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Los Assessment Center: Una Metodologia Para
Evaluar Directivos

Geli Pautt Torres

El presente articulo es una revision bibliografica donde se tiene en cuenta lo que es y no es un
Assessment Center (AC), con el propdsito de emplearlo como una metodologia para evaluar
directivos. Ademas, se analizaron las técnicas que mas se utilizan como los ejercicios de
simulacion, la entrevista (siendo esta la técnica mas utilizada en diversos paises) y los test de
personalidad, cuya validez es al menos equivalente a los AC en cuanto a la prediccién del
rendimiento laboral. Se proporciond una relacién entre los ejercicios y las dimensiones o
competencias a evaluar, con el fin de no afectar la validez convergente del mismo.

Finalmente, se analizé la importancia de tener en cuenta la cultura en el disefio de los AC y de
proporcionar retroalimentacién a los participantes una vez terminado el proceso, debido a que
este tipo de evaluacion genera incertidumbre y expectativas en los solicitantes. Las
implicaciones que esta investigacion tiene para la gerencia estan relacionadas con la
identificacion de competencias directivas en procesos de seleccion, ascenso y determinacion
de ejecutivos con potencialidades directivas para el futuro relevo.

Palabras claves: Assessment Center, directivos, técnicas, dimensiones, desempeno laboral.

ORIGEN Y CONCEPTO

La Primera y Segunda Guerra Mundial propiciaron estrategias y procesos relevantes que luego
fueron adoptados por las organizaciones. Es el caso de los Assessment Center', cuyos inicios

"Los AC, también son llamados: Seminarios de Evaluacion, Centro de Evaluacion y Desarrollo, Career Development
Program, Personal Development Center, Management Diagnostic Program, Management Potential Identification
Program, Human Resources Identification Program, Talent Identification Program, Executive Development
Procedures, Supervisory Evaluation Program, Development Planning Workshop, Executive Assessment Index,
Executive Skills Seminar, Strategic Manager Development Program, Development Identification Laboratory,
Supervisory Talent Evaluation/ldentification Program (Ortiz, 2003).
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se generaron en el Ministerio Britanico de la Guerra y en el Office of Strategic Services de los
Estados Unidos (Levy-Leboyer, 1992), en su afan de asegurarse que los lideres militares
elegidos por ellos mismos, fueran efectivos.

Con el paso del tiempo se ha ido afinando la forma de llevar a cabo esta metodologia y como
entrenar a los profesionales que lo realizan, como sucedié en el afio 1979 con un grupo de
expertos quienes implementaron las directrices, consideraciones éticas y guias de
entrenamiento. Hacia 1989, un segundo comité conformado por Douglas Bray y George
Thornton Ill, miembros del Development Dimensions Internacional y Colorado State University,
respectivamente, sugirieron la siguiente definicion del AC:

Es una evaluacion estandarizada de la conducta basada en multiples
datos, varios observadores entrenados (sombras) y diversas técnicas,
donde los juicios hechos acerca de la conducta son en su mayor parte
provenientes de simulaciones especificamente desarrolladas para la
evaluacion. Esta informacién se conjunta y sintetiza en reuniones que
tienen los observadores (sombras) o por procesos de integracion
estadistica (Grados, 2004, 21).

Especificamente, los criterios para definir un AC son:

* Inclusion de dos o mas métodos durante su procedimiento, en donde por lo menos uno
de ellos sea individual y el otro grupal.

* Uno o mas asesores deben observar el comportamiento de los evaluados, en al menos
uno de los ejercicios de simulacion.

* Los métodos para realizar la evaluacién del desempefio deben ser integrados por un
procedimiento estadistico, en una Calificacién Global de Evaluacion.

* El procedimiento debe tener una duracién de al menos dos horas (Hermelin, Lievens y
Robertson, 2007).

El AC, es en realidad un método® que aplica una serie de ejercicios, con el fin de que cada
candidato evaluado tenga la oportunidad de demostrar sus habilidades y competencias a los
observadores que lo estan evaluando (Grados, 2004).

Para hacer mas comprensivo este concepto, Lievens y Thornton Il (2005) explicaron lo que no
es un AC, los métodos que erréneamente se estan utilizando y cuyos elementos esenciales no
se ajustan al mismo.

