdo a la calificación obtenida sea: 

_______ . ____ ....:,:._ __ ·.::.,~ __ :_ ________________________ _ 
, . ,. ·NUMERO ESPERADO DE 
CALIFICACION NIVELES 

;-------~-~-~~-~----------------------------; 
1 

'1 3. 4 1 
1 

2 1.8 

3 1. 4 

PosteriormentP.. se procedió a medir la relacibn que e><iste entra 

la calificación asignada y el avance en cuanto a niveles 

basAndonos en el Coeficiente de Correlación de Spearman el cual 

nos indica que si dicho Coe-ficiente es cercano a -1, e>ci&te una 

relación lineal entre las dos variables y que, por lo tanto, 

efectivamente las ca.racterlsticas de los participantes determinan 

sus posibilidades de avance. 

Para calcular dicho Coe-fu:iente se uso el paquete TSP <TIME 

SERIES PROl!:ESSING) de donde se obtuvo un valor d• -o. 9449112 

<cuadr·os ~.17/~\.15>. Dicho valm· no& pe1·m1te concluir qu&P a>eiste 

una reliaci6n lineal entre las dos variables donde: 

CalificaciOn <rango 1/5) 

Y NOmero esperado de niveles alcanzados 
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CUADRO 3.12 

! .. ! ........... -.! .............. !.!. .. ! ... ~;!~~~ .. !:!~~ .. !:!~~~ 

LS JI Dl'pitndent V•rl•bl• 11 Y 
Dat11 1•2l·1992 / tl1111 91Gli 
SMrL r~•I ' • 3 
N...O.r of ot.trv1t lorw1 l 

\IAltlAILE COEFFICIENT STD. ERROI T•SU.1, 2•1AIL SIG. 

4,2000001 
·1.0000001 

o. 71.83116 5.6124855 
0.3464102 ·Z.M6n11 

R·sq.J.1ritd 
AdJumud fl•sq.ared 
S.E. of r~ruslon 
ourbln·W•uon ai.t 
Log llkellhood 

c,c 
x,x 

0.892857 
0.7B57U, 
0.489898 
].000000 

·0.4632Zl 

Heanof~IV•r 
S,O. of depet'idt'nt v•r 
SU9 of &qU.1r~ rHid 
f•1Utl1tlc 

0.560000 c,x 
0.120000 

0.112 
0.212 

2.200000 
1.05!301 
0.240000 
8.333332 

-0.240000 

Reald.J1l Plot obs RESIDUAL "CTUAL FITTED 

1 
: 1 : 1 1 0.20000 3.40000 3.ZOOOO 
1 • : 2 •0,40000 1.&0000 2.20000 
: : 3 0.20000 1.40000 1.20000 ....................................................................... 

LS /1 Dtpendl!nt v1rhbl• h Y 
Date: 1·23•1992 / lhie; 9:05 
WL range: 1 • l 
Nult>er of oburvattons: l 

VAtllAILE COE.fflCllNT STO. fHDl T·Sl-''· 2·TAIL su•. 
4.2000001 

•1.0000001 
0.7483316 5.612t.&S5 
0.3464102 •2.8&7'S11 

R·~nd 
Adjusted R·~nd 
S.E. ol r94¡1r•Hton 

0.892857 
0.7BS714 
0,489898 

tw.,,of~t .... r 
s.o. of de~I Yllr 
IU. ot ~red r••ld 

0.112 
0.212 

2.200000 
1.058!01 
0.240000 
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í. U AOR O J. 1 l 

C~ndl LS l C X 
EqAtlon: T•C(1)•C(2)•X ·················-······················································-··· C(1) • 4,200000 C(2) • ·1.000000 

O~t vulable: T .............................................................................. 
Ccn.nd: LS T C X 
[q,atlon: Y•C(\J•C(2J"X 

eco • 1..200000 cc2> • ·1.000000 

Ccr.t11rd: L1 Y C X 
Eq.atlon: T•C(1)tC(ZJ":I 

C(lJ • 4.200000 C(2) • •1,000000 ·····················-············-······························ .. ··-··-

O~nt vsrl.bl•: Y .................. _ .......................................................... . 
C~: lS TCX 
Equatlon1 Y•C(1J•C(2)-X 

CC1) • 4.200000 CUJ • •1,000000 

Oependmt vvl.bl•: Y ··········---····--····················· ............................. -.. 
C~h llYCX 
lq.i.atlc•n T-CC11•C(l)•X 

C(1) • 4.200000 C(2) • ·1.000000 
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CUADRO J.I, 

! .. : ............. .! .............. :.! ... ! ... ~;!~~~ .. !;~~~~ .. !~!~ 

LS JI Dir~nt Ver-hble h Y 
Date: 1·23·1992 / Tll!le: 9:04 
SHPL range: , • ] 
NUTber of observatlcm: 3 

VARIABLE COEHICIENT STO. EJtROR T•S1Al. 2•TAIL SJG. 

(..2000001 
·1.0000001 

o.7'8ll16 S.6121.855 
O.J46410Z ·2.6861!111 

R•sqnnd 
Adjusted R·•qi.iered 
S.E. ot n11reHton 
Durbln·\lallM tt•1 
log l 'hl lhood 

0.892857 
0.785714 
0.1,(19898 
J.000000 

·0.lriM22l 

Mun of dt"pc'f'ldtnt var 
S.D. ot ~ndtoi var 
SU'I of squart-d ruld 
f•ththtlt 

Covarlance H•ttla 

0.112 
0.212 

2.200000 
1.05a301 
0,240000 
8.)]]Jll 

c,c 0.560000 c,x ·0.240000 
x,x 0.120000 .................................................................... 

Auldual Plot obs RESIDUAL ACTUAL Fl11EO 

1 
: 1 : 1 t 0.20000 l.40000 ),20000 
: • : 2 •Q,1,0000 1,80000 2.lOOOO 
: : ) 0.20000 1.1.0000 l.20000 .................................................. ,.,. ... ,. ............. . 



CUADRO J.15 

D•te: 1·23·1992 I Ti11w:: 8:'7 
SHPL range: 1 • 3 
MU!lber or ob.erv•tlons: 3 

Strll'I Mon 

,'.I,' 

l.D. Maalan 

2.0000000 1.0000000 . 3.0000000 1.0000000 
Z.2000000 1 .058.3006 l.1.000000 1 ,l.000000 

Cov•rl.nc:• Correl.ilon 

X,X 0,666M67 1,0000000 
X,T •0,6666667 ·0,9449112 

•••••••!~!•••••••••••••••••••rw•••~;!!~••••ms..!;=••--

.... 
1.000000 
z.000000 
3.000000 

3,1.00000 
1,&00000 
1.1.00000 
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Tal relacibn lineal, conocida como recta de regres10n de Y sobre 

X, se calculb con base a su ecuac10n: 

V e -X '* 4. 70 

Como se puede observar, los t"esultados nos indican que la 

predicciOn hecha en un pr·incipio respecto a los participantes que 

obtuvieron puntajes de l(Excelente), 2<Muy Bueno) y 3(8ueno> s~ 

con-firma por el hecho de que alcanzat·on niveles jer:.rquico~ 

superiores a los que desempef'1aban en el momento de la evaluacibn, 

y lo que aun mc\s importante, l.m1camente dos personas de la 

poblaciOn desempef'1an funciones Tuera de Banca Metropolitana y el 

resto de la poblaciOn aun permanece en dicha Area.. 

Lo anterior es un claro indice de que el personal restante es 

susceptible de avanzar, lo cual no es tarea fc\cil si consideramos 

que con.forme a la estructura, la posibilidad de cubrir puesto& de 

mayor jerarqula es cada vez mAs reducida. Dicha reducciOn, en 

ocasiones, es lo que imposibilita una carrera de avance con.forme 

a las eKpectativas de los participantes lo cual se traduce en una 

relativa deserciOn en busca de oportunidades a corto plazo en 

otras empresas. 
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C A P I T U L O 1 V 

e o N e L u s I o N E s 
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Hasta ahot"a, se ha hablado 'favor·ablemente de los centros 

de evaluacibn y su impacto en las organ1;::ac:1ones., no obstante, la 

objeti Vi dad requiere el reconoc: imiento de que algunas personas 

puedan tener dudas en cuanto al método. nfortunc'\damente, por lo 

general es posible mitigar estos temon~s. Un temor escondido y 

que con 'frecuencia no se expresa en relac:1bn a los centros de 

evaluacibn es si es moralmente conveniente que la carrera futura 

de un empleado se base en el desempe'1o en dicha situación. 

Existen va,.ias respuestas a lo anterior, primero que nada, por lo 

general se recomienda que el desempeho en cualquier centro 

de evaluación se use para un propOsito limitado. Es decir, la 

evaluación real izada en un centro de evaluac:iOn, debe 

tº&lAc:ionar·se con los Tac:tore• 'fu~rtes y d~bi lci& d11l dliP'!larrol lo 

actual del participante y su capacidad para desempe'1ar el 

puesto que se 'fije como objetivo. 

AdemAs, debemos estar conscientes de que el centro de evaluación 

no opera en un vaclo, sino como una altei-nativa para los medios 

actuales de selec:ciOn, detección de potencial y promociOn, entre 

otros, es obvio que los candidatos se evaluar~n mediante un 

proceso, ya sea eHpllcito o impllcito. Es m~s probable que los 

programas del centro de evaluación contribuyan a que la toma de 

deci•iones qu• •• vay• • h•cer, •l!a m~q Abll!!'rta y obJ•tiv• d• 



236 

acue1·do a los estAndares 'y basandonos en in'for-mac:iOn relevante y 
... - . . 

recn111lArla en ~arma s1~tumát~Cil. 

