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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion se resalta la importancia que tiene el proceso de
seleccion de ocupantes a cargos supervisorios para la consecucion de los objetivos estratégicos
de las empresas. La calidad de este proceso de seleccion depende en gran parte de que las
técnicas escogidas para elegir al personal sean las méas validas y confiables. El objetivo
general de la presente investigacion consistio en determinar la validez predictiva que posee la
técnica del assessment center para seleccionar a ocupantes de cargos supervisorios en
empresas del sector de consumo masivo ubicadas en la ciudad de Caracas. El estudio se define
de tipo correlacional, no experimental y transeccional, para el cual se considera como
poblacién a las empresas de consumo masivo del area metropolitana que aplican la técnica del
assessment center para la seleccion de supervisores y se realizé un muestreo no probabilistico
a conveniencia, que permite seleccionar a los casos mas favorables para el estudio en los que
se aplico la técnica para escoger los ocupantes de cargos supervisorios. Los datos necesarios
para poder determinar la validez predictiva del assessment center se recolectaron a través de
una entrevista estructurada a los responsables del proceso de seleccion en la empresa y un
instrumento de evaluacion de desempefio en el assessment center y evaluacién de desempefio
en el puesto de trabajo para obtener puntajes que permitan realizar las correlaciones y aplicar
los estadisticos pertinentes para determinar la validez predictiva de la técnica. Con la
investigacion se logr6 demostrar la eficiencia que posee la técnica para seleccionar los
candidatos que poseen las competencias necesarias para desempefiar satisfactoriamente cargos
supervisorios, ya que asi lo confirman las pruebas: contraste de hipotesis para diferencia de
medias de muestras independientes (en donde no se rechaza la hip6tesis nula de igualdad de
medias) y la Correlacion lineal de Pearson entre las variables (0,620) Palabras claves:

assessment center, validez predictiva, evaluacion de desempefio.
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INTRODUCCION

En la actualidad con la globalizacion de la economia, la poderosa competencia en el
mercado mundial y la inestabilidad contextual empresarial, el ser eficiente en el logro de los
objetivos no es un fin mas de las organizaciones, sino una exigencia indispensable para
continuar, mantenerse y sobrevivir en el mercado global (Oltra, Cur6s, Diaz, Rodriguez, Teba
y Tejera, 2005).

A partir de este hecho, el capital humano se ha convertido en una ventaja competitiva
sustentable para las organizaciones, ya que es lo Unico que le aporta un valor diferencial a las
mismas por ser recursos inimitables e insustituibles, lo que hace a su vez, del proceso de
seleccidn de personal, un proceso trascendental, significativo y por lo tanto cuidadoso, ya que
sera un factor clave en el éxito o fracaso de las empresas. Dada esta premisa, se hace necesario
el uso de herramientas y técnicas funcionales, eficaces, que aporten soluciones y permitan
responder a las necesidades del contexto actual, lo cual serd una tarea imposible de conseguir
si las organizaciones se aferran a los paradigmas y técnicas tradicionales en los procesos de

reclutamiento y seleccion (Llanos, 2005).

Para que el proceso de seleccion de personal pueda llevarse a cabo adecuadamente,
Salgado y Moscoso (2008) indican que es preciso conocer cuales son las caracteristicas del
puesto (tareas, funciones, d&mbito de actuacidn, instrumental, conocimientos, formacion
necesaria, etc.) y comprobar hasta qué punto los aspirantes retinen las competencias necesarias
(capacidades cognitivas, conocimientos, aptitudes, destrezas, habilidades, dimensiones de

personalidad, entre otras) para desempefiarse eficientemente en el puesto de trabajo.
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En relacion con estos planteamientos, cabe entonces sefialar que la seleccion de
ocupantes a cargos supervisorios implica para las organizaciones uno de los desafios méas
importantes en el campo de las decisiones relacionadas con el personal (Avila, 2007); esto,
porque de acuerdo con las realidades actuales de las organizaciones, los ocupantes de cargos
supervisorios son fundamentalmente importantes para la consecucion de los objetivos
planteados, lo que implica la identificacion de aspectos criticos realmente importantes para la

seleccidn de estos supervisores.

Para el proceso de seleccion de los ocupantes a cargos que supervisorios, y para el
proceso de seleccién en general, se ha encontrado que cada vez mas las organizaciones
utilizan la técnica del Assessment Center (o centros de evaluacion), ya que les brinda a las
mismas la posibilidad de identificar el potencial y los talentos gerenciales necesarios de cada
candidato (Bohlander y Snell, 2008; Martinez y Renteria, 2006).

Esta técnica es definida por Alles (2006) y Robbins, Adreana y Coulter (2005), como
una bateria de pruebas de simulacion que buscan recrear problemas reales a los que podria
enfrentarse el candidato en el futuro puesto de trabajo, que sirven para evaluar el potencial del
mismo a través de los comportamientos individuales manifestados en una instancia grupal y
predecir el desempefio futuro en el mismo contexto. La validez de esta prediccion depende de

la debida cuantificacion de los datos obtenidos y la normalizacién de los resultados.

Para llevar a cabo el presente proyecto, se desarrollardn una serie de capitulos que
describan de manera sistematica la ejecucion del mismo. En el primer capitulo se expone
detalladamente cual es el problema que ocupa a esta investigacion, lo cual lleva a la
formulacion de la siguiente pregunta: “;cudl es la validez predictiva que posee la técnica del
assessment center para la seleccion de ocupantes de cargos supervisorios?”; y a la descripcion

de los objetivos especificos que persigue el estudio para dar respuesta a la pregunta anterior.

En el segundo capitulo se desarrolla el Marco Tedrico, que describe las teorias de

apoyo Y la conceptualizacion necesaria para sustentar la formulacion del problema.
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El tercer capitulo, por su parte, corresponde al Marco Referencial, el cual contiene las
principales caracteristicas que identifican a las empresas participantes en el estudio. La
intencion de la investigacion, al inicio, era obtener una muestra de empresas lo mas grande
posible (al menos seis empresas) para lograr obtener y superar el niUmero de casos necesarios
para la descripcion del fendmeno, sin embargo, las empresas que finalmente tuvieron

disposicion de participar en el presente estudio fueron solo tres (3).

En el cuarto capitulo, por otro lado, se expone el Marco Metodoldgico, en el cual se
define el tipo de investigacion a ejecutarse, el disefio de la misma, la poblacion, la muestra y el
abordaje metodoldgico que se emplearé para alcanzar los objetivos planteados.

Y, por ultimo, en el capitulo cinco se realiza la presentacion, el analisis y discusion de
los resultados provenientes del tratamiento estadistico de los datos recolectados. A partir de
dicha presentacion de resultados, se sefiala lo referente a las conclusiones y recomendaciones

sobre el trabajo realizado.

Finalmente se presentan un conjunto de anexos que apoyan el estudio: los

cuestionarios, el guion de entrevista, tablas complementarias al sustento metodoldgico.



15

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los recursos humanos son quienes le dan sentido a las organizaciones, estructurando
su filosofia y cultura, para generar una imagen y personalidad Unica hacia el publico externo.
La evolucion de una empresa estara determinada por las acciones llevadas a cabo por su
factor humano. EIl recurso humano puede ser invaluable, si incluye individuos capaces de
planear y proyectar el rumbo de una organizacion con vision y estrategia en el marco actual

altamente competitivo (Llanos, 2005).

“Actualmente cualquier empresa que quiera adaptarse y competir en un mercado cada
vez mas complejo y en constante evolucion necesita plantearse y desarrollar una serie de
politicas y practicas, que le permitan atraer, incorporar y retener a las personas méas apropiadas
para el desempeno de cada puesto en la organizacion” (Oltra et. al, 2005, p.106). Bajo este
principio, Oltra et. al (2005) y Salgado y Moscoso (c.p Bohlander y Snell, 2008) plantean que
una adecuada gestion del proceso de seleccion de trabajadores incrementa la posibilidad de
convertirse en una empresa competitiva, premisa que lleva implicita la consideracion del
talento humano como un activo basico para la consecucién de los objetivos de la organizacion,
por lo que su adecuada seleccion e incorporacion a la misma se hacen procesos fundamentales,
que deben estar cabalmente alineados y determinados por la estrategia que la empresa haya
definido para conseguir sus objetivos.

Bajo esta misma idea, Oltra et.al (2005) afirman que se hace de vital importancia
invertir el tiempo y los recursos necesarios en seleccionar, incorporar y desarrollar lo que se
considera uno de los pilares béasicos de la organizacion: el recurso humano; y plantean a su vez

la siguiente definicion para el proceso de seleccion:
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La seleccion de personal es la busqueda, identificacion y eleccion de un
candidato cuyo perfil se adecue a las caracteristicas de la empresa y a las
necesidades actuales y futuras del puesto de trabajo vacante. Desde este
punto de vista, la seleccidn es un proceso de comparacion y de prediccion.
De un lado, este proceso coteja los requisitos del puesto de trabajo que hay
que cubrir y el perfil de los candidatos que participan en el proceso. De otro
lado, pronostica o prevé acerca del modo en que esa persona se desarrollara

en el puesto (Oltra et. al, 2005, p.107).

Por esta misma razon Llanos (2005) invita a reflexionar sobre lo esencial del proceso
por medio del cual se selecciona a los ocupantes de un puesto de trabajo, planteando que el

mismo debe fundamentarse en técnicas depuradas, profesionalizadas y cientificas.

Segun Castillo (2006), en sus comienzos, las técnicas de seleccion se hacian por medio
de métodos elementales, como la identificacién de rasgos fisicos, la impresion personal, las
recomendaciones y hasta la grafologia; sin embargo, es cada vez mayor la atencion que le dan

los empleadores a la préctica de nuevas técnicas.

Oltra et al. (2005) mencionan dos fases fundamentales que se deben cumplir para
Ilevar a cabo un proceso de seleccion de personal. La primera consiste en hacer un analisis y
planificacion previa del proceso de seleccion; esta fase coincide con todos los analisis y
actividades que hay que realizar con anterioridad; de ésta depende el éxito del proceso de
seleccion. La segunda fase consiste en el disefio e implantacion del proceso propiamente, en
donde son aplicadas las principales técnicas y herramientas de analisis que permitiran tomar
la decision correcta. Dentro de esta segunda se desarrollan, a su vez, cuatro sub-fases: 1)
reclutamiento, que tiene que ver con la planificacion de la busqueda del candidato idoneo; 2)
preseleccion, relacionado con la especificacion de criterios que se utilizaran para clasificar los
candidatos en adecuados y no adecuados segun los requisitos del perfil; 3) nicleo de

seleccidén, en donde se especifica la(s) técnica(s) de seleccion que seran utilizadas para obtener
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mayor informacion relevante del candidato que muestren su adecuacion al puesto y futuro
desempefio y, por altimo, 4) la post-seleccion, que se refiere a la realizacion de una evaluacion
del método para verificar su eficiencia y a hacer un seguimiento al candidato seleccionado en

cuanto a la adecuacion al puesto.

Segln Lopez-Fe y Figueroa (2002), las técnicas de seleccion son el conjunto de
herramientas destinadas a la recogida de datos con intercambio de informacion y posterior
evaluacion de la idoneidad de los aspirantes al puesto de trabajo que se desea cubrir, lo que

implica el cuidadoso analisis del ajuste candidato-puesto.

Los métodos de seleccion se fundamentan en dos aspectos; el primero se refiere a la
existencia de diferencias individuales que pueden medirse, y el segundo, en que el desempefio
de un trabajo concreto requiere de determinadas actitudes y comportamientos que son
susceptibles de evaluacion (Ariza, Morales y Morales, 2004).

Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2003) hacen una distincion acerca de los métodos de
seleccion, clasificandolos en dos grupos; el primero estad conformado por lo que suele llamarse
métodos tradicionales de seleccién, dentro del cual se encuentran: los impresos de solicitud e
informacién biografica, comprobacidn de las referencias, la entrevista y las pruebas escritas de
seleccién; mientras que el segundo grupo esta conformado por otras categorias de pruebas
dentro de las cuales se encuentran la simulacion de trabajo y los programas de evaluacion

conocidos también como assessment center.

Lopez-Fé y Figueroa (2002) se ocupa también de hacer una distincion entre métodos
usualmente empleados para la seleccion de personal y métodos que responden a un nuevo
enfoque técnico, en los que se busca no tanto la evaluacion de factores aislados de orden
psicoldgico, sino caracteristicas que, a partir de una vison amplia de la tarea, tienden a buscar
la operatividad efectiva del individuo, en donde se consideran mdltiples variables de su

condicion de persona.
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A este respecto, la propuesta de McClelland en el afio 1973 (c.p. Puchol e Il Ongallo,
2003) sostiene que ademas de que las pruebas psicotécnicas tradicionales basadas en las
actitudes y el conocimiento, tenian un sesgo cultural que discriminaba a las minorias, en
funcién de factores de sexo, raza o de indole socioecondmica, no tenian la capacidad de

predecir el futuro éxito profesional de un candidato en un determinado puesto de trabajo.

Los factores de prediccion que McClelland (c.p. Puchol e 1l Ongallo, 2003) introduce
son una mezcla de comportamientos combinados con habilidades y atributos personales, que
ademas son definibles, observables y mensurables. Su principal innovacion consistio en
sefialar que el método tradicional es de caracter deductivo, porque se centra en las
caracteristicas del puesto, mientras que el enfoque por competencias es inductivo, porque
considera las caracteristicas de los ocupantes que lo han hecho mejor; lo que quiere decir que
lo importante es seleccionar a quienes desempefian dicho puesto con el mejor rendimiento,
observando cuales cualidades, maneras de trabajar y orientaciones tienen en comun, en lugar

de definir a priori el perfil ideal del ocupante del puesto de trabajo.

Pérez (1999 c.p. Blanco 2007) considera que tradicionalmente la seleccion de personal
ha alcanzado dudosa eficacia por apoyarse en exceso en el andlisis del historial académico y
profesional (resumido en un curriculo vitae), en la entrevista personal y en la exploracion de
constructos psicolégicos no directamente observables. Por este motivo, el reclutamiento y
seleccion tanto de candidatos internos como externos a la organizacion, deberian relacionarse
con la exploracion y diagnéstico de las competencias estratégicas y especificas exigidas para
un puesto de trabajo, proporcionandole a las organizaciones las competencias necesarias para
el logro de sus objetivos estratégicos, ya que ante todo éstas necesitan conocer el alcance del

saber, el saber hacer y el saber estar del ocupante del puesto.

Blanco (2007) sefiala que el enfoque por competencias, desde los primeros
planteamientos hasta el presente, ha ido ganando terreno en las organizaciones,
considerandose que las competencias son el conjunto de comportamientos directamente

relacionados con la excelencia laboral.
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Pereda y Berrocal (2005) definen las competencias como un conjunto de
comportamientos observables que estdn causalmente relacionados con un excelente
desempefio en un trabajo concreto y en una organizacion determinada. Segun Blanco (2007),
el grado de combinacién de estas variables s6lo podra evidenciarse por sus resultados, es
decir, por la cantidad y calidad del desempefio en un contexto laboral determinado; por lo
tanto, como reafirma Alles (2006), si se desea entender el perfil y el nivel 6ptimo de
competencias en un trabajo y en una organizacion especifica, se debera centrar el analisis en
los comportamientos observables de las personas que son consideradas con alto rendimiento

en ese ambito.

En este sentido, una competencia laboral como tal debe ser demostrada, y en este
aspecto podra ser percibida por la observacion de la conducta, razén por la cual se hace
necesario la aplicacion de técnicas para observarla, analizarla y considerarla adecuada al nivel
requerido (Diaz, 2006).

Chiavenato (2002) expone que las caracteristicas humanas y el potencial que poseen
las personas, revelados por las técnicas tradicionales de seleccion requieren esperar su
confirmacion o no a partir de algun tiempo en el cargo, porque no investigan el
comportamiento real y su interaccion con las personas y situaciones; por el contrario, las
técnicas de simulacion ofrecen una vision mas real de su comportamiento en el futuro

mediante dramatizaciones y simulaciones de situaciones reales.

A este planteamiento de Chiavento con respecto a la necesidad de utilizar herramientas
que permitan una prediccion del comportamiento futuro, se adecua la técnica del assessment
center que, segun Diaz (2006) y Alles (2006), busca la identificacion tanto de las
competencias requeridas por el cargo, como de los criterios de conducta para cada
competencia a evaluar, lo cual implica la existencia de una relacion directa entre la técnica del

assessment center y las competencias laborales.

“Las compaiiias pioneras en la técnica de Assessment Center en Estados Unidos fueron

la AT & T; en 1956, y el Sistema Bell, que comenzaron a usarlo de modo estructurado en
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1958 y fueron designadas para apoyar la seleccion de gerentes a niveles principiantes. De ahi
se fueron extendiendo en forma de variaciones o adaptaciones, como las que realizaron en
1963 por la Standard Oil Co.; en Ohio, IBM, General Electric y Sears Roebuck (1967-1971);
entre otras que continuan aplicandola y dandole mayor difusion en la actualidad” (Grados,

2001, p.292).

En Latinoamérica también se ha podido observar el uso de esta metodologia en paises
como Argentina y México que lo han implementado, con la finalidad de buscar herramientas
que les permita evaluar y conocer el potencial de desarrollo, es decir, que permita predecir con
mayor grado de probabilidad de éxito del desempefio futuro de su personal, de manera muy
especial para su personal clave. Algunos ejemplos de organizaciones que aplican el
assessment center como sistema de seleccion son: Teléfonos de México, Celenase Mexicana,

BBVA-Bancomer, Banemex, Comercial Mexicana, entre otras (Grados, 2001).

En el caso especifico de Venezuela se emplea el uso del assessment center como
herramienta para la seleccion de personal, en empresas como Atento, Kraft, Superferreteria
Epa, Empresas Polar, Plumrose, CANTV-Movilnet (Jaimes y Wenk, 2008), Hermo de
Venezuela, General Mills, Avon, L’oreal, entre otras que también hacen uso de esta

herramienta.

Segun Dolan, et. al, (2003); Ariza, Morales y Morales, (2004) y Chiavenato, (2002) el
assessment center es un método que pretende predecir el rendimiento de una persona en un
puesto de trabajo. Consta de diferentes pruebas que pueden variar en funcion de las
caracteristicas del puesto y en consecuencia, lo que se considere necesario evaluar, pero para
gue un conjunto de pruebas sea considerado assessment center, siempre deberd haber un
ejercicio de simulacién del puesto lo méas proximo posible a la realidad, en el que el candidato
sera evaluado por observadores entrenados que registraran minuciosamente el desempefio de
éste. Lo que observan estos profesionales es el grado en que el candidato posee y utiliza
eficazmente las competencias que previamente han sido definidas como necesarias para el
puesto de trabajo. Rodriguez (1999), explica que esta técnica consiste en recrear situaciones

relativamente controladas en las que se trata de crear condiciones similares a las que reinan
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donde se realiza el trabajo y puede incluir ejercicios de comportamiento en grupo o individual,
lo que genera una situacion de interaccion personal en las que se demuestran ciertas

competencias.

Para que una técnica de seleccion sea efectiva, es decir, para que logre identificar las
caracteristicas del sujeto que se adecuen al puesto de trabajo, debe cumplir ciertos requisitos
fundamentales como validez y fiabilidad, que aumentardn la probabilidad de que las
decisiones tomadas con base en tales técnicas, conduzcan a contar con empleados exitosos en

el desempefio de sus puestos de trabajo (Dolan, et. al, 2003).

Partiendo de estas consideraciones, Sastre y Aguilar (2003) sefialan también que, como
este es un proceso que implica un sistema de comparacion y de toma de decisiones, se hace
necesario poder apoyarse en algun criterio que asegure la validez y la fiabilidad del mismo.
Asi, al disefiar el proceso de seleccién se tendra que tomar en cuenta el conjunto de
predictores (baterias de pruebas de seleccion) que conduzcan a la eleccion de los candidatos

idoneos.

