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Quizás cueste creerlo, pero el método del centro de
evaluación tiene sus orígenes en el clandestino mun-
do del espionaje. Durante la Segunda Guerra Mun-
dial, la Oficina de Servicios Estratégicos [Office of
Strategic Services, OSS, organismo de inteligencia y
contraespionaje] utilizó centros para la selección de
agentes de inteligencia y expertos en propaganda y
sabotaje. Los primeros logros de los evaluadores de
la OSS constituyen en la actualidad la base de nume-
rosos procedimientos de evaluación múltiple en se-
lección 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 despertó el interés por las creativas e intere-
santes simulaciones empleadas durante la guerra, en
notable contraste con las pruebas escritas de uso ha-
bitual. Sin embargo, a pesar de esta reacción entu-
siasta, fueron poco los defensores del nuevo método
que se mostraron dispuestos a ponerlo en práctica.

Después de los informes de la OSS se llevaron a cabo
varios intentos, con resultados insatisfactorios. El más
destacado fue la aplicación realizada por la Adminis-
tración de Veteranos [AV, organismo oficial encarga-
do de los veteranos de guerra] para la selección de
psicólogos clínicos y psiquiatras para la AV y la Clí-
nica Menninger. Los descubrimientos efectuados fue-
ron desconcertantes, y desaparecieron casi por
completo las expectativas profesionales de futuros
centros de evaluación en el ámbito de la función de
personal.

No obstante, un estudio decisivo de la American
Telephone and Telegraph Company (AT&T) dio co-
mienzo a un decenio de creciente interés por el méto-
do. Centrándose en el desarrollo de 422 directivos
jóvenes, los psicólogos de la AT&T iniciaron una in-
vestigación longitudinal para determinar la validez
de los procedimientos de evaluación, y descubrieron
que la calificación evaluadora  predecía con exacti-
tud el desarrollo de los participantes a lo largo de los
cuatro años siguientes. Este estudio sobre los directi-
vos descubrió la eficacia de los ejercicios de evalua-
ción múltiple y de los sistemas de calificación global.

La dirección de Michigan Bell modificó el método
para su utilización por quienes no fuesen psicólogos,
y en 1958 comenzó a funcionar el primer centro de
los EE.UU. Los directivos internos, en lugar de
evaluadores profesionales, se encargaban de recoger
los datos para decidir la promoción de empleados de

nivel técnico al primer nivel de mando. Exento de
limitaciones, el movimiento de centros de evaluación
comenzó a crecer gradualmente y a suscitar el interés
de grandes empresas industriales, como General
Electric, IBM y Standard Oil de Ohio.

El auge de principios de los años 60 continuó duran-
te el decenio siguiente, despertando el interés y el
apoyo de organismos de la Administración pública
federal de los EE.UU. y de las organizaciones profe-
sionales. En los años 70 se publicaron diversos estu-
dios científicos y en las revistas empresariales
destinadas a ejecutivos y otros responsables de tomar
decisiones comenzaron a proliferar artículos destina-
dos a los profesionales de la evaluación. Sin embar-
go, el apoyo más significativo que recibieron los
centros de evaluación surgió de la preocupación de
todo el mundo empresarial por las prácticas de em-
pleo justo, y del creciente compromiso con la forma-
ción y el desarrollo de los empleados.

En la actualidad, los profesionales calculan que cada
año pasan por los centros de evaluación entre 60.000
y 70.000 participantes. Más de 1.000 organizaciones
utilizan este método como procedimiento normaliza-
do de evaluación.

El presente número de INFO-LINE se propone familia-
rizar al lector con el proceso propio de un centro de
evaluación, su manera de funcionar, y  por qué cons-
tituye un medio eficaz de predecir el rendimiento en
el puesto de trabajo y la evaluación de las necesida-
des de formación. Se indican los requisitos necesa-
rios para crear un centro útil y sólido, qué tipo de
personas deben colaborar y qué materiales hay que
utilizar. Se formulan sugerencias para el funciona-
miento del centro y la reducción de costes, la elec-
ción de ejercicios y sistemas de calificación. Los
centros de evaluación poseen un valioso historial de
éxitos porque se aproximan lo más posible a la situa-
ción de un puesto de trabajo real. Piense en la posibi-
lidad de crear un centro interno de esta clase: quizás
sea la inversión adecuada para su organización.

