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CONSOLIDANDO EL CENTRO DE EVALUACION

CONSOLIDANDO EL CENTRO DE EVALUACION

Quizas cueste creerlo, pero el método del centro de
evaluaci On tiene sus origenes en el clandestino mun-
do del espiongje. Durante la Segunda Guerra Mun-
dial, la Oficina de Servicios Estratégicos [Office of
Strategic Services, OSS, organismo deinteligenciay
contraespiongje] utilizo centros para la seleccion de
agentes de inteligencia y expertos en propaganda y
sabotaje. Los primeros logros de los evaluadores de
[aOSS constituyen en la actualidad la base de nume-
rosos procedimientos de evaluacion mdltiple en se-
leccion y traslado de personal. En 1948 los
evaluadores de la OSS informaron sobre sus activi-
dades durante la guerra en Assessment of Men, un
libro que despertd e interés por las creativaseintere-
santes simulaciones empl eadas durante la guerra, en
notable contraste con las pruebas escritas de uso ha-
bitual. Sin embargo, a pesar de esta reaccion entu-
siasta, fueron poco los defensores del nuevo método
gue se mostraron dispuestos a ponerlo en préctica.

DespuésdelosinformesdelaOSS sellevaron acabo
variosintentos, con resultadosinsatisfactorios. El més
destacado fue laaplicacion realizada por laAdminis-
tracion deVeteranos[AV, organismo oficial encarga
do de los veteranos de guerra) para la seleccién de
psicélogos clinicosy psiquiatras paralaAV y laCli-
nicaMenninger. L os descubrimientos efectuados fue-
ron desconcertantes, y desaparecieron casi por
completo las expectativas profesionales de futuros
centros de evaluacion en el dmbito de la funcidn de
personal.

No obstante, un estudio decisivo de la American
Telephone and Telegraph Company (AT&T) dio co-
mienzo aun decenio de crecienteinterés por el méto-
do. Centrandose en el desarrollo de 422 directivos
jovenes, los psicdlogos de laAT& T iniciaron unain-
vestigacion longitudinal para determinar la validez
de los procedimientos de evaluacion, y descubrieron
que la calificacion evaluadora predecia con exacti-
tud el desarrollo delos participantesalo largo delos
cuatro afios siguientes. Este estudio sobrelosdirecti-
vos descubrié la eficacia de los gjercicios de evalua-
cibnmultipley delossistemasde calificacion global.

La direccién de Michigan Bell modifico e método
parasu utilizacién por quienes no fuesen psicdlogos,
y en 1958 comenzo a funcionar €l primer centro de
los EE.UU. Los directivos internos, en lugar de
evaluadores profesional es, se encargaban de recoger
los datos para decidir la promocion de empleados de

nivel técnico a primer nivel de mando. Exento de
limitaciones, el movimiento de centrosde evaluacion
comenzd acrecer gradualmentey asuscitar el interés
de grandes empresas industriales, como General
Electric, IBM y Standard Oil de Ohio.

El auge de principios de | os afios 60 continud duran-
te el decenio siguiente, despertando €l interésy el
apoyo de organismos de la Administracion publica
federal delos EE.UU. y delas organizaciones profe-
sionales. En los afios 70 se publicaron diversos estu-
dios cientificos y en las revistas empresariales
destinadas a gjecutivosy otros responsables de tomar
decisiones comenzaron aproliferar articul os destina-
dos a los profesionales de la evaluacion. Sin embar-
go, el apoyo més significativo que recibieron los
centros de evaluacion surgid de la preocupacién de
todo el mundo empresaria por las précticas de em-
pleojusto, y del creciente compromiso con laforma:
ciény el desarrollo de los empleados.

En laactualidad, los profesionales calculan que cada
afo pasan por los centros de eval uacion entre 60.000
y 70.000 participantes. Més de 1.000 organizaciones
utilizan este método como procedimiento normaliza-
do de evaluacion.