Cuando se habla de fiabilidad (Dolan et al. 2003), se hace referencia a la regularidad o
estabilidad del instrumento de seleccién o predictor, lo que quiere decir que el instrumento que
se utilice dara lugar a la misma medida en diversas aplicaciones bajo las mismas condiciones.
Por otra parte, la validez de un predictor (Sastre et. al 2003) se refiere a la medida en que éste
sirve para predecir de manera efectiva el rendimiento futuro del candidato en su puesto; esta
relacionado con la capacidad del predictor para medir variables que tengan una relacion

directa y verdadera y que influyan sobre el desempefio del candidato en ese puesto de trabajo.

A este respecto, es importante sefialar la distincion que hacen Sastre y Aguilar (2003)
cuando afirman que la fiabilidad es inherente a la prueba mientras que la validez va a depender
del uso que se haga de ella. Una prueba puede ser valida para medir un factor especifico de

rendimiento pero no otro, asimismo una prueba puede ser fiable pero no tener validez.
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En este sentido, Pereda y Berrocal (2006) afirman que entre los grandes beneficios que
aporta el uso del assessment center como tecnica de seleccion, estan su alta validez y
fiabilidad, siempre y cuando esté correctamente disefiada, ya que las competencias evaluadas
se encuentran directamente relacionadas con la exigencia del puesto de trabajo, sumando el
hecho de que las evaluaciones se realizan a partir de la conjuncion de los juicios realizados por
los evaluadores especialistas que participan en la dinamica, a través de las observaciones en
diferentes ejercicios. Otras ventajas que proporciona esta técnica son la posibilidad de evaluar
una amplia gama de competencias, que la técnica sea aplicada a diferentes candidatos al
mismo tiempo y que los resultados obtenidos pueden aplicarse con distintos objetivos, entre
otros: seleccion, evaluacion del potencial, planificacion de carreras, deteccion de necesidades

de formacion (Pereda y Berrocal, 2006).

Por su parte, Lopez (2004) y Rodriguez (1999), identifican también como principal
ventaja del assessment center, la estrecha relacion que existe entre las situaciones vividas
durante el ejercicio, con aquellas que el aspirante enfrentard en el puesto de trabajo, lo que
hace de éste una herramienta muy 0til y completa para predecir el comportamiento y

desempefio futuro del candidato evaluado en ese puesto de trabajo.

Siguiendo con la identificacion de ventajas del assessment center, Alles (2006) sefiala
gue representa una practica que permite identificar con acierto quién serd o0 no un buen
ocupante de un puesto, es un método de evaluacion profesional que, dada su naturaleza, sirve
para la evaluacion de los requisitos “blandos” de una posicion, tales como competencias o

caracteristicas de personalidad y potencial.

Bohlander, Sherman y Snell (2001), aseguran que la popularidad del assessment center
como proceso de evaluacion se debe a la capacidad de incrementar la posibilidad de una
organizacion para elegir empleados que funcionen con éxito en puestos supervisorios y a la
capacidad de evaluar a varias personas simultaneamente (que de hecho es el principal requisito
para que pueda llamarse “assessment center”), disminuyendo la cantidad de tiempo que debe
emplearse en el proceso de seleccion si se hiciera de manera individual; es por esto que llegan

a considerarlo como un método valioso.
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Ahora bien, de acuerdo con las realidades que existen en las organizaciones (cambios
constantes, competencia, crisis, etc.), a menudo se hace mencion a la importancia de la
participacion de los ocupantes de cargos supervisorios en las mismas (las organizaciones) para

la consecucion de los objetivos planteados.

En relacion con estos planteamientos, cabe entonces sefialar que la seleccion de lideres
eficaces implica para las organizaciones uno de los desafios mas importantes en el campo de

las decisiones relacionadas con el personal (Avila, 2007).

Como lo indica la GIGEH (2005, c. p. Martinez y Renteria, 2006), las competencias
supervisorias mas corrientemente mencionadas en la actualidad son poseer espiritu de empresa
(influencia personal y conocimiento del mercado), capacidad de asumir riesgos, capacidad de
delegar, dirigir trabajos colectivos y movilizar equipos, capacidad de crear, de negociar, de
desenvolverse en la complejidad, etc. Pero, asi como se ha modificado la realidad sobre la que
trabajan los altos supervisores, igualmente se identifican aspectos criticos que empiezan a ser
importantes para la seleccion de estos supervisores, por lo que resulta indispensable saber si

los métodos empleados en la seleccion se adaptan de la misma manera.

Avila (2007), en referencia a este mismo hecho, afirma que al ser los supervisores
quienes coordinan y dirigen a sus subordinados, deben poseer una serie de caracteristicas que
favorezcan la motivacion del personal en el desempefio de sus funciones, que deben tener
liderazgo y compromiso con la tarea y con la gente y que, por lo tanto, las organizaciones
deben apoyarse en las técnicas de seleccién para identificar estas caracteristicas basicas en los
candidatos a contratar para la ocupacién de estos cargos ejecutivos o para desarrollar las

habilidades de quienes pudieran ascender a ellos.

Con relacion a la seleccién de supervisores, en particular, se ha encontrado que cada
vez mas las organizaciones utilizan el assessment center, ya que este método les brinda a las
mismas, la posibilidad de identificar el potencial y los talentos gerenciales de cada candidato.
(Bohlander y Snell, 2008; Martinez y Renteria, 2006).



24

A partir de esta realidad, vale la pena abordar la importancia que tiene el carécter
predictivo de un instrumento de seleccidn, el cual esta ligado a la validez de dicho
instrumento. Segun Magnusson (1985) la validez de un método “es la exactitud con que
pueden hacerse medidas significativas y adecuadas con él, en el sentido que midan realmente
los rasgos que se pretenden medir”, es decir, si algiin rasgo es significativo para el éxito de un
puesto de trabajo especifico, se construye un test para medir este rasgo y éste sera utilizado en
las tareas de seleccion, orientacion o de diagnostico; obviamente, con esto lo que se busca es
que el test o el instrumento mida el rasgo que hemos encontrado significativo en la situacion
donde el test va a usarse y no algun otro rasgo. En este sentido, cuando se examina la validez,
se estudia si el test cuya confiabilidad es conocida mide aquello para lo que fue construido
(Magnusson, 1985). A luz de esta afirmacion, debe mantenerse el requerimiento que la validez

de cualquier método debe probarse en las diferentes situaciones en las que va a usarse.

Cuando se mide la validez de un test se debe establecer el rasgo que se desea medir, al
cual se le llama variable de criterio, interesa saber qué tan bien corresponden las posiciones de
los individuos en la distribucién de los puntajes obtenidos a sus posiciones en el continuo que
representa la variable de criterio (Magnusson, 1985). En el caso particular de validez del test
en cuanto a su capacidad de predecir (“validez predictiva”), lo que se busca es usar el
instrumento o técnica para predecir las posiciones de los individuos sobre una distribucion de
la que sélo se puede disponer posteriormente, es decir, el test predice cierto resultado después
de un tiempo dado, como por ejemplo, las estimaciones después de un cierto periodo de
empleo. Lo que se desea del coeficiente de validez es, por supuesto, que exprese la habilidad

del instrumento para discriminar entre quiénes lo haran bien y quiénes lo haran menos bien.

Krause, Heggestad, Kersting y Thornton (2006) sefialan que mientras las pruebas de
habilidades cognitivas determinan la “capacidad de hacer” del candidato, la técnica del
assessment center predice la probabilidad de que en efecto lo haga, porque el éxito
ocupacional no esta solamente en funcion de las habilidades cognitivas de la persona, sino

también de la manifestacion de esas habilidades en un comportamiento concreto observable.
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Thornton y Byham (1982, c.p. Bhyam, s.f.). revisaron veintinueve estudios sobre la
validez de la metodologia del assessment center, en los cuales encontraron mayor apoyo a esta
técnica que a las técnicas tradicionales (entrevistas, tests psicoldgicos, pruebas psicotécnicas,
entre otros) pero lamentaron el hecho de que estos estudios hayan sido realizados sélo por
algunas organizaciones grandes, lo que los llevo, en 1985, a procesar doscientos veintidds
coeficientes de validez en cincuenta estudios mas utilizando una aproximacion estadistica
Ilamada meta-analisis segun Gaugler, Rosenthal, Thornton, y Bentson, (1985, c.p. Bhyam,
s.f.).

Posteriormente, Cascio y Ramos (1984; c.p. Byham) estudiaron la validez del
assessment center en un nivel basico en una compafiia de operaciones, pero su interés estaba
en mesurar el impacto mayor de promover decisiones basadas en el assessment center versus

criterios extraidos de otros métodos.

En el caso particular de Venezuela, son pocos los estudios realizados con respecto a la
aplicacion del assessment center como técnica de seleccion de personal. El primero de ellos,
realizada por Ascanio y Valero (2003) buscaba analizar la actitud hacia la técnica por parte de
los participantes y el desempefio de los mismos.

El segundo estudio, llevado a cabo por Moreno y Sanchez (2007), intentaba medir la
validez predictiva de la técnica para la seleccion de la fuerza de ventas de algunas compafiias
de la ciudad de Caracas; mientras que el estudio de Jaimes y Wenk (2008) buscd medir la
validez de constructo de la predictibilidad de la técnica assessment center, tomando como
punto de referencia para la realizacion de su estudio la poblacién de la fuerza de venta de las

distintas compafiias.

Entonces, en vista de que se ha incrementado la tendencia a estudiar la efectividad del
assessment center y la popularidad del mismo en la gestion de las empresas para seleccionar
ocupantes de diferentes cargos, interesa estudiar en qué medida esta técnica sirve también para
predecir el desempefio futuro de los candidatos seleccionados a traves de la misma para ocupar

cargos de diferentes niveles de supervision (validez predictiva) y disminuir asi brechas de
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conocimiento con respecto al tema en el contexto venezolano, en donde el desarrollo de las
empresas es necesario para el desarrollo del pais y el costo de la aplicacion de la técnica, asi

como las decisiones tomadas a través de su aplicacién, traen grandes consecuencias.

A este respecto, se puede considerar que el presente estudio puede significar un aporte
de gran importancia para las organizaciones que buscan tomar decisiones acertadas con
relacién a sus puestos supervisorios que son determinantes para el crecimiento de la empresa;
porque si bien no se pretende cerrar la brecha de conocimiento, al menos se contribuira
aportando informacion cientifica y veraz al respecto, que servira para acumular antecedentes

que respalden la validez de la técnica en el contexto venezolano.

A partir de los argumentos anteriormente expuestos acerca de la importancia de los
métodos de seleccion para la gestion de los recursos humanos, de la importancia de la validez
de dichas técnicas para el proceso de seleccion, la importancia de los cargos supervisorios
dentro de la organizaciones para la consecucion de los objetivos de las mismas y tomando en
cuenta los estudios anteriormente realizados, surge la siguiente pregunta de investigacion:
¢cudl es la validez predictiva que posee la técnica del assessment center para la seleccion de

ocupantes de cargos supervisorios?
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OBJETIVOS

Objetivo General:

e Determinar la validez predictiva que posee la técnica del assessment center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios en una muestra de

empresas de consumo masivo del area metropolitana.

Objetivos Especificos:

Identificar las puntuaciones parciales (puntuacion en cada competencia que mide la
técnica) y las puntuaciones totales obtenidas por cada candidato en la aplicacion de la
técnica del assessment center.

Identificar la puntuacién total obtenida en la evaluacion de desempefio de los

ocupantes de cargos supervisorios seleccionados.

Identificar la relacion de los resultados obtenidos en el assessment center con los

indicadores de conducta disefiados para la técnica en cada empresa.

Identificar si existen diferencias estadisticamente significativas entre las puntuaciones

de la técnica del assessment center y las puntuaciones de la evaluacién de desempefio.
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MARCO TEORICO

Seleccion de Personal

Proceso sistematico a través del cual se elige de entre todos los candidatos reclutados
el mas apto y que se ajuste mas al puesto de trabajo; el objetivo de este proceso es determinar
de la forma maés rigurosa y valida posible cudl es el candidato cuyas competencias son méas
apropiadas, con la seleccion se trata de asegurar el éxito de la persona luego de ser
incorporada al puesto de trabajo (Pereda y Berrocal 2006). Spencer y Spencer (1993) c.p Alles
(2003), plantean gque cuanto mayor sea la concordancia entre los requisitos del puesto y las

competencias de las personas, mejor sera el desempefio y la satisfaccion laboral de éstas.

Por su parte Oltra et al. (2005) confirman que el proceso de seleccién se refiere a la
busqueda, identificacion y eleccion de un candidato cuyo perfil se ajusta a las caracteristicas
de la empresa y a las necesidades actuales y futuras del puesto de trabajo especifico. Desde
este punto de vista la seleccion es un proceso de comparacion y de prediccién; ya que por un
lado éste compara los requisitos del puesto de trabajo que se necesita cubrir y el perfil de los
candidatos que participan en el proceso y por otro lado pronostica el modo como la persona se

desempefiaréa en el puesto de trabajo.

Para escoger el candidato es necesario aplicar diferentes pruebas segun sea el caso, con
el inicio de estas pruebas escogidas se inicia el proceso de seleccion propiamente dicho
(Jiménez 2007).

Proceso de Seleccion
Pereda (2006) indica que las fases del proceso de seleccién dependeran del puesto de

trabajo a cubrir y de la cantidad de candidatos reclutados, y es posible que dependiendo del

caso se eliminen unas fases o se altere el orden. En este sentido es importante tener en cuenta
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gue la configuracion concreta de cada puesto de seleccion dependera de un conjunto de

variables, de las cuales se pueden considerar como las més relevantes:

Las exigencias planteadas por el puesto de trabajo

e Las exigencias planteadas por el contexto organizativo, departamento y/o equipo de

trabajo donde se vaya a incorporar el candidato.

e El convenio colectivo vigente de la organizacion

e Los recursos disponibles

e El coste que suponga para la empresa un error en la seleccion.

Segun Alles (2006) indica que debe existir un equilibrio entre no hacer un proceso
extremadamente largo que agote a los participantes involucrados y omitir un paso relevante.
Una clave que ella propone es no tener esquemas rigidos y saber cuando es necesario ajustar
alguna etapa en pos de un resultado positivo y efectivo.

Los pasos de un proceso completo para cubrir una vacante comienzan con la decisién de
reclutamiento y finaliza con el proceso de admision del candidato. Alles (2006) se encarga de
definir este proceso en 20 pasos claves:

e Paso 1. Necesidad de cubrir una posicion y decision de hacerlo: depende de la linea.

e Paso 2. Solicitud de empleado o solicitud de personal: se origina en la linea o cliente

interno que demanda la posicion a cubrir.

e Paso 3. Revisidn del descriptivo del puesto: se debera partir de este documento siempre
y cuando la empresa lo tenga definido anticipadamente, se debera evaluar y analizar

con el cliente interno y tomar notas complementarias en el paso siguiente.
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Paso 4. Recolectar informacion sobre el perfil del puesto: se debera llevar a cabo un

andlisis detallado del cargo a cubrir.

Paso 5. Andlisis del personal que integra hoy la organizacion: se debera hacer este
analisis con la finalidad de saber si existe personal interno que pueda ocupar el puesto

vacante.

Paso 6. Decision sobre realizar 0 no una busqueda interna: para el reclutamiento
interno se podra utilizar una auto-postulacién de los empleados internos que

posiblemente cubran el puesto vacante.

Paso 7. Definicion de fuentes de reclutamiento externo: se podra elegir entre varias
opciones la mas idonea segun sea el caso (anuncios, bases de datos, consultoras,
centros de ensefianzas, Internet, entre otros); también puede darse el caso de un

reclutamiento combinado, interno y externo al mismo tiempo.

Paso 8. Recepcidn de candidatos o postulaciones

Paso 9. Primera revision de antecedentes: implica la lectura y andlisis de curriculum
vitae, o aplicacion de filtros en el caso de busqueda a través de Internet o intranet, el
objetivo es descartar candidatos identificando a los participantes que se ajusten mas al
perfil, de modo de optimizar tiempo y costos; para esto deberan tomarse en cuenta
todos los instrumentos disponibles y necesarios segun sea el caso en particular.

Paso 10. Entrevista (una sola o varias rondas): las entrevista o rondas de entrevistas se
realizan con el fin de presentarle al candidato el puesto vacante, al mismo tiempo de
evaluar y analizar la historia laboral para determinar en que grado se ajustan los
conocimientos y competencias del postulante con el perfil buscado, evaluando a su vez

la motivacion del participante con respecto al puesto y a la organizacion.
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Paso 11. Evaluaciones especificas y Psicologicas: se deberan realizar todas las
indagaciones posibles en el paso 9. Las evaluaciones técnicas especificas no se realizan
en todos los casos, muchas veces se le pueden realizar preguntas al candidato en el
transcurso de la entrevista para aclarar aspectos relacionados con conocimientos. Las
evaluaciones psicologicas tienen como finalidad evaluar actitudes, personalidad y
potencial de desarrollo, entre otros aspectos; en este punto del proceso se podran

realizar también evaluaciones extras que midan las competencias del participante.

Paso 12. Formacion de candidaturas: del analisis de la informacion recolectada de
todos los pasos previos se debera identificar a los mejores candidatos que se ajusten
idoneamente al perfil buscado o requerido, considerando los aspectos econdmicos del

puesto a cubrir y las pretensiones de los postulantes.

Paso 13. Confeccion de informes sobre finalistas: la informacion debe ser completa y
al mismo tiempo, debe presentarse de manera que interese al cliente interno, de manera

gue genere expectativas razonables sobre los finalistas elegidos.

Paso 14. Presentacion de finalistas al cliente interno: el especialista de recursos
humanos debera ofrecerle apoyo en la coordinacion de las entrevistas de los finalistas

con el cliente interno, de manera de ayudarlo en lo que pueda necesitar.

Paso 15. Seleccion del finalista por parte del cliente interno: se debera asesorar al
cliente interno en el momento de la toma de decisiones. A su vez se debe estar atento al
grado de satisfaccion del cliente en la relacion con la busqueda en si y sobre el

desarrollo en general del proceso de seleccion.

Paso 16. Negociacion de la oferta de empleo.

Paso 17. presentacion de la oferta por escrito: no es de frecuente en muchos paises, sin

embargo es una buena préctica a utilizar.
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e Paso 18. Comunicacion a los postulantes que quedaron fuera del proceso de seleccion:

se sugiere realizar este paso una vez que la persona a ingresado a la organizacion.

e Paso 19. Proceso de admision.

e Paso 20. Induccion: consiste en darle la bienvenida al nuevo trabajador a la
organizacion, darle a conocer la empresa, sus compafieros, las politicas y todo lo que

consiste en el puesto de trabajo especifico es decir sus tareas y funciones.

Seleccién de Ocupantes a Cargos Supervisorios

Como lo indica la GIGEH (2005, c. p. Martinez y Renteria, 2006), las competencias
supervisorias mas corrientemente mencionadas en la actualidad son poseer espiritu de empresa
(influencia personal y conocimiento del mercado), capacidad de asumir riesgos, capacidad de
delegar, dirigir trabajos colectivos y movilizar equipos, capacidad de crear, de negociar, de
desenvolverse en la complejidad, etc. Pero, asi como se ha modificado la realidad sobre la que
trabajan los supervisores, igualmente se identifican aspectos criticos que empiezan a ser
importantes para la seleccion de los mismos, por lo que resulta indispensable saber si los

métodos empleados en la seleccidn se adaptan de la misma manera.

Avila (2007), en referencia a este mismo hecho, afirma que al ser los supervisores
quienes coordinan y dirigen a sus subordinados, deben poseer una serie de caracteristicas que
favorezcan la motivacion del personal en el desempefio de sus funciones, que deben tener
liderazgo y compromiso con la tarea y con la gente y que, por lo tanto, las organizaciones
deben apoyarse en las técnicas de seleccion para identificar estas caracteristicas basicas en los
candidatos a contratar para la ocupacion de estos cargos ejecutivos o para desarrollar las

habilidades de quienes pudieran ascender a ellos.