C O N S O L I D A N D O  E L  C E N T R O  D E  E V A L U A C I Ó N
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Un centro de evaluación no es un lugar físico. Es un
método o proceso en el cual los examinadores ade-
cuadamente formados observan la conducta de los
participantes en simulaciones y ejercicios relaciona-
dos con el puesto de trabajo. Los examinadores ob-
servan y califican las capacidades y el potencial de
cada participante para desarrollar las habilidades ne-
cesarias en el desempeño satisfactorio de un puesto
de trabajo específico. Las organizaciones empresa-
riales, la Administración  y las entidades sin ánimo
de lucro utilizan el método del centro de evaluación
para tomar decisiones más adecuadas en la selección
y el desarrollo del personal.

Uso del centro

■ Ayuda en la toma de decisiones en los procesos
de selección y promoción de empleados.

■ Identifica con rapidez el potencial directivo.

■ Diagnostica las necesidades de formación y
desarrollo de los empleados.

■ Realiza evaluaciones profesionales de personas
discapacitadas.

■ Mejora la exactitud y la precisión en la
planificación de los recursos humanos.

■ Evalúa la eficacia de los programas de desarrollo
de recursos humanos.

Ventajas

■ En mayor proporción que otras técnicas de
evaluación de necesidades, el método del centro
de evaluación se aproxima al máximo a la
conducta real porque se centra en simulaciones
pertinentes y relacionadas con el puesto de
trabajo.

■ La precisión y la profundidad son características
clave del método de observación propio del
centro de evaluación.

■ Los estudios realizados muestran que los
métodos del centro poseen validez y una elevada
fiabilidad.

■ Los centros brindan resultados valiosos para
identificar directamente y satisfacer las
necesidades de formación.

■ Los participantes reconocen que el centro de
evaluación les proporciona una oportunidad justa
de demostrar sus habilidades y capacidades.

■ Los participantes también saben que el proceso
es justo y pertinente porque cada persona actúa
en situaciones semejantes a aquellas con las que
se enfrentará cuando se le promocione o
traslade.

Inconvenientes

■ Los centros de evaluación pueden ser muy caros,
sobre todo si se encarga a un consultor externo el
diseño del centro y la formación de los
evaluadores.

■ Los centros también exigen una gran dedicación
de tiempo. Las organizaciones que creen centros
internos  quizás tengan que pagar el elevado
coste de muchas horas de su personal.

■ Los centros plantean a los participantes un riesgo
importante. La información sacada de su contexto
o utilizada de manera ilegítima puede provocar
consecuencias de largo alcance en la carrera de
una persona. Una posible situación es la del
ejecutivo con éxito que ve frenado su avance por
un rendimiento escaso en el centro de evaluación.

Poniendo a los participantes en situaciones
semejantes a aquellas en las que deberán
desenvolverse después de la promoción o el
traslado, el proceso se convierte en algo relevante y
justo para todos los participantes.

William C. Byham
Handbook for Professional Managers

C E N T R O S  D E  E V A L U A C I Ó N
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Ejercicios

La mayoría de ejercicios de un centro de evaluación constitu-
yen variaciones sobre muestras de trabajo. Cada tipo de ejerci-
cios tiene un objetivo específico y genera una clase determinada
de información. 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 interacción
con role players que representan a distintas personas: directo-
res generales, directores de producción, jefes, etc., que podrían
influir en las situaciones reales.

Discusiones grupales sin líder – Este ejercicio también exi-
ge un elevado nivel de interacción  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 demás 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 orientación
o de sanción a un empleado, asesoramiento a un cliente, realiza-
ción de una venta, contratación de un nuevo empleado, etc.

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

Exposiciones orales y escritas – El participante prepara y
lleva a cabo una exposición que haga referencia a una cuestión
o un problema de relevancia en el puesto de trabajo simulado.