No componen un AC:

* Los métodos que sdlo aplican pruebas de papel y lapiz.

* Los que involucran sélo un asesor, contrariamente a lo que manifiesta Hermelin, et al
(2007) en los criterios que definen a los AC, mencionados anteriormente.

* Los métodos que no implican la observacion de conducta abierta.

* Los ejercicios computarizados en donde el participante debe elegir entre un conjunto de
comportamientos alternativos predefinidos.

2 Byham y Wettengel (1974) son enfaticos en aclarar que los AC son un método, mas no un espacio.
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* Las entrevistas de tipo situacional en donde se le plantean al candidato situaciones
hipotéticas para que responda qué haria.
* Los ejercicios de simulacion que exigen eleccidn entre acciones alternativas.

De otro lado, en la actualidad esta practica ha sido altamente difundida por todo el mundo y
continta siendo fuerte en los procesos de seleccion y desarrollo para lideres organizacionales.
Boyle, Fullerton y Yapp (1993) divulgaron que son usados en al menos el 45 % de medianas y
grandes organizaciones del Reino Unido y que ha alcanzado un predominio por encima del
65% en organizaciones que emplean mas de 1.000 trabajadores en Gran Bretafia (Hennessy,
Mabey, y Warr, 1998).

Aun en las escuelas de negocios, se estan reemplazando las técnicas de evaluacion
tradicional, como los examenes de escogencia multiple, proyectos de grado, entre otros, por
este método, con el propdsito de medir las habilidades directivas (Bartels, Bommer y Rubin,
2000). Sin embargo, Arthur, Woehr y Maldesen (2000) en su revision de literatura, encuentran
que su predominio para evaluaciones de directivos ha venido cambiando, pues también se
estan utilizando para evaluar trabajadores de otros niveles.

Finkle y Jones (1970) y Alexander (1979), dieron a conocer que los resultados del AC son utiles
para:

* Planear reemplazos de los cargos directivos.

* |dentificar los directivos potenciales en los diferentes departamentos de la organizacion.

* Determinar los puntos fuertes y débiles de la organizacion.

* Asistir en una variedad de esfuerzos de desarrollo gerencial.

* Identificar miembros de grupos minoritarios que tienen potencial para realizar cargos
directivos (Bray, 1971 en Grados 2004).

* Ayudar a los trabajadores en la planificaciéon de carreras.

* Beneficiar a los asesores (observadores) en cuanto a la formacion y experiencia en la
evaluacion de los participantes (Byham y Wettengel 1974).

TECNICAS UTILIZADAS CON FRECUENCIA EN LOS AC

Para evaluar las diferentes dimensiones de comportamiento, existen diversas técnicas de
ejercicios individuales y grupales que conjugadas pueden aumentar la validez predictiva del
AC. Los ejercicios mas utilizados a nivel mundial son los siguientes:

Ejercicios de simulacion

Los ejercicios de simulacion se pueden realizar en forma individual o grupal. Lo importante es
crear una situacién donde se puedan observar y evaluar las conductas de los candidatos,
semejantes a las caracteristicas importantes de la situacién laboral.

Los ejercicios de simulacion comunmente utilizados en los AC son:

e Canasta de papeles.

e Grupos de discusion.

« Entrevistas de simulacion con subordinados y clientes.
¢ Analisis de problemas y toma de decisiones.
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« Ejercicios de presentacion oral.
* Ejercicios de comunicacion escrita.

En los ultimos afios, algunos ejercicios de simulacion estan siendo menos utilizados, es el caso
de los grupos de discusion y simulaciones de interaccion con un juego de rol, debido a que
pueden ser vulnerables a los cargos que son poco estandarizados. Ademas, la dinamica de un
grupo puede ser muy diferente a la de otro, o también se puede dar que el papel de jugador
puede interactuar un poco diferente de candidato a candidato (Lievens y Thornton, 2005).