En relacidn con estos planteamientos, cabe entonces sefialar que la seleccion de lideres
eficaces implica para las organizaciones uno de los desafios mas importantes en el campo de

las decisiones relacionadas con el personal (Avila, 2007).
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Con relacion a la seleccion de supervisores, en particular, se ha encontrado que cada
vez mas las organizaciones utilizan el assessment center, ya que este método les brinda a las
mismas, la posibilidad de identificar el potencial y los talentos gerenciales de cada candidato.
(Bohlander y Snell, 2008; Martinez y Renteria, 2006).

Competencias

Segun Sagi-Vela (2004) las competencias son un conjunto de conocimientos (saber),
habilidades (saber hacer) y actitudes (saber estar y querer hacer), que aplicados en el
desempefio de una determinada actividad, tarea, responsabilidad o aportacion profesional

garantizan un buen logro.

McClelland c.p. Blanco (2007) define las competencias como las caracteristicas
personales que son la causa del rendimiento eficiente en el trabajo, pudiendo tratarse de
razones, enfoques de pensamiento, habilidades o del conjunto de conocimientos que se
aplican; por lo tanto las competencias enfocan su objetivo en lo que una persona seria capaz de
hacer cuando se le demanda.

Por su parte, Jiménez (2007) expone gue las competencias dentro de la organizacion se
basan en una compleja combinacién de los atributos (conocimientos, valores y habilidades) y
las tareas que se tienen que desempefiar en diferentes situaciones; mientras tanto, la OIT
(1991) c.p. Jiménez (2007) ha definido las competencias bajo un prisma funcional como la
idoneidad para desempefiar una tarea o puesto de trabajo eficazmente, tomando en cuenta las
aportaciones Jiménez (2007), resume la competencia como una compleja estructura de
atributos necesarios para el desempefio de situaciones especificas; representa, pues, un tazo de
unién entre las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo tareas

y objetivos profesionales precisos.

Ibarra (2001) c.p. Cejas y Grau (2007) bajo estas mismas ideas define las competencias

como la capacidad productiva de una persona que se determina y mide en términos de
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desempefio en un contexto laboral especifico, y no solamente de conocimientos, habilidades o
destrezas en abstracto, sino que la competencia es la integracion entre el saber, el hacer y el

saber ser.

Caracteristicas de las competencias

Sagi-Vela (2004) indica que las competencias tienen unas caracteristicas que las
diferencian de los conceptos que se utilizan tradicionalmente para definir los puestos de

trabajo (funciones y tareas), las cuales son:

e Esun concepto multidimensional

Es debido entender que las competencias no es una actitud, un conocimiento o una
habilidad aislada, sino la integracion y conjuncién de todos ellos en el contexto de una
profesion especifica y su ambito de actuacion. Cada comportamiento observable que se deriva
del desempefio de una determinada competencia es el resultado de la combinacion de

conocimientos, habilidades y actitudes asociados a la misma.

Asi, cada competencia tendra asociado un conjunto de indicadores (comportamientos
observables) y un listado de conocimientos, habilidades y actitudes asociados que
proporcionaran con mayor facilidad la compresion de la competencia, la evaluacion de la

misma y el establecimiento de objetivos de desarrollo profesional. (Sagi-Vela 2004)
e Reflejan la aportacion mas que la actividad o funcién en si
La competencia esta definida en términos de contribucion del trabajador a la empresa.
Lo que pretende es determinar lo que hace en términos de aportacion y del resultado de esa

aportacion, no se pretende manifestar como el trabajador hace las cosas.

e Caracter de permanencia en el tiempo
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La competencia tiene un caracter de permanencia en el tiempo, es decir pueden variar
los medios utilizados para realizar la aportacion, pero en realidad es muy dificil que varie la
aportacion en si.

e Para que sea competencia debe ser aplicada

Para que las competencias sean consideradas como tal, estos conocimientos y
habilidades deben ser aplicados al contexto laboral, es decir, al trabajo. No es suficiente saber,
sino que la naturaleza de la competencia exige el saber hacer, y esto s6lo puede ser
demostrado al poner en practica esos conocimientos y habilidades.

e Su aplicacion supone la consecucion de un logro

La competencia aplicada siempre produce un resultado positivo, es decir se deberia
lograr lo que se desea si no, no es competente; por tanto se podria decir que alguien es bueno o
excelente ya que si se tiene esta competencia sera siempre en grado suficientemente positivo.

e Lacompetencia es mensurable

Las competencias se manifiestan en conductas observables diariamente en el puesto de
trabajo; y sera mediante la observacion de estos comportamientos que se podran medir las
competencias de una persona.

Se puede Concluir que las competencias:

1. Son caracteristicas permanentes de la persona.

2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo.

3. Estéan relacionadas con la ejecucion exitosa de una actividad, de cualquier

indole.
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4. Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir no solo estan

relacionadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan.

5. Pueden ser generalizables a mas de una tarea o actividad.

Tipos de Competencias

McClelland (1973) c.p. Cejas y Grau (2007), comparando las competencias de los

individuos con la figura de un “iceberg”, clasifica las competencias en:

e Competencias Técnicas: este tipo de técnicas se refiere a los conocimientos,
habilidades y destrezas y se encuentran ubicadas en la parte superior del

iceberg.

e Competencias Genéricas: este tipo de competencias representa las actitudes,

motivos, rol social e imagen en si mismo, y se ubica en la base del iceberg.

El iceberg, segun McClelland, es el reflejo de la interpretacion de las competencias. El
pico representa las habilidades y conocimientos, condiciones necesarias pero no determinantes
en el individuo para su desempefio en el contexto laboral; la parte inferior es la representacion
de las caracteristicas personales subyacentes en el individuo, cambiantes variables pero
también relevantes como las actitudes y los valores, que son los componentes menos visibles
de las competencias pero son mas dificiles de desarrollar que los conocimientos y que las
habilidades, sin embargo, la combinacién de las competencias técnicas con las genéricas,
asegura el éxito a largo plazo en las organizaciones. (Cejas y Grau 2007).

Assessment Center

Bohlander y Snell (2008) afirman que el assessment center es una manera efectiva de

evaluar el potencial de carrera de una persona y lo definen como un proceso por el cual se
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evalla a los candidatos cuando participan en una serie de situaciones que se asemejan a las
que podrian tener desempefiando el puesto de trabajo. A su vez indican que es una técnica
muy valiosa porque permite aumentar las habilidades y probabilidades de una organizacion

para seleccionar empleados que se desempefien con éxito en las posiciones de direccion.

Lépez-Fe y Figueroa (2002) define el assessment center como un procedimiento en el
que se agrupan diferentes técnicas que, complementandose mutualmente evallan las mas
variadas facetas de la persona en orden a determinar sus posibilidades no s6lo para ocupar un
puesto en especifico, sino para su desarrollo dentro de una organizacion a partir de las
competencias demostradas.

Robbins y Coulter (2006) alegan que los centros de evaluacion o assessment center es
un método donde los candidatos a un puesto vacante realizan pruebas de simulacion del
desempefio que evaltan el potencial gerencial, en estos se realizan diferentes ejercicios que
simulan problemas reales a los cueles puede enfrentarse el posible empleado en el futuro

puesto de trabajo.

Para Alles (2006) el assessment center consiste en una evaluacion de tipo grupal donde
los candidatos resuelven diversos casos relacionados con su area de actuacién profesional, a
fin de evaluar comportamientos individuales que se manifiestan en una instancia de grupo, a
su vez lo define tomando en cuenta las caracteristicas principales como un conjunto de
pruebas situacionales donde se enfrenta a los participantes con la resolucion préactica de

situaciones conflictivas reales y del entorno del puesto de trabajo.

Segun Muchinsky (2002) los centros de evaluacion estan orientados a la evaluacion de
los solicitantes al puesto de trabajo, principalmente puestos directivos, mediante el uso de
varios métodos y evaluadores. Los assessment center consisten en la realizacion de una serie
de actividades estandarizadas, que proporcionan una base para los juicios o predicciones de las
conductas humanas (competencias) que se creen o se saben que son apropiadas para el puesto

de trabajo en el contexto organizacional. Ya que estos centros de evaluacion son costosos, se
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han utilizados principalmente en las grandes organizaciones y para la seleccion de candidatos
a ciertos puestos de trabajo como lo son: directivos y comerciales (ventas).

Dada la variedad de pruebas y test, el candidato evaluado proporciona informacion
sustancial sobre su desempefio. Este es evaluado en varias dimensiones o aspectos que se

consideran relevantes para el puesto en cuestion (Muchinsky 2002)

Segun Muchinsky (2002) los centros de evaluaciéon garantizan la identificacion de
personas con potencial para el éxito en la direccion. A este respecto, los assessment center
parecen tener éxito en su principal meta de seleccionar personas bien preparadas. Asi, las
evaluaciones tienen la capacidad de identificar a los individuos que "llegaran lejos™ en la

organizacion.

El uso del assessment center o centros de evaluacion implican un profundo
conocimiento de la empresa, de los contenidos de los puesto de trabajo y de las capacidades

necesarias de los candidatos para su desempefio en el puesto especifico (Porret 2007).

Los estudios sobre el assessment center estan evolucionando. En los primeros estudios
se preguntaban si las evaluaciones predecian el éxito del candidato seleccionado en el puesto
de trabajo y encontraron que si lo hacian. Investigaciones recientes se ocupan de las
limitaciones de este método de evaluacion y las razones por las que tales evaluaciones son
predictivas. Debido a que los conocimientos sobre los centros de evaluacion contintan
creciendo, se estd comenzando a afrontar algunos complejos y desconcertantes aspectos de

significado teorico practico (Muchinsky, 2002).

Origenes y Desarrollo del Assessment Center

A mediados de la década de los cincuenta, Douglas Bray y sus asociados AT&T,
fueron los pioneros de la idea del assessment center o centros de evaluacion que fueron
apreciados como uno de los métodos més valiosos para evaluar el personal (Bohlander y Snell
2008).
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Los centros de evaluacion no son una técnica novedosa, nacieron durante la Primera
Guerra Mundial en Alemania y se utilizaron de nuevo a gran escala durante la Segunda Guerra
Mundial por el ministerio britanico de la guerra y por el Office of Strategic Services de los
Estados Unidos. Tras la contienda, el estudio longitudinal realizado por Bray y sus
colaboradores (1966-1974) en la American Telephone and Telegraph Company, que consistio
en mantener un seguimiento de la evolucion de las carreras de un grupo de jovenes ejecutivos,
seria ciertamente el origen del éxito y la multiplicacion incremental de los centros de
evaluacion en Estados Unidos. Buena prueba de esto son las diferentes publicaciones; como
por ejemplo en 1977 la obra de Moses y Byham que recogia todos los conocimientos
adquiridos; en 1982 Thornton y Byham, realizaron en su estudio un balance de las nuevas
investigaciones efectuadas en ese intervalo de tiempo; a partir 1978 comenzd a publicarse el
Journal Center Tecnology, por otra parte en Japon los centros de evaluacion han sido
considerados por una buena parte de las grandes organizaciones; en Europa este método

también ha logrado un éxito determinante (Levy-Levoyer 1991).

Es por esto que se podria resumir que este método es ampliamente utilizado y que ha
conllevado a la realizacién de numerosas investigaciones experimentales, gracias a los cuales
se puede decir con toda seguridad que el método plantea una fiabilidad muy elevada. Los
primeros datos fueron obtenidos durante la guerra y muestran un fuerte porcentaje de acuerdo
a las evaluaciones realizadas en los dos centros de evaluacion, en los que sucesivamente
participaron los mismos candidatos (Morris 1949 c.p. Levy-Levoyer 1991); méas tarde, Moses
(1973) c.p. Levy-Levoyer (1991) comparé las evaluaciones de 85 candidatos y confirmo la

existencia de una fuerte fiabilidad.

Caracteristicas del Assessment Center

Los centros de evaluacion segin Lépez-Fe (2002) tienen como fin principal la
evaluacion de caracteristicas generales de tipo psicolégico y profesional: inteligencia y demas
aptitudes, nivel de capacitacion profesional, habilidades y destrezas, rasgos de personalidad y

conocimientos, asi como también buscan evaluar otras cualidades especificas del puesto de
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trabajo como: planificacion, toma de decisiones, liderazgo, motivacion, mando,
control/supervision, capacidad de andlisis, pensamiento divergente, capacidad de
argumentacion, dotes de persuasion y mentalidad o conciencia empresarial. ES por esto que
generalmente esta técnica se utiliza para la selecciobn y promocion de empleados,
preferiblemente recién licenciados, candidatos para cargos directivos o gerenciales y
candidatos para cargos comerciales que ademas de las competencias ya mencionadas también
deben demostrar capacidad para relacionarse con grupos, capacidad de conviccion, capacidad

de encuadrar problemas y valorarlos (Porret, 2007).

Al final de la etapa de la evaluacion del assessment center las consideraciones de los
observadores se integran para desarrollar un panorama completo e integral de los candidatos
gue mas se ajustan al perfil buscado para el puesto vacante, realizando una convergencia de lo
que observaron y de lo que les parece mas conveniente tanto para el participante como para la
organizacion. Antes de que se ponga en operacion el método se deberan definir las
caracteristicas o dimensiones que se deben evaluar y tomar en cuenta por medio del analisis de
puesto; de esta manera, los ejercicios que se utilizan en el assessment center tienen que reflejar
el puesto para el que la persona esté siendo evaluada, es decir, los ejercicios tienen que tener
validez de contenido, aunque la metodologia del assessment center lleva en si la validacion del
contenido, resultando una fuerte relacién positiva entre las evaluaciones y el desempefio futuro
del puesto (Bohlander y Snell, 2008).

Es una de las técnicas mas exhaustivas y completas ya que, por un lado pretende
evaluar a los sujetos mediante la realizacion de distintos tipos de pruebas, evaluando por lo
tanto sus competencias a través de diferentes instrumentos, y por otro lado permiten que varios
jueces expertos emitan sus juicios simultdneamente, por lo que se pueden controlar bastante
bien los sesgos que pueden existir en cuanto a la evaluacion de los candidatos por la
subjetividad de una entrevista o por la falta de capacidad que tienen algunas pruebas para

predecir el futuro desempefio del trabajador en el puesto de trabajo. (Pereda y Berrocal 2005).

Tipos de Assessment Center
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Segun Lievens, Deswelgh y Gonzéles (1997) c.p Ascanio y Valero (2003) en la
actualidad existen dos tipos de metodologias para realizar el assessment center.

a) Assessment Center Critico:

Consiste en evaluar de forma critica los diferentes elementos que conforman el
assessment center con el fin de medir cualidades de los candidatos de una manera méas
valida; lo que significa que las dimensiones siguen jugando un rol fundamental. Por
otro lado quienes aplican este tipo de método prestan mucha atencion a los diferentes
aspectos del assessment center cuando lo desarrollan y aplican; especificamente los
aspectos que consideran con especial atencién para medir de una manera mas valida

son las dimensiones.

b) Assessment Center Situacional:

En este tipo de metodologia se le da una importancia secundaria a las
dimensiones; ya que los jueces evaltan el rendimiento global de cada evaluado en cada
escenario planteado en vez de evaluar las dimensiones. En el assessment situacional el
método consiste en una serie de ejercicios que plantean situaciones criticas en el
contexto de trabajo; de esta manera se podra percibir la conducta del candidato a través

de las reacciones y el comportamiento de este en tal situacion.

Aplicaciones del Assessment Center

e Para un proceso de seleccion externa (Alles, 2006): en este caso se deben tomar en
cuenta que deben ser busquedas donde el nivel de las postulaciones permita la
aplicacion de una dinamica grupal. Los centros de evaluacion son de gran utilidad en
casos de busquedas masivas de jovenes, ya sean de nivel profesional con alto potencial
para ingresar a los denominados programas de jovenes profesionales o para las
posiciones de base; por ejemplo comerciante o puestos que tengan relacion con

atencion al publico. Entendiendo que esta tecnica no puede ser utilizada
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indiscriminadamente, sera el responsable del proceso de seleccion quien determine si
se requiere de su uso o0 no, ya que dependera del puesto de trabajo, su naturaleza y lo

que se busca en el candidato.

De aplicarse un assessment center en seleccion de personal, sera de vital importancia
que cada uno de los participantes sea informado acerca del método antes de presentarse (Alles,
2006).

e Para un proceso de seleccion interna (Alles, 2006): a través de la metodologia de de
auto-postulacién, es indispensable la administracion de un proceso de seleccion
transparente. Si se presentan muchas postulaciones, una herramienta a utilizar puede
ser el assessment center; en este caso se estaria aplicando a personas de la misma

organizacion que participan en un mismo proceso de seleccion.

e Para diagnosticar necesidades de adiestramiento (Alles, 2006): consiste en evaluar
competencias de personas que ya pertenecen a la organizacion y determinar si hay
alguna que desarrollar o reforzar para cerrar las posibles brechas (esto cuando se
implementa un modelo de gestion por competencias). Es decir, frente a cualquier
situacién en la que se desee evaluar el potencial o las competencias del personal con

fines de desarrollo, planes de carrera, planes de sucesion, etc.

Ubicacion del Assessment Center en un Proceso de Selecciéon

El assessment center podra ser aplicado a un proceso de seleccion en fases diferentes
del proceso, dependiendo de lo que se necesite y de la circunstancia esto podra variar de la
siguiente manera (Alles, 2006):

e En un proceso de seleccion masivo donde se manejan una gran cantidad de
postulaciones, se sugiere aplicar en primera instancia algun tipo de filtro que facilite y
permita de una manera rapida distinguir entre los candidatos que se ajustan al perfil

especifico y los que no (Alles, 2006).
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e En un proceso de seleccion con particularidades, menos masiva, es decir con menos
cantidad de postulaciones de participantes, se podré acudir al assessment center como
una primera instancia de valoracién por competencias (Alles, 2006).

En un proceso de seleccidn es posible hacer uso de la técnica del assessment center
como un método de evaluacion de competencias, junto con la entrevista por competencias
(Alles, 2006).

Protagonistas y su Rol

Segun Lépez-Fe (2002) se encuentran unos elementos fundamentales en el desarrollo

de un assessment center que deben ser considerados a la hora de aplicar la técnica:

e Participantes: son los sujetos que van a ser evaluados y quienes deben demostrar
ciertos indices de potencial al tiempo que confirman sus habilidades (Grados, 2001,

c.p. Ascanio y Valero, 2003).

e Observadores: son quienes registran los comportamientos o indicadores de conducta de
los participantes que le son asignados para ser observados durante la ejecucion de los
ejercicios que por lo general suelen ser supervisores del area para el cual se selecciona
el personal (Grados, 2001, c.p. Ascanio y Valero, 2003). Haggis (2002), c.p Ascanio y
Valero (2003), sugiere que los evaluadores deben completar la evaluaciéon una vez

finalizado cada ejercicio enfocandose en aspectos conductuales.

e Facilitador: este personaje juega una funcion clave en la aplicacion de la técnica por lo
que, segun Grados (2001), c.p Ascanio y Valero (2003), deben designarse con
anticipacion para que disponga de tiempo suficiente de entrenamiento y preparacion
con la finalidad de familiarizarse con los ejercicios e instrumentos. Es el encargado de
programar el assessment center, lo cual implica conocer con claridad el resultado a

alcanzar, contar con un perfil actualizado del puesto a cubrir, determinar lugar,
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materiales y equipos que se necesitaran para la aplicacion, programar los ejercicios de
modo que puedan ser observadas las competencias y seleccionar a los evaluadores y

entrenarlos, guiar el desarrollo de la actividad y elaborar el informe final.

e Ejercicios: son pruebas en las que los candidatos deben enfrentarse de manera real o
simulada a situaciones parecidas, en sus caracteristicas y contenido, a aquellas que
deberd resolver de forma real en el puesto de trabajo. Estas deben tener como
referencia las habilidades y destrezas conductuales especificas que se han demostrado
como criticas para el éxito en el puesto. (Ansorena, 1996, c.p. Ascanio y Valero,
2006).