Requerimientos

Además del análisis del puesto de trabajo, los evaluadores tie-
nen que identificar los requerimientos básicos de dicho pues-
to, aquellos requisitos que determinan las habilidades y las
características personales necesarias para llevar a cabo las ta-
reas específicas de modo satisfactorio. Por ejemplo, los reque-
rimientos importantes para el trabajo directivo son la
comunicación, el liderazgo, la iniciativa, la planificación, la or-
ganización, la delegación y la negociación.

Ejercicios del centro de evaluación y requerimientos del puesto de trabajo
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Objetivo

La mayoría de las organizaciones deciden poner en
marcha centros de evaluación con el propósito de reu-
nir un volumen de datos importante que sirva de base
a las decisiones sobre promociones. Asimismo, los
centros deben diagnosticar los puntos fuertes y débi-
les de cada individuo, determinar su potencial para
desarrollar las habilidades necesarias, y diseñar pro-
gramas de formación y desarrollo basados en lo que
se descubra en el centro.

Utilización

Organizaciones de diversas clases y tamaños utilizan
el método del centro de evaluación para tomar deci-
siones de distintos tipos relacionadas con el perso-
nal. Además de las aplicaciones que se han
mencionado antes,  determinadas organizaciones mu-
nicipales y comerciales emplean este método para lle-
var a cabo la selección inicial de personal de ventas,
directivos en formación, bomberos, policías y opera-
rios especialistas.

Duración

Cada centro tiene un objetivo y un foco de atención
diferentes, según la complejidad de los puestos de
trabajo y las habilidades que evalúen. Por lo general,
los programas de un centro de evaluación para man-
dos intermedios, así como los destinados a seleccio-
nar personal de ventas, directivos en formación y
operarios, duran un solo día. Los centros con progra-
mas de 2 días y medio de duración están destinados a
altos directivos. Normalmente, los centros que for-
mulan recomendaciones para el desarrollo precisan
más tiempo que los centros que sólo toman decisio-
nes de selección o promoción.

Participantes

La mayoría de centros pueden evaluar hasta doce par-
ticipantes, pero los destinados a efectuar una selec-
ción inicial trabajan con una sola persona cada vez.
Aunque algunos tienen un evaluador por cada parti-
cipante, la mayoría funciona con una proporción de
un evaluador por cada dos participantes.

Estructura

Los centros de evaluación son flexibles. Cada uno
está diseñado para satisfacer necesidades específicas.
Puesto que los problemas y los entornos organizativos
difieren en las distintas empresas, también tienen que
ser diferentes los centros de evaluación que solucio-
nan dichos problemas. Éstos han demostrado que son
medios adaptables y eficaces para generar informa-
ción útil en diversas situaciones, y el método permite
pasar con facilidad de la evaluación grupal a la  indi-
vidual.

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

Douglas W. Bray
The Training and Development Handbook

P E R F I L  D E  U N  C E N T R O  D E  E V A L U A C I Ó N
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Aunque existen diversas variantes, éstos son los pasos
básicos para iniciar un centro:

1. Fijar objetivos y metas.

Antes de iniciar la planificación, hay que definir
con claridad los propósitos 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 promoción y  selección, y también
con respecto a las metas de diagnóstico de
necesidades de formación y desarrollo.

2. Planificar y diseñar el programa.

La planificación abarca todos los elementos del
centro, e incluye analizar los puestos de trabajo
y comunicar los resultados o el feedback a los
participantes y a la dirección.  Habrá que tomar
muchas decisiones difíciles sobre la posibilidad
de que el centro forme parte de otros programas
y procedimientos existentes, y manifestar
sensibilidad ante las actitudes y los sentimientos
tanto de los participantes como de los no
participantes.

3. Establecer las pautas del desempeño en el
puesto de trabajo.

Un análisis correcto del puesto de trabajo
indicará las pautas clave a seguir en el proceso
de definición y observación. Algunas de estas
formas de analizar el puesto de trabajo
comprenden los siguientes elementos:

■ Examinar las publicaciones y los registros de
la empresa.

■ Observar una muestra de rendimientos en el
puesto de trabajo.