En una investigacion realizada por Krause, Heggestad y Thornton (2006) con ejecutivos de
niveles directivos, encontraron que a través de los ejercicios de simulacion en el del lider de
grupo de discusion y el ejercicio de presentacion, se puede predecir el éxito laboral cuando se
considera en concertacién con otros ejercicios. Ademas, agregaron que la el ejercicio de la
Canasta de Papeles, por el contrario, ha mantenido su uso durante varias décadas debido a su
éxito en la prediccion del desempefio laboral en procesos de seleccidn y desarrollo.

Sin embargo, el alto costo® que implica la evaluacién de cada una de las respuestas de todos
los candidatos, puede desalentar su uso. Por esta razon, la tendencia mundial indica que los
ejercicios de simulacién seran realizados a través de computadoras y videos, basadas en
técnicas de evaluacién que pueden tener validez predictiva. Sin embargo, cualitativamente
pueden diferir de los comportamientos manifiestos necesarios en las simulaciones
interpersonales y de la toma de decisiones caracteristicas del método del AC (Lievens y
Thornton, 2005).

Entrevista

La técnica de entrevista es una de las mas utilizadas en los procesos de seleccion (tabla 1) y
de capacitacion. Estas permiten complementar la informacion proporcionada por las pruebas y
hojas de vida, y pueden validar los resultados obtenidos en otras técnicas de seleccion. Las
entrevistas son utilizadas para evaluar factores intangibles como la motivacién y el entusiasmo,
que muchas veces pueden ser mas dificiles de evaluar a través de otros medios (Sanyal y
Guvenli, 2004).

Tabla 1. Ranking de técnicas de seleccion por frecuencia de uso en Israel, Eslovenia y U.S.A*.

RANGO ISRAEL ESLOVENIA US.A
1 Entrevista Entrevista Entrevista
Hoja de vida Verificacion de referencia Hoja de vida
2

*Enel ejercicio de la Canasta de Papeles, cada participante escribe en una hoja de respuesta, de una forma abierta
y detallada, las decisiones que tomaria. Los asesores deben evaluar en los candidatos, su capacidad de priorizacion,
visiéon global, toma de decisiones, delegacion, trabajo bajo presion y manejo del tiempo. De tal manera que resulta
compleja y demorada su interpretacion si se realiza de una forma concienzuda y responsable.

Las once técnicas estan categorizadas del uso mas frecuente al menos utilizado.
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Verificacion de referencia Periodo de prueba Verificacion de
referencia
3
Periodo de prueba Referencias del solicitante Referencias del
solicitante
4
Test de conocimientos y Hoja de vida Periodo de prueba
habilidades
5
Examenes psicoldgicos Test de conocimientos y Test de
habilidades conocimientos y
6 habilidades
Centros de evaluacién Examenes médicos Pruebas de drogas
y alcohol
7
Examenes médicos Examenes psicoldgicos Agencias de caza
talentos
8
Referencias del Centros de evaluacién Examenes médicos
solicitante
9
Agencias de caza Pruebas de drogas y alcohol Centros de
talentos evaluacion
10
Pruebas de drogas y Agencias de caza talentos Examenes
» alcohol psicolégicos

Fuente. Sanyal y Guvenli, 2004.

A pesar de que algunas caracteristicas del entrevistador, como la calidez, el sentido del humor,
y la hostilidad entre otras, tienen efectos directos e indirectos en el solicitante y un impacto
positivo sobre su ansiedad (Carless e Imber, 2007), investigaciones han demostrado que entre
mas estructuradas sean las entrevistas, mayor sera su fiabilidad y validez (Huffcutt y Arthur,
1994), convirtiéndose de esta manera en buenos predictores de rendimiento laboral, debido a
que su disefio estara enfocado sélo en los factores relacionados con el trabajo, siendo
necesario que no exista un unico entrevistador sino varios, con el fin de minimizar al maximo la

existencia de sesgo (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2001).
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La entrevista estructurada puede tener mayor validez incremental en la prediccion del
desempefio del trabajo, que una bateria de pruebas de habilidad cognitiva. En un estudio que
se realizd en 70 empleados de un molino de pulpa, la entrevista obtuvo una alta varianza y
confiabilidad: su validez fue de 0.50, mientras que para la prueba fue de 0.46, de manera que la
entrevista tuvo una validez incremental mas alla de la prueba (Campion, Campion y Hudson,
1994). Por lo tanto, la entrevista estructurada esta siendo considerada cada vez mas, como una
herramienta eficiente, justa, consistente y objetiva (Ting - Ding, J. y Déniz - Déniz, 2007).