Lépez-Fe (2002) agrupa estos ejercicios en tres grupos:

a. Reactivos: son los medios que sirven de estimulo para producir el dinamismo de la
situacion y los sujetos, para sacar a la luz actitudes, modos de obrar y otros aspectos
del comportamiento (Lépez-Fe, 2002).

b. Acciones: comprende las diferentes simulaciones que tienen por objeto observar
comportamientos relacionados con los aspectos mas importantes del cargo para el que
se esta considerando a los candidatos (LOpez-Fe, 2002). Ascanio y Valero (2003),
citando a Byham (1993), sefialan algunas de las simulaciones mas comunes en la
aplicacién del assessment center como: ejercicios de resolucion de casos, discusiones
en grupo en busqueda del consenso, simulaciones de entrevistas con subordinados o
clientes, ejercicios de esclarecimiento de hechos, problemas relativos a al analisis y la

toma de decisiones y ejercicios de exposicion oral y de comunicacién escrita.

c. Conductas Observables: se refiere a las conductas que se evidencian en el desarrollo de
los ejercicios que se llevan a cabo en la aplicacion del Assessment Center. Segun
Lépez-Fe (2002) estas conductas deben parecerse lo mas posible a la practica real del
puesto y ser del mismo tipo, nivel de dificultad y complejidad que se encuentra en la

rutina diaria de trabajo.
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Segun Lievens (1998) cp Thornthon (2006), al realizar una revision de veintidn (21)

estudios, encontrd que existen cuatro (4) factores que afectan directamente la validez del

assessment center, los cuales son:

El uso de competencias con dimensiones claramente definidas y conceptualizadas

El adecuado entrenamiento de moderadores y observadores

El desarrollo de ejercicios que permitan la demostracion de varios comportamientos
claramente relacionados con las dimensiones de las competencias que se desean medir.

Proveer especialistas que asesoren adecuadamente a los observadores.

Tipos de Actividad en los Assessment Center: (Material suministrado por Profiles

International. The Assessment Company, s/f, c.p Jaimes y Wenk, 2008).

Son muestra de los comportamientos comunes del cargo en cuestion o simulaciones de

situaciones que se encuentran habitualmente en el cargo objetivo o que se cumplan en el

futuro predecible.

Situaciones grupales: las actividades incluyen diversos tipos de situaciones. Este
ejercicio puede ser relacionado con un cargo, tal como la discusion y el ordenamiento
de competencias gerenciales pertinentes 0 a una reunion de estrategia del equipo
gerencial. Existen algunos ejercicios menos orientados a cargos, tales como los
clasicos ejercicios de toma de decisiones grupales. Otros ejercicios pueden incorporar
actividades grupales mas competitivas y menos colaborativas. Puede ser también a

través de actividades con papeles asignados o sin papeles asignados.

Ejercicios individuales: unas actividades pueden implicar trabajo individual, como
lectura de un informe complejo para suministrar un trabajo de estado actual para la
gerencia o0 un conjunto de recomendaciones de estrategia. Otras pueden implicar un
analisis de un dilema o discusiones individuales frente a frente. Estas pueden enfocarse

en sus debilidades y fortalezas en aspectos de rendimiento.
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Ejercicio uno a uno: un ejemplo puede ser después de trabajar con materiales escritos,
los participantes se envian a una reunion con un colega (papel que desempefaria un
evaluador), a fin de defender su punto de vista y asegurar un resultado de éxito. Otras
actividades podrian incluir discusiones dramatizadas con clientes, colegas o
subordinados problematicos, con la participacion de esos papeles de evaluadores u
otros participantes o actores adiestrados.

Presentacion oral: consiste en una presentacion oral realizada generalmente ante

candidatos colegas o evaluadores.

Funcionamiento del Assessment Center: (Lopez-Fé y Figueroa, 2002)

a)

b)

Fase de creacion. Implica las siguientes actuaciones:

a.1) Formulacion de objetivos: hay que determinar previamente qué uso va a tener el
método: seleccion, desarrollo de directivos, evaluacion, planes de formacién, etc. Cada
objetivo necesita un enfoque especifico. No es lo mismo un programa disefiado para
establecer el andlisis de potencial de mandos intermedios de una empresa que para la

seleccion de un puesto concreto.

a.2) Analisis del puesto: el objetivo primordial del assessment center es predecir el
comportamiento de una persona en puestos de trabajo. Por tanto, como el caso de un
clasico proceso de seleccién técnica, es requisito indispensable el conocimiento del
puesto en todos sus detalles, asi como el conjunto de rasgos comportamentales que

debe poner de manifiesto el candidato para desarrollar dicho puesto con éxito.
Fase de aplicacion:
b.1) Seleccion de los ejercicios y disefio del programa: parte caracteristica del

assessment center son los ejercicios de simulacion. Se disefian estos ejercicios para

provocar conductas relacionadas con el ejercicio del puesto. Deben parecerse lo méas



47

posible a la préactica real del puesto y ser del mismo tipo, nivel de complejidad y
dificultad que se encuentra en la rutina diaria del trabajo.

b.2) Seleccion de candidatos: tiene dos (2) procedencias

e Candidatos externos: se utilizan medios tradicionales de preseleccion

(curriculum vitae, cuestionarios biograficos, referencias, etc.).

e Candidatos internos: aqui surgen problemas, al ser empleados como medio
selectivo juicios emitidos por los jefes inmediatos, a causa de los prejuicios,
impresiones subjetivas, etc. Es frecuente, para contar al mismo tiempo con
datos procedentes de instrumentos objetivos, la utilizacion de tests

psicoldgicos, entrevistas y, cada vez mas, la autoseleccion.

b.3) Seleccion de los evaluadores: como regla general hay un evaluador por cada dos
(2) candidatos. La mayoria de las organizaciones que utilizan los métodos del
assessment center emplean sus propios directivos como evaluadores de los candidatos.
Habitualmente ocupan dos niveles por encima, dentro de la jerarquia de la
organizacion, de los puestos a evaluar. No se recomienda que participen los jefes
inmediatos como evaluadores, puesto que puede suponer una “amenaza” para ambas
partes. Sin embargo, es importante que el evaluador esté muy familiarizado con el

puesto.

b.4) Fijacion de los criterios de evaluacion: al pretenderse una actuacion lo mas
objetiva posible mediante este complejo proceso, es necesario fijar por anticipado qué

criterios van a jugar un papel decisivo a la hora de emitir dictamenes finales.

b.5) Aspectos del montaje (implementacion): hay que fijar el nimero de participantes,
su alojamiento si se efectla en régimen de internado, contenido, duracion y horarios

detallados de cada ejercicio, etc.
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c) Evaluacion en el Assessment Center:

Una vez realizados todos los ejercicios, se invita a los candidatos a una entrevista de
cierre. Se les informa sobre los criterios utilizados para la evaluacion y el por qué de los
ejercicios especificos, asi como sobre la redaccion del informe final y cuando se discutiran los
resultados individuales de cada candidato. Los candidatos tienen la oportunidad de expresar
sus opiniones sobre el programa. Toda la evaluacion recogida de los diferentes evaluadores y

de la serie de ejercicios y pruebas debe conducir a un juicio final unanime.

Ventajas del Assessment Center

Evalla comportamientos observables (competencias) ante diferentes pruebas.

e Comprende situaciones simuladas relacionadas con las actividades y tareas
relacionadas con el puesto especifico de trabajo a desempefiar en el futuro y con la
organizacion en general.

e Posee alta validez aparente.

e Posee aceptable validez y confiabilidad.

e Consiste en una evaluacion consensuada que disminuye los sesgos de posible

subjetividad.

e Aumenta la confianza en el proceso de seleccién y promocién de la organizacion
(Palomo, 2000).

Evaluacion de Desempefio

McCloy, Oppler y Sager (1993) citado por Muchinsky (2002) determinaron que el

desemperio se refiere al comportamiento del empleado, es lo que la gente hace en la realidad
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en el puesto de trabajo y puede ser observado; el desempefio incluye las acciones de los
empleados que son importantes para el logro de las metas y objetivos de la organizacion y
puede ser medido en términos de lo que realmente hace cada individuo (nivel de contribucion
de cada trabajador); lo que significa que las evaluaciones del desempefio del empleado deben
estar dirigidas a comportamientos observables (competencias) relacionados con el trabajo que
si estan bajo el control de los empleados.

Puchol, Moreno e Il Ongallo (2003), definen la Evaluacion de Desempefio como un
“procedimiento continuo, sistematico, organico y en cascada, de expresion de juicios acerca
del personal de una empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los
juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los mas variados criterios. Tiene una dptica
historica y prospectiva, y pretende integrar en mayor grado los objetivos de la organizacion y
de la persona”. Es el proceso que se usa para determinar en qué medida un empleado realiza

un trabajo como debe hacerlo (Mosley, Megginson, Pietri, 2005).

Segun Puchol et al. (2003), se trata de un proceso continuo puesto que, aunque se
concrete en un documento anual originado por el trabajador y su supervisor directo en una
entrevista, se contemplan todas las actuaciones del individuo durante el periodo de tiempo

evaluado.

La evaluacion de desempefio es también un proceso sistematico porque tanto los
factores que se van a evaluar, como sus niveles o grados, asi como el procedimiento entero y
desarrollo de la entrevista del trabajador con su supervisor, estdn minuciosamente
sistematizados en un manual, con el objetivo de conseguir una uniformidad de criterios que

garantice la mayor objetividad posible (Puchol et. al, 2003).

Por otro lado, se trata de un proceso con éptica historica y prospectiva al mismo tiempo
porque el evaluador y el evaluado van a analizar un periodo especifico transcurrido para
considerar cuéles aspectos son susceptibles de mejorar en actuaciones futuras y asi
aproximarse cada vez mas a las metas individuales del evaluado y los logros esperados por el
evaluador (Puchol et. al, 2003).
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Murphy y Cleveland (1995) c.p Muchinsky (2002) consideran que la evaluacion del
desempefio puede ayudar a las empresas de diferentes maneras; pueden mejorar la calidad de
las tomas de decisiones organizacionales, que van desde los aumentos de salarios hasta los
ascensos o despidos. El proposito de la funcion de RRHH en una empresa es maximizar las
contribuciones de los empleados en funcion de los objetivos de la organizacion, en tal sentido
las evaluaciones de desempefio de los empleados en el trabajo pueden jugar un papel

fundamental en el logro de esta funcion.

Objetivos de la Evaluacion de Desempefio

Segun Puchol et. al (2003), la evaluacion de las actuaciones de los empleados de una

empresa le sirve a la misma para la consecucion de determinados fines como:

e Comprobar la eficacia de los sistemas de seleccion y promocién interna que utilizan,
puesto que estos tienen como finalidad elegir al candidato idéneo para el desempefio

de determinado cargo de la organizacion.

o Detectar las necesidades de formacién de los trabajadores, dado que la evaluacién de
desempefio considera y analiza los fallos en la actuacion de los mismos que pueden

deberse a falta de formacion en &reas especificas.

e Para adoptar decisiones de acuerdo a los planes individuales de carrera, planes de

incentivos, aumentos salariales y los planes de sucesion.

e Oftros.

Validez
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Antes de que una prueba pueda ser utilizada con cierta seguridad, debe obtenerse
informacion acerca de su confiabilidad y validez por lo que a sus propdésitos especificos
concierne (Aiken, 2003).

Una medida valida, es aquella que produce estimaciones correctas de lo que se esta
valorando; es decir la validez se refiere a la idoneidad de la prueba o test para predecir o hacer

inferencias sobre los criterios (Muchinsky, 2002).

Por tanto, en general, la validez refleja la capacidad que tiene una prueba para hacer
predicciones precisas acerca de la conducta o resultados relacionados con el propésito o
disefio de la prueba (Muchinsky, 2002).

Segln Salkind y Escalona (1998) al hablar de validez se debe tener presente que la
validez de un instrumento a menudo se define dentro del contexto de cdmo se esta usando la

prueba; de acuerdo a esto se hace referencia a tres aspectos de la validez.

1. Lavalidez se refiere a los resultados de una prueba y no a la prueba misma (Salkind y
Escalona, 1998)

2. La validez nunca es una cuestién de "todo o nada"; es decir los resultados de una
prueba no son simplemente validos o no validos, ya que esta progresion ocurre en

grados desde escasa validez hasta mucha validez (Salkind y Escalona, 1998).

3. La validez de los resultados de una prueba se debe interpretar dentro del contexto en

que ocurre la prueba (Salkind y Escalona, 1998)

Entonces, la forma de examinar la validez de una prueba, es determinar si la prueba se
concentra en los resultados de un estudio y si los resultados se entienden dentro del contexto

del proposito de la investigacion (Salkind y Escalona, 1998)
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Segun Muchinsky (2002) existen varias formas de evaluar la validez y cada una de
ellas sirven para establecer la veracidad de los resultados de una prueba o una herramienta de
evaluacion; implicando la determinacion de la propiedad de una medicion, para hacer

inferencias.

Con respecto a lo que se refiere a las pruebas de seleccion de empleados, el término de
validez, por lo general, se entiende como la evidencia de que la prueba esté relacionada con el
puesto de trabajo, lo que significa que los resultados de esa prueba pronostican en forma

valida el desempefio posterior del empleado en el puesto de trabajo (Desler, 2001)

Validez de Contenido

Corresponde al grado en el que un predictor cubre a una muestra representativa de la
conducta que se estd evaluando. Goldstein, Zedeck y Schneider (1993) c.p Muchinsky (2002),
afirman que esta se establece mediante un cuidadoso vinculo entre la informacion obtenida del
analisis del puesto y su utilizacion asociada en la construccion del test. La validez de
contenido se propone revelar que los conocimientos y las habilidades necesarios para rendir
bien en el puesto de trabajo y en el test de contratacion son intercambiables (Muchinsky,
2002).

Validez de Constructo

Un constructo se refiere a un concepto tedrico que se propone para explicar aspectos de
la conducta. Como los constructos son abstracciones (ideas), se deben de tener formas reales y
tangibles para evaluarlos, lo que indica que se necesita una medida real del constructo
propuesto. En tal sentido el proceso de validez del constructo es la busqueda de la relacion
entre lo que mide el test y el constructo tedrico (Muchinsky, 2002).

Validez de Criterio
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Se define por la relacion entre el (o los) predictores y el (o los) criterios de éxito

profesional Levy- Leboyer (1992).

Por su parte Muchinsky (2002) expone que la validez de criterio se refiere a queé tanto
se relacionan un predictor y un criterio; a su vez expresa que se trata de un tipo de validez
importante y utilizada con frecuencia en la psicologia. Los dos tipos de validez de criterio son
la concurrente y la predictiva. Una vez que se ha logrado demostrar la validez de criterio para
un instrumento de evaluacion, los investigadores o evaluadores podran utilizarlo con confianza

para realizar predicciones (Gerrig, 2005).

Con respecto a esto, Dessler (2001) indica que demostrar la validez de criterio significa
demostrar que las personas que tienen buenos resultados en la prueba también los obtienen en
el trabajo; asi la prueba serd véalida en la medida en que las personas que obtienen
calificaciones mas altas en las pruebas se desempefien mejor en el trabajo. En las mediciones
psicolégicas un pronosticador es la medida (la puntuacion de la prueba), que se pretende

vincular con un criterio, por ejemplo el desempefio laboral en el puesto de trabajo.
Validez Concurrente

Se le llama concurrente cuando se desea averiguar de qué modo un predictor puede
predecir un criterio concurrentemente o en el mismo momento; es decir cuando predictores y
criterios se toman en un mismo tiempo (Muchinsky, 2002).
Validez Predictiva

Se considera validez predictiva cuando transcurre cierto tiempo entre la evaluacion
mediante los predictores y la posterior evaluacion del desempefio laboral (Levy-Leboyer,

1992).

Segun Magnusson (1985), cuando se computa la validez predictiva, se desea usar el

test para predecir las posiciones de los individuos sobre una distribucion de la que sélo se
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podra disponer mas tarde. Esta clase de validez atafie a la precision con que las puntuaciones
de una prueba producen puntuaciones de criterio, segun lo indica la correlacién entre la prueba

y el criterio de un desempefio futuro (Aiken, 2003).

Gerrig (2005) expresa que la validez predictiva se refiere a la comparacion de la
puntuacion de una persona en una prueba determinada, con su puntuacion en algun otro

estandar o criterio, asociado con las medidas de la prueba.

En tal sentido Muchinsky (2002) expone que la validez predictiva se establece cuando
se recoge la informacion predictora y se utiliza para pronosticar el futuro desempefio de
criterio. Una empresa podria utilizar una prueba para predecir cual de los candidatos al puesto
es el méas adecuado para ser seleccionado. La validez predictiva se utiliza para diagnosticar el
status futuro; por lo que la principal distincion es el intervalo de tiempo entre la recoleccion de
los datos predictores y los de criterio.

Se podrd determinar si hay una relacion entre las calificaciones predictoras y las
calificaciones de criterio, basandose en una muestra de empleados de quienes se tiene ambas
series de resultados. Por tanto se podra predecir el futuro desempefio (desconocido) de criterio
de los solicitantes a partir de esos puntajes conocidos del test, basandose en la relacién

establecida a través de la validez predictiva (Muchinsky, 2002).

Segun Muchinsky (2002) cuando los puntajes predictores estan correlacionados con los
datos de criterio, la correlacion resultante se denomina coeficiente de correlacion; aunque un
coeficiente aceptable de confiabilidad esté entre 0.70 y 0.80, un coeficiente de validez
deseable estara entre 0,30 y 0,40. Al igual que un predictor no debe ser demasiado confiable,
tampoco puede ser demasiado valido. Cuanto mayor sea la correlacion entre el predictor y el
criterio, mas se conocera el criterio sobre la base del predictor. Si se eleva al cuadrado el
coeficiente de correlacion (r), se podra calcular cuanta varianza del criterio se puede explicar

mediante la utilizacion del predictor.
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En caso de que la correlacion sea de uno (1) estamos en presencia de una prediccion
perfecta (un conocimiento completo). Sin embargo Lubinsky y Dawis (1992) c.p Muchinsky
(2002) observaron que los test con coeficiente de validez moderados no son necesariamente
defectuosos o inadecuados. Los resultados lo que evidencian es la complejidad de la conducta
humana. La conducta se ve influida por factores que no pueden medirse mediante test; debido

a esto se debe tener expectativas realistas acerca de la validez de los test.

Lo que se desea finalmente de un coeficiente de validez es, por supuesto, que exprese
la habilidad del instrumento para discriminar entre quiénes los haran bien y quiénes los harén

menos bien (Magnusson, 1985).

Validez del Instrumento de Seleccién

Segun Chiavenato (2002), las técnicas de seleccion buscan rastrear las caracteristicas
personales del candidato a un puesto de trabajo a través de una muestra de su comportamiento,
por lo tanto, una buena técnica de seleccion debe tener ciertos atributos, como rapidez y
confiabilidad; ademas debe ser el mejor mecanismo de prediccion del buen desempefio futuro
del candidato en el cargo que ocupara. La predictibilidad de la técnica, afirma Chiavenato
(2002), es el atributo de la misma que permite predecir el comportamiento del candidato en
funcion de los resultados logrados cuando se sometié a esa técnica. De este modo, los
resultados de la evaluacidén de desempefio y los resultados de la prueba de seleccién deben

guardar una correlacién positiva entre si.

A este respecto, existen diversos estudios que han pretendido determinar en qué
medida la técnica del assessment center predice el desempefio futuro de los candidatos en
diferentes cargos. Las aproximaciones, no obstante, se han alcanzado a través de diferentes

estrategias metodoldgicas y técnicas estadisticas.

En los estudios realizados por Thorthon y Byham (1982, c.p Byham, s.f.) y por Cascio
y Ramos (1984, c.p. Byham, s.f) la técnica utilizada consistid, en ambos casos, en un meta-

analisis que arrojo un coeficiente de validez de 0,37 que implica, segun los investigadores, un
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resultado favorable para la predictibilidad de la técnica, aunque no estd explicito en las
publicaciones el método estadistico empleado en el meta-analisis.