La conc:~us·i~n a· que-se. llega es que el centro de evaluaciOn es 

una técnica mAs justa imparcial y precisa par·a tomar 

decisiones que cualquier otra alternativa conocida. 

También e~1sten algunas dudas mas especl-ficas en relaciOn a los 

centros de evalua.ciOn. Con -frecuencia se dice que como la 

evaluaciOn la llevan a cabo personas que actualmente cubren 

puestos gerenciales dentro de la organizaciOn, es probable que 

lo'ii candidatos con éo><tto ~~an "copia al carbOn" de lo• empleado• 

actuales. De ser asl, esto tendrla como resultado que el centro 

de evaluaciOn se convirtiera cada vez m~s en las versiones 

estereotipadas del "hombre de la organizaci6n" comCtn de la 

ot·gan1zac1bn en cuestión. 

Al respecto, Byham (1977) nos dice "dos problemas potenciales 

al usar- el metodo de centros de evaluación involucran 

al empleado que no es seleccionado para participar en un centro 

de evaluaciOn y al empleado que participa en él, con deficiente 

actLtnc:1bn". 

Una debilidad ~ilos6~ica de la mayorla de los programas de 
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centros de evaluaciOn consiste en depender del supervisor para 

design•r a lo~ ~mpll'rt.cJos qlll'! partu.:1p .. o :rn. Algunu'!l ff'mpleado• con 

alto potencial, pueden no ser· selec:c1onados nunca. porque las 

cualidades de agresividad, curiosidad o inteligencia. que podrlan 

hacer que una persona tuviera é:dto a niveles dir·ectivos 

mAs altos. no son siempre apreciados por la supervisibn a niveles 

inferiores. Par·a eludir este problema. ~lgunas compahlas utilizan 

la autodesignac:iOn. hacen participar en un programa a todos los 

que se encuentren en un nivel directivo en pa;r·ticular, otras 

organizaciones han experimentado con un sistema de designaciones 

con base en los J"egistros del departamento de personal, que 

indiquen interés en dasarrol lo, tales como sol 1citudea para 

recibir ayuda en materia de educac:iOn, etc~, mientras que la IBH 

ha investigado el uso de pt·uebas para seleccionar a la gente que 

debe participar. 

OuizA una preocupación mayor pa,-a mLtc:hos gerentes la constituye 

el impacto scbr-e la actitud de quienes ne son seleccionados. En 

este caso tampoco se cuenta con pruebas resultantes de una 

investigac:iOn, pero el sentimiento de "no poder demostrar lo que 

se puede hac:er 11 debe estar presente en muchos individues. T•l•• 

sentimientos no son exclusivos de los centros de evaluacibn. Los 

mismos sentimientos pueden ser generados en aqul!l los que no son 
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elegidos par.a partiSipat~ :en cualquier tipo de programa de 

desarrol 1 o e·~·~¿-~_t\v·o~ ::·a·b:.._.,-¡.·~~-e~-~e la ansiedad es mayor donde 

el p1·og1·áma de .deSárroll0."o.el centro de evaluaciones el escalen 

para ·asce_nder ª··un pL~esto directivo. La autodesignacibn y otros 

métodos para eludir el bloqueo del super·visor· parecen constituir 

la ónica respuesta, per·o pueden ser costosos. 

Tlpicamente, la mayor preocupación de la gerencia la constituye 

el individuo que concurre a un centro de evaluaciOn con 

r"esultados def1cientes. Como se hizo notar antes, el individuo 

habitualmente reconoce actuaciOn deficiente, 

independientemente de si recibe o no una retroalimentaciOn 

oficial. Buscar'~ otra ocupacibn en donde sus oportunidades no 

estéon afectadas por· su pobre actuaciOn en el centro de 

evaluación?. 

f'arec1! ~ ... , .• q111• l.1s 01·go1n1 ~•1c.10111_•':i QLU? han 1 levado a cabo un 

esfuerzo deliberado para evitar problemas mediante el manejo por 

exper·tos del proceso de retroinformaciOn y de proporci9nar 

mt:!todos alter·nativos de ascenso (por ejemplo, escalas tl!icnicas) 

no exper·imentan problemas. La mayor parte de las organizaciones 

llegan a e~tt·emos para enfatizar que el centro de evaluacibn 

constituye sblo una parte del proceso de evaluacibn -un 

suplemento de las evaluaciones normales y de m~s informacibn-. 
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En-fat 1 zan que el participante tiene una opor·tunidad para 

re.futar, en el trabajo. cualquier nocibn negativa adquirida de la 

evaluacibn. 

ANSIEDAD 

La ansiedad en un centro de evaluacibn puede constituir un 

problema.. No hay duda de que el proceso de evaluacibn provoca 

tensiOn, y que el desempet1o individual puede ser a-fectado por la 

tensiOn en la que se encuentra .. Este .factor es reconocido por los 

evaluadores y tomado en consideraciOn en el juicio de.finitivo de 

la evaluacibn .. 
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COSTO I BENEFICIO 

El medir el costo de Ltn programa de centro de evaluacibn puede 

ser una tarea dificil. En gran mecttda. la respuesta depende de si 

u1c.luytl 1"1111cam~11t¡¿ los co"::>lu~ "en efectivo" directos o si 

también se. calculan los costos de cosas como el tiempo del 

observador. Ademas. se necesita estar consciente de la 

pos1b1lidad de que se podlan haber evitado los costos en 

los que 

evaluacibn. 

hubiera incurrido sin el prog1·ama del centro de 

Las estimaciones 1·eales de costos involucrados en un centro de 

evaluacibn pueden va1·iar mucho, ya que la ciTra incluirla todo• 

aqutillos quE> se pudieran atr·ibuir al centro de evaluacibn. 

Dichos costos incluyen aspectos .fls1cos para. poner en 

marcha el cenlr·o de evaluacitln. Los pt·ogramas ef'.ectuados durante 

el dla en los locales de la compati1a pueden ocasionar bajos 

costos. pero la pr~ctica m~s comün de llevar a cabo un centro da 

evaluaciOn en un hotel o en instalaciones fuera de la empresa, 

eleva el costo, obedeciendo esto ~ltimo al pago ·de alimentación, 

hospedaje. etc. 

El segundo grupo de costos que debe considerarse al establecer 

un nn:iq1·•rn1a dP cent to d• 1,ov;d11.u:1bn l'?'ii r.l co11to inic:iAl o de 
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11 arranque 11
• Asimismo, estos costos pueden variar en gran medida 

entre las organizaci6nes; Si la organi~ac16n r·ecurre a muy poca 

asistencia consultiva eKtern.:l y, por el contr·ario, adquiere sus 

ejercicios de una organización comercial y obtiene o;u expur1enci• 

de articules de revistas, estos costos son frecuentemente bajos. 

No obstante, como en todos los campos, la general izaciOn 

sostiene que 11 uno obtiene lo que pagaº.El hecho de quer·er ahorrar 

al principio de un programa de centro de evaluaciOn puede 

provocar a la larga un perjuicio a la organizacibn si reduce el 

impacto y eficacia del programa. 

Los costos iniciales por el hecho de tener expertos en el campo 

conduciendo lo& •n~li•i• dl'.fl tP"~baJo rtC!' la or·g•n1z•c16n y 

disehando ejercicios especlf'icos enf'ocados hacia los objetivos de 

la organi zaci6n. as! como también capacitando a los 

administradores del centro de evaluaciOn y al grupo inicial de 

observadores de la organización, no son necesariamente altos, 

especialmente cuando se comparan con los beneficios potenciales. 

Los beneficios que se obtienen son muy ver-sAtiles, sin embargo, 

destacan: 

1. Los costos utilizados para promove1· a la persona equivocad• 



en un puesto i::iueden . ,-~iú damente llegar a ser sorprendentes. 

Estos i'nc h.1yen aspectos ·tales como una reduccibn en la 

pr·oduc ti v 11l~1d t.J1'!b1do al rl1~sempef\o <lefic1cmte de este 

empleado. una duplicac1on· de los costos de capacitacibn 

cuando finalmente se sustituye al candidato inadecuado, y la 

desmorali~aciOn en toda la organizac10n. Es claro que si la 

Lmplantac10n de un centro de evaluación reduce el nümero de 

"hombt·es equivocados" que se pl"omueven, entonces gran parte 

del ahorr·o debe atribuirse al programa del centro de 

evalL!aciOn. 

2. El pt·oceso del centro de evaluac10n permite a la organizaciOn 

desar·r·oll.-it· un plan qnner-.11 del personal de mayor c•lidead. 

·Jeb1do a la calidad de infor-macibn obtenida y a. la mejor 

ident1f1cac1bn de las necesidades de desarrollo de los 

empleados generadas durante un centro de evaluacibn, en 

comparacibn con otras técnicas de evaluacibn, los gastos en 

progr·amas de desarrollo se pueden manejar mejor, resultando 

una ganancia mayor subsecuente en los recursos humanos, por 

un costo determinado. 

Asimismo, el centro de evaluacibn propor·ciona los medios mAs 

t:of tl..u l~~ 11111uc1dtl!I P•ff•' 1dPt1l 1f-icar n c.\Quellos empleados que 
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sacarAn provecho del trato 

organización. Dicho trato 

especial dentro 

puede incluir la 

de la 

llamada 

11 proyec:c:10n 1·~p1da" r!n los pues.tu•:. tlt• 1Hlm1111·~l1·~c..:.16n. E• 

obvio que los mejores programas de desarrollo del personal 

que pueden resultar de la informacibn del centro de 

eva.luacibn compensar~n termines 

econOmicos a traves del aumento en la productividad. 