Test de personalidad

La medicion de la personalidad, es de los aspectos mas dificiles de evaluar, puesto que se
puede considerar como una invasion a la privacidad de la persona. Adicionalmente, el evaluado
puede realizar distorsiones en las respuestas debido a la llamada deseabilidad social,
respondiendo sobre la base del deber ser de sus actuaciones o también por conocimiento
previo de los test.

En un meta-analisis realizado por Goffin, Rothstein, y Johnston (1996) sobre la validez
incremental de las pruebas de personalidad y de los AC en la gestion de seleccion, tomando
como criterio el desempefio y promocién del trabajador, hallaron que las pruebas de
personalidad eran al menos equivalentes a los AC, en cuanto a la prediccién del rendimiento.
Por lo tanto, es probable que al combinar las dos técnicas antes mencionadas, se puede llegar
a predecir significativamente el rendimiento de una persona en el trabajo, a través de su
personalidad. “Varios estudios sugieren que el uso de pruebas disefiadas especificamente para
medir la personalidad en contextos de trabajo aumenta el criterio relacionado con la validez”
(Sanz et al, 2008, 47).

Prueba de ello, son las investigaciones realizadas con uno de los test mas utilizados para
evaluar la personalidad: el Inventario de los Cinco Grandes Factores, en razén a que ha
demostrado estar relacionado con comportamientos de rendimiento en el trabajo. En un estudio
realizado por Heinsman et al (2007), se halld6 que la conciencia es un predictor valido para
todos los puestos de trabajo; los empleados con altos puntajes en este rasgo favorecen la
planificacion, son organizados y responsables (McCrae y John, 1992). Ademas, en este meta-
analisis Barrick y Mount (1991), encontraron que el rasgo de apertura a la experiencia, es un
predictor valido para la formacién de la aptitud. Por lo tanto, conciencia y apertura a la
experiencia, son competencias relacionadas principalmente con la dimension de pensamiento.

Una vez analizados los ejercicios que comunmente se utilizan en un AC, es importante tener en
cuenta la pertinencia de estos con la dimension que se desea medir. Un sdlo ejercicio tiene la
cualidad de evaluar diferentes dimensiones de comportamiento, de tal manera que no es
recomendable hacer una serie de ejercicios que finalmente afectaran la validez convergente del
AC, como se vera mas adelante en la Matriz de Relacion Ejercicios — Dimensiones.
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RELACION EJERCICIOS — DIMENSIONES

Las dimensiones son cada una de las competencias fundamentales para el buen desempefo
del cargo objetivo, estas se deben tener bien identificadas antes de la realizacion del AC
(Byham, 2008).

Muchas veces el rol del observador resulta complicado, debido a que en ocasiones no son
capaces de definir ni de usar las dimensiones coherentemente a través de los ejercicios, y/o
manifiestan dificultades para procesar e interpretar la informacion recolectada durante el
proceso.

Para dar explicacion a este ultimo comentario, Heinsman, Hoogh, Koopman, y Van Muijen
(2007); Sagie y Magnezy (1997); y Shore T., Shore. L. y Thornton (1992), analizaron la
tendencia de los evaluadores de reducir el numero de dimensiones durante el proceso de
calificacion como una forma de compensar la sobrecarga cognitiva producida por el exceso de
informaciéon. Para minimizar este problema se sugieren los hallazgos de Arthur, Day, McNelly y
Edens (2003); Gaugler y Thornton (1989), quienes recomiendan que lo mas 6ptimo es que en
un AC se evallen pocas dimensiones, entre tres y siete en la evaluacién general, y se realicen
entre dos y cuatro ejercicios (tabla 2).

Tabla 2. Matriz de relacion Ejercicios — Dimensiones.