El presente nimero de INFo-LINE Se propone familia-
rizar a lector con €l proceso propio de un centro de
evaluacion, su manera de funcionar, y por qué cons-
tituye un medio eficaz de predecir el rendimiento en
el puesto de trabajo y la evaluacién de las necesida-
des de formacion. Se indican los reguisitos necesa-
rios para crear un centro Util y sélido, qué tipo de
personas deben colaborar y qué materiales hay que
utilizar. Se formulan sugerencias para € funciona-
miento del centro y la reduccién de costes, la elec-
cion de gercicios y sistemas de calificacion. Los
centros de evaluacion poseen un valioso historial de
éxitos porque se aproximan lo mas posible alasitua-
cién de un puesto detrabajoreal. Piense en laposibi-
lidad de crear un centro interno de esta clase: quizas
sea lainversion adecuada para su organizacion.
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CENTROS DE EVALUACION

Un centro de evaluacién no es un lugar fisico. Esun
método o proceso en el cual los examinadores ade-
cuadamente formados observan la conducta de los
participantes en simulacionesy gercicios relaciona-
dos con e puesto de trabajo. Los examinadores ob-
servan y califican las capacidades y el potencial de
cada participante para desarrollar las habilidades ne-
cesarias en e desempefio satisfactorio de un puesto
de trabajo especifico. Las organizaciones empresa-
riales, la Administracion y las entidades sin &nimo
de lucro utilizan el método del centro de evaluacion
paratomar decisiones més adecuadas en la seleccion
y el desarrollo del personal.

Uso del centro

= Ayuda en latoma de decisiones en |os procesos
de seleccidn y promocién de empleados.

= |dentifica con rapidez €l potencial directivo.

m Diagnosticalas necesidades de formacién y
desarrollo de los empleados.

m Realiza evaluaciones profesional es de personas
discapacitadas.

m Megjoralaexactitudy laprecision enla
planificacién de |os recursos humanos.

m Evallala€ficaciade los programas de desarrollo
de recursos humanos.

Poniendo a los participantes en situaciones
semejantes a aquellas en las que deberan
desenvolverse después de la promocién o €l
traslado, €l proceso se convierte en algo relevante y
justo para todos los participantes.

William C. Byham

Handbook for Professional Managers

Ventajas

= En mayor proporcién que otras técnicas de
evaluacion de necesidades, el método del centro
de evaluacion se aproximaal maximo ala
conducta real porque se centra en simulaciones
pertinentes y relacionadas con €l puesto de
trabajo.

m Laprecisiony laprofundidad son caracteristicas
clave del método de observacién propio del
centro de evaluacion.

m L os estudios realizados muestran que los
meétodos del centro poseen validez y una elevada
fiabilidad.

= L os centros brindan resultados valiosos para
identificar directamente y satisfacer las
necesidades de formacion.

= L os participantes reconocen que € centro de
evaluacion les proporciona una oportunidad justa
de demostrar sus habilidades y capacidades.

= L os participantes también saben que €l proceso
esjusto y pertinente porque cada persona actiia
en situaciones semejantes a aquellas con las que
se enfrentara cuando se le promocione 0
traslade.

Inconvenientes

= Loscentros de evaluacion pueden ser muy caros,
sobre todo si se encarga a un consultor externo el
disefio del centro y laformacion delos
evaluadores.

= L os centros también exigen una gran dedicacion
de tiempo. L as organizaciones que creen centros
internos quizés tengan que pagar el elevado
coste de muchas horas de su persona.

m L os centros plantean alos participantes un riesgo
importante. Lainformacion sacada de su contexto
0 utilizada de manerailegitima puede provocar
consecuencias de largo acance en la carrerade
una persona. Una posible situacion esladel
g ecutivo con éxito que ve frenado su avance por
un rendimiento escaso en el centro de evauacion.
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(Ejercicios del centro de evaluacion y requerimientos del puesto de trabajo)

Ejercicios

La mayoria de ejercicios de un centro de evaluacion constitu-
yen variaciones sobre muestras de trabajo. Cada tipo de ejerci-
cios tiene un objetivo especifico y genera una clase determinada
de informacion. Véanse algunas explicaciones sobre los ejerci-
cios que se emplean con mayor frecuencia:

Juegos de empresa (Bussines Games) — Un grupo de parti-
cipantes analizan problemas empresariales reales y toman de-
cisiones basadas en las condiciones cambiantes y la interaccion
con role players que representan a distintas personas: directo-
res generales, directores de produccion, jefes, etc., que podrian
influir en las situaciones reales.