3. Uno de los bene.ficios principales de la técnica del centro de 

evaluac1bn es la capacitacibn que -forma parte del proceso. 

A6n cuando la organización no opte pot· incorporar un programa 

de capacitaciOn especl-fico basado en sus eje1·cicios como 

p&rte del centro de avAluac10n, ~M1sla mucho ''ap1·endiz•J• 

espontAneo". El hacer un ejercicio de charola de entrada, el 

participar en una discusiOn de un problema de administraciOn 

y el tomar parte en un juego de administracibn, puede 

proporcionar diversos discernimientos para llegar a 

respuestas e~icaces en situaciones que 

en la vida de trabajo del participante. 

pueden ocurrir 

4. Otro de los beneficios importantes de la tecnica del centro 

de evaluacibn es que ayudar-A a prr.vP.ntr o a responder A 

cualesquier retos referentes a las pr:t.ct1cam de seleccibn, 
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detecc10n de potencial y promoción. La objetividad mt.s que la 

subjetividad de la t~cnica. la validez demostrada del 

procedimiento y la relevancia dada a los comportamientos 

reales que son importantes en el buen desempef1o del 

puesto, han t·esultado en un grado creciente de aceptacibn 

del procedimiento. 

Podrla pat·ec:::er claro que los benef'ic1os de la practica del centro 

de evaluación son sustancialmente mayores que los costos 

incurridos. Quizá la mejor ind1caciOn de esta relación es el 

hecho de que cada vez m~s organi::aciones adoptan el 

procedimiento, mientras que muy pocas han dejado de utilizar los 

centros de evaluaciOn una vez que han empezado. 
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V E N T A J A S 

Las ventajas que o-frece la t~cnica centros de evaluación pueden 

apreciarse desde diversas perspectivas: 

El integr·ar grL1pos de 6/12 per·sonas con periodicidad semanal o 

quincenal con ent1·ega de resultados CL1atro dlas po~terior·w• A 

la realizacibn del centro, impr1m1r~ agilidad a la evaluacibn 

global. 

El proceso que implica el centro de evaluación propiciarA un 

ambiente de con-fianza, integración y aprendizaje en el grupo 1 

tanto de evaluados como de evaluadores. 

El que se real ice en dlas y hor·as laborales evi tarA que los 

Funcionarios i nten·umpan compromisos Tamil tares tan 

importantes par·• el los, dado •l ti•mpu qutt •n vl tr·,.n•cur•o de 

la semana con~ieren al Banco. 

Asimismo, el aprovechar las instalaciones de la Empresa 

contribuye a cubf"ir el pt·ograma de actividades dentro del 

horario normal de trabajo. 

En cuanto al aspecto estrictamente técnico, loo¡¡ estudio• •• 
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prest?ntan aba~cando .bAsic:amente las die= dimensiones 
- _,,·, .: . -

consider~d.as· como._-· p~·>Í.~¿;,..,d-iai-~s· -t~esPecto al potencial gerencial 
· .... - ': _··.·_,_ .. ,_ 

r'eqt.ter _1 ~'?. _pat~,a ~fn.a ~~t';'_~c i~n exitosa en el Are a de relaciones~ 

al t-1-empO ~::qu~ .. ": se: ·ij)dican las alternativas de desarrollo, 

i nteg.rante. 

La elabonu:10n de cada estudio se hace de manera clara, 

concisa y concreta, de manera que se invierta el menor tiempo 

en redaccibn y resulte Ag i l para su asimi lac ibn. 

La i nTormac iOn result~nte Tac i lita a Banca Metropolitana, en 

este caso, a detectar los aspectos aprovechables de sus 

recursos humanos, as\ como establecer plane6 especl..fico• da 

r11"-·" 1 111111 1h•11l111 1h~l Gruµn, 1 1imu son c. .. ,,h,t:.itac1tin, reomplazos 

y movimientos en general. 
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CONTROL ETI ca DE LOS CENT~:os DE EVALUAC ION 

Como con cualquier t~cnica que pueda tenet· una 1nfluenc1a mayor 

sobre la vida y la carrera de un ind1v1duo. se debe tener mucho 

cuidado de no abusar del metodo del centro de evaluac1bn. Por 

este motivo, un determinado nClmer·o de personas que actualmente 

conducen los centros de evaluaciOn se t"eunieron en un congreso en 

Quebec, CanadA, durante mayo de 1975 y adopta,·on una serie de 

estAndares y consideraciones ~tic.as para las operaciones del 

centro de evaluaciOn. Debido a su importancia. estos estAndares y 

considerac1ones éticas se reproducen lntt?{)t"amenta a continu•ciOn1 

( 4 ) • 
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ESTANDAr.·ES V CONS IDERAC 10.NES ET 1 CAS 

F'l\l•:f) LAS.· OPEr.:AC 1 ONES DEL CENTRO DE EVALUACION 

Aprobados por el Tercer Congreso Internacional Sobre 

el Método del Centro de Evaluación 

Ouebec. Cana da 

Mayo, 1975 

l. MOTIVO F'RINCIF'AL F'ARA LA CREACION DE LOS ESTANCARES DEL CENTRO 
DE EVALUAC 1 ON 

El Liso acrecentado del Método del Centro de Evaluación en los 

l'.1lt1mu':1 é'l'1•1~ lhl dadu c:.omo r·csultado una proliferaciOn de 

ap l ic:ac iones en una variedad de escenarios gubernamentales, 

educativos y de organi zac ibn. Han surgido serias 

preocupaciones de muchas de las partes interesadas, lo que 

re-fleJa la necesidad de establecer una serie de estAndares 

pro-fesionales mlnimos para los usuarios de esta técnica. Estos 

est~ndares deber 1 an: 

- De-finir lo que signi-fica un centro de evaluaciOn 

- l)p~11 \bt1 l.i"lo pr~ct.u-,·p~ cU-Ppf°"hles m\Ol(lli19 en t"olacibn Al 

El apoyo de la organizac10n para las operaciones de 

evaluaciOn 
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Capacitac16n del evaluador 

Consentimiento informado por parte de los participantes 

Uso de la in-formaciOn del centro de evaluac10n 

Puntos de validac:iOn 

Estos estándares no están disef'lados pat·a prescribir prAct icas 

especl-ficas. Tampoco apoyan de ninguna manera alg(in formato de 

centro de evaluación especifico ni técnicas de evaluaciOn 

especificas. F'or el contrario, hemos t1·atado de proporcionar 

principios generales que puedan adaptarse a presentes y futuras 

aplicaciones. El lector deberA tener en mente la finalidad para 

la que fueron escritos estos estAndares: como una ayuda para el 

usuario del centro de evaluaciOn y 

prohibiciones restrictivas. 

2. CENTRO DE EVALUACION DEFINIDO 

como una serie de 

Con el fin de que un centro de evaluacibn se considere como 

tal, se debe1·~n cumplir loa •iouientes 1·equt•1to• m\nimo•1 

1) Se deben usar t~cnicas d& evaluac10n múltiples. Por lo 

menos una de estas tecnicas debe ser una simulacibn 
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Un .. " stmulac10n es. un eJer·c1c10 o técnica d1sehada par"a 

pr-oduc ir~ conductas·-·relaciOnadas con las 

-·' 
dimensiones 

desempeho ·del -'-.':.1?.l:I~-~~~ .• :' soficitando al par·ticipante 

resPorld~~·. ~:~-~dJ~t-u~:i~~-~-t~· :~~--~-~~!mu.lo de la situaciOn • 
... '. , ... ;:·· ·_-_,,., .·,·' _.·., 

del 

que 

El 

est:ímul_~;:p;,-_~,s~~-~e :_e':'~:·ü~a. s·imulaciOn es paralelo o se parece 

a unc:~s.~i~¿;·í.-~~-~-}¡;_: ~~-{~{t:Liaci.~n de trabajo~ Los ejemplos de 
. : - •••. -.- i• 

ras::·simulac_fones Íncluyen ejercicios de grupo, ejercicios 

~-e··c::.~ar.ola de entrada y eJercicios de investigacibn. 

2) Se deben ut1l1;:ar evaluador-es mültiples. Estos evaluadores 

deben r·ec1bir capac1tac1bn antes de participar en un 

centro. 

3) Los juicios que pr·odu~can un resultado (es decir1 

recomendac i6n para una promoc i6n. capac i tac i6n o desarrollo 

especif1cos>. deben basarse al reLmir la informaci6n de los 

evaluador·es y las técn1cas. 

4) Los P.val11,HlofPS debr..•n ofl~Ct11 • .u- una ~valuac10n general de la 

conducta otr·o momento en que no se este haciendo la 

observac1bn de conducta. 

5> Se utilizan ejercicios de s1mulac1bn. Estos ejercicios se 
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desarrollan para producir una va.1· 1edad dt? conductas 

predeterminadas y se hicieron pruebas prel lmlnC\r·es antes de 

usarse para garantizar que las técnicas p1·opor·c1onan una 

información conductual confiable. obJet1va e importante 

para la organización en cuestiOn. 

6> Las dimensiones. atributos, caracterlsticas o cualidades 

evaluadas 

mediante 

por el centro de evaluación se determinian 

un anc\lisi& de las c.onductas de 

importantes. 