Por su parte, en el estudio realizado por Ascanio y Valero (2003), que buscaba analizar
la actitud de los participantes hacia la técnica y el desempefio de los mismos, obtuvieron a
través de una escala de Likert que la actitud es favorable segun el valor de la media (3,94) y el
valor de la moda (4), en donde el criterio va de menos favorable a mas favorable en una escala
creciente de uno (1) a cinco (5) puntos, mientras que el desempefio general de los participantes
se determind mediante una comparacion cualitativa de las descripciones realizadas por los
supervisores de los participantes en el cuestionario disefiado por las investigadoras. Se obtuvo

que el desempefio, en general, fue el esperado.

Moreno y Sénchez (2007), por otro lado, lograron también una aproximacion a la
validez de la técnica pero para seleccionar especificamente a trabajadores pertenecientes a la
fuerza de ventas de diferentes empresas. El tratamiento estadistico de este estudio consistid en
calcular la diferencia de medias entre las puntuaciones obtenidas por los candidatos en la
aplicacion de la técnica y las puntuaciones obtenidas en la posterior evaluacion de desempefio
de los mismos candidatos después de haber sido seleccionados; se obtuvo que no existe
diferencia estadisticamente significativa entre las puntuaciones a pesar de que la media para
las puntuaciones del assessment center fue de 31,06 puntos y la media de las puntuaciones
para la evaluacion de desempefio fue de 29,56 puntos, lo que quiere decir que la técnica
funciona como predictor del desempefio. Esta metodologia fue empleada posteriormente
también por Jaimes y Wenk (2008), para determinar la validez de constructo de la
predictibilidad del assessment center para la seleccién de la fuerza de ventas, en donde se
obtuvo, de igual manera, que no existe diferencia estadisticamente significativa entre ambas
puntuaciones (30,13 para la evaluacion en el assessment center y 30, 90 para la evaluacion de
desempefio en el puesto de trabajo). En ambos estudios los criterios de evaluacion de las
empresas (las competencias) para seleccionar a la fuerza de ventas fueron homologados en los
instrumentos de recoleccion para poder aplicar el tratamiento estadistico disefiado; es decir, se

tomaron en cuenta sélo las competencias comunes evaluadas por las empresas.
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MARCO REFERENCIAL

Empresa A

Es una de las méas importantes fuerzas que dinamizan la economia nacional,
contribuyendo con cerca de un 3% al Producto Interno Bruto del pais; Las actividades de la
empresa A estan enfocadas en el sector de alimentos y bebidas, con 30 plantas industriales y
méas de 150 mil puntos de ventas atendidos, esta empresa cuenta con la infraestructura de
produccion, comercializacion y servicios mas importante del sector privado venezolano. Sus
actividades estan enfocadas en el sector de alimentos y bebidas y sus productos lideres se
comercializan en Latinoamérica, Norteamérica, ElI Caribe y Europa. Su mision principal es
capturar todas las sinergias posibles que maximicen el valor de la compafiia, en negocios
totalmente enfocados en ambito y diferenciacion, potenciando una imagen de marca

corporativa fuertemente asociada con los valores de la organizacion.

La produccidn de esta empresa comenzo en Venezuela, en 1941 con el establecimiento
de la primera planta de la compafiia. En 1950 debido al éxito de la empresa logran establecer
una segunda planta, desde este entonces, los fundadores desarrollaron un compromiso
empresarial cimentado en la integridad personal, la honestidad, el alto grado de identificacion
con la empresa, el sentido de pertenencia a una gran familia, el espiritu de solidaridad social,

la voluntad de ser dtiles, pero sobre todo la méxima significacion del factor humano.
Empresa B
Empresa de consumo masivo que fue fundada en 1940 en Caracas, bajo la figura de

carniceria, pero no es sino hasta 1.963 que inicia sus operaciones en la fabricacion de jamones.

En 1.984 fue inaugurada la planta industrial en Santa Teresa del Tuy incrementando la


http://es.wikipedia.org/wiki/1941
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58

capacidad de produccion y ampliando la vision de distribucion y posicionamiento de los
productos. A comienzos de 1.996, la organizacion pasa a formar parte del holding de
alimentos mas importante de Colombia, Grupo Nacional de Chocolates, como parte de las
empresas que integran el Negocio Carnico. Actualmente, dicho negocio, posee el 80% del

mercado colombiano.

Su filosofia empresarial se basa en satisfacer al consumidor con productos alimenticios
de calidad y marcas reconocidas ofreciendo a los clientes un servicio diferenciado a través del
mejor equipo humano y su objetivo principal es ser una empresa sélida con marcas y

productos reconocidos que deleiten y alimenten a los consumidores.

Empresa C

Importante empresa de consumo masivo que se dedica a la venta de cosméticos y
productos de cuidado personal, esta empresa comenz6 como una compafiia de Perfumes de
California en 1886; y es en 1994 cuando inicia las operaciones en Venezuela; siendo el primer

pais de Latinoamérica donde esta inicio sus operaciones como corporacion.

Su filosofia consiste en ser la empresa que mejor entienda y satisfaga las necesidades
de producto, servicio y realizacion de la mujer globalmente; con el compromiso firme de ser

una compafiia lider que ofrece productos innovadores y de calidad

La empresa C es el lider mundial en el cuidado anti-envejecimiento de la piel,

fragancias y cosméticos, con ventas anuales que exceden los 8 billones de ddlares.
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MARCO METODOLOGICO

Tipo de estudio

Para llevar a cabo la realizacion de este estudio se considerd una investigacion de tipo
correlacional dado que éste tiene como propdsito, segin Burns y Grove (2004) y Yuni y
Urbano (2007), describir las variables y examinar las relaciones entre ellas; es decir,
identificar como se puede comportar una variable conociendo el comportamiento de otra u
otras variables relacionadas. Se parte de la premisa de los estudios descriptivos de que las
variables a correlacionar deben estar claramente identificadas y definidas. Se considera el mas
apropiado para el presente estudio puesto que se busca describir los aspectos que considera la
técnica del assessment center para la seleccion de ocupantes a cargos supervisorios en cada
empresa y determinar a su vez la correlacion entre los resultados obtenidos en la técnica del
assessment center por los candidatos seleccionados para estos cargos y los resultados

obtenidos en la evaluacion de desempefio de los mismos.

Disefio de investigacion

La presente investigacion corresponde a un estudio no experimental puesto que no se
manipula la variable independiente para observar qué efectos produce en la variable
dependiente, por el contrario, se plantea la validacion de la hipétesis cuando el fenémeno ya
ha sucedido, de forma retrospectiva (Caldedero y Carrasco, 2000). En este estudio se pretende
identificar cuéles son los criterios que considera la técnica para la evaluacion de los candidatos
en cada empresa, describir el proceso de aplicacion de las pruebas que conforman la técnica,
tomar las evaluaciones de desempefio de ocupantes de cargos supervisorios que hayan sido
seleccionados a través de la técnica del assessment center y correlacionarlas con las
puntuaciones obtenidas en la técnica (assessment center) para determinar en qué medida esta
posee validez predictiva e identificar cuales de los criterios considerados por la técnica

guardan mayor relacién con dichos resultados del desempefio.
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Se trata, por otro lado, de una estrategia transversal o transeccional dado que se toma
un solo registro o medida de respuesta de grupos de sujetos constituidos de forma natural, es
una observacion puntual de la variable de investigacion (Arnau, 1995). No busca, por tanto,
captar las posibles variaciones que operan en los individuos que ocupan cargos supervisorios
seleccionados a través de la técnica del assessment center a lo largo del tiempo, sino el
desempefio que mostraron en un momento determinado para contrastarlo con los resultados de

las pruebas que conforman la técnica.

Poblacion y muestra

e Unidad de analisis:

En el caso de la presente investigacion, la unidad de analisis sera el conjunto de
puntuaciones obtenidas de los sujetos (grado de desarrollo de la competencia), tanto en la
evaluacion de desempefio durante la aplicacion de la técnica del assessment center, como en la
posterior evaluacion de desempefio en el rol del puesto de trabajo, a las cuales se les aplicara

tratamiento estadistico.

e Poblacion:

La poblacion, por otro lado, se refiere al conjunto total del objeto de estudio que
comparten ciertas caracteristicas comunes funcionales de la investigacion, consiste en definir
sobre qué o quiénes se van a recolectar los datos (Gomez, 2006). En el caso de esta
investigacion, se definira como poblacion a las empresas de consumo masivo del area
metropolitana que aplican la técnica del assessment center para seleccionar ocupantes a cargos

de niveles supervisorios.

e Muestra:
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La muestra, por su parte, corresponde a un conjunto de unidades seleccionadas de una

poblacion con el fin de estimar los valores que caracterizan a la misma (Vivanco, 2005).

En el presente estudio se aplico una técnica de muestreo no probabilistico, puesto que
no se fundamenta en un proceso de azar sino que es el investigador quien escoge la muestra
intencionalmente dado que, en este caso, la poblacion (la totalidad de las empresas del sector
de consumo masivo del area metropolitana que aplican la técnica del assessment center para la
seleccidn de ocupantes a cargos supervisorios) resulta desconocida y conviene escoger las que
mejor se adapten a las necesidades del estudio, quiere decir que no todos los elementos de la
poblacion tienen la misma probabilidad de ser seleccionados en la muestra (Abascal, 2005). Al
mismo tiempo es un muestreo a conveniencia dado que consiste en obtener una muestra de
acuerdo con el interés del investigador en cuanto al beneficio del estudio, quien acude a
poblaciones accesibles ya que no es posible obtener la muestra de otro modo, tal y como suele
emplearse este tipo de muestreo. Segun Baptista (1991) c.p Jaimes y Wenk (2008), este tipo de
muestras “no requiere tanto una representatividad de la poblacion, sino una cuidadosa y

controlada eleccion de sujetos con ciertas caracteristicas especificadas anteriormente”.

Se decide emplear este tipo de muestreo puesto que es el que permite la eleccién
adecuada de los sujetos que se adaptan al cumplimiento de los objetivos de la investigacion, es
decir, un grupo de individuos que no sélo participen en la dindmica del assessment center sino
que también sean seleccionados por dicha técnica para ocupar cargos de niveles de

supervision.
En el caso de la presente investigacion se espera que sean al menos treinta (30) los
casos a estudiar para poder obtener un nivel de variabilidad que permita asumir normalidad en

la distribucion de la poblacion.

Las empresas que finalmente participaron en el estudio son: Avon, Empresas Polar y

Hermo de Venezuela.

Técnicas de recoleccion de datos



62

Segun Cea (1996) la investigacion secundaria consiste en un andlisis de datos
recabados por otros investigadores con anterioridad al momento de la investigacion, se
considera como un complemento de la indagacion primaria y no como una modalidad

contrapuesta.

Hakim (1994) c.p Cea (1996) clasifica la investigacion secundaria en la revision de
investigaciones, el meta-analisis, y el andlisis secundario. En el caso de esta investigacion se
trata de un analisis secundario puesto que consiste en un analisis posterior de la informacion
que ya se ha obtenido e implica la integraciéon de distintas fuentes para la obtencién de la

misma.

A su vez, esta modalidad de investigacion de andlisis secundario puede poseer, segun
Cea (1996), diferentes fuentes de informacién secundaria tales como: datos no publicados,
datos publicados en estadistica e informes, investigaciones no publicadas e investigaciones
publicadas. El presente estudio considerard fuentes de datos publicados en estadisticas e
informes, puesto que se tomaran datos y documentos ya existentes en las empresas (las
puntuaciones obtenidas en la aplicacion de la técnica del assessment center por los ocupantes
de cargos supervisorios y los resultados de las evaluaciones de desempefio posterior de los
mismos en el puesto de trabajo) para realizar un analisis posterior que determine la correlacion
existente entre ellos y permita estimar la validez que posee la técnica para predecir el
desempefio futuro de los ocupantes de cargos supervisorios seleccionados por dicha técnica.

La informacion que se busca obtener de las empresas es: a- las puntuaciones logradas
por los candidatos seleccionados para ocupar cargos supervisorios a través de la técnica del
assessment center (la puntuacion en cada prueba que conforma la teécnica y la puntuacién
total), b- la puntuacion total lograda en la evaluacion de desempefio de esos mismos ocupantes
de cargos supervisorios y c- una descripcién detallada del proceso mediante al cual se aplica la

técnica del assessment center para seleccionar los ocupantes de este tipo de cargos.
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Para lograr una compilacion adecuada de los datos requeridos y poderlos transformar
en la informacion necesaria para lograr los objetivos de la presente investigacion, se utilizara
una adaptacion de la serie de instrumentos utilizados por Moreno y Sanchez (2007) en
“Validez predictiva del assessment center para seleccionar a la fuerza de ventas en empresas

del 4rea metropolitana”:

1. Guiodn de entrevista estructurada sobre la ejecucion de la técnica de seleccién
Assessment Center: hace referencia a una serie de preguntas, de las cuales en
primer lugar se provee informacion acerca de la intencion del proyecto a
desarrollar, posteriormente se establecen preguntas con la finalidad de obtener
informacion relevante acerca de como las empresas implementan la técnica del
assessment center, abarcando aspectos tales como: tiempo que tienen aplicando
la técnica, a qué tipo de cargos, nimero de candidatos, lugar para realizar la
actividad, instrumento utilizado para registrar los resultados y el procedimiento

para aplicar la técnica.

2. Formato de registro de comportamientos de candidatos seleccionados a través
de Assessment Center: se utiliza con la finalidad de evaluar a los candidatos
tomando en consideracion las competencias que la empresa mida para cada
cargo y los comportamientos asociados a cada competencia. Los evaluadores
registran la puntuacion final durante la aplicacion del assessment center. El
instrumento esté dividido en tres (3) secciones: la primera hace referencia a la
identificacion general de la organizacion, la segunda indica las instrucciones
acerca de la manera como debe ser completado el formato y presenta la
calificacion para cada uno de los comportamientos y por ultimo la seccion tres,
la cual presenta el registro de los comportamientos observados durante la
aplicacion de la técnica. La escala estd representada por la siguiente

calificacion:

1: Nunca presenta dichos comportamientos

2: Pocas veces presenta dichos comportamientos
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3: Presenta dichos comportamientos
4: Muchas veces presenta dichos comportamientos

5: Siempre presenta dichos comportamientos

3. Formato de evaluacion de desempefio: tiene la finalidad de evaluar a los
mismos candidatos que fueron seleccionados a traves de la técnica una vez que
tienen un tiempo desempefiandose en el cargo. Este instrumento tiene secciones
similares al formato descrito anteriormente con la finalidad de facilitar la futura
comparacion entre ambos; consta de tres (3) partes: la primera de ellas
relacionada con las instrucciones generales de llenado del formato. La segunda
parte se refiere a los datos generales del evaluado tales como: cargo que ocupa,
antiguedad en el mismo, entre otros. La Ultima seccion esta dividida en tantas
partes como competencias haya medido la empresa en el assessment center para
seleccionar al candidato, con sus respectivos indicadores de conducta
(comportamientos que evidencian la competencia), puntuados bajo la misma

modalidad.

1: Nunca presenta dichos comportamientos

2: Pocas veces presenta dichos comportamientos
3: Presenta dichos comportamientos

4: Muchas veces presenta dichos comportamientos

5: Siempre presenta dichos comportamientos

Procedimiento de recogida de datos

Para poder alcanzar un abordaje metodoldgico adecuado a la consecucion de los

objetivos de la presente investigacion se pretende:

1. Contactar a las empresas participantes en el estudio: sera necesario establecer primero

un contacto via telefonica con las empresas seleccionadas para la muestra con la
intencion de exponer la finalidad de la investigacion y fijar una cita posterior para

ahondar en el procedimiento del estudio personalmente.



65

2. Elaborar flujogramas del proceso del assessment center en cada organizacion: para

obtener informacion acerca del proceso de la aplicacion de la técnica se empleara el
guidn de entrevista estructurada, con la finalidad de conocer la dindmica de la

planificacion y desarrollo del assessment center en las empresas. Ver “Anexo A”

3. Recolectar los resultados de los assessment center aplicados: los resultados se

obtendran a través del formato de registro de comportamiento de candidatos
seleccionados a través del assessment center, en donde se evaluaron a los candidatos

para ocupar cargos supervisorios. Ver “Anexo B”

4. Aplicar el instrumento de evaluacion de desempefio: consiste en llenar nuevamente un

formato de registro de comportamientos pero esta vez por el supervisor directo del
candidato seleccionado a través del assessment center, de manera que se obtengan los
resultados del desempefio del candidato en el puesto de trabajo luego de haber sido

seleccionado. Ver “Anexo C”

5. Célculo de la validez predictiva del assessment center: se realizara través del calculo

del contraste de diferencia de medias entre las puntuaciones obtenidas en ambas
evaluaciones (desemperfio en el assessment center y desempefio en el puesto de trabajo)
utilizando como herramienta estadistica digital el programa SPSS. Posteriormente se
realizara un andlisis de varianza entre empresas para determinar si existe diferencia

significativa entre los resultados obtenidos en ambas evaluaciones entre empresas.

Técnicas de procesamiento de datos

Para la presente investigacion se pretende utilizar para cada uno de los instrumentos un
“valor numérico, discreto, que unicamente puede tomar una cantidad finita o numerable de
valores” (Ferran, 1996, p.6), lo que permite la aplicacion de ciertos métodos estadisticos para

el tratamiento de datos cuantitativos.
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La escala de medicion que corresponde al presente estudio es de intervalo ya que
“posee las propiedades de magnitud e igualdad de intervalos entre las unidades adyacentes
pero no tiene un cero absoluto”; diferencias grandes entre los nimeros de la escala representan

también diferencias grandes entre la magnitud de la variable medida. (Pagano, 2006, p. 29).

En el presente estudio, dada la seleccion rigurosa de la muestra, el tratamiento de la
misma se basara en el Teorema del Limite Central, que “asegura que la distribucion de
muestreo de la media se aproxima a la Normal al incrementarse el tamafio de la muestra. Por
lo tanto, no necesitamos conocer cudl es la forma de la distribucién de la poblacién de la que
se selecciond la muestra (...) Por lo general, se utiliza la distribucién Normal como una
aproximacion a la distribucion de muestreo de la media cuando el tamafio de la muestra es, al
menos, de treinta (30) elementos” Cristofoli (2003) c.p Jaimes y Wenk (2008), p. 96. Se
asume entonces que la distribucién de la poblacién es Normal, lo cual permite realizar
inferencias estadisticas a partir de la muestra de candidatos de cada empresa, extrapolando los

resultados al resto de la poblacion.

Para fines de esta investigacion, se propuso determinar la validez predictiva de la
técnica de seleccion “assessment center”, para lo cual se eligio como método de Contraste de
Hipdtesis de Diferencia de Medias para muestras independientes, para evaluar si los resultados
obtenidos en el assessment center se aproximan a los resultados obtenidos en la evaluacion de
desempefio. Este tipo de método permite el planteamiento de dos tipos de hipotesis: “a la
conjetura que se realiza sobre el valor de un pardmetro la denominamos hip6tesis nula. Para

decidir sobre la validez de tal conjetura sera necesario elaborar una regla de decision” (Ferran,
1996, p.7, c.p Jaimes y Wenk, 2008).

A efectos de esta exposicion se establecerd como hipdtesis nula (Ho) que las
puntuaciones obtenidas en la aplicacion de ambos medios (técnica del assessment center y
evaluacion de desempefio) son iguales, versus la hipotesis alternativa (Hi) de que existen

diferencias significativas en las puntuaciones en la aplicacion de ambos instrumentos.
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A fin de confirmar el comportamiento de los datos obtenidos de las empresas, se
procederd a realizar el célculo del indice de correlacion de Pearson, entre la puntuacion final
del assessment center y la evaluacion de desempefio, para determinar la eficiencia de la
técnica en cuanto a la prediccion del desempefio futuro del trabajador en el puesto de trabajo

(validez predictiva de la técnica).