Discusiones grupales sin lider — Este ejercicio también exi-
ge un elevado nivel de interaccién entre los miembros de un
grupo. Tratan de negociar conjuntamente y llegar a un consen-
so para llevar a cabo una tarea o solucionar un problema. En
esta clase de ejercicios también pueden realizarse role plays.
Los evaluadores observan el potencial de liderazgo, la capaci-
dad de influir sobre los demas y las habilidades negociadoras.

Simulaciones de entrevistas — Se trata de simulaciones de
diversas clases de entrevistas relacionadas con el puesto de tra-
bajo. Por ejemplo, el participante y el evaluador pueden celebrar
entrevistas en las que se representen situaciones de orientacion
0 de sancién a un empleado, asesoramiento a un cliente, realiza-
cion de una venta, contratacion de un nuevo empleado, etc.

Bandejas de entrada — En esta clase de ejercicio situacional
un participante procesa materiales escritos como aquellos a
los que tendria que enfrentarse de hecho en el puesto de tra-
bajo, y toma decisiones sobre ellos. Algunas de las tareas en
cuestion consisten en analizar problemas, documentos e infor-
mes; redactar cartas o memorandums de respuesta sobre un
tema especifico, y organizar y estructurar el trabajo, tomando
decisiones y ordenando los asuntos segln la importancia que
tengan.

Exposiciones orales y escritas — El participante prepara y
Ileva a cabo una exposicion que haga referencia a una cuestion
o un problema de relevancia en el puesto de trabajo simulado.

Requerimientos

Ademas del analisis del puesto de trabajo, los evaluadores tie-
nen que identificar los requerimientos basicos de dicho pues-
to, aquellos requisitos que determinan las habilidades y las
caracteristicas personales necesarias para llevar a cabo las ta-
reas especificas de modo satisfactorio. Por ejemplo, los reque-
rimientos importantes para el trabajo directivo son la
comunicacion, el liderazgo, la iniciativa, la planificacion, la or-
ganizacion, la delegacion y la negociacion.

5
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PERFIL DE UN CENTRO DE EVALUACION

Objetivo

La mayoria de las organizaciones deciden poner en
marcha centros de evaluacion con € propdsito de reu-
nir un volumen de datosimportante que sirvade base
a las decisiones sobre promociones. Asimismo, los
centros deben diagnosticar |os puntos fuertesy débi-
les de cada individuo, determinar su potencia para
desarrollar las habilidades necesarias, y disefiar pro-
gramas de formacién y desarrollo basados en lo que
se descubraen el centro.

Utilizacion

Organizaciones de diversas clases y tamafios utilizan
el método del centro de evaluacién para tomar deci-
siones de distintos tipos relacionadas con el perso-
nal. Ademas de las aplicaciones que se han
mencionado antes, determinadas organizaciones mu-
nicipalesy comercia es emplean estemétodo paralle-
var acabo laseleccion inicial de personal de ventas,
directivos en formacién, bomberos, policiasy opera
rios especialistas.

El objetivo de los g ercicios de evaluacion consiste
en suscitar una conducta, para que el candidato
pueda ser juzgado posteriormente con respecto a
una diversidad de caracteristicas. Por lo tanto, es
obvio que se debe disponer de personal formado
para observar estas conductas.

DouglasW. Bray

The Training and Devel opment Handbook

Duracion

Cada centro tiene un objetivo y un foco de atencién
diferentes, seglin la complejidad de los puestos de
trabgjo y las habilidades que eval Gen. Por lo genera,
los programas de un centro de evaluacion para man-
dos intermedios, asi como los destinados a seleccio-
nar personal de ventas, directivos en formacion y
operarios, duran un solo dia. Los centros con progra-
mas de 2 diasy medio de duracion estén destinados a
altos directivos. Normalmente, los centros que for-
mulan recomendaciones para €l desarrollo precisan
mas tiempo que los centros que solo toman decisio-
nes de seleccidn o promocion.