7> Las técnicas utilizadas en el centro de evaluaciOn estlt.n 

disel"ladas para proporcionar información, la cual se utilizil. 

en la evaluación de las dimensiones, atributos o cualidades 

previamente determinadas. 

En resumen, un centro de evaluación consiste en una evalu~cibn 

estandarizada de la condl1cta, basada en entradas m!lltiples. Se 

utilizan varios observadores capacitados y técnicas de 

evaluacibn. En parte, los juicios sobre la conducta se hacen de 

simulaciones de evaluación especialmente desarrolladas. 

Los evaluadores aó.nan estos juicios en una reuni0r1 de evaluaciOn 
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durante la cL1al se presenta y discute toda la informacibn de 

evaluac i6n relevante. y los evaluadores convienen en la 

evaluac ion de· las d1:~~~s:1o~és y .en cua.lqu1er evaluac16n general 

que se haga. 

Las sigurent"es clases de it.ctivtdi\des no constituyen un centro de 

evaluac1011: 

l. Las entrevistas de grupo la serie de entrevistas 

consecutivas como ~nica tecn1ca. 

2. La confianza en una tecn1ca especifica <sin considerar que 

sea o no Lina simulac1bn) como base l.mica para la evaluacibn. 

~.. El usar únicamente, una baterla de pr·uebas compuesta de un 

determ1nac1n nt'.tmP.,·n rJr> m1:-rhrl;l.s con 18p1z y papel, sin 

cons1Ue1·!'Lr si los juicios se real1::an mediante la t•eunibn de 

resultados estadlsticos o de Juicio. 

4. La evaluación individual del evaluador (designada a menudo 

como la evaluación individual) la mediciOn e.fectuada por un 

i ndi v 1 duo que ut i 1 iza una variedad de t~cnicas tales como las 

pr·uebas con l~p1z y papel. entrevistas, medidas de 

personalidad'o simulaciones. 
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5. El uso de varias simulaciones con m~s de un evaluador en 

donde no e>c1ste la reunión de in-formac:10n. es decir, cada 

evaluador prepara un informe sobre el desempeho en un 

ejercicio y los in-formes individuales <sin integrar') se 

utilizan como el pt·oduc:to -final del centro. 

6. Una ubicacibn flsica denominada "centro de evaluac:1bn" que no 

cumple con los requisitos mencionados anteriormente. 

3. APOYO DE LA ORGANI ZACION PARA LAS OPERACIONES DEL CENTRO DE 

EVALUAC!ON 

El centro de evaluaciOn debe estar administrado de una manera 

proTesional enfocado hacia el t1·ato de los individuos, 

exactitud de los resultados y calidad gene1·a1 de la operacibn. 

Los centros de evalLtac10n deben estar 1nc:orporados como parte 

de un sistema total y no como un proceso que opera en el 

vacio. Se debe tener mucho cuidado y planeaciOn antes de la 

introdL1cci6n de un centro de evaluaciOn. La pollt1ca referente 

a las. operaciones de evalL1aci.On debe ser formalmente 

desarrollada y convenida por la organ1zacibn. Se deben incluir 

considerac1ones mln1mas al desarrollar esta pollt1ca: 

1. La poblacibn que se va a evaluar 
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2. El propOs1to de la evaluac1bn 

3. Los tipos d~ per:sa,nas ~u.e serviran como evaluadores 

4. El tipo de··-~ap.;;cr:t~·ci:'b"n que van a recibir y quit!n la va a 

prop"orc ionar 

5. La responsabilidad de administrar el centt·o 

6. Las restricciones especl-fic:as 1·eferentes a qui~n podrA 

tene"r acceso a la i nfot"mac ibn de la evaluacibn y c:bmo se 

va a utilizar 

7. Los procedimientos para la recopi lacibn de in-formacibn 

para la invest1gac1bn y la evaluación del programa 

8. El p1·oc~d1m1ento de 1·etr·oal1mentacibn a los participantes 

y a la admin1st1·ac1bn 

9. ''Dur-ac16n" de la 1n-formac10n del centro de evaluac:iOn, es 

decir. el tiempo que se va a mantener la in-formac:iOn en 

los a1·chivos y a utilizar para propbsitos de la toma de 

dec1sibn 

10. La capacidad profesional <incluyendo la. capacitaciOn 

1· el evante) del individuo o individuos responsables 

11111 1.ilml'lllt.• lit.'\ tlP• ... u·r·ol lu del cenl1 u 
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4. CAPACITAC!ON DEL EVALUADOR 

Los evaluadores deberAn recibir su-Ficiente capac1taciOn para que 

puedan evaluar inteligentemente las conductas medidas en el 

cenlt·o. "La cc.tp~c1lac10n liUf'1c1ente" Vi:\t t.i1·.\ deo or g•n1zac10n • 

organizaciOn y es una Tuncibn de muchos factores, incluyendo: 

La dur-aciOn en que un individuo preste servicios como 

evaluador 

La -frecuencia de la pa.t"ticipaciOn individual como evaluador 

El tiempo dedicado a la capacitacibn del evaluador 

La capacidad y experiencia del instructor del centro 

de evaluación 

La experiencia de evaluación de otros miembros del personal de 

evaluac ibn 

El uso de pr·ofesionales (es decir. ps1c:Ologos titulados o 

pasantes> como evaluadores 

La lista anterior ilustra los di.ferentes puntos relacionados con 

la capacitacibn del evaluador. Existe m~s var1abil1dad en esta 

Area que en cualquier otra secci6n de los est~ndares. 
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En tanto que no deseamos establecer estAndat·es mlnimos en 

1·ptac1f1n cofl 1•1 11l1111p10 d1.•.tun.,~i .IH!'Ce5iffld~ para la capacitac1bn 

del evaluador. es dificil imaginar a los evaluadores 

desempe'handose efica::mente Canicamente con una orientacibn de una 

o dos horas antes de pr'estar servicios como evaluadores. No 

obstante, cualquiera que sea el enfoque de la capacitacibn del 

evaluador.. la meta principal es obtener juicios precisos del 

evaluador. Se puede ut i l 1 ;::ar una gran variedad de enf'oques 

de capac1taci6n. mientras se pueda demostrar que se obtienen 

juicios pr·ec1sos del evaluador. 

capacitaciOn mlnima: 

Se r·equiere la siguiente 

l. Conoc1miento de las técnicas de evaluaciOn utilizadas. Esto 

· podria incluir, por ejemplo, los tipos de conducta producidas 

por· cada técnica. las dimensiones r·elevantes que se van a 

observar, 1 as conductas esperadas o t lp icas, ejemplos o 

muestras de las conductas reales, etc. 

2. Conocimiento de las dimensiones de evaluaciOn. Esto podrla 

incluir, por ejemplo, las definiciones de las dimensiones, la 

relación con otras dimensiones. la relación con el desempaho 

u~t pL1e0;,t.u. los eJumplos del desempet1o eficaz e ineficaz, 

etc. 
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3. Conocimiento de la obset·vac:i6n y t"egistro de la conducta 

1nc luyendo _las formas ut i 11 za das por el centro 

4. Con6C in1ie'1to de los procedimientos de evaluación y 

cal ificaciOn incluyendo la forma en que el personal del 

centro de evaluaciOn integra la infor-mac10n 

s. Conocimiento de las pollticas y practicas de evaluación de lci 

organizaciOn. incluyendo las restricc:1ones sobre como se va a 

utilizar la informaciOn de evaluación 

6. Conocimiento de procedimientos de retroalimentacibn en donde 

sea conveniente 

Adem~s, se necesita alguna medida que 1nd1que que el individuo al 

que se est:.. capacitando tiene la capacidad para desempel'1a.rse como 

evaluador. La mediciOn real del desempel'1o del evaluador puede 

variar y podrla, por ejemplo, incluir informaciOn desde el punto 

de vista del desempetlo de calificaciOn, c,-lticas de los in-formes 

del evaluador, observación como evaluador, etc. Lo que importa es 

que el desempel"lo del evaluador •a• ev~lu .. ,do par• gat·..antiz•r qu• 

los individuos estAn lo suficientemente capacitados para 

desempel"larse como evaluadores antes de real izar sus deberes 
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r~ales, y qut! <.hctm desempef1o s~ ver1f1quP. per1t.d1camente para 

garantizar· que se apliquen las habilidades adquiridas en la 

capac1tac16n. 

S. CONSENTIMIENTO INFORMADO POR F·ARTE DE LOS PARTICIPANTES 

El consent1m1ento in-formado es de gran importancia al conducir 

un programa de centro de evaluac10n. Esto signi-fica que se le 

da al participante suficiente informacibn antes de la 

evaluac i6n para evaluar inteligentemente la naturaleza del 

p1·ogr.ima y las consecuencias de as1st1r o no asistir al 

centro. 

En tanto que las 01·gan1zac1ones tienen derecho a solicitar la 

part1c1pac1bn a un pr·ograma de evaluac10n como una condicibn 

para dar el empleo o el ascenso, los individuos no deber\an 

ser simplemente "enviados" a un centro con poco conocimiento 

de la razOn por la cual asisten, por el contrario, se les 

debe propm·c1ona.r la suf1c1ente informi'\ctOn para que decidan 

s1 dr.-IJP.n o nn as1slir·. 