Ejercicios (Elegir entre 2 y 4)

Dimensiones Canasta | Grupo de | Analisis Presentacion | Test de | Entrevista

(Elegir entre | de discusion | de oral personali | profundidad

tres y siete) papeles problemas dad e incidentes
ytd criticos

Resolucion  de X X X X X

problemas

Busqueda de X X X X

informacioén

Creatividad X X

Planificacién vy X X X X

organizacién

Adaptabilidad X

Tolerancia al X X X

estrés

Consciencia X X X X X

Motivacion X

Comunicacién X
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escrita

Comunicacion X X
oral

Escucha X X X X
Persuasion X X X X
Relacién/habilida X X
des

interpersonales

Liderazgo X X X X

Trabajo en X

equipo

Disposicion para X X
el desarrollo

Equidad X X X X X
Gestion de la X X X X X
emocion

Capacidad de X X X X
adaptacion

cultural

Fuente. Elaborado por el autor con base en la tabla Common Managerial Performance
Dimensions, de Gibbons, et al (2006).

Sackett y Dreher (1982) analizaron sobre la dificultad para observar algunas dimensiones
dentro de un ejercicio especifico, en razén a que existen unas que son mas observables que
otras, lo que puede conducir a que el evaluador, o bien le proporcione una puntuacién alta o
baja dependiendo de esa observacidn selectiva, o se le generen contradicciones dentro de la
misma dimension. Por ejemplo, en un AC realizado para seleccionar policias idoneos, era muy
importante medir la capacidad orientada al orgullo del trabajo como un factor de éxito laboral, el
cual, aunque si se midié fue considerado demasiado dificil para evaluar durante un proceso
inicial de seleccién (Lamsdale, Wood y Mulrooney, 1999).

En consecuencia, parece probable que entre menos oportunidad tenga un evaluador para
observar el rendimiento de los participantes en un AC, los resultados seran menos fiables, lo
que puede reducir los coeficientes de validez. La oportunidad de observar, puede ser entonces,
una variable importante al considerar la clasificacion de las respuestas (Paulhus y Bruce,
1992).
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LA VALIDEZ PREDICTIVA

Los AC tienen que ver ademas, con las actitudes, motivaciones, rasgos de personalidad,
valores, entre otras, los cuales también poseen una validez incremental en la prediccion de
conductas relacionadas con el trabajo (Heinsman et al, 2007).

Heinsman et al (2007) retom¢ los estudios desarrollados por Gaugler, Rosenthal, Thornton, y
Bentson (1987) para manifestar que si los ejercicios que se realizan en los AC estan bien
desarrollados y se encuentran fuertemente vinculados a los comportamientos de la labor futura,
lo que proporciona a los evaluadores ideas sobre el potencial y futuro rendimiento del
candidato.

Ademas agreg6 un estudio realizado por Gaugler, et al (1987) en donde hallaron un coeficiente
de validez promedio de 0.37 para la prediccion de rendimiento laboral y de 0.53 para la
prediccion del potencial del trabajo. EI Management Progress Study evidencié que el 48% de
profesionales de los que se predijo que lograrian una gerencia media lo lograron, mientras que
el 11% de los que se predijo que no lo lograrian, si lo cumplieron (Thornton, et al 1992). Esto
significa que quienes obtienen mejores resultados en sus evaluaciones, probablemente tendran
mejor desempeno en su trabajo que los que obtienen resultados menores (Grados, 2004).

ANTES DE LAS PRUEBAS LOS ASESORES O EVALUADORES DEBEN ESTAR BIEN
ENTRENADOS Y CAPACITADOS

Un tipico AC tiene un asesor por cada dos participantes, con una relacion de 6 a 12
comunmente. Los asesores son organizados de tal manera que puedan ver diferentes
participantes en cada ejercicio, con el fin de que todos vean a cada participante por lo menos,
una vez. Los asesores registran las observaciones de los participantes, especialmente
desarrollados en el formato de informe del asesor (Byham y Wettengel, 1974).

Lievens (1999) expone que Byham se establecidé sobre la necesidad de formar a los asesores,
como minimo, proporcionando el profundo entendimiento de los elementos esenciales de los
AC vy desarrollando habilidades tales como, comunicacion, evaluacion, informacién sobre las
personas, etc. Se ha encontrado que una de las limitaciones actuales, es que los asesores son
raramente evaluados al final del proceso (Psychalski et al, 1997).