Participantes

Lamayoriade centros pueden eval uar hastadoce par-
ticipantes, pero los destinados a efectuar una selec-
cién inicial trabajan con una sola persona cada vez.
Aunque algunos tienen un evaluador por cada parti-
cipante, la mayoria funciona con una proporcion de
un evaluador por cada dos participantes.

Estructura

Los centros de evaluacion son flexibles. Cada uno
estédisefiado para satisfacer necesi dades especificas.
Puesto quelosproblemasy los entornos organizativos
difieren enlasdistintas empresas, también tienen que
ser diferentes los centros de eval uacion que solucio-
nan dichos problemas. Estos han demostrado que son
medios adaptables y eficaces para generar informa-
cion dtil en diversas situaciones, y el método permite
pasar con facilidad de la evaluacion grupal ala indi-
vidual.
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DIRECTRICES PARA LA,CREACI()N DE UN
CENTRO DE EVALUACION

Aungue existen diversas variantes, éstos son |os pasos m Reunir adirectivos familiarizados con €
basicos parainiciar un centro: puesto de trabgjo paradl cual se estan

1. Fijar objetivos y metas.

Antes deiniciar la planificacion, hay que definir
con claridad los propdésitos del centro. Pueden
asignarse a éste diversos objetivos y metas, pero
es preciso recordar que un exceso de objetivos
puede representar un trabajo caro y prolongado.
Deben establecerse prioridades entre los
objetivos de promociény seleccion, y también
con respecto alas metas de diagndstico de
necesidades de formacion y desarrollo.

. Planificar y disefar el programa.

La planificacion abarcatodos | os e ementos del
centro, eincluye analizar los puestos de trabajo
y comunicar |os resultados o €l feedback alos
participantesy aladireccién. Habréa que tomar
muchas decisiones dificiles sobre la posibilidad
de que el centro forme parte de otros programas
y procedimientos existentes, y manifestar
sensibilidad ante |as actitudes y |os sentimientos
tanto de |los participantes como de los no
participantes.

. Establecer las pautas del desempefio en el
puesto de trabajo.

Un andlisis correcto del puesto de trabgjo
indicard las pautas clave a seguir en el proceso
de definicion y observacion. Algunas de estas
formas de analizar el puesto de trabajo
comprenden |os siguientes elementos:

= Examinar las publicacionesy los registros de
la empresa.

m Observar una muestra de rendimientos en el
puesto de trabgjo.

= Entrevistar aatos directivosy a mandos
intermedios, 0 hacer que rellenen
cuestionarios de encuesta para conocer sus
puntos de vista sobre dimensiones
importantes.

evaluando |os candidatos, y realizar un debate
acerca de lo que —en su opinidén— son los
reguisitos decisivos del puesto de trabajo.

m Leer evaluaciones de desempefio o hablar con
€l personal para conocer qué clase de
conductas han originado un rendimiento
satisfactorio o insatisfactorio en el puesto de
trabajo.

m Centrarse en las dimensiones actuales y
futuras del puesto de trabajo.

m Degjar de lado aguellos requisitos que pueden
valorarse dentro del puesto de trabajo.

m Ordenar los otros requisitos por orden de
importancia.

. Crear escalas de calificacion.

Unavez definidos los requerimientos, hay que
disefiar escalas de calificacion de conductas,
para averiguar si 10s participantes ponen de
manifiesto las habilidades, el conocimientoy las
cualidades personal es que se precisan para
desempefiar adecuadamente el puesto de trabajo.
Estas escalas se utilizan para cada gjercicio y
paratodo el sistema de puntuacion en la
evauacion.

7
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5. Elegir actividades situacionales y ejercicios

de evaluacion.

Actualmente los formadores estan en
condiciones de elegir entre més de 100
actividades elaboradas y comprobadas
comercia mente, que abarcan ejercicios de
bandeja de entrada 'y de toma de decisiones,
juegos, role plays, discusiones en grupo con
papeles asignados o no, y simulaciones de
entrevistas. Los gjerciciosy actividades tienen
gue ser pertinentes para el puesto de trabgjo; es
decir, tienen que ser tareas real es desempefiadas
en el puesto detrabago. A continuacion se
enumeran algunos criterios de importanciaen la
seleccion de actividades:

m Tiempo real asignado alas actividades del
centro de evaluacion.