En tanto que la 1nformac1ón real pt·aporcionada variar·A de una 

organ1zac1ón a otra, se deberá dat' la siguiente informaciOn 

bAsica a todos los participantes prospectos: 
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1. El propOsito del centro y los objetivos del programa 

"• Cómo se selecciona a los indiv1dL1os para participar en 

el centro 

3. Informaci6n gener-al sobre los evalL1adores - la composiciOn 

del personal y su capacitaciOn 

4. Informacibn general en relac:iOn al proceso de evaluaciOn en 

sl mismo. Esto debe 1nclu1r una d~scr1pcibn de las t~cnicas 

y la forma en que se utilizar~n los r·esultados, y el tipo 

de retroalimentacibn dada 

5. Polltica de revaluac:ibn 

Es sabido que muchos programas de centro de ev'aluac:ibn tienen 

nombre o tltulos descriptivos que son a menudo neutrales o 

deliberadamente generales. Esta e!5 una pr·.\ctic:a aceptable. No 

obstante, serla inapropiado indicar a los participantes que la 

-finalidad del centro de evaluaci.bn es el desarrollo o la 

capacitacibn del personal, cuando la finalidad es claramente 

proporc1onar· personal admini5trat1vo o ld selección. 

6. usa DE LA INFORMAC!ON DEL CENTRO DE EVALUACION 

Una de las caracterlsticas de un centro de evaluaciOn es el 
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volllmen de información que se p,.oduce. Existen muchas Termas 

de in-formación de evaluación, por ejemplo, la de 

clas1-ficaci6n. de las notas del observador a los in-formes 

sobre el desempel"lo en las técnicas de evaluación a las 

cali-Ficaciones e informes del evaluador preparados para la 

admi nistrac 1tin. Lo antet·ior no est~ detallado y podrla 

asimismo incluir informes y observaciones del participante y 

del compal"tero, in-formaciOn biografica y de prueba, etc. 

Deberla estar claramente establecido el propósito espec:lfico 

de los inf'ormes y de la in-formaciOn obtenida por el centro de 

evaluac:Hm. 

Esto incluirA una relacioñ concerniente a los individuos que 

tendrAn acceso a la in-FormaciOn de evaluac10n, el tipo de 

in-forma.e ión que van a recibir y el -forma.to que se 

proporcionar~. 

Al receptor de la in-formación de evaluaciOn se le 

proporcionarA su-ficiente información o capacitación con el -fin 

de que el material proporcionado se pueda interpretar 

claramente. Esto incluir~ un c~lculo de la importancia de la 

información de evaluación actual para usarse en el Tuturo •. 
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El individuo evaJuad0,,:deberA.· estar enterado de cómo se va a 
. - '·· 

utilizar l.a ¡·nic:lt;macib!". de e~aluacibn. Esto incluye: 

l. Oui~n tie~e acceso a los informes de evaluacibn 

2. Si los participantes rec:1b11·~n retroalimentacibn 

relacionada con el desempcho 11.. la evAlL1iH41bn. D• lo 

contrario. se deber.!\n hacer estipulaciones para 

prepare ionar dicha inTot·mac iOn baJo so 1 ic i tud especifica. 

3. El tiempo durante el cual se retendr.l! la l nformacibn de 

evaluaciOn para uso operativo <a d1fe1·encia del uso de 

investigación) 

7. PUNTOS DE VALIDACION 

Un -factor importante en la aceptac:10n y uso di-fundido de los 

centros de evaluacibn se rel•ciona dlf·ec:ti'm&nt• con un •nfa•1• 

en la investigaciOn de validaciOn profunda. Se han realizado y 

reportado numerosos estudios en la literatura profesional que 

demuestran la validez del proceso del centro de evaluacibn en 

una variedad de escena1·1os de 01·ganizacibn. 

El registro histórico de la validez de este proceso, no 

obstante, no se puede considerar como una garantla de que un 
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programa de evaluación dado. sea o no vAl1do en un determinado 

escena1·_10. Debido a f~sto. cada usuario debe comprobar la 

vÚl 1llP: ·11111 vruc.11.L1111..t ~IHJÚll ~.t!· •'P.lique cm '.:it.1 an,1~\n1zac1bn. 

Los est~ndc'\_res y -principios téc:nicos para la validacibn est:in 

bien documentados y aparecen en los "F'rinc1pios para la 

ValidaciOn y Uso.de los Procedimientos para la Selección del 

Personal" pt·eparados por· la Division 0-f Industrial and 

Organ1zational F'sychology; American Psychological Assoc:iation, 

1975 y en los "EstAndat·es para las Pruebas y Manuales 

Educativos y Psicológicos" preparados por- la American 

Psycholog1~~l Assoc1at1nn. 1974. 

AdemAs de los estAndares anteriores, que incluyen 

estipulaciones r·elacionadas con la justicia y validez de 

demostr·acibn. se proporcionan algunos principios especlTico& 

para los pt·ogramas del centr·o de evaluacibn. Estos incluyen: 

1. La capacidad para docl.tmentar la seleccibn de dimensiones, 

atributos o cualidades evaluadas en el centr·o 

2. La capacidad para docl1mentar la relac10n de las técnicas 

11el t '='"'ro tlt.• 1~v.l\u.u.1ón ,4 la~ d1m~nr;1un~s. •tl"ibutos o 

cualidades especl~icas evaluadas 
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3. La c'apacidad para documentar la compos1c16n demogr:&fica 

del pet"sonal de evaluac1bn como rr_•pr-r~nentantP. del Qrupo deo 

1nd1v1duos evaluados 

B. DECLARACION FINAL 

Al desarrollar estos estl\ndares, llego a ser evidente que los 

mismos deberlan servir como principios y no como una doctrina. 

En lugar de crear una serie de estAndares que l l~garan a ser 

finalidades por s l mismos, los autores 1 ntentaron prepare ionar 

una serie de principios generales que pudieran aplicarse tanto 

a gerentes como a pr·ofesionale6 que ut1l1cen la t~cnic•. 

Estos estAndares deben permitir al profesional del centro de 

evaluac10n, la c:reaciOn. implantac10n y mantenimiento de los 

programas del centr·o de eval uac iOn que protejan los derechos 

de los individuos y al mismo tiempo que satiG~•gan lAG 

necesidades de la organizacibn. 
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Como se pad1·~ obser·var. los 1·esultados obtenidos nos indican que 

los centros de evaluaciOn constituyen una técnica con-Fiable para 

detectar· patenc ial de desarrollo en el recurso humano. Esto trae 

como const!cuenc1a que SLI a~liCC\cibn resulte relevante dentro del 

campo de la ~·s1cologla del TrabaJo, debido a que nos permite 

contar con una herramienta de gran valor para tal -Fin. 

Se ha comentado que. una ve:: integrada una persona a una 

organi zac ion, se hace necesa1·10 que su "ap1·endizaje 11 sea 

cl.r.umu 1 c\l l vu y que ~ste .... 
entre otr·os ~actores. lo que dete1·minad1 sus posibilidades de 

avance dentn:i de la misma. Es aqul donde la participaciOn del 

psic:Ologo r·esulta determinante ya que su labor consiste, entre 

otras t=unc iones~ detectar el "potencial" del recurso humano. 

Cabe hace1· h1ncap1e en qu~ aun cuando la tec:nica centros de 

evaluac1bn ind1ca, de manera ortodoxa. la intervenc:ibn del 

personal de la organ1zac:1bn <sin mencionar con qu~ proTesibn>, la 

exper1enc1a nos da la para enTatizar que. 

1nd~penllJ1·11lemP11I t~ quL• 1 u~ ubservadot·t:!s sE!an personas 

capacitadas pat·a ello. existen aspectos en la aplicaciOn de la 

técn1ca que les pueden pasar inadver·t1dos. 

Es decir·. desde el momento en que se habla de patrones 
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conductuales ya se estA haciendo alusiOn a un campo que 

pertenece, si no en forma exclus1va. sl en gran parte a la 

psicologla. Prueba de ello es que dw·ante la aplicac:iOn de la 

técnica la psicodinAmica de la personalidad estA latente y es, en 

este sentido que se tiene que conoce,· y saber maneJar en forma 

adecuada, aspectos sobre la dinAmica de gt·upos, ansiedad, 

mecanismos de de-fensa que solamente r·ei tero~ 

psicc!Jlogo. 

competen al 

Lo anterior no tiene como fin excluir otras disciplinas, por 

el contrario, la integr·aci6n perm1 te enr· 1 quecer los 

conocimientos para una mejor actuaciOn, aunque considero que la 

aportaciOn debe ser de alto nivel, como es el caso de la 

preparación del material y coordinaciOn del centro de evaluación. 

Por otro lado, respecto a los alcances y limitaciones de la 

t~cnica, cabe mencionar que la gran aplicacibn que se ha hecho de 

ella, le ha permitido diversi-Fícar el objetivo para el cual -Fue 

creada (selecc 1 ón de personal) i ncurs ion~rnno de mnner·• poai ti VA 

en aspectos como el objetivo de esta investigaciOn, detecciOn de 

necesidades de capac1taciOn, promocic!>n. entre otr·os. 

Asimismo, resulta una herr~mienta muy ütil debido a que eSi 
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aplicable a grupos peque~os/grandes y a homb~es/muJe1·es, lo 

que permite -1gualdo;1-~ de oportunldad_es a la poblaciOn a evaluar. 

En cuanto :·a la·s ¡·imit~Ciones:·cabe sef1alar que la principal es 

tiemPc¡/cn•,to Y'' fltlF-~ 1.1 111vi-1·o;1t111 ih• .:\fnbn~ Po;; 1mpn":.cindible pero, 

si se piensa en el bene-f1c10 que se obtiene, estos pasan a 

segundo término. AdemJ\s, la constante aplicac10n de la técnica ha 

dado como resultado que ésta pueda ser llevada a cabo tanto en 

lugan~·s .fuera de la organi:=ación como dentro, lo cual reduce de 

maner.t sign1-Ficat1va los dos aspectos citados en primera 

instancia. 