■ Entrevistar a altos directivos y a mandos
intermedios, o hacer que rellenen
cuestionarios de encuesta para conocer sus
puntos de vista sobre dimensiones
importantes.

■ Reunir a directivos familiarizados con el
puesto de trabajo para el cual se están
evaluando los candidatos, y realizar un debate
acerca de lo que —en su opinión— son los
requisitos decisivos del puesto de trabajo.

■ Leer evaluaciones de desempeño o hablar con
el personal para conocer qué clase de
conductas han originado un rendimiento
satisfactorio o insatisfactorio en el puesto de
trabajo.

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

■ Dejar de lado aquellos requisitos que pueden
valorarse dentro del puesto de trabajo.

■ Ordenar los otros requisitos por orden de
importancia.

4. Crear escalas de calificación.

Una vez definidos los requerimientos, hay que
diseñar escalas de calificación de conductas,
para averiguar si los participantes ponen de
manifiesto las habilidades, el conocimiento y las
cualidades personales que se precisan para
desempeñar adecuadamente el puesto de trabajo.
Estas escalas se utilizan para cada ejercicio y
para todo el sistema de puntuación en la
evaluación.

D I R E C T R I C E S  PA R A  L A  C R E A C I Ó N  D E  U N
C E N T R O  D E  E V A L U A C I Ó N
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5. Elegir actividades situacionales y ejercicios
de evaluación.

Actualmente los formadores están en
condiciones de elegir entre más de 100
actividades elaboradas y comprobadas
comercialmente, 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 ejercicios y actividades tienen
que ser pertinentes para el puesto de trabajo; es
decir, tienen que ser tareas reales desempeñadas
en el puesto de trabajo. A continuación se
enumeran algunos criterios de importancia en la
selección de actividades:

■ Tiempo real asignado a las actividades del
centro de evaluación.

■ Nivel de experiencia y de formación de los
participantes.

■ Naturaleza específica y grado de importancia
de los requisitos del puesto de trabajo.

■ Tareas efectivas que es preciso realizar para
desempeñar el puesto de trabajo.

■ Oportunidad de observar a los participantes
en diversas circunstancias.

■ Flexibilidad para centrar los diferentes
ejercicios con respecto a dimensiones
específicas del puesto de trabajo.

(Véase «La obtención de resultados mediante
la simulación y el role play», INFO-LINE n.º 6,
Edición española).

6. Preparar y formar a los observadores.

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

■ Clarificar y acordar las definiciones de los
distintos requerimientos.

■ Familiarizarse detalladamente con cada clase
de ejercicio o actividad que se utilicen en el
centro.

■ Practicar técnicas de observación, registro y
redacción de informes sobre las conductas.

■ Practicar técnicas de entrevistas, y comprender
los procedimientos para lograr un consenso
final sobre las evaluaciones.

Entre las herramientas útiles de formación y
preparación se cuentan la grabación de ejercicios
en vídeo y las muestras de ejercicios e informes
finales.

7. Puesta en funcionamiento del centro.

El administrador del programa puede optar por
instalar el centro en la sede de la empresa, o en
un local de alquiler. Para dirigir de modo
satisfactorio el programa, el administrador del
centro de evaluación deberá poseer un
conocimiento detallado acerca del proceso, y
estar formado a ese respecto.

Probablemente existe un cierto temor vinculado
con los procesos de evaluación y examen. Se
debería tranquilizar a las personas a este
respecto. Hay que decirles con exactitud en qué
forma van a utilizarse los datos, dónde se
almacenarán en último término, quién tendrá
acceso a ellos, etc. Para que el proceso de
examen y evaluación  tenga credibilidad, debe
existir un sentimiento de confianza acerca del
empleo, divulgación y almacenamiento de los
resultados.

  Mary F. Cook
Human Resource Director’s Handbook
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A continuación se definen algunas de las habilidades que se
evalúan durante un proceso de centro de evaluación:

Organización – 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 lógica, y elegir las acciones adecuadas después de to-
mar en consideración la situación de una forma cuidadosa y
detallada.