» Nivel de experienciay de formacion de los
participantes.

m Naturaleza especificay grado de importancia
delosrequisitos del puesto de trabajo.

m Tareas efectivas que es preciso realizar para
desempefiar €l puesto de trabajo.

Probablemente existe un cierto temor vinculado
con los procesos de evaluacion y examen. Se
deberia tranquilizar a las personas a este
respecto. Hay que decirles con exactitud en qué
forma van a utilizarse los datos, doénde se
almacenaran en Ultimo término, quién tendré
acceso a ellos, etc. Para que el proceso de
examen y evaluacion tenga credibilidad, debe
existir un sentimiento de confianza acerca del
empleo, divulgacion y almacenamiento de los
resultados.

Mary F. Cook
Human Resource Director’s Handbook

= Oportunidad de observar alos participantes
en diversas circunstancias.

m Flexibilidad para centrar los diferentes
gjercicios con respecto a dimensiones
especificas del puesto de trabajo.

(Véase «La obtencion de resultados mediante
lasimulacion y € role play», INFO-LINE N.° 6,
Edicion espafiola).

6. Preparar y formar a los observadores.

Los examinadores y evaluadores observan y
califican el rendimiento de cada persona en cada
uno de los gercicios, de acuerdo con los
reguerimientos correspondientes al puesto de
trabajo. Estos observadores requieren una
preparacion, que implica

m Clarificar y acordar las definiciones de los
distintos requerimientos.

m Familiarizarse detalladamente con cada clase
de gercicio o actividad que se utilicen en €l
centro.

m Practicar técnicas de observacion, registro y
redaccion de informes sobre las conductas.

= Practicar técnicas de entrevistas, y comprender
los procedimientos paralograr un consenso
final sobre las evaluaciones.

Entre las herramientas Utiles de formaciény
preparacion se cuentan la grabacion de gercicios
en video y las muestras de gjercicios e informes
finales.

. Puesta en funcionamiento del centro.

El administrador del programa puede optar por
instalar el centro en la sede de laempresa, o en
un local de alquiler. Paradirigir de modo
satisfactorio el programa, el administrador del
centro de evaluacion debera poseer un
conocimiento detallado acerca del proceso, y
estar formado a ese respecto.
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( Habilidades )

A continuacion se definen algunas de las habilidades que se
evallian durante un proceso de centro de evaluacion:

Organizacion — capacidad para estructurar actividades y coor-
dinar los esfuerzos del personal con objeto de lograr un rendi-
miento eficaz en el puesto de trabajo o en la tarea.

Toma de decisiones — capacidad para decidir de manera co-
rrecta y logica, y elegir las acciones adecuadas después de to-
mar en consideracion la situacion de una forma cuidadosa y
detallada.

Analisis — capacidad para juzgar la calidad de la informacion
0 para investigar minuciosamente una situacion o una cues-
tién. Formular las preguntas apropiadas, darse cuenta de que
se necesita informacion, o de que no existen pruebas en apoyo
de determinado criterio, y saber dénde buscar las respuestas,
constituyen distintas facetas de esta habilidad.

Liderazgo — capacidad para proporcionar orientaciones y guia
a otras personas; capacidad de influir sobre los demas. Los li-
deres adecuados logran resultados delegando su autoridad,
ejerciendo un determinado grado de control, y haciendo un
seguimiento de aquellos a quienes han encargado un trabajo.

Flexibilidad — capacidad para adaptarse a los cambios, y ajus-
tar a éstos los planes o acciones.

Relaciones interpersonales — las cualidades que forman parte
de esta habilidad son la persuasién, la atencidn, la sensibilidad
y la firmeza, siempre que se requiera.

Percepcion — capacidad para identificar cuales son los aspec-
tos significativos de una situacion; saber por qué son impor-
tantes, y como se relacionan entre si. La parte mas importante
de las habilidades perceptivas es la capacidad para discernir
los puntos débiles y fuertes del rendimiento en el puesto de
trabajo.