Por .Ultimo y a manera de r·esumen, se presenta la forma en que se 

llevó: a cabo la apl1cac16n de la técnica centro de evaluación, 

1nt1tu~lar1<h1 ._'\ 1t1r hn r 1.•sum1•11 "f:[NlldJ OE EVALUAC:ION: AOAPTACION A 

UNA INST !TUCION BANCARIA". 
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PERSONAS INVOLUCRAOAn 
EN CADA CENTRO 

ASSES..'lMENT CENTER Gl.Nll~) ur FVAI llAC:ION 

1---~(_l l_C_N_l_C_A __ <_ll_U_<~_N_A_L~)----+~(AO_AJ_'l_~f U_~~_!l IJNA IN.!H. _llANCAJllA) 

1. Evaluación de 12 candidatos 

2. 6 evaluadoros asesDn!s 
(1 para cada 2 can<idatos) 

3. 1 administrador 

DIFERENCIAS 

1. El número de candidatos se man­

tiene 
2. Orlenlación Profe•ional SÓio -

cuenca con 4 psicélogos, de 
ahÍ que estos t!'lfatuar.Ín no a 2 

smo a 3 canc:idatos, WlO más 

que la técnica origjna1. No 
ob5'anfe, serán auJCiliados en 
las observaciones y comencarios 

po< 2 anais<as de Planeaciún 
de Recursos Humanos. 

3. El administrador también se man­

tiene. 

1. Evah.J.v:i1ln 1fp 1 "J r.itndidato'!ii 

2. 4 evaJuadores, 2 observado­
rns 

3. 1 adminisuadot 

VENTAJAS 

A~ el númPro de evaluadores se 

Rdl.c~, L11:om1KLu1 dl• candtd.1tus 

penWste. C:!t decir, con menores -
rectnos se obtiene ta'l mayor núme­
ro de evaluaciones. El que se in­
cremente en un candidato por asesor 

no afecta demasiado, en virtud 00 
la experiencia de los ~en 
e5'a h.n:iÓn. 



ASF.S ORES 

ASSESSMENT CFJfl EA 
(TECNICA OHJGINAl) 

F..-.cionarios 2 niveles jerárquicos 

arriba di? kts cancbdalos. l>L'"hos 

t"Yollo.:uluu•s deber:,,. -.1•r 1•r"n'1'i.11Ju•, 

IMl'Vl.Unt•rltr vn la li't.:n•:.1 y c:cMmt:t•r 

el pue!oto contra el 1¡ue se L~aSoará 

a los co1ndida1os. 

~-IJiFERENclAs-·---- -·--

Quienes efectúan la evaluación es 

w.. pull l?specifco de espucialis-

. tas en Id ma.leriiil.. Suplefl el cono­
cim~o de cada puesto o área -
apmvechando Sos propios recursos 
técnicos y ht.na.nos de la lnsiit.u­

cióo, como son de~~iones y JM->r­
flltu, th• JMJ1•-.1u, •!i.Í 1:om11 L• •llur 

m.u:1ún 11u•~ aportan lo!. !>UIH~Vi!>on.•s. 

CENl RO DE EVALUACION 
(AOAPTACION A UNA INST. BANCARIA) 

Psicó&ogos amplia.men1e e>eperimen­
t.ldos en IÍ'Cnir..as t."Yatuatorias¡ -

, . .,,n.,. !.uplt'1'1 1•l 1:1uM11:Nnit'1't10 espe-­

t:if•:o dt.• los ¡MJ~!.tu<:. .1 tr.1vés de 
tmtmvistas y cuestK>narios a los 
supt.'fVisores involt.Erados, quienes 
por su parle J>foponen problemas 
reak!s y especd1eos con sus res­
pectivas soluciones. 

VENTAJAS 

El que sea pef'sonal neutral quien 
efectúa la evaluación pmpon:iona. 
segt.ridad. confenza y sensación de 
aprnndizaje a los candidatos. -
Tomando en cueMa &a idiosin::ra.sia 
del mexicano, ~e se sentiría in­
c:c'KncMlo si ft.Je"iL-0 sus SUfH'ficwes 

lllltl'fM" .. toft't~l.lol .. 1·, 1 Ll l!'\l'olluacliÓn, 

y por k> tanto afectaría su renci­
miento. Por otra parte, el que tt.l­
cionarios de 2 niveles jerárquicos 
supenorns a los candida1os ewalua.­
ren, significaría ..,. at:o coS1o en 

tiempo, dinero, esfuerzo (tsk:o y 
núrn~ de ejecutiiwos, ya que dadas 

las dimensiones de la lnstftución 
implicarla la necesidad de capaci­
tara tantos directivos como tipo 
de v~es exiS1iesen, además de 

que serian distraídos constanlemen­
te de sus acúlfidades ~ídianas o 

de sus compromisos familiares. Por 
tanto, se aprovecha su e>cperiencia 
•;ello a 1raví•s •k~ '.'.US puniln"i de wis-
1..1 t'fl n.-C.M:H

0

w1 c:o11 w .. v.w.:.1nles. 
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INSTALA CION 

ASSESSMENT CENTEA 
(TECNICA ORIGINAL) 

El Centro se neva a cabo en ins­

talaciones h01eleras con una dura­
ción de 2 dias. 

lllfFRENCIAS 

La instalación del Centro se efec­
túa en nue51ras propias aulas y se 

reduce a la mitad del tiempo, apli­
cando los mismos ejercCios. 

CENTRO DE EVALUACION 
(AOAPTACION A UNA INST. BANCARIA) 

Instalaciones de capacitación def 
Banco. Duración O horas en promedio 

VENTAJAS 

Un sigrWcativo ahorro de tiempo y 
mnem como son; viaje, viáticos y 
transpo<1aeión para 19 personas JKW 
2 dÍa s, ya que se a.provechan nues­
lros rect6Sos. Los ejen:Cios se -

adaptan de taJ manera que no 51!' -

afecta la calidad. Las 19 personas 
no tienen necesidad de desplaz;iuse 
fuera de la ciudad y Jos evaluado­
res, que serán la constanee, no -
•endrán que desatendef' sus ocupa­
ciotM"s JN..'f"Snnales todo et fin de 

~------ --------~-·---·~~~-·-------------' 



C/U 

l'IMJWIAMA IJL AC.llVIUAO!iS 

-----·-·------·------ ~----------------~ 
AB~ESSMENI CENJER 
(fECNICA OlllGINAL) 

PRIMEA DIA 

1. Ejen.;ick> •Jn-BaskL'1• (Asuntos 

charola th• entrada) 30 pral.Jlemas 

3 hrs. de duración. (grupo• A•). 

2. EntrL-.,ista l~tsic.-.mente curricu­
Ltr. rL..,erer111• a la trayLoetorta 

prodUC'liYa del candidalo (gru­

po •O-). 

l'u•.11•rMMnu•11t1• •,1• 1:ru1.1n 1• .. t.1-. 

uc1rv111d.dt!!. L'fttru ambos grupos. 

3. Una hm.1 1,,.ua tunch (rquivafen­

te a nuestr.t h<wa de comida). 
Por la tarde se apílCéln 2 e¡et-­
cicias: 

4. Dt~usión de •GnJ¡to ~in lii.JP.raz­
go• o •cunsutioria•. Estudto 
individual de problemas V deci­
sión en consenso (2 hrs. aprnx.) 

!>. Simulación de entrevista.. 

Preparaciún ~· enoevist.-. 
(1 hora~ 

6. AJ fJOal c.Jt~l 1IÍ.1 Jos can<ida1os 

"ion c:UP .. tion.ulos Pº" t-1 aclrninis­

tr.11kK tk-1 cPnCru y hacen obser­

vaciones. 

CENTRO DE EVALUACION 
(ADAPT ACION A UNA INST. BANCARIA) 

1. Ejen::icio •Charola de enuacta• 
para todos los candidatos - 10 

problemas - 1 hora de duración. 

2.. Entrevista de valuación cubre 

tópicos sobre trayectOJU pro­
ductiva y académica, contexto 

familiar, ~onatidad y cona.tc-
10 -.ot:1.1I. (JO min.) 

3. Entrevista exploratoria sobre 

acciones lomadas en e4 ejen::icia 
de charola de enuada (30 mln.}. 

4. Caté (1 S min.). 

s. •consu11oria• .- llná~sis indi­

vidual de 5 pmbk?mas. Discusión 
en grupu y presentación de solu­
,~,, ... s (1 h1w.11) 

6. Sim\Eción de entrevista.- Gru­
po •A•. PrnpardCtón y enlrevista. 
Este ejetcicio se cruza con et 
siguiente: 



SEGUNDODIA 

La mañana se destina a 3 ejerci­
cios. 

1. Todos los candidatos son entre­

vistados en el tran5Ct650 de la 
mañana respecto a sus acciones 

tomadas en el ejercicio de cha­
rola de entrada. 

8. •Análisis lndivktuaJ•. 
Se pmporcion."'ln páginas de in­
focmación relacionada con wia. 

cuestión partEular de un pro­
blema. El candidato deberá ana­

lizar, inlegrar y l'"'P"rar un 
idonne con la información y 
hacer W1a presentación oral de 

Sm-.U.os. 