Análisis – capacidad para juzgar la calidad de la información
o para investigar minuciosamente una situación o una cues-
tión. Formular las preguntas apropiadas, darse cuenta de que
se necesita información, o de que no existen pruebas en apoyo
de determinado criterio, y saber dónde buscar las respuestas,
constituyen distintas facetas de esta habilidad.

Liderazgo – capacidad para proporcionar orientaciones y guía
a otras personas; capacidad de influir sobre los demás. Los lí-
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 persuasión, la atención, la sensibilidad
y la firmeza, siempre que se requiera.

Percepción – capacidad para identificar cuáles son los aspec-
tos significativos de una situación; saber por qué son impor-
tantes, y cómo se relacionan entre sí. La parte más importante
de las habilidades perceptivas es la capacidad para discernir
los puntos débiles y fuertes del rendimiento en el puesto de
trabajo.

Decisión – 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.

Comunicación –  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 comunicación
oral.

Habilidades
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Además de los evaluadores o examinadores, el per-
sonal del centro de evaluación puede estar compues-
to por:

Psicólogos

Los creadores del diseño inicial de un centro a veces
son psicólogos profesionales que están familiariza-
dos con el método del centro de evaluación. Sin em-
bargo, los expertos afirman que no es necesario que
los diseñadores sean psicólogos, siempre que posean
formación en sistemas de gestión de recursos huma-
nos, desarrollo de carreras, asesoramiento personal,
contratación, y procedimientos de examen. El
diseñador también debe comprender las preocupacio-
nes referentes, por ejemplo, a la igualdad de oportu-
nidades en el empleo y a las prácticas de empleo justo.

Evaluadores

Los evaluadores observan a los participantes en los
diversos ejercicios de simulación y, a continuación,
clasifican y puntúan las conductas de los participan-
tes en relación con el puesto de trabajo. Se trata, por
lo general, de personal de la empresa que ha sido for-
mado en técnicas de observación y evaluación. A
menudo los evaluadores internos se encuentran uno
o dos niveles por encima de la persona analizada y,
por lo tanto, están familiarizados con el puesto y con
las habilidades y conocimientos necesarios para desem-
peñar 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 las valoraciones. Otra
opción consiste en utilizar una combinación de
evaluadores internos y externos. En cualquier caso,
para garantizar la competencia todos los evaluadores
deben realizar programas de formación certificados,
que pueden tener hasta cinco días de duración.

Administrador

A menudo es un representante del departamento de
formación o de desarrollo de recursos humanos de la
empresa, y su función principal consiste en controlar
la calidad. Este persona se encarga de administrar los
ejercicios y tomar notas, redacta el informe final re-
ferente al consenso sobre cada participante, y lleva a
cabo la sesión de feedback con los participantes. El
administrador no califica rendimientos pero se ase-
gura de que el equipo de evaluadores mantenga su
objetividad durante todo el proceso.

Los administradores garantizan la coherencia y la
estandarización a lo largo de todo el programa, y pro-
tegen la integridad y la ética del centro. Son expertos
en el proceso y ayudan a los evaluadores a ajustarse a
los procedimientos estándar. En programas centra-
dos en el desarrollo el administrador a veces asesora
a los participantes y a sus supervisores sugiriendo
determinadas actividades y asegurándose de que se
llevan a cabo actividades de desarrollo.

Los centros de evaluación adquieren su máximo
valor cuando el participante aspira a un puesto de
trabajo significativamente distinto del que ocupa en
este momento. La simulación de requisitos para el
nuevo puesto de trabajo brinda una oportunidad de
valorar habilidades que normalmente no podemos
apreciar en el desempeño del trabajo actual. La
técnica también ha resultado efectiva para puestos
de trabajo aparentemente similares en los que se
requiere una mayor fiabilidad u objetividad en la
observación.

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

P E R S O N A L  D E L  C E N T R O  D E  E V A L U A C I Ó N
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Role players

Los role players son necesarios para los ejercicios de
simulación. Como todos los puestos de trabajo re-
quieren determinado nivel de interacción con otros,
los ejercicios deben proporcionar a los participantes
la oportunidad de poner de manifiesto habilidades
interpersonales. Durante los ejercicios los participan-
tes entran en interacción con los role players.