Decision — capacidad para actuar y tomar decisiones siempre
que sea necesario, confiar en la capacidad de defender las ac-
ciones y decisiones que uno lleve a cabo.

Comunicacion — capacidad para hablar y escribir con clari-
dad utilizando la sintaxis y el léxico adecuados; empleo del
contacto ocular y las inflexiones de la voz en la comunicacién
oral.

9
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PERSONAL DEL CENTRO DE EVALUACION

Ademés de los evaluadores o examinadores, € per-
sonal del centro de evaluacién puede estar compues-
to por:

Psicologos

Los creadores del disefio inicial de un centro aveces
son psicélogos profesionales que estén familiariza-
dos con & método del centro de evaluacion. Sin em-
bargo, los expertos afirman que no es necesario que
| os disefiadores sean psicélogos, siempre que posean
formacion en sistemas de gestion de recursos huma-
nos, desarrollo de carreras, asesoramiento personal,
contratacion, y procedimientos de examen. El
disefiador también debe comprender | as preocupacio-
nes referentes, por gjemplo, alaigualdad de oportu-
nidadesen el empleoy alaspracticasde empleojusto.

Los centros de eval uacion adquieren su maximo

valor cuando el participante aspira a un puesto de
trabajo significativamente distinto del que ocupa en
este momento. La simulacién de requisitos para el
nuevo puesto de trabajo brinda una oportunidad de
valorar habilidades que nor malmente no podemos
apreciar en el desempefio del trabajo actual. La
técnica también ha resultado efectiva para puestos
de trabajo aparentemente similares en los que se
reguiere una mayor fiabilidad u objetividad en la
observacion.

George C. Thornton Il y William C. Byham
Assessment Centers and Managerial Performance

Evaluadores

L os evaluadores observan a los participantes en los
diversos gercicios de smulacion y, a continuacion,
clasifican y punttian las conductas de |os participan-
tesen relacion con el puesto de trabajo. Setrata, por
lo general, de personal delaempresaque hasido for-
mado en técnicas de observacion y evaluacion. A
menudo |os evaluadores internos se encuentran uno
0 dos niveles por encima de la persona andizada y,
por lo tanto, estan familiarizados con €l puestoy con
lashabilidadesy conocimientos necesarios paradesem-
pefiar satisfactoriamente el puesto de trabajo.

Cuando no disponen de personal interno para reali-
zar evaluaciones, a veces las empresas contratan
evaluadores profesionales que estudian los puestos
de trabajo antes de comenzar |as valoraciones. Otra
opcién consiste en utilizar una combinacion de
evaluadores internos y externos. En cualquier caso,
paragarantizar la competenciatodos |os eval uadores
deben realizar programas de formacion certificados,
gue pueden tener hasta cinco dias de duracion.

Administrador

A menudo es un representante del departamento de
formacion o de desarrollo de recursos humanos de la
empresa, y su funcion principal consiste en controlar
lacalidad. Este personase encargade administrar los
gerciciosy tomar notas, redacta el informe final re-
ferente a consenso sobre cada participante, y llevaa
cabo la sesion de feedback con los participantes. El
administrador no califica rendimientos pero se ase-
gura de que e equipo de evaluadores mantenga su
objetividad durante todo el proceso.

Los administradores garantizan la coherencia y la
estandarizacién alo largo detodo el programa, y pro-
tegen laintegridad y la éticadel centro. Son expertos
en el procesoy ayudan alos evaluadoresagjustarse a
los procedimientos estdndar. En programas centra-
dosen el desarrollo el administrador a veces asesora
a los participantes y a sus supervisores sugiriendo
determinadas actividades y asegurédndose de que se
Ilevan a cabo actividades de desarrollo.



Role players

Losrole players son necesarios paralos gercicios de
simulacién. Como todos los puestos de trabgjo re-
quieren determinado nivel de interaccion con otros,
los gjercicios deben proporcionar alos participantes
la oportunidad de poner de manifiesto habilidades
interpersonales. Durante los gjercicios| os participan-
tes entran en interaccion con losrole players.