Adicional a la prueba de diferencia de medias para muestras independientes descrita
anteriormente, se tomaran los datos correspondientes a cada empresa con la finalidad de
identificar si existen diferencias significativas en las puntuaciones en el assessment y las
puntuaciones en la evaluacién de desempefio dentro de cada empresa, es decir, si la técnica fue
predictiva 0 no en cada una de las empresas por separado y poder asi realizar un analisis con
mayor profundidad. Para esto debera emplearse como método de célculo de la diferencia de
medias usando dos muestras dependientes, el cual consiste, segun Johnson y Kuby (2004), en
comparar entre si los datos que integran las parejas de datos (antes y después) usando la
diferencia de sus valores numéricos; esta diferencia resultante se denomina diferencia pareada.
La idea de usar datos pareados de esta forma posee la capacidad intrinseca de eliminar el

efecto de otros factores que de otra forma no estan controlados.

Por otro lado se propuso también, como objetivo secundario, determinar en qué medida
los instrumentos de evaluacion para aplicar la técnica del assessment center en cada empresa,
miden las competencias que pretenden medir a través de determinadas actitudes. Para dar
cumplimiento a esto objetivo se eligi6 como método el calculo del coeficiente de Alpha de
Cronbach, que segin Hayes (2002), “nos indica la profundidad con que los puntos de nuestro

cuestionario, estan interrelacionados”.

A continuacion se presenta la explicacion detallada del método utilizado:

e Método del Contraste de Hipotesis de Diferencia de Medias para muestras
Independientes: (Pardd y Ruiz, 2002, p.260 cp Jaimes y Wenk, 2008)
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Sean X1, X2,...Xn (Assessment) Y1, Y2,...Yn (Desempeiio), muestras aleatorias
independientes de las poblaciones N([Lx, 0%X)y N(|J.y, G2y) respectivamente.

Las hipotesis son:

Ho: Ux - Fly = 0 vs.

Hi: JUx - Uy £ 0

El estadistico de contrasta para la diferencia de medias sera:

T = [O(Assessment — ODesempefio) — (LAssessment - pDesempefio)] / [62 (Y Assessment —Y desempefio)]

El estadistico o prueba T tiene dos versiones que difieren en la forma de estimar el
error tipico de la diferencia:

G Y1-Y2
Si pude asumirse que las dos varianzas poblacionales son iguales (6%= 622= 02), esa

(nica varianza poblacional 62 puede estimarse utilizando el promedio ponderado de 62 de las

varianzas insesgadas muestrales S2n-1 y S2m-1. Con esta estimacion promedio de la varianza

poblacional, el error tipico de la diferencia puede obtenerse como:
~eY1-Y2= ~6YaN(1/n + 1/m)

Al proceder de esta manera, el estadistico T sigue siendo una variable distribuida seguin
el modelo de probabilidad t student, pero los grados de libertad de la distribucion cambian.
Para estimar los nuevos grados de libertad suele utilizarse una ecuacion propuesta por Welch
(1938):

gl= (§2n1/n + $?2m-1/m)?
[(S2n1/n)Z*(1/n-1)] + [(S2m1/m)Z*(1/m-1)]
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Como regla de decision el programa presenta una probabilidad llamada nivel critico, si
el valor del mismo es menor a a=0.05 (nivel de significacion) debe rechazarse la hipotesis de

igualdad de medias.

e Alpha de Cronbach: Hayes (2004)

El célculo de la estimacion de Cronbach se realiza habitualmente, con la ayuda de un
paquete estadistico disefiado para calcular esta estimacion de la fiabilidad. La
estimacion de Cronbach de la fiabilidad, se calcula utilizando la varianza de los puntos
individuales y la covarianza entre los puntos. Esta estimacion, sin embargo, puede
calcularse utilizando las correlaciones entre los puntos, dados que los puntos de un
cuestionario utilizan la misma escala, ambos enfoques dan estimaciones similares. La

formula generalmente utilizada para el ultimo enfoque es:

Fe= (K / (K -1)) * (1 - [(ZXii) / (ZXii + EXij donde i#)])

Operacionalizacion de Variables

Guardia, Freixa, Peré y Turbany (2006) definen “variable” como una caracteristica de
los individuos estudiados que presenta diferentes valores o modalidades de respuesta; quiere
decir, “un término que puede adquirir o ser sustituido por diferentes valores numéricos o
diferentes categorias” Pardinas (1996, p. 55). Por su parte, Baptista et al (2000) c.p Moreno y
Sanchez (2007, p. 111), sefialan que “es una propiedad que puede variar y cuya variacion es
susceptible de medirse (...) adquieren valor para la investigacion cientifica cuando pueden ser
relacionadas con otras”. Las variables a considerar para el desarrollo de la presente

investigacion son las siguientes:

e Evaluacion de desempefio en el assessment center: con esta variable se busca predecir

el comportamiento futuro del trabajador a partir de la evaluacion de las competencias
demostradas. Segun Muchinsky (2002), el assessment center proporciona una base

para los juicios o predicciones de las conductas humanas que se creen o0 se saben que
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son adecuadas para el puesto de trabajo especifico. Dada la variedad de pruebas, el
candidato evaluado proporciona informacién sustancial sobre su desempefio, ya que
este serd evaluado de acuerdo a distintas competencias que se consideran relevantes
para el puesto en cuestion. Son los resultados que se obtienen de dicha evaluacion,

expresados en forma cuantitativa.

e Evaluacion de desempefio en el rol del puesto de trabajo: por su parte, con esta variable

se pretende determinar en qué medida el empleado cumple con los requisitos de su rol
en el puesto de trabajo. Blanco (2007), sefiala que la evaluacion de desempefio en el
puesto de trabajo es un proceso estructural y sistematico que permite evaluar los
comportamientos relacionados con el trabajo y los resultados de un trabajador; puede
ser medido en términos de lo que realmente hace un individuo. Esta variable se medira
entonces tomando en cuenta sélo las competencias relacionadas con los cargos
supervisorios, porque si la evaluacion no se relaciona con el cargo, carece de validez
(Davis y Werther, 2000, c.p Moreno y Sanchez, 2007, p. 112). Son los resultados que

se obtienen de dicha evaluacion, expresados en forma cuantitativa.

Estas variables se determinaron tomando como punto de referencia criterios de
competencias ya que la técnica del assessment center lo que pretende es medir
comportamientos y habilidades demostrados, es decir, competencias necesarias e importantes
para el puesto de trabajo en cuestion (Muchinsky, 2002), las cuales seran evaluadas a través
de distintos indicadores de conducta (comportamientos que evidencian las competencias).
Asimismo los criterios tomados en consideracion para medir la variable desempefio en el rol
del puesto de trabajo, debera delimitarse en funcion de criterios que evalien competencias

para poder cumplir con la finalidad de la investigacion.



Tabla 1: Operacionalizacion de Variables

enfrenta a los
participantes con la

a-) Competencias
demostradas por el

Variables Definicion Dimensiones Indicadores
Técnica que comprende
un conjunto de pruebas
situacionales donde se Comportamientos y

habilidades del sujeto
en relacion a las

2-) Evaluacion del
desempefio en el
rol del puesto de

trabajo

Es un proceso que mide
el rendimiento del
empleado; busca
determinar en qué

medida el empleado
cumple con los
requisitos de su rol en el
puesto de trabajo.
Chiavenato (2000).

demostradas por el
empleado

seleccionado en el

puesto de trabajo

PET candidato .
g resolucion practica de competencias
1-) Evaluaciondel | . . .
. situaciones conflictivas
desemperio en el
reales y del entorno del
assessment center :
puesto de trabajo, con
la finalidad de predecir 0 Grado d
. -) Gr. . :
el comportamiento ’ ) IT 3 Ie Puntaje obtenido por
futuro del trabajador a EZ?rrwroethc?ass el candidato con
partr de ks demostfadas orel respecto a las
competencias did P competencias
demostradas. Alles Gandidato
(2006).
a-) Competencias .
Comportamientos y

habilidades del sujeto
en relacion a las
competencias

b-) Grado de
desarrollode las
competencias
demostradas por el
empleado
seleccionado en el

puesto de trabajo

Puntaje obtenido por
el empleado
seleccionado con
respecto a las
competencias
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Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de ocupantes a cargos supervisorios
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Viabilidad del estudio

Se considera viable la realizacion del presente trabajo de investigacion porque: a-
existe una cantidad considerable de estudios precedentes que demuestran los diferentes tipos
de validez que posee la técnica en cuanto a la seleccion de personal para la ocupacion de
diversos cargos, sin embargo, en cuanto al caso particular de la seleccion de ocupantes de
cargos supervisorios en Venezuela aln existen brechas que se pretenden disminuir con la
realizacion de este estudio; b- los aspectos a considerar para determinar la validez predictiva
de la técnica del assessment center son cuantificables para garantizar la objetividad de la
medicion; y c- existen en Venezuela, especificamente en la ciudad de Caracas, empresas que
actualmente aplican ésta técnica para seleccionar candidatos a cargos supervisorios, lo que
permite realizar una comprobacion objetiva de la validez predictiva de la técnica y cumplir

finalmente con el objetivo del trabajo de investigacion.

Es importante sefialar que, a pesar de la relevancia y argumentos de viabilidad
mencionados anteriormente, existen ciertas limitaciones en cuanto al tratamiento cientifico de
algunas variables. En primer lugar, la antigliedad en el cargo que poseen los participantes; se
hizp poco probable conseguir una muestra significativa de supervisores con la misma cantidad
de tiempo desempefidndose en el cargo que hayan sido seleccionados a través de la técnica del
assessment center. En segundo lugar, para la muestra seleccionada, se hizo también dificil,
dada la naturaleza diferente de los cargos y las organizaciones, contar con una cantidad de
competencias comunes en todos los procesos de aplicacion de la técnica que permitan obtener
resultados méas confiables y objetivos acerca de la relacion entre las variables, por lo que no se
realiz6 una homologacién en la elaboracion del instrumento de recoleccion de la informacion,
sino que se construyeron con las competencias y comportamientos correspondientes a cada
caso particular de la investigacion, puesto que lo que interesa es la relacion entre el desempefio
en momentos diferentes pero medidos de la misma manera, es decir, la correlacién a pesar de
la diferenciacidén de competencias. En tercer lugar, la accesibilidad y disponibilidad de la data
por las politicas de confidencialidad de las empresas. En cuarto lugar, se presenta también una

disminucion en la cantidad de casos existentes dentro de las empresas por una recesion en la
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busqueda en masa de ciertos candidatos por la creciente fuga de talentos que presenta el pais.
En quinto lugar, la falta de registro de la data por parte de algunas empresas y, por Gltimo,
sucede que, por tratarse de comportamientos humanos, los indices de correlacion resultantes

no reflejan la realidad absoluta ni una prediccion exacta de la conducta de algun individuo.

Consideraciones éticas

Para la realizacion del presente trabajo de investigacion se tuvieron en cuenta algunas
consideraciones de carécter ético necesarias para evitar inconvenientes y perjuicios a las
empresas y sujetos participantes en el estudio. En primer lugar, se notificd a las empresas la
finalidad de la investigacién y la necesidad de su participacion en la misma; en segundo lugar
se le garantizo a las empresas la confidencialidad de los datos provistos, de manera que los
futuros lectores no puedan identificar a qué empresa pertenece cada proceso de aplicacion del
assessment center que se representa en los flujogramas que forman parte del informe final vy,
por ultimo, se garantizO también la confidencialidad de los datos que arrojaron las
evaluaciones de los supervisores, tanto en la aplicacion del assessment center como en las
evaluaciones de desempefio (confidencialidad de los supervisores, los supervisados y el cargo
al que se esta evaluando).
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PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

De acuerdo a las entrevistas realizadas a las empresas que formaron parte de la muestra
en el trabajo de investigacion, se pudo determinar que el proceso de assessment center llevado
a cabo en cada una de estas no difiere mucho entre si, ya que la mayoria coincidié en que el
numero de participantes por assessment center oscila entre seis (6) candidatos como minimo y
trece (13) candidatos como maximo. En cuanto al nimero de evaluadores se percibié que
todas las empresas cuentan con un minimo de tres (3) evaluadores conformados por el area
funcional principalmente (clientes internos) y Recursos Humanos, sin embargo en la Empresa
B solo intervienen como evaluadores los clientes internos (supervisores y pares del area
especifica), mientras que Recursos Humanos actia como moderador en la realizacion del
Assessmen Center. Cabe destacar también que el nimero de evaluadores dependera del
numero de participantes y lo que se requiera evaluar, en caso de que aumente la cantidad de
participantes y las necesidades de la seleccion puede considerarse la contribucion de mas
evaluadores. Con respecto al tiempo de duracién del assessment center las empresas coinciden
con un minimo de cuatro (4) horas con posibilidad de extenderse hasta ocho (8) horas en caso

de ser necesario.

Por otro lado se pudo evidenciar también las diferencias existentes en estas empresas
en cuanto al proceso y aplicacion del assessment center; en tal sentido la diferencia principal
se enfoca en el tiempo que las mismas llevan aplicando el assessment center como técnica de
seleccién, la empresa A por su parte ha hecho uso de esta técnica desde hace mas de cinco

afios, mientras que la empresa B s6lo la ha aplicado durante este Gltimo afio.

A su vez se pudo identificar que la técnica es utilizada por estas empresas como
método de seleccién de diferentes cargos, siempre y cuando se adapte a los requerimientos y

necesidades del puesto especifico; sin embargo se demostrd que la mayoria de los casos donde
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se hace uso de la técnica es para la seleccion de puestos comerciales (ventas y o servicios),
puestos supervisorios y gerenciales por el tipo de competencias que se requieren evaluar.

Otro aspecto de gran relevancia que se distinguio es la ubicacion del assessment center
en el proceso de seleccion, en tal sentido esta ubicacion suele variar de acuerdo a la naturaleza,
caracteristicas y necesidades de cada empresa.

Tabla 2: Modos de Aplicacion de la técnica Assessment Center en tres empresas de consumo
masivo del area Metropolitana

5afios lafio 2 afos
de6al3 de6al2 de6a10
3 3 3
de 4 a 8 horas 4 horas dedab

ventas, coordinadores y

L . Comerciales y promociones
Cualquier tipo de cargo cargos supervisorios en . -
internas de cualquier tipo
general
Segunda fase Tercera fase Primera fase

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de ocupantes a cargos SUpervisorios.
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Figural Ubicacion del Assessment Center Proceso de Seleccion en la Empresa A

Seleccion o
Promocion

Sondeo
Telefonico

Assessment Entrevista Chequeo de
Center Tipo Panel Referencia

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de ocupantes a cargos supervisorios.

En la empresa A el assessment center es usado como técnica de seleccion externa y
promociones internas y esta ubicado en la segunda fase del proceso, ya que primero se hace un
filtro a través de sondeos telefénicos y posteriormente los candidatos que resultan elegibles
para la vacante participan en el assessment, para que luego se realice una entrevista tipo panel
con los evaluados que quedaron pre-seleccionados en el assessment, esta sera la tercera fase

del proceso de seleccion.

Figura 2: Ubicacion del Assessment Center Proceso de Seleccion en la Empresa B

Assessment
Center

Entrevista
Técnica

Chequeo de
referencia

Promocion/
Seleccion

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de ocupantes a cargos supervisorios.

En la empresa B, al igual que la empresa A el assessment center es aplicado para la
seleccion externa y la promocion de personal interno; en esta empresa el assessment center
estd ubicado en la tercera fase del proceso de seleccion, la primera parte esta conformada por
un chequeo de referencia interno o externo dependiendo del caso, la segunda fase la conforma

la entrevista técnica y en la tercera fase se ubica el assessment, donde finalmente se selecciona
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al candidato o candidatos que ocuparan la vacante especifica.

Figura 3: Ubicacion del Assessment Center Proceso de Seleccion en la Empresa C

Assessment Entrevista Entrevista
Center con RRHH Técnica

Chequeo de Promocién/
referencia seleccion

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de ocupantes a cargos supervisorios.

En la empresa C el assessment center es utilizado s6lo para promociones internas y
para la seleccion de cargos comerciales especificamente del area de venta; a diferencia del
resto de las empresas, el assessment center se encuentra ubicado en la primera fase del proceso
de seleccion, a través de éste se realiza el primer filtro, es decir, este es el primer método
usado por la empresa para decidir cudles candidatos son elegibles 0 no para la vacante
especifica, de acuerdo a estos resultados Recursos Humanos procede a realizar la entrevista
por competencias, la cual representa la segunda fase del proceso de seleccion y finalmente,
una tercera y Ultima fase que consiste en una entrevista con el area técnica para decidir a

través de ésta cuél sera el candidato seleccionado.

En los flujogramas que se presentan a continuacion, se observa con detalle la manera
como se lleva a cabo la aplicacion del assessment center en las empresas participantes en el
estudio. A pesar de que las mencionadas empresas comparten elementos en comun, cada una
de ellas afiade o incluye practicas que mejor se adapten a sus necesidades y naturaleza, como
es el caso de la Empresa C, que considera importante explicar a los participantes los requisitos
y caracteristicas del cargo al que estan optando, a diferencia de las Empresas A y B que se

enfocan mas en la planificacion general del assessment.
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evaluadores

A

Evaluacién de la
disponibilidad de
fechay salas

RRHH Evaluadores Comité de Evaluacion Candidatos
A
Planificacion de las
Evaluacién y actividades del . . L
L Cierre de la Discusion de . .
preseleccion de Assessment Center actividad resultados ¥ Entrevista tipo Panel
candidatos en conjunto con los

A

Dinamicas grupales
e individuales

Convocatoria de los
candidatos al
Assessment Center

Actividad de
caldeamiento o
rapport

¢Elegibles?

v
Archivo de No
Elegibles

¢ Elegible?

Ingreso



Proceso: Seleccién de Cargos Supervisorios de la Empresa B
Subproceso: Aplicacion del Assessment Center

RRHH Evaluadores Comité de Evaluacion Candidatos
Seleccion de los Reunién para
. ejercicios a realizar . union p
Seleccion de en el Assessment Cierre de la > evalu~ar el >
competencias a evaluar Center de acuerdo a actividad desempefio de los Entrevista tipo Panel
de acuerdo al cargo las competencias a participantes
evaluar Y
h 4 )
Si
¢ Elegibles?
A
Qontactar Dinamicas grupales
telefonicamente a los RS .
candidatos que e individuales de No Elegibles?
participaran 2n el medicion de
Assessment Center competencias
A
v
Fin

Dinamicas de
Rompe Hielo

Ingreso del (los)
seleccionado (s)




Proceso: Seleccion de Cargos Supervisorios de la Empresa C
Subproceso: Aplicacion del Assessment Center

RRHH

Evaluadores

Comité de Evaluacion

Candidatos

Se convoca a los
candidatos

Presentacion a los
candidatos de los
requisitos y
caracteristicas del
cargo

Inicio del
Assessment
Center

Dinamicas de
caldeamiento

Y

Dinamicas o ond
grupales e ISCUEIOO? e
individuales resultados
‘ I
i Reunion del
Cierre del pwiglihg
Assessment N lite de
evaluacion sin los
Center

Si

Entrevista por
competencias

¢ Elegibles?
No

candidatos

Fin
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Resultados del Assessment Center por Competencia

Tabla 3: Resultados de las Competencias en el Assessment Center en la Empresa A

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios.

Gréfico 1: Resultados de las Competencias en el Assessment Center en la Empresa A
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Se puede observar a través de la tabla descriptiva de las competencias evaluadas en el
assessment center, en la muestra de candidatos de la empresa A (n=8), que las puntuaciones
minimas obtenidas es de 2,5 puntos en las competencias Toma de Decisiones e Integrar
Equipos de Alto Desempefio; mientras que la mayor puntuacion de cinco (5) puntos, se obtuvo
en las competencias Toma de Decisiones, Pensamiento Analitico-Conceptual e Integrar
Equipos de Alto Desempefio. Adicionalmente, se identifica que la puntuacion promedio de las
competencias presenta poca variacion, lo que significa que las competencias son homogéneas

entre si en cuanto al comportamiento de los evaluados.

Respecto a lo anterior se puede inferir que, en general, los candidatos demostraron un
alto desemperfio durante su evaluacion en la aplicacion del assessment center. Es de esperarse
que estos candidatos logren también un alto nivel de desempefio al momento de ocupar un

cargo en la empresa.