9. •contromación• .- 2 candidatos 
analizan y po51erionnet'1'e ~u­
len Jos enfoques opue~os de un 

problema. 

10. Lunch. 
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11. •o;,.,.,..;ón de Grupo de Roles -

Asignados" (Donativo). 

los candidatos dNididos en 2 
grupos analizan indivktualmence 

su caso y a con1inuación discu­
ten y de ser posible legan a 
un acuerdo. 

7. "Análisis Individual• Gr'4JO •e•. 
Análisis individual, ..,_e y 
presencación (1 hora). Al térmi­

no de éste inician elª°'~ 
de L"t'llrevista. Entre ambos e;er­
cicios se asignan dos horas. 

B. Comida (1 hora). 

9. "Corlrontación".- Anáh:i5 y 
discusión. ldem que el original 
(30 min.). 

1 o. •0ona1wo•. Anáisis, discusión 
y t.~lusiones. 
ldem original (30 min.)-

11. Ciefru y observaciones de los 
candidatos. 



DtFEllENCIAS 

Se han hecho aju!."tes en el otden de 
pn· .. •~m•:u:ión dt? los t•temil:m'>, que 
dt_• mnyurt.1 mólnL"fa MICt."fftert.-n con 

los n.•suk<tdos. Por ejemp$(>, en vez 
de asign."lr 3 horas para "Chamla de 

entrada• y 1>otrevist.."'l, en 2 horas 

no sólo se cutwen ambos objetivos, 

sino c¡ue incluye la l'rNn..-v-ista para 
explocar Lis respuestas de "Charo­

la d~ entra1l.--i". Así mi!imo, se redu­

t:t•n ttf• :10 .a 1 O '°"" prnhk>rn.1'>, r.oo .. , 

1""""1 rnut'"'""'' rnK11a:111•,11 11ut• 1:ulH1• 
ltxL.t.s &a!a tltml'n~s a e)l1Jlorcu. 

O.ra adaptación es que cruLamos la 
sirnulacKm de et1CJ'L~i!."ta con el 

ejetci::io 00 .i.nálisis in<.ividual. 
Mier .. ras lXI grupo termina 1i1 e}er­

cic:io e-1 otm inicia el stguierite 

La comida u• rl'il.liza en las mismas 
insta&.-lciorles ~ Banco o si se 

reatira en s.i.b.-.do se !.t.lf.ae p<w l.Wl 

lunch. 

VENTAJAS 

Es factible realizar las adaptacio­
nes, dado que nue .. tros propios es­
pecialistas, con ayud.-i de Sos super­
visoros, formulan los problemas que 
habrán de aplicarse, de acuenlo con 

&a natt.lfilleza de los puestos, o 

bien de L"'ls carae1eristicas de Jos 

L"YahJadus. En el caso de que~ 
compañáa asesma nos proporek>nara 
el servEiu, además del costo que 
impiir •• ui.~ r.om•ri., t•I riesgo de 

1¡u1! -..u!. ·•1N1>c1ow.:11HH•s fueran ajenas 

a la filosoí1a del Banco; pot otra 
pc·u1e, se rosJK!(an hasta donde es 

posible, tamo los objeliYos de ca­

da problema origina~ como el onlen 
de su aplicaciórt. 
B redu::ir las actividades a 8 hrs. 
en LWI solo día prop«:ia la a1en:ión 

de los a.sistL"fllles, mantiene aJ gru­
po en activi<bd constante y traba­
jan con en1usiasmo e nms, ya 
que (MM' una par1e vNcrcian los 
~como una experiencia de 
aprendiza¡e y por otra. les motiYa. 
la redLo:ciÓn del 6"mpo. 
Los descansos, como son café)' ho­

mriu de comtd.¡ est..ín adapcados 

a nuestras co-..1umbres, además de 
que al aprovechar el comedor de4 
Ba.nco, si es entre semana, o ef to­

maf' un refrigerio denllm de las 
instalaciones de capacitación si 
es ftn de semana, pennile ~ener 
el ritmo de trabajo y acor'lar la. 

jornada., ya que L-1 roabarto en 
a.a resta....afllle implicaría waa in­

versión mínima de 2 tvs., apruD­
ma.damer111e, además de ts1 inctemen­
to en costos. 



273 -

DETERUINACION DE OIUENSIONES 

ASSESSUENTCENTER 
(TECNICA ORIGINAL) 

El supervisor evalúa Ja importar.:ia 
de dñtersos factores de personai-­
dad y habilidades para un desempeño 

exitoso def cargo. 

Después de evaluar un !P'ª" número 
de casos, se determinaron hasta 30 
dimensiones. Sin embargo, las más 
comunes son: 
- Habilidad en comunicación oral 

- Liderazgo 
- Organización y planeación. 
- Habilidad en 1oma de decisiones. 

- Resistencia aJ stress. 
- Análisis de problemas. 
- Habilidad en comunicación escrita. 

- Habilidad para delegar. 
-Empalia. 
- Dinam'ismo. 

- Control 
- Decisión.. 

CENTRO DE EVALUACION 
(ADAfTT ACION A UNA INST. BANCARIA) 

Los analistas de Orientación Profe­

skmaJ inveS1igan a través de los 
supetvisores, tanto la descripción 
del puesto como las habibdades y 
1:.u.w:t1•1i•.1•:.•-. 1k• l".,"'""tl11L1d 
requemi.1!. flitr.t .., óptimo dese-m­

peóo. En caso de existir un previo 
peóll de puesto, esta investiga­
ción es omil:~ ya que se realizó 
con an1L-rioridad para ob!:ener dCha 
perfil. 

En nuestro caso, las dimensiones 

son 1omadas como base, m embar!JO, 
pueden ser sustituidas o agregadas 
otras, de acuenlo al tJpo de puesto 
conlra el que se habrán de evaluar 
los candidatos. 

En ambas m~des, la origiin:.1 
'f llUPstr.1 .ut.1ptación, !H~ dtofmw 

cadia dimrn'>ión. ya que sft'lft 
para decenninar las &ansl.5 de simu­

lación de e~ especialrs .del 
puesto, para registrar acciones y 
para elaboraT el infonne de eotalua­
ción de las CCJOO..:tas obsetvadas. 



DIFERENCIAS 

Si bien la técnir.a original c™"cm­
pla 12 ónu:msiunes que perfilan es­
pecirr.dmente al Ejecutivo - Admi­
ni51rador, nosotros re<p..w._>rimos 

diver.>Rcarlas de acuerdo con Jos 

puestos tipo de que se trate, dada 

la gama de fUOGiones que existen 
en el Banco. 
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VENTAJAS 

Tomamos como base La.s doce dimen­

siones originales, aunque nos adap­
tftmas a las necesKiadt?s C">pecíricas 

de cada área; apruwechamos los pet'­

flles existentes o las obtenumos a 

lravés de e!ita técnica. 

Propicia que los anatistas de -

Orientación Profesional enriquezcan 
y profundicen en el conocimienlo 
de tas furcM:Jnes de diversas áreas. 
A">Í como que se estimuk' L"1 creati­
vMLul tanto dl!' •~v.iluJtklm!. como de 
L"Vitluados y supervisOfeS. 
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FUNCIONES DEL ASESOR 

ASSESSMENT CENTER CENTRO DE EVALUACION 

f-----'(T'-'-"E"'C-'-N"-IC"-'AC...OOR"--'-IGl=Nc.A"°L'-) ___ 
4 
_ _,(Ac.DocA.cP_.:.Tl_ICION A UNA INST. BANCARIA) 

1. Los asesores observan y regis­
tran conductas. No deben hacer 
juicios, sÓlo reportar So que 
observan. 

2. Cada asesor observa la aciu."lciÓn 

de dos candidatos durance un 

ejercicio. 

3. Par1ic~>a en Lt•. discustones 
dirigidas det Centro de Asesoria 

al Cenal de la evaluación. 

4. Evalúa los puntos fuer1es y dé­
biles de kJs candidalos sobre la 

base de su registro y hace re­

comendaciones para su futuro 
desarrollo. 

1. Los asesores obst!'rvan y regis­

tran conductas. Al f"anal de ca-
da ejercicio aportan además sus 
apn.--ciaciones persona.les respec­
to a los candidatas. 

2. Cada asesOf obsC?fVa a dos candi­

datos, a quienes aplica &a l!'O­

trevi5ta, aunque también obsefVa 
l."t actu.;icibn del resto del grupo. 

3. l.ur, .... ,u-.:tn .. dr. di-..=u~Km, rv•­
kJacióo, recomendaciones, y eta­
borac1Ón del reporte, ptáctica­
mence ma"'ienen la misma filoso­
(,... 

4. Los asesores observan y regis­
tran CotUJUl:t.l"i. Al rnar de ca­
da ejercicio no sÓkJ repor1an 

sus observaciones, sino que- apor­
tan sus apreciaciones respecto 
a los candidatos, basados en la 

experiencia que les e~ su 
formación profesional, y en el 
cúmulo de infonnación que poseen 
en k> reir.rente a L"l natwateza 

del pnyY•"C'lo. 

TtHk1-. k1-. ., .. l"~l>fP"i m.tnlM*nft'l llnil 

visión de ~o R!Spedo a la 
actuación del grupo. B resto 

def proceso mantiene W mlsmas 
caractefÍS1icas en ambas modili­
dades. 
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FUNCIONES DEL ASESOR 

utFERENCIAS 

A¡Hut.1n •,110, ·•1>11-.i:1ou:1111H'" pt•r•.u 

'"1h•., ll''•l"":tu ,1 lo .. 1:.uulHL1111•, 

y .ti !JlllJHI t•n !Jl'•u•r.d, h.1• .. 11Ju .. 

en su furmaciím pn>festooal y 
en el cúmulo de informacHín 1¡ue 
poseen en lo rnferente a la na­

luralez.a del proyecto. 