Los encargados de representar roles se responsabilizan
de proporcionar a todos los participantes la misma
clase de interacción. Para lograrlo, los role players
necesitan sesiones de formación y de información.
La formación implica estudiar los materiales de los
ejercicios y ensayar sus roles. En las sesiones de in-
formación se llevan a cabo debates acerca de las ins-
trucciones del role play que explican los roles y 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 más parecidas posible a la realidad.

Consultores

Los consultores especializados ayudan a las organi-
zaciones a establecer programas eficaces y relacio-
nados con el puesto de trabajo, que se ajusten a los
criterios estipulados por la Comisión de Igualdad de
Oportunidades en el Empleo. Los consultores con la
capacitación requerida ahorran tiempo a los directi-
vos y ejecutivos mediante una realización profesio-
nal de los análisis de los puestos de trabajo, ayudando
al personal del centro a elegir actividades relevantes
y relacionadas con el puesto de trabajo, y a diseñar
procedimientos eficaces de evaluación.

Sugerencias

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

■ Asegúrese de programar con exactitud los
ejercicios y las actividades de las personas, con
objeto de evitar retrasos e incomodidades.

■ Compruebe que los materiales escritos tengan
la máxima claridad y profesionalidad que el
presupuesto permita.

■ Si puede utilizar una impresora para elaborar los
materiales escritos, hágalo. La calidad de los
materiales con una impresión profesional supera
con mucho los productos de las máquinas
copiadoras o las fotocopiadoras convencionales.

■ Aumente la precisión de las evaluaciones
formando a los evaluadores en métodos
estructurados de observación y análisis de
conductas, y desarrollando un procedimiento
estandarizado para todos los participantes.

■ Aumente la validez de los materiales de
evaluación sometiéndolos a una comprobación
práctica. Utilice un grupo de control o envíe los
materiales a directivos, analistas de puestos de
trabajo y ocupantes actuales  de los puestos para
que los revisen. Después, haga las rectificaciones
oportunas basándose en este feedback.

■ Exponga los resultados del centro de evaluación
mediante un resumen escrito de los puntos
fuertes y débiles de la persona y, en su caso,
incluya una estimación del potencial de la
persona para tener un rendimiento adecuado a un
nivel superior.

■ Guarde el informe en el expediente personal del
empleado, y utilícelo como base para las
sesiones de feedback. Estas sesiones poseen un
carácter peculiar porque acentúan observaciones
específicas acerca de la conducta.
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■ Brinde feedback con sensibilidad. Como el
método se centra en conductas específicas, los
resultados son directos y francos. Los
participantes que quizás manifiesten dificultades
de mayor importancia ante valoraciones tan
específicas son los directivos, los ejecutivos y 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 pequeños problemas, afróntelos con
rapidez y discreción. Hasta el más
intranscendente de los resbalones puede influir
en la opinión de los participantes y los
evaluadores acerca de la competencia y
profesionalidad de los responsables del centro.

■ Esté siempre preparado para lo inesperado.
Planifique la reacción en caso de desastre,
planteándose preguntas como: «¿Qué haría yo si
un evaluador dejase de hacer un ejercicio, o si
alguno de los participantes no pudiese participar
en un debate de grupo?»

■ Disponga siempre de ejemplares adicionales de
los materiales de evaluación para el caso de que
los originales se extravíen o se destruyan.

■ Cree una atmósfera grata. Recuerde que el
programa constituye una ardua tarea para los
asistentes que han abandonado su puesto de
trabajo temporalmente para participar en la
experiencia. También puede provocar ansiedad
en participantes que se sientan nerviosos ante el
rendimiento que tendrán. Tranquilícelos
ofreciéndoles café y té, haciendo pausas y
trabajando en un entorno cómodo.

■ Disminuya el temor de los empleados con
respecto al procedimiento de evaluación
comunicándoles con toda precisión en qué forma
van a utilizarse los datos, dónde se guardarán y
quién estará autorizado a ver los resultados. Para
conservar la credibilidad deberá instaurar una
relación de confianza con los participantes.