Tabla 4: Resultados de las Competencias en el Assessment Center en la Empresa B

1 3 45 3,75 0,3078
1 3 35 3,25 0,5954
1 35 4 3,75 0,582
1 3 4,5 3,75 0,4474
1 3 4 3,50 0,3931
11 4 4,5 4,25 0,6787
1 35 4,5 4,00 1,0415
1 35 45 4,00 0,8238

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios.
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Resultados de las Competenciasen el Assessment Center en la Empresa B
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Por su parte, en la tabla de estadisticas descriptiva de la muestra de candidatos de la

empresa B (n= 11), se evidencia el comportamiento de las competencias evaluadas en el
Assessment Center. A este respecto esta empresa obtuvo un puntaje minimo de tres (3) puntos,
especificamente en las competencias: Orientacién a Resultados, Iniciativa, Trabajo Bajo

Presion y Manejo del Tiempo y Comunicacién Oral; mientras que el puntaje maximo obtenido

fue de 4,5 puntos en las competencias Trabajo Bajo Presion, Pensamiento Estratégico y

Analitico, Capacidad de Negociacion e Innovacion. A su vez, la variacion promedio que

presentan entre si las puntuaciones de las competencias son menores a cero (0) a excepcion de

Capacidad de Negociacion (1,045), lo cual significa que los candidatos en la evaluacion del

assessment center manifestaron un alto desempefio en general de las competencias.
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Tabla 5: Resultados de las Competencias en el Assessment Center en la Empresa C

Fuente:

11 3,5 5 4,25 0,753
11 2,5 5 3,75 0,9161
11 3 5 4,00 0,821
11 2,5 5 3,75 0,8425
11 2,5 5 3,75 0,753
11 3,5 5 4,25 0,4955

Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center

para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios.

Gréfico 3: Resultados de las Competencias en el Assessment Center en la Empresa C
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En la tabla de estadistica descriptiva de la muestra de candidatos de la empresa C (n=

evidencia el comportamiento de las competencias evaluadas en el Assessment Center.

En esta empresa se obtuvo un puntaje minimo de 2,5 puntos, especificamente en las

competencias: Logro de Resultados, Creacion de Planes Eficaces y Solucién de Problemas;
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mientras que el puntaje méximo obtenido fue de cinco (5) puntos en todas las competencias, a
su vez la variacion promedio que presentan entre si las puntuaciones de las competencias son
menores a cero (0), lo cual significa que los candidatos en la evaluacién del assessment center

manifestaron un alto desempefio de las competencias en términos generales.

Resultados de la Evaluacién de Desempefio por Competencias

Tabla 6: Resultados de las competencias en la Evaluacion de Desempefio en la Empresa A

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios.

Grafico 4: Resultados de las Competencias en la Evaluacion de Desempefio en la Empresa A
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En cuanto a los resultados de la evaluacion de desempefio de los candidatos, quienes
fueron evaluados ahora por sus supervisores directos, se evidencia a través de la tabla
descriptiva que la menor puntuacion obtenida por los trabajadores fue en la competencia
Anticipaciéon a Eventos del Entorno con 2,5 puntos, mientras que la mayor puntuacion (5
puntos) fue lograda por los trabajadores en las competencias Toma de Decisiones, Gestion de
Personas e Integrar Equipos de Alto Desempefio. Por otro lado, la desviacion estdndar
reflejada para cada competencia demuestra que la diferencia entre los puntos de los
trabajadores es inferior a 1 punto; esto significa que el desempefio de los trabajadores en el
puesto de trabajo, en general, se mantiene constante con respecto al alto desempefio mostrado

al momento de la evaluacion en el assessment center.

Tabla 7: Resultados de las Competencias en la Evaluacion de Desempefio en la Empresa B

11 3,5 4,5 4,00 0,4805
11 3,5 4 3,75 0,3961
11 3,5 5 4,25 0,6513
11 3,5 5 4,25 0,6334
11 3 4,5 3,75 0,5689
11 3,5 5 4,25 0,496
11 3 4,5 3,75 0,7679
11 3 3,5 3,25 0,8

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccién de candidatos a cargos supervisorios
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Grafico 5: Resultados de las Competencias en la Evaluacion de Desempefio en la Empresa B

Resultadosde las Competenciasen la Evaluacion de Desempefio en la Empresa B
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La tabla de estadistica descriptiva correspondiente a la empresa B, muestra los
resultados obtenidos en la evaluacion de desempefio en el puesto de trabajo realizada por los
supervisores directos de los seleccionados, estos trabajadores demostraron en general un buen
desempefio respecto al desarrollo de las competencias, aunque ligeramente inferior a la
empresa anterior; esto se evidencia en la puntuacion minima que obtuvieron los candidatos,
que en la mayoria de los casos coincidié en tres coma cinco (3,5) puntos y en la puntuacion
méaxima en donde en tres de las competencias obtuvieron cinco (5) puntos (Relaciones
Interpersonales, Trabajo Bajo Presion-Manejo del Tiempo y Pensamiento Estratégico y
Analitico). Adicionalmente se puede identificar a partir de la desviacion estandar de las
competencias, que no existe mayor diferencia entre ellas puesto que en todos los casos es
inferior a un (1) punto. En contraste con las puntuaciones alcanzadas por estos mismos
participantes en la realizacion del assessment, se extrae que el comportamiento fue similar

desempefiando el rol del puesto de trabajo.
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Tabla 8: Resultados de las competencias en la Evaluacion de Desempefio en la Empresa C

11 3 5 4 0.8864
11 3 5 4 0,6409
11 3 4 3,5 0.4955
11 3 4,5 3,75 0,5825
11 3 4 3,5 0,4581
11 4 5 4,5 0,4629

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

Gréfico 6: Resultados de las Competencias en la Evaluacién de Desempefio en la Empresa C
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En cuanto a la Empresa C, los resultados obtenidos a través de la tabla de estadistica
descriptiva, evidencian que en la evaluaciéon de desempefio en el puesto de trabajo realizada
por los supervisores, los trabajadores demostraron en general un buen desempefio respecto al
desarrollo de las competencias; esto puede observarse a partir de la puntuacién minima que
obtuvieron los candidatos, que en la mayoria de los casos coincidié en tres (3) puntos y en la
puntuacién maxima en donde en tres de las competencias obtuvieron cinco (5) puntos
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(Capacidad de Busqueda de Seleccion de Talentos, Logro de Resultados y Compatibilidad
Emocional). Adicionalmente se puede identificar a partir de la desviacién estdndar de las
competencias, que no existe mayor diferencia entre ellas puesto que en todos los casos es
inferior a un (1) punto. En contraste con las puntuaciones alcanzadas por estos mismos
participantes en la realizacion del assessment, se extrae que el comportamiento fue similar, sin
embargo inferior en el desarrollo de algunas competencias (Desarrollo y Capacitacion,

Creacion de Planes Comerciales Eficaces y Solucion de Problemas).

Anélisis de fiabilidad del instrumento empleado por las empresas para medir las

competencias:

Tabla 9: Resultados de Fiabilidad del Instrumento de la Empresa A

Competencias Alfa de Cronbach
Toma de decisiones 0,9182
Anticipacion a eventos del 0.9663
entorno

Gestion de personas 0,9805

Pensamiento analitico 0.9655
conceptual

Integrar equo\fj de alto 0.9859
desempefio

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

En la empresa A se puede observar que cada uno de los items que conforman e
integran cada competencia arrojaron un alfa de cronbach superior a 0,8, lo que quiere decir
gue todos estos items aportan un grado de explicacion al desarrollo demostrado de la

competencia evaluada; es decir que cada una de estos indicadores aportan el valor requerido
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para medir realmente la competencia; lo que significa que esta empresa identificO de manera
eficaz los indicadores necesarios para medir el grado de desarrollo de las competencias que se

requieren evaluar en los candidatos.

Tabla 10: Resultados de Fiabilidad del Instrumento de la Empresa B

Competencias Alfa de Cronbach
Orientacién a Resultados 0,8250
Iniciativa 0,3750
Relaciones Interpersonales 0,8136
Trabajo Pres_lon y Manejo 0,9106
del Tiempo
Comunicacion Oral 0,8571
Pensamlento,e_strateglco y 0,5333
analitico
Capacidad de Negociaciém 0,9153
Innovacion 0,8611

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

En la empresa B se evidencia que los resultados del alfa de cronbach de cada
competencia varian considerablemente entre ellos, en esta empresa se consiguen resultados
bastante bajos en las competencias Iniciativa (0,3750) y Pensamiento Estratégico (0,5333), lo
que significa que varios de los indicadores escogidos para medir estas competencias realmente
no guardan mucha relacion con las mismas; es decir no miden lo que pretenden medir, sin
embargo también se encontraron resultados estadisticamente significativos en cuanto a la

relacién de los indicadores de otras competencias, de lo que se puede inferir que estas
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dimensiones fueron bien disefiadas para medir tales competencias.

Tabla 11: Resultados de Fiabilidad del Instrumento de la Empresa C

Capamdagll de busqueda de 0,9318
seleccion de talentos
Logro de resultados 1,0000
Desarrollo y capacitacion 0,8727
Cream_on de p_Ianes 0,7895
comerciales eficaces
Solucion de problemas 0,8511
Compatibilidad emocional 1,0000

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

En la empresa C se evidencia que los resultados del alfa de cronbach de cada
competencia varian mas entre ellos, asi como se consiguen resultados perfectos de 1, también
se encontraron resultados igualmente aceptables pero méas bajos como 0,78; esto significa que
esta empresa también ha sabido identificar y elegir los indicadores que miden las
competencias evaluadas en los candidatos; es decir que cada de estos items o indicadores

miden lo que deben medir.
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Tabla 12:Contraste de Hipotesis sobre la Diferencia de Medias de Muestras Relacionadas del
Assessment Center Vs. la Evaluacion de Desempefio de la Empresa A

Estadisticos de muestras relacionadas

Error tip.

Desviacion de la

Media tip. media
Par AC 17,7500 8 ,8864 ,3134
1 ED 20,1875 8 2,6851 ,9493

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios.

En la tabla de estadistica descriptiva correspondiente a la Empresa A se presenta la

puntuacion promedio obtenida por los candidatos en la realizacion del assessment center, la

cual resultdé de 17,75 puntos y la puntuacién promedio obtenida por los mismos en la

evaluacion de desempefio en rol del puesto de trabajo, que resulté de 20,18 puntos. Al mismo

tiempo se presentan los valores correspondientes a la desviacion tipica de ambas medias, lo

que evidencia que las puntaciones obtenidas por los candidatos al momento del assessment

varia en menos de un punto entre ellas, mientras que en el caso de la evaluacion de desempefio

posterior las puntuaciones si varian en al menos dos (2) puntos. A pesar de que las

puntuaciones promedio de ambas no son idénticas, no se aprecia mayor diferencia entre

ambas.

Contraste para la igualdad de medias:

1. Hipotesis:

Ho: pAssessment - pDesempefio = 0

Vs.

Hi: pAssessment — uDesempeiio = 0

2. Nivel de Significacion:

Para fines del estudio se fij6 un nivel de significacion de 95% (a = 0,05).
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Tabla 13:Resumen de Procedimiento Prueba T para Muestras Relacionadas de la Empresa A

Prueba de muestras relacionadas

Diferencias relacionadas

Error tip. | Intervalo de confianza
Desviacion dela para la diferencia Sig.
Media tip. media Inf erior Superior t gl (bilateral)
Par 1 ANTES -
DESPUES -2,4375 3,0988 1,0956 -5,0282 ,1532 -2,225 7 ,061

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios.

Se puede apreciar en la tabla resumen del procedimiento prueba T para muestras
relacionadas, que el “p” valor es mayor al valor de a (0,061 > 0,05) y que el intervalo de
confianza va de -5,0282 a 0,1532 (intervalo que comprende el valor cero), lo que quiere decir
que, a pesar de una desviacion tipica de 3,0988 puntos, no se rechaza la hipétesis nula de
igualdad de medias; lo que significa que no hay diferencia estadisticamente significativa entre
las puntuaciones del assessment center y las puntuaciones de la evaluacion de desempefio

realizada posteriormente a los trabajadores que fueron seleccionados a través de esta técnica.

Tabla 14: Contraste de Hipotesis sobre la Diferencia de Medias de Muestras Relacionadas del
Assessment Center Vs. la Evaluacion de Desempefio de la Empresa B

Estadisticos de muestras relacionadas

Error tip.

Desviacion de la

Media N tip. media
Par AC 21,1364 11 1,1201 , 3377
1 ED 22,0909 11 2,0349 ,6136

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

En la tabla de estadistica descriptiva correspondiente a la Empresa B se presenta la

puntuacion promedio obtenida por los candidatos en la realizacion del assessment center, la
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cual resulté de 21,1364 puntos y la puntuacion promedio obtenida por los mismos en la
evaluacion de desempefio en rol del puesto de trabajo, que resultd de 22,0909 puntos. Al
mismo tiempo se presentan los valores correspondientes a la desviacion tipica de ambas
medias, lo que evidencia que las puntaciones obtenidas por los candidatos al momento del
assessment varia en al menos un punto (1) entre ellas, mientras que en el caso de la evaluacion
de desempefio posterior las puntuaciones varian en al menos dos (2) puntos. A pesar de que las
puntuaciones promedio de ambas no son idénticas, no se aprecia mayor diferencia entre

ambas.

Contraste para la igualdad de medias:

1. Hipotesis:
Ho: pAssessment - pDesempeiio = 0
Vs.
Hi: pAssessment — uDesempefio = 0
2. Nivel de Significacion:

Para fines del estudio se fijo un nivel de significacion de 95% (o = 0,05).

Tabla 15: Resumen de Procedimiento Prueba T para Muestras Relacionadas de la Empresa B

Prueba de muestras relacionadas

Diferencias relacionadas

Error tip. | Intervalo de confianza

Desviacion dela para la diferencia Sig.
Media tip. media Inf erior Superior t gl (bilateral)
Par 1 AC - ED -,9545 1,6040 ,4836 -2,0321 ,1230 -1,974 10 ,077

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

Se puede apreciar en la tabla resumen del procedimiento prueba T para muestras

relacionadas, que el “p” valor es mayor al valor de a (0,077 > 0,05) y que el intervalo de

confianza va de -2,0321 a 0,1230 (intervalo que comprende el valor cero), lo que quiere decir
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que no se rechaza la hipdtesis nula de igualdad de medias; esto significa que no hay diferencia
estadisticamente significativa entre las puntuaciones del assessment center y las puntuaciones
de la evaluacion de desempefio realizada posteriormente a los ocupantes a cargos

supervisorios que fueron seleccionados a través de esta técnica.

Tabla 16: Contraste de Hipotesis sobre la Diferencia de Medias de Muestras Relacionadas del
Assessment Center Vs. la Evaluacion de Desemperio de la Empresa C

Estadisticos de muestras relacionadas

Error tip.
Desviacion de la
Media N tip. media
Par AC 23,0909 11 2,4578 , 7411
1 ED 22,5455 11 2,2187 ,6690

Fuente: Corona y Gonzalez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

En la tabla de estadistica descriptiva correspondiente a la Empresa C se presenta la
puntuacion promedio obtenida por los candidatos en la realizacion del assessment center, la
cual resulté de 23,0909 puntos y la puntuacion promedio obtenida por los mismos en la
evaluacion de desempefio en rol del puesto de trabajo, que resulté de 22,5455 puntos. Al
mismo tiempo se presentan los valores correspondientes a la desviacion tipica de ambas
medias, que evidencian que las puntaciones obtenidas por los candidatos tanto al momento del
assessment como al momento de la evaluacion de desempefio varian en al menos dos (2)
puntos. A pesar de que las puntuaciones promedio de ambas no son idénticas, no se aprecia
mayor diferencia entre ambas. Adicionalmente se puede sefialar, a partir de los valores
anteriormente descritos, que el comportamiento de las variables en esta empresa es mas
similar que en las empresas anteriores, puesto que los valores de la media, el error tipico y la

desviacidn son similares para ambas variables.

Contraste para la igualdad de medias:
1. Hipotesis:

Ho: pAssessment - pDesempeiio = 0
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Vs.
Hi: pAssessment — uDesempefio = 0
2. Nivel de Significacion:

Para fines del estudio se fijo un nivel de significacion de 95% (a = 0,05).

Tabla 17: Resumen de Procedimiento Prueba T para Muestras Relacionadas de la Empresa C

Prueba de muestras relacionadas

Diferencias relacionadas

Error tip. | Intervalo de confianza

Desviacién | dela para la diferencia Sig.
Media tip. media Inf erior Superior t gl (bilateral)
Par 1 AC - ED ,5455 1,0596 ,3195 -,1664 1,2573 1,707 10 ,119

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

Se puede apreciar en la tabla resumen del procedimiento prueba T para muestras
relacionadas, que el “p” valor es mayor al valor de a (0,119 > 0,05) y que el intervalo de
confianza va de -0,1664 a 1,2573 (intervalo que comprende el valor cero), lo que quiere decir
que no se rechaza la hipétesis nula de igualdad de medias; lo que significa que no hay
diferencia estadisticamente significativa entre las puntuaciones del assessment center y las
puntuaciones de la evaluacién de desempefio realizada posteriormente a los trabajadores que

fueron seleccionados a través de esta técnica.
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Analisis de Diferencia de Medias para Muestras Independientes:

Tabla 18: Contraste de Hipotesis sobre la Diferencia de Medias de Muestras Independientes
del Assessment Center Vs. la Evaluacion de Desempefio de las empresas participantes

Estadisticos del grupo

Error tip.
Desviacién de la
GRUPO N Media tip. media
PRUEBA 1,00 30 20,9500 2,6985 ,4927
2,00 30 21,7500 2,4131 ,4406

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

En la tabla de estadisticas descriptivas se aprecian los tamafios muestrales
independientes de las poblaciones de la evaluacion en el Assessment Center y la Evaluacion
de Desemperio posterior realizada por los supervisores directos de los trabajadores (n=30). De
la misma manera se presentan las puntuaciones promedio de ambas poblaciones, en la cual se
obtiene que los candidatos obtuvieron en promedio en la evaluacion en el assessment, una
puntuacion de 20,9500 puntos y, posteriormente, la puntuacion promedio obtenida en la
evaluacion de desempefio emitida por el supervisor, que fue de 21,7500 puntos. A pesar de
gue ambas puntuaciones promedio no son idénticas, se aprecia que entre ellas no existen
diferencias muy grandes; de igual manera se presentan la desviacion tipica de las puntuaciones
del assessment center y la evaluacion del desempefio (variacién promedio) y el error tipico de
la media de ambas evaluaciones. Se puede observar que tanto la desviacion tipica como en el
error tipico de la media, el comportamiento de ambas poblaciones es similar, lo que quiere

decir que los candidatos se desempefiaron de manera similar en ambas situaciones.

Contraste para la igualdad de medias:
1. Hipotesis:
Ho: pAssessment - uDesemperiio = 0
Vs.

Hi: pAssessment — pDesempefio = 0
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2. Nivel de Significacion:

Para fines del estudio se fijo un nivel de significacion de 95% (a = 0,05).

Tabla 19: Resumen de Procedimiento Prueba T para Muestras Indepenedientes de las
empresas participantes

Prueba de muestras independientes

Prueba de Levene
para la igualdad de

varianzas Prueba T para la igualdad de medias
Diferencia | Errortip | Intervalo de confianza
Sig. de de la para la media
F Sig. t gl (bilateral) medias diferencia Inf erior Superior
PRUEBA  Se han
asumido
varianzas ,761 ,387 -1,210 58 ,231 -,8000 ,6609 -2,1230 ,5230
iguales
No se
han
asumido -1,210 57,290 ,231 -,8000 ,6609 -2,1234 ,5234
varianzas
iguales

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios

En la tabla resumen del procedimiento prueba T para muestras independientes, se
observa que la probabilidad asociada al estadistico F de la prueba de homogeneidad de
varianza de Levene, es menor que el nivel de significacion a = 0,05, por lo que debe
rechazarse la hip6tesis de igualdad de varianza y como consecuencia se asume el estadistico
de contraste Ts7,200; 0,95 disefiado para varianzas diferentes. Para este caso se cuenta con un
nivel critico bilateral de 0,231, el cual es mayor que el nivel de significacion fijado para el
estudio (0,05 > 0,231), lo que implica aceptar la hipotesis de igualdad de medias, es decir, que
con un 95% de confianza se puede esperar que la puntuacion promedio obtenida por el
candidato en el assessment, va a ser igual o similar a la puntuacion promedio de la evaluacion
de desempefio emitida por el supervisor directo en el puesto de trabajo. Se evidencia,
adicionalmente, que con un 95% de confianza, el valor de la diferencia oscila entre -2,1234 y
0,5234.