Conviene establecer redes de evaluadores como una oportunidad para que se relnan y
realicen inquietudes, dificultades y éxitos. Estas ofrecen la oportunidad para que analicen e
identifiquen necesidades comunes de capacitacion que puedan surgir, asi como de desarrollo
de habilidades para la retroalimentacion, métodos de evaluacién, habilidades interpersonales,
entre otras (Mertens, 1996).

Asi las cosas, Lievens (1999) propone la utilizacidon de cintas de video en los ejercicios de
simulacion, como un medio para observar la aptitud de los evaluadores y clasificacién de los
candidatos. En esta medida, los evaluadores recibiran informacion sobre la objetividad,
conocimiento y calidad de sus puntuaciones que finalmente van a redundar en la validez
predictiva de los AC.
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EL ROL DE LA CULTURAEN LOS AC

La principal razén por la que el método de AC es valido en paises diferentes, se debe a que es
un sistema de evaluacion facilmente adaptable. Sin embargo, los ejercicios disefados no
siempre funcionan en la mayoria de los paises. Tal es el caso de un AC realizado en Sudafrica
en el afo de 1972, para la cadena de tiendas Edgars, con el fin de identificar a personas de
raza negra para cargos directivos y de supervisidn. Las pruebas preliminares revelaron que
tenian dificultad con la realizacion del ejercicio de la Canasta de Papeles, debido a que no
podian visualizar facilmente a las personas y a las situaciones descritas, lo que condujo a que
se desarrollaran otros ejercicios innovadores, como sentarlos en sus escritorios y realizar
juegos de roles con situaciones y problemas de la vida real a lo largo del dia, tanto de forma
telefénica, como en interacciones cara a cara. De esta manera, los participantes realizaron
mejor el ejercicio y se sintieron mas comodos (Byham, 1992).

Gibbons, et al (2006), exploraron como las diferencias culturales pueden afectar en la opcion
de las dimensiones para el desarrollo de los AC. En su revision, encontraron que la eleccion de
las dimensiones que se deben evaluar es uno de los primeros pasos en el disefio de cualquier
AC (Grupo de Tareas Internacional sobre Directrices de Centro de Evaluacién de 2000;
Thornton y Mueller-Hanson, 2004; Thornton y Rupp, 2005), sin embargo, esta elecciéon poco
considera la diversidad de culturas.

Ademas expusieron, por ejemplo, que en Korea se hace hincapié en las normas, la armonia
social, la simpatia y la jerarquia, mientras que en culturas como la estadunidense, se privilegia
el individualismo e igualdad lo que hace que las dimensiones evaluadas, sean diferentes.

Es importante que durante el disefio del AC, se involucre la participacion de los gerentes de la
empresa como método para asegurarse que las actividades a realizar son pertinentes al cargo
(subcultura de la empresa) y a la organizacién misma (cultura organizacional) (Dale e lles,
1992).

IMPORTANCIA DE LA RETROALIMENTACION A LOS PARTICIPANTES

Después de una evaluacion, los participantes generan grandes expectativas en cuanto a la
cantidad de informacion detallada que esperan recibir sobre los resultados concretos de su
proceso (De Castro, 2006). Lo que se busca con esta informacién es que el evaluado
establezca acciones para el desarrollo de sus competencias a mejorar.

Esta ultima fase del AC ha generado algunos debates sobre si la construccion de los informes
deberan ser enfocados en torno a las dimensiones o frente a los ejercicios. Cuando la
retroalimentacion se articula en torno a las dimensiones (por ejemplo: usted tuvo una
puntuacién baja en resistencia), la ventaja es que esa informacion de una dimension especifica,
es relevante en una amplia variedad de situaciones. Sin embargo, la informacién proporcionada
sobre estas dimensiones se da por supuesto que son medidas a través de muchas situaciones
(ejercicios). No obstante, las investigaciones demuestran que esto no es asi, por el contrario, la
retroalimentacion también puede ser construida con base en los ejercicios (por ejemplo: usted
tiene una puntuacién débil en la presentacion oral).

Revista de Estudios Avanzados de Liderazgo, 2014, Volumen 1, Nimero 3
© 2014 Regent University Escuela de Negocios y Liderazgo
ISSN 2166-2320 | real@regent.edu | regent.edu/real



Revista de Estudios Avanzados de Liderazgo 11