■ Para medir la validez del proceso evaluador
consulte las directrices de selección de empleados
que aparecen en el Registro Federal (1978).
Todos los ejercicios simulados o situacionales
deben basarse en análisis de puestos de trabajo
reales.
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■ Puesto que el método del centro de evaluación
puede ser caro, utilícelo para varios objetivos al
mismo tiempo. Por ejemplo, un primer objetivo
puede consistir en recoger datos para tomar
decisiones sobre promociones o selecciones.
Conserve la información del centro y empléela
para diseñar programas de formación.

■ Si dispone de consultores externos, facilíteles la
actividad del centro de evaluación referente al
análisis del puesto de trabajo. El personal interno
puede ayudar a reducir el tiempo y los costes
actuando como un recurso al servicio de los
consultores.

■ Nunca trate de reducir costes en la elaboración
de ejercicios o simulaciones. Se trata de áreas
decisivas que requieren una inversión
importante. Si no concede a estas áreas la
atención suficiente, podría acabar derrochando
dinero en simulaciones y ejercicios inadecuados.

■ Utilice una persona de la plantilla para formar a
los evaluadores. Si contrata a un consultor,
encárguele un trabajo breve y especializado que
no pueda desempeñar alguien de la empresa. En
algunas organizaciones los consultores externos
sólo se necesitan para ayudar en el diseño inicial
del centro. El personal interno puede realizar la
mayor parte de los demás trabajos.

R E D U C C I Ó N  D E  C O S T E S

■ En cambio, utilice consultores externos si la
organización no puede permitirse que el personal
interno abandone sus puestos de trabajo durante
el tiempo necesario para llevar a cabo un
programa de esta índole.

■ Utilice ejercicios grabados en vídeo y sistemas
de puntuación informatizados. Las cintas de
vídeo y la puntuación informatizada ahorran
costes salariales, reducen el riesgo de errores
costosos, y reducen el tiempo durante el cual los
participantes deben abandonar su puesto de
trabajo cotidiano.
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H E R R A M I E N TA S  PA R A  E L  T R A B A J O
Planificación de un centro de evaluación

I. Establezca los objetivos del centro de evaluación que piensa crear. ¿Desea utilizar el proceso para
seleccionar o promocionar empleados, diagnosticar necesidades de formación y desarrollo, recoger datos
para diseñar programas de formación efectivos, o elaborar fuentes de información destinadas a programas
de desarrollo de carrera?

1. _________________________________________________________________________________

2. _________________________________________________________________________________

3. _________________________________________________________________________________

4. _________________________________________________________________________________

5. _________________________________________________________________________________

II. Indique el puesto de trabajo que está analizando, señale las conductas que han originado rendimientos
satisfactorios e insatisfactorios, y enumere las dimensiones clave del puesto de trabajo, por orden de mayor
a menor importancia.

1. Título del puesto de trabajo: __________________________________________________________

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

a.__________________________________________________________________________________

b. _________________________________________________________________________________

c.__________________________________________________________________________________

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

a.__________________________________________________________________________________

b. _________________________________________________________________________________

c.__________________________________________________________________________________

4. Requerimientos: (la comunicación oral y escrita, el liderazgo, las habilidades negociadoras, la planificación
y la organización son ejemplos de requerimientos)

a.__________________________________________________________________________________

b. _________________________________________________________________________________

c.__________________________________________________________________________________
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d. _________________________________________________________________________________

e.__________________________________________________________________________________

III. Utilice el espacio que aparece a continuación para esbozar una escala de clasificación correspondiente
a las dimensiones señaladas antes. Experimente con diferentes clases de escalas, utilizando
números del uno al cinco o del uno al diez, letras, checklists o listados de prioridades.

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

IV. Enumere los ejercicios de evaluación que piensa utilizar, y explique por qué cada uno de ellos es
adecuado para un programa de centro de evaluación. Las bandejas de entrada, los roleplays, los juegos
de empresa, los grupos de discusión sin líder y las exposiciones verbales son ejemplos de ejercicios.

a.__________________________________________________________________________________

b. _________________________________________________________________________________

c.__________________________________________________________________________________

d. _________________________________________________________________________________

e.__________________________________________________________________________________
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