L osencargados de representar roles se responsabilizan
de proporcionar a todos los participantes la misma
clase de interaccion. Para lograrlo, los role players
necesitan sesiones de formacion y de informacion.
Laformacion implica estudiar los materiaes de los
gjerciciosy ensayar susroles. En las sesiones de in-
formacion se llevan a cabo debates acercade lasins-
trucciones del role play que explican losrolesy las
acciones correspondientes. Los administradores son
los que se encargan de formar e informar a los role
players con objeto de que las interacciones resulten
lo més parecidas posible alarealidad.

Consultores

L os consultores especializados ayudan a las organi-
zaciones a establecer programas eficaces y relacio-
nados con el puesto de trabajo, que se gjusten a los
criterios estipulados por la Comision de Igualdad de
Oportunidades en el Empleo. Los consultores con la
capacitacion requerida ahorran tiempo a los directi-
VoS y gecutivos mediante una realizacion profesio-
nal delosandlisisdelospuestos detrabgjo, ayudando
al personal del centro a elegir actividades relevantes
y relacionadas con € puesto de trabajo, y a disefiar
procedimientos eficaces de evaluacion.

CONSOLIDANDO EL CENTRO DE EVALUACION

Sugerencias

Es preciso centrarse en laimagen que se proyecta a
los evaluadores y alos participantes en e programa,
y en la eficiencia de los procedimientos empleados.
Estas sugerencias pueden ser de utilidad:

m Aseglrese de programar con exactitud los
gierciciosy las actividades de las personas, con
objeto de evitar retrasos e incomodidades.

= Compruebe que los material es escritos tengan
lamaximaclaridad y profesionaidad que el
presupuesto permita.

m Si puede utilizar unaimpresora para elaborar los
materiales escritos, hagalo. Lacaidad de los
materiaes con unaimpresion profesional supera
con mucho los productos de las méguinas
copiadoras o las fotocopiadoras convencionales.

m Aumente laprecision de las evaluaciones
formando alos evaluadores en métodos
estructurados de observacion y andlisis de
conductas, y desarrollando un procedimiento
estandarizado para todos | os participantes.

m Aumente lavalidez de los materiales de
eval uaci 6n sometiéndol os a una comprobacion
préctica. Utilice un grupo de control o envie los
materiales a directivos, analistas de puestos de
trabajo y ocupantes actuales de los puestos para
gue los revisen. Después, haga las rectificaciones
oportunas basdndose en este feedback.

m Expongalos resultados del centro de evaluacion
mediante un resumen escrito de los puntos
fuertes y débiles dela personay, en su caso,
incluya una estimacién del potencia dela
persona para tener un rendimiento adecuado aun
nivel superior.

m Guarde € informe en el expediente persona del
empleado, y utilicelo como base paralas
sesiones de feedback. Estas sesiones poseen un
caracter peculiar porque acentlian observaciones
especificas acerca de la conducta.

1
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Brinde feedback con sensibilidad. Como €l
método se centra en conductas especificas, los
resultados son directos y francos. Los
participantes que quizas manifiesten dificultades
de mayor importancia ante val oraciones tan
especificas son los directivos, los gjecutivosy los
mandos intermedios.

Mantenga una actitud de competencia
profesional y, al mismo tiempo, muestre interés
por la experiencia de los participantes durante el
programa.

Si surgen pequefios problemas, afréntel os con
rapidez y discrecion. Hasta el més
intranscendente de | os resbal ones puede influir
en laopinion de los participantes y los
evaluadores acerca de la competenciay
profesionalidad de los responsables del centro.

Esté siempre preparado paralo inesperado.
Planifique lareaccion en caso de desastre,
plantedndose preguntas como: «¢Qué hariayo si
un evaluador dejase de hacer un gjercicio, o si
alguno de los participantes no pudiese participar
en un debate de grupo?»

Disponga siempre de gjemplares adicionales de
los materiales de evaluacion para el caso de que
los originales se extravien o se destruyan.

Cree unaatmésfera grata. Recuerde que e
programa constituye una ardua tarea paralos
asi stentes que han abandonado su puesto de
trabaj o temporalmente para participar en la
experiencia. También puede provocar ansiedad
en participantes que se sientan nerviosos ante el
rendimiento que tendran. Tranquilicelos
ofreciéndoles café y té, haciendo pausasy
trabajando en un entorno cémodo.