2. Manüenen una visión de conjwtto 
respecto a la actuación del gru­
po y un mayor comml sohre sus 
candidatos. 

3. El re51o del proceso maneiene 

tas mismas características en 
ambas mot.laidades. 

VENTAJAS 

1 !iu furm,u:iiln y t••1w•ru•1M1i.l pru­

l1"olOn.1I h•-. IH'llnf11• lf rn:1 .. da;. 

dt? ur ... 1 rí91d.t ol.i!.ervJ.C1Ím condtE­

tual y emitir su propio criterio 

evaluatorio. 

2. El entrevistar y observar a dos 
personas especirca.s y el mante­
ner una visión de conjunto, am­
ptta los fundamentos de su diag­
nóstico. 

·------··--·---- - --------------------~ 



TECNICA TRADICIONAL 

l'I ANI A<:U>N 

Preparación de L"l ba1eña o conjunlo 
de pruebas psicológicas, de acuerdo 
cnn las características de cada can­

didato y del pueS1o ~ se propone 
o del objetivo especir1eo de la eva­
luación. Este proceso neva una du­

ración máxima de una hora. Poste­

riormente se realiza una aplicackin 
grupal de 4 horas de duración en 

promed"K>, al raoar de la cual se ci-

la a una entrevista de 60 min.. en 
pmml?dio; ésta es individual y cuan­

do el nivel jerárquico es más a•o 
o especi.-.lizado, sr compWmt.•rlCa r.on 

14 •1•i.1e:1Ún 1ft. IM .. I ftnH-flr4 th• tnts­

ligen:i.I (WAlb1 y/o tk! f""'5Ulldk<lad 

(AORSCHACH) cuya aplicación lluclúa 
en .., promedio de 3:30 hrs. adiciona­

das a la entl'1!"rista. Este proceso 
demanda atención pers003fizada y \.W1I 

ca.ndidata/dWasesor. 

TIPO DE GRUPO 

B grupo es heterogéneo en cuanto 
a ol:Jietivos de evahaciÓn y según 
las necesidades, ft\düa entre 1 O a 
20 personas como máximo y l.wt aplica 

- al !reme del grupo. 
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CENTl10S DE EVALUACION 

l'IANI llCllJN 

Genf"r.llmente se trata de proyectos 

especiales tm los que par'liciparán 
más de cfiez candidatos para uno o 
varios poe51os 00 5irni&ar na1uraleza.. 
Para eHo, se realiza un análisis 
exhaustivo de la descripción del -
puesto y de k>s probfema.s específicos 

del área que sc>ic&l el servicio, 
con objeito de preparar ejefcicios 
acordes a la problemálica det pueS1o 
y basados en k>s comentarios de los 
~sores. Estos preparativos 
abarcan ..-i promedio de una semana. 

Sin rmh.H!Iº· tri.a vez J&mt1uL-. L' in­
''"""tn•!fur,,, Lt 111•1Antútt "r ,..... 
ltz.1 en .., JH'nml'dio de U hrs., in­
cluyendo .,..,.,_y ejetcicios de 

resoiucióo de problemas y elU'.luyendo 
apicación de pruebas. 

TIPO DE GRUPO 

El grupo es hom~o en cua.nlo a 
obfetivos de evaJwción y nivel je­
rá~, recomendabk!menre a.llo, 
en fftud del costo que implica et 
proceso. El Ceñro consta de 12 can­

dff"1tcu;, ""ru. "'''"'"'In''- y oo lfl1lmtnht· 
tnnJor 



APLICACION 

la aplicación se matiza en instala­
ciones del Centro de Capacieación en 

dQs y horas hábiles, generalmenU! 

en dos etapas: lHla para pruebas y 
otra para entrevista y pruebas com­
plementarias. 
Pw aira parte, en la siituación de 
exámenes la irMen::omtalicación P~ mí­

nima, el evaluado requiere de con­

ceollración. 

ENTREGA DE RESUL TAOOS 

El reporte individual se envía al 
titular del área que soliciló la 

ewaluación (usuario) y se comenta 
con él. en el caso de que así Jo 
amerit:e. 

la re(roalimentacMX.. para et candi­
dato también es opcional, bajo pre­
via solicilud del p<opio evaluado. 
El envÑ:> del reporte fll.ctúa en Wl 

promedio de 5 dias. 
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APLICACION 

L."' aplicación se reatiza en las ins­
\aW:iones del Ceoiru de Capacica.­

ción. preferent~mente en día sábado 
en una sola ses¡ón. Generalmente se 

ofrece un lunch-comida. 

Otaante la aprcación la com..-.icación 
no sókJ es abierta, sino necesaria. 

ENTREGA DE RESULTADOS 

La entrega de los 12 repor1es se 
calcula.., promedio de 3 dias post1>­
riores a la fecha del Centto, gene­
ralmente a través de una presenta­
ciÓn con el usuario que sofK:ieó el 
servicio y Jos evaluadores que parti­
ciparon "" el proceso. 
En cuanto a la retroalimentación al 

evaluado, se mantiene la polilica de 
proporcionarla a soicitud del mismo. 
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VENTAJAS 
TECNICA TRADICIONAL 

PLANEACION 

La preparación del material es surna­
meni:e rápida y en la aplicación pue­
den intervenir"candida.tos con carac­

terísticas y ot>¡e.ivos tocaJmen«e 
diversos. 

S.. embargo, para niveles jefárqui-
cos allo'i. el tiPmpu di! aplril:.u::ión y 
de incerpn.otaciún y análisis se in­
crementa considerablemente además de 
que aJ ser individuaizada &a alen-
ción no se cuerwa con retruaimenta­
ción de otros asesores que pudiera 
impñnir fluidez al diagnóstico. 

TIPO DE GRUPO 

En ~e caso es mucho más recomenda­

ble para. evaklar puestos de menoc" 
nivel dentro de los parámetros téc-
nicos y ejecutiYos para usuarios con 
necesic:t.1llrs difownlP'i 1-mw 'iiÍ 

CENTROS DE EVALUACION 

PLANEACKJN 

La preparación de los tjen>Eios ab­

sOfbe varios días, sin embargo, una 
vez detennn.-tdos, el prnceso fluye 

con agilidad. De ahí que sea rnco­
mendable especialmente para ~ak&­

ción de grupos numerosos como por 
rr•mpk1 tkotl'CX:kÍft d .. p1!'f1Wtt de 
pum.tus o proyectos especiales como 
promociones, ~nizaciones o pb­
nes de desa.rroDo gerencial 
En este proceso se omiten pruebas 
psicOllécnicas. Lo cua.J disminuye 
tiempo en cuanlo a &a calil"cación 
e inC~ de varias pruebas, 
muhipEcadas por cada cancida.to. 

TIPO DE GRUPO 

Como se explicó, es n!'COmendable para 
grupos .....,erosos por ejemplo; Ejo>­
cUlivos de Cuenta, Getenles, Anais-

ta de Si!!.1emas, etc., en donde la.s 

h••:ÍtMM'' y JW•.t•m•• '.\un f'4 t.Mitor 
común y ei número de plazas ek-vado. 
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APLICACION 

H•• uuf1J.m 11i.1 .. y lww.1 .. h."thtl1•!t, 
cuyo a~peL"f:o no nwnpe con lus paráme­
tros de La actividad cotidiana, ni 
genera procedimtenlos acimi.nistra.ti-
vos extraonJinarios, como por ejemplo 
con el área de segi..idad. B costo 
de alimeneación no se afecta, ya que 
se respetan Sos horarios del comedor. 
Duranle ta. siluación de examen pue­
den swgir sent:imiencos de competen­

cia., que según la persona constitui-

r.in venta¡.. u de~vef'Uj.I respecto 
al grupo. Tiene poca oportl.Wlidad de 
desenvotvet"Se. 

ENTREGA DE RESULTADOS 

En fonna apmKimada el envio de cada 
repcw1e fb:túa en cinco mas poste­
riores a la ~ cita de evalua-

ción, de acuento con las cargas de 
trabajo e•istences en el área.. 
Generalmenle se atiende a cada can­

dódalo respe<ando el orden cronoló­
gEo con el que fue n:cil*la la re­
quisición, satvo aque9os casos espe­
ciales que requieran a1enciÓn inme­
di;na. 

APLICACION 

m~ .1¡mw1"t:IW1 un di.1 n1háhil, yt1t que 
tales apficaciooes son esporádicas 
con eUo, la ausencia de 12 elemen­

tos de una misma área no afecta sus 

actNidades, ni exislen incerrupcio­
nes generadas por telefonemas o im­

previstos. 
Conforme avanza la sesión se incre­

menca la adaptación, la coníianza y 
el aprendizaje, pmpiclando además 
la unión det grupo. El c."lndidalo 
tiene toda Lt lebertad de mostrar su 
eSJNJOlaneKlad. 

ENTREGA DE RESIJl.TAOOS 

Tomando en consideración que se tra­
ta de 12 rep<xtes en tres días, pue-
de con:::luirse que la efectiwidad se 
increme"'3. senslb~mence, y más aún,, 
tratándose de niveles gernn::iales y 
técnicos en los que el tiempo en &a 
toma de decisiones se toma de vital 

importancia. 
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