A partir de los resultados reflejados en las pruebas anteriores, se confirma que la

técnica del assessment center resulta una herramienta de seleccion predictiva del desempefio
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de los candidatos seleccionados a través de ella con un 95% de confianza. Como lo indican
Krause, Heggestad, Kersting y Thornton (2006), mientras las pruebas de habilidades
cognitivas determinan la “capacidad de hacer” del candidato, la técnica del assessment center
predice la probabilidad de que en efecto lo haga, porque el éxito en el puesto de trabajo no esta
solamente en funcion de las habilidades cognitivas de la persona, sino también de la

manifestacion de esas habilidades en un comportamiento concreto observable.

Calculo del coeficiente de Correlacion Lineal de Pearson:

Tabla 20: Coeficiente de correlacidn de Pearson de las puntuaciones del Assessment Center
Vs. la Evaluacion de Desempefio

Correlaciones

ANTES DESPUES

Correlacion  ANTES 1,000 ,620*7
de Pearson  DESPUES ,620%* 1,000
Sig. ANTES , ,000
(bilateral) DESPUES ,000 ,
N ANTES 30 30
DESPUES 30 30

**. La correlacion es significativa al niv el 0,01
(bilateral).

Fuente: Corona y Gonzélez (2010). Validez predictiva de la técnica del Assessment Center
para la seleccion de candidatos a cargos supervisorios.

A partir de este dato de correlacion lineal (0,620) entre las puntuaciones del assessment
center versus las puntuaciones de la evaluacion de desemperfio, se puede confirmar gque existe
una relacion estadisticamente significativa entre las variables; lo que quiere decir que las
puntuaciones obtenidas en la aplicacion de la técnica explican parte del comportamiento de las

puntuaciones obtenidas en la evaluacion de desempefio posterior.
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CONCLUSIONES

El assessment center, segun Dolan, et. al, (2003); Ariza, Morales y Morales, (2004) y
Chiavenato, (2002), es un método que pretende predecir el rendimiento de una persona en un
puesto de trabajo. Consta de diferentes pruebas que pueden variar en funcién de las
caracteristicas del puesto y en consecuencia, o que se considere necesario evaluar. Esta
técnica es definida por Alles (2006) y Robbins, Adreana y Coulter (2005), como una bateria
de pruebas de simulacién que buscan recrear problemas reales a los que podria enfrentarse el
candidato en el futuro puesto de trabajo, que sirven para evaluar el potencial del mismo a
través de los comportamientos individuales manifestados en una instancia grupal y predecir el

desempefio futuro en el mismo contexto.

Uno de los aspectos mas relevantes de esta técnica es la estrecha relacion que existe
entre las situaciones vividas durante la aplicacion de la misma, con aquellas que el aspirante
enfrentara en el futuro puesto de trabajo, lo que hace de ésta una herramienta muy atil y
completa para predecir el comportamiento y desempefio futuro del candidato evaluado en ese
puesto de trabajo. Asimismo, con relacion a la seleccién de supervisores, en particular, se ha
encontrado que cada vez mas las organizaciones utilizan el assessment center, ya que este
método le brinda a las mismas, la posibilidad de identificar el potencial y los talentos

gerenciales de cada candidato (Bohlander y Snell, 2008); Martinez y Renteria (2006).

Respondiendo al principal objetivo de este estudio se confirma la validez predictiva del
assessment center como técnica de seleccidn para ocupantes a cargos supervisorios, dado que
a partir de los datos obtenidos de las empresas participantes en el estudio, se demostrd que las
puntuaciones del assessment center son bastante similares a las puntuaciones obtenidas en la
evaluacion de desempefio en el rol del puesto de trabajo. La validez de un método, segln
Magnusson (1985), es la exactitud con que pueden hacerse medidas significativas y adecuadas

con él, en el sentido que midan realmente los rasgos que se pretendan medir, es decir, lo que
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se pretende a este respecto es que el instrumento exprese la habilidad para discriminar entre

quienes lo haran bien y quienes lo hardn menos bien.

Aunado al resultado que se desprende del calculo del contraste de hipotesis para
diferencia de medias de muestras independientes, que refuerza la popularidad de la técnica
como altamente predictiva, se tiene también que existe una correlacion lineal positiva (0,62)
entre las puntuaciones obtenidas por los candidatos en el assessment center y las puntuaciones
obtenidas por los mismos desempefiando el rol del puesto de trabajo. Como lo sefialan Sastre
et al (2003), la validez de un predictor tiene que ver con la capacidad del mismo para medir
variables que tengan una relacion directa y verdadera y que influyan sobre el desempefio del

candidato en determinado puesto de trabajo.

Los resultados anteriormente descritos pueden ser parcialmente explicados a partir de
que, al estudiar por separado el caso de cada una de las empresas participantes, se observé que
éstas, en general, han sabido definir los indicadores usados durante la aplicacion de la técnica
del assessment center para medir el grado de desarrollo de las competencias que se desean
evaluar en los participantes, lo cual se comprobé a traves del célculo de los coeficientes del
alpha de cronbach para cada competencia medida por empresa. De acuerdo al sefialamiento
que hace Lievens (1998) cp por Thornton (2006), éste es uno de los factores que influye

directamente en la validez del assessment center.

En cuanto a los otros factores significativos que Lievens menciona como clave para la
aplicacion de la técnica, se encontrd que las empresas participantes en el estudio cumplen con
estas especificaciones, es decir, todas garantizan el adecuado entrenamiento a los observadores
y evaluadores, realizan ejercicios que permitan la demostracion de las competencias que se
requieren evaluar para el puesto e involucran al area técnica que se relaciona directamente con
el puesto que estd siendo evaluado. En tal sentido Alles (2006) sefiala otros factores que
también deben ser considerados para que el aplicacion del assessment tenga mayor éxito, tales
como que el método sea aplicado en casos en donde su uso sea adecuado, que se dedique
tiempo para una correcta planificacion y disefio del mismo, que los grupos no excedan de los

12 participantes, que se utilice un entorno fisico adecuado, que los evaluadores tomen nota en
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formularios disefiados y que el comité evaluador debata acerca de los resultados
inmediatamente después de la finalizacion de las actividades en las que participaron los
evaluados, los cuales también han sido cumplidos por cada una de las empresas participantes

en el presente estudio.

A pesar de lo expuesto anteriormente, las empresas también coincidieron en que la
técnica del assessment center no es el Unico filtro que utilizan para la seleccién de los
candidatos a un puesto de trabajo, puesto que consideran también técnicas de evaluacién como
la entrevista por competencias y las pruebas psicotécnicas antes o después de aplicar el
assessment center de acuerdo a la necesidad.

En la actualidad el ser eficiente en el logro de los objetivos no es un fin méas de las
organizaciones, sino una exigencia indispensable para continuar, mantenerse y sobrevivir en el
mercado global (Oltra, Cur6s, Diaz, Rodriguez, Teba y Tejera, 2005). A partir de este hecho,
el capital humano se ha convertido en una ventaja competitiva sustentable para las
organizaciones, lo que hace a su vez, del proceso de seleccién de personal, un proceso
trascendental, significativo y por lo tanto cuidadoso, ya que ser& un factor clave en el éxito o
fracaso de las empresas. Dada esta premisa, se hace necesario el uso de herramientas y
técnicas funcionales, eficaces, que aporten soluciones y permitan responder a las necesidades
del contexto actual (Llanos, 2005); a este requerimiento, la técnica del assessment center
brinda entonces una consistente y efectiva ayuda a la direccién estratégica de Recursos
Humanos, ya que procura medir el grado en que el candidato posee y desarrolla eficazmente
las competencias que previamente han sido definidas como necesarias para el puesto de
trabajo, lo que permite identificar con acierto quién serd o no un buen ocupante de un puesto
Segun Alles (2006) y Dolan et al (2003).

En resumen, no obstante las diferencias descritas anteriormente acerca del proceso de
aplicacion de la técnica en las distintas empresas, el resultado parcial y general que se obtuvo
del procesamiento estadistico de los datos resulto favorable a la técnica, lo que permite inferir
que el assessment center mide efectivamente las competencias necesarias para seleccionar a

ocupantes de cargos supervisorios.
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Finalmente, puede afirmarse que el assessment center posee una serie de ventajas,
como las observadas durante el desarrollo de este proyecto (adaptable a la medicion de
distintas competencias, adaptable a los procesos de seleccion para distintos tipos de cargo, a
distintos tipos de empresas y necesidades de seleccion, posee alta validez predictiva, puede
aplicarse simultdneamente a gran cantidad de personas evaluando a su vez diferentes tipos de
competencias, mas objetividad otorgada por la presencia de varios evaluadores, entre otras)
que le permiten ser una metodologia efectiva para seleccionar y promover personal de manera
acertada dentro de las organizaciones, garantizando que se elija la opcién méas adecuada en
cuanto a las exigencias del puesto de trabajo;
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RECOMENDACIONES

Aunque existen antecedentes de estudios sobre la técnica del assessment center y la
validez que tiene como técnica de seleccidn, se considera que aun existen brechas de
conocimiento que pueden cubrirse al continuar con otros estudios, es por esto que a

continuacion se recomienda:

a. Determinar los costos de la técnica de seleccion del assessment center en contraste con

otros métodos de seleccién.

b. Determinar la validez predictiva del assessment center en comparacion con la validez

predictiva de otras técnicas de seleccion.

c. Considerar otros sectores productivos para realizar el estudio y contrastar la técnica del

assessment center entre estos sectores pI‘OdUCtiVOS.

d. Evaluar la efectividad de la técnica para seleccionar candidatos a programas de

training.

e. Evaluar la efectividad de la técnica aplicada a través de los servicios de outsorsing en
contraste con la efectividad de la técnica aplicada como técnica de seleccion en las

propias empresas.
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ANEXO A

GUION DE ENTREVISTA ESTRUCTURADA SOBRE LA EJECUCION DE LA

Nombre de la organizacion:

Cargo:

TECNICA DE SELECCION ASSESSMENT CENTER

1. Introduccién

¢ Quiénes somos?

¢ Qué estamos haciendo?

¢ Qué informacion esperamos obtener?

Gracias por su colaboracion, la cual serd totalmente confidencial y anénima

2. Preguntas

3. Cierre

¢ Cuénto tiempo llevan aplicando la técnica en esta empresa?

¢Generalmente para qué cargos y con qué frecuencia emplean esta
herramienta?

¢En qué parte del proceso de seleccion esta ubicado el assessment center?

¢ Cuantos candidatos evaltan por sesidn?

¢ Cuéantos evaluadores participan en la seleccion de los candidatos

¢ Cudl es la duracion del proceso?

¢ DoOnde se realiza la actividad?

¢ Cudl es el instrumento utilizado para registrar los resultados del proceso?
Explique detalladamente el procedimiento a seguir en la aplicacion de la
técnica Assessment Center.

¢ Tiene algo adicional que agregar?
Muchas gracias por su colaboracion.

Fuente: (Moreno y Sanchez, 2007). Validez predictiva del assessment center para seleccionar

a la fuerza de ventas en empresas del area metropolitana
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ANEXO B
FORMATO REGISTRO DE COMPORTAMIENTOS DE CANDIDATOS SELECCIONADOS A TRAVES DE
ASSESSMENT CENTER

Seccion |. Datos Generales

Fecha:

Nombre de la Organizacion:

Cargo a Evaluar:

Seccion Il. Instrucciones:

A continuacion se le presentan las competencias a observar en el Assessment Center, debera marcar la frecuencia en que se presentan
dichas competencias en los candidatos a evaluar.

La frecuencia esta determinada por:

1: Nunca presenta dichos comportamientos

2: Pocas veces presenta dichos comportamientos
3: Presenta dichos comportamientos

4: Muchas veces presenta dichos comportamientos
5: Siempre presenta dichos comportamientos

Fuente: (Moreno y Sanchez, 2007). Validez predictiva del assessment center para seleccionar a la fuerza de ventas en empresas del

area metropolitana



Seccion | (Competencia XX)

Comportamiento "XX"

Comportamiento "XXX"

Comportamiento "XXXX"

Comportamiento "XXXXX"

Seccion Il (Competencia XXX)

Comportamiento "XX"

Comportamiento "XXX"

Comportamiento "XXXX"

Comportamiento "XXXXX"

Seccién Il (Competencia XXX)

Comportamiento "XX"

Comportamiento "XXX"

Comportamiento "XXXX"

Comportamiento "XXXXX"
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ANEXO C
FORMATO EVALUACION DE DESEMPERNO DE LOS CANDIDATOS SELECCIONADOS A TRAVES DEL
ASSESSMENT CENTER

Seccioén I. Instrucciones
1- Lea detenidamente las afirmaciones que se le presentan a continuacion
2- No deje ningun planteamiento en blanco
3- Esta informacion es confidencial, el cual es un requisito indispensable para obtener el titulo de Licenciadas en Relaciones Industriales
en la Universidad Catdlica Andrés Bello
4- Gracias por su cooperacion

Seccion Il. Datos Generales del Evaluado

Fecha:

Cargo:

Antigiiedad en el Cargo:

Cargo del Evaluador:

Seccion I11. Formulacion de Afirmaciones

Cada una de las siguientes afirmaciones describe una conducta de trabajo, piense en el desempefio/comportamiento que la persona a
evaluar ha demostrado en los udltimos tres (3) meses y marque la frecuencia en que se presentan dichos comportamientos en los candidatos a
evaluar.

La frecuencia esta determinada por:

: Nunca presenta dichos comportamientos

: Pocas veces presenta dichos comportamientos

: Presenta dichos comportamientos

: Muchas veces presenta dichos comportamientos
: Siempre presenta dichos comportamie ntos

ahbwNpR

Fuente: (Moreno y Sanchez, 2007). Validez predictiva del assessment center para seleccionar a la fuerza de ventas en empresas del

area metropolitana



Seccion | (Competencia XX)

Comportamiento "XX"

Comportamiento "XXX"

Comportamiento "XXXX"

Comportamiento "XXXXX"

Seccion Il (Competencia XXX)

Comportamiento "XX"

Comportamiento "XXX"

Comportamiento "XXXX"

Comportamiento "XXXXX"

Seccién Il (Competencia XXX)

Comportamiento "XX"

Comportamiento "XXX"

Comportamiento "XXXX"

Comportamiento "XXXXX"
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ANEXO D
CARTA PRESENTACION ENTREGADA A LAS EMPRESAS PARTICIPANTES EN
EL ESTUDIO

Fecha

Sres. Nombre del representante de Recursos Humanos
Nombre de la Empresa

Presente.-

Somos estudiantes de la especialidad de Relaciones Industriales de la Universidad
Catolica Andrés Bello y nos dirigimos a ustedes en esta oportunidad para exponerles
brevemente la intencidn de nuestro proyecto de Trabajo de Grado esperando puedan ofrecer su
valiosa colaboracion con la consecucion de dicho proyecto

El objetivo general de la investigacion es:

“Determinar la validez predictiva que posee la técnica del assessment center para la
seleccion de candidatos a cargos supervisorios en una muestra de empresas de consumo
masivo”

En otras palabras, lo que se busca es determinar el nivel aproximado de efectividad que
tiene la técnica para predecir el desempefio de los candidatos en el puesto de trabajo una vez
que han sido seleccionados para ocupar el mismo, orientado s6lo a cargos de nivel
supervisorio (gerentes y coordinadores) por motivos de viabilidad del estudio.

Es importante sefialar que cualquier informaciéon suministrada por la empresa
permanecera en total confidencialidad puesto que los fines de la investigacion son
estrictamente académicos dado que la misma solo forma parte de un requisito para optar al
titulo de Industriélogo.

Muy agradecidas de antemano por el apoyo y atentas a su respuesta, se despiden
cordialmente,

Valeria Corona y Andrea Gonzalez



116

ANEXO E
INFORMACION RECOLECTADA A TRAVES DE LA ENTREVISTA
ESTRUCTURADA SOBRE LA APLICACION DE LA TECNICA DE SELECCION
ASSESSMENT CENTER

EMPRESA A

1. Latécnica es aplicada desde hace cinco (5) afos.

2. Es utilizada para la seleccion de cualquier cargo, siempre y cuando hayan suficientes
candidatos como para aplicar el assessment.

3. El assessment center esta ubicado en el segundo paso del proceso de seleccion, ya que
primero se realiza un filtro a través de los sondeos telefonicos para evaluar cuales
candidatos son elegibles y cuéles no lo son.

4. Se suelen evaluar durante el assessment center, minimo seis (6) candidatos y méximo
catorce (14) candidatos.

5. El numero de evaluadores suele variar de acuerdo al nimero de participantes a evaluar,
por lo general son tres (3) evaluadores conformados por el area funcional y RRHH.

6. Medio dia (cuatro horas) en caso de ser seis (6) candidatos y todo el dia (ocho horas)
en caso de ser trece (13) candidatos.

7. El assessment center es aplicado en salas grandes que tengan las condiciones optimas y
necesarias para que se puedan ejecutar las dindmicas. (sala espaciosa, con mesones,
con rotafolios y sillas)

8. EI instrumento utilizado para registrar los resultados del proceso es un formato de
excel que da un rancking en funcion la evaluacion de las competencias que hacen los

evaluadores.
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ANEXO F
INFORMACION RECOLECTADA A TRAVES DE LA ENTREVISTA
ESTRUCTURADA SOBRE LA APLICACION DE LA TECNICA DE SELECCION
ASSESSMENT CENTER

EMPRESA B

1. Latécnica se viene aplicando en la empresa desde hace un afio

2. Es utilizada para la seleccion de cargos de coordinacion, jefatura y ventas.

3. El assessment center esta ubicado en la tercera parte del proceso de seleccion, ya que
lo primero que hacen es un chequeo de referencia y luego hacen un segundo filtro a
través de una entrevista con el area.

4. Se evallan por sesion de seis a doce candidatos en promedio y por lo general son ocho
evaluados.

5. En la aplicacion de la técnica suelen intervenir tres evaluadores; en esta empresa s6lo
participan como evaluadores el area funcional (supervisores inmediatos, pares del area
y subordinados).

6. Medio dia (generalmente).

7. El assessment center es realizado en una sala de reuniones grande, cerrada y de entorno
controlado.

8. Las competencias son evaluadas a través de un rango de frecuencia preestablecido y

son registradas por los evaluadores en una hoja de desempefio.
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ANEXO G
INFORMACION RECOLECTADA A TRAVES DE LA ENTREVISTA
ESTRUCTURADA SOBRE LA APLICACION DE LA TECNICA DE SELECCION
ASSESSMENT CENTER

EMPRESA C

1. Latécnica se viene aplicando en la empresa desde hace dos (2) afios aproximadamente

2. Es utilizada para la seleccién de fuerza de ventas y promociones internas de cualquier
tipo.

3. El assessment center esta ubicado en la primera fase del proceso de seleccion.

4. Se evallan por sesion de seis (6) a diez (10) candidatos en promedio y por lo general
son ocho evaluados.

5. En la aplicacion de la técnica suelen intervenir un (1) evaluador o moderador y entre 2
a 4 observadores, segun el numero de participantes.

6. Entre seis (6) y ocho (8) horas (generalmente).

7. El assessment center es realizado en los salones de la compafiia o en salones alquilados
en hoteles.

8. Guia de anotacion para el observador. Consiste en una guia en dénde se especifican
todas las actividades que se realizaran durante el assessment center y las competencias

a medir en cada una.