= Disminuyael temor de los empleados con

respecto a procedimiento de evaluacion
comunicandoles con toda precision en qué forma
van a utilizarse los datos, donde se guardaran'y
quién estarg autorizado a ver los resultados. Para
conservar la credibilidad debera instaurar una
relacién de confianza con los participantes.

Paramedir lavalidez del proceso evaluador
consulte las directrices de seleccion de empleados
gue aparecen en el Registro Federal (1978).
Todos los gjercicios simulados o situacionales
deben basarse en andlisis de puestos de trabajo
reales.



REDUCCION DE COSTES

Puesto que el método del centro de evaluacion
puede ser caro, utilicelo para varios objetivos a
mismo tiempo. Por g emplo, un primer objetivo
puede consistir en recoger datos para tomar
decisiones sobre promociones o selecciones.
Conserve lainformacion del centroy empléela
para disefiar programas de formacion.

Si dispone de consultores externos, faciliteles la
actividad del centro de evaluacion referente al
andisis del puesto de trabajo. El personal interno
puede ayudar areducir €l tiempo y los costes
actuando como un recurso a servicio de los
consultores.

Nuncatrate de reducir costes en la elaboracion
de gercicios 0 smulaciones. Se trata de areas
decisivas que requieren unainversion
importante. Si no concede a estas &reasla
atencién suficiente, podria acabar derrochando
dinero en simulacionesy gjercicios inadecuados.

Utilice una persona de la plantilla paraformar a
los evaluadores. Si contrata a un consultor,
encérguele un trabajo breve y especiaizado que
no pueda desempefiar alguien de laempresa. En
algunas organizaciones |os consultores externos
s0lo se necesitan para ayudar en el disefioinicial
del centro. El personal interno puede redlizar la
mayor parte de |os demés trabgjos.

CONSOLIDANDO EL CENTRO DE EVALUACION

= En cambio, utilice consultores externos s la

organizacion no puede permitirse que €l persona
interno abandone sus puestos de trabajo durante
el tiempo necesario parallevar a cabo un
programa de esta indole.

Utilice gjercicios grabados en video y sistemas
de puntuacién informatizados. Las cintas de
video y la puntuacion informatizada ahorran
costes salariales, reducen el riesgo de errores
costosos, y reducen el tiempo durante el cua los
participantes deben abandonar su puesto de
trabajo cotidiano.

13
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HERRAMIENTAS PARA EL TRABAJO

Planificacion de un centro de evaluacion

Establezca los objetivos del centro de evaluacidn que piensa crear. ¢Desea utilizar el proceso para
seleccionar o promocionar empleados, diagnosticar necesidades de formacion y desarrollo, recoger datos
para disefiar programas de formacion efectivos, o elaborar fuentes de informacion destinadas a programas
de desarrollo de carrera?

Indique & puesto de trabajo que esta analizando, sefiale las conductas que han originado rendimientos
satisfactorios einsatisfactorios, y enumere las dimensiones clave del puesto de trabajo, por orden de mayor
amenor importancia.

1. Titulo del puesto de trabagjo:

2. Las conductas que han originado un rendimiento satisfactorio han sido las siguientes:

a

b.

3. Las conductas que han originado un rendimiento insatisfactorio han sido las siguientes:

a

b.

4. Requerimientos: (Ilacomunicacion oral y ecrita, € liderazgo, las habilidades negociadoras, laplanificacion
y la organizacién son ejemplos de requerimientos)

a

b.
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Utilice el espacio que aparece a continuacion para esbozar una escala de clasificacion correspondiente
alas dimensiones sefialadas antes. Experimente con diferentes clases de escalas, utilizando
nimeros del uno al cinco o del uno al diez, letras, checklists o listados de prioridades.

. Enumere los gjercicios de evaluacion que piensa utilizar, y explique por qué cada uno de ellos es

adecuado para un programa de centro de evaluacion. Las bandejas de entrada, los roleplays, 10s juegos
de empresa, los grupos de discusién sin lider y las exposiciones verbal es son gjemplos de gjercicios.

a

b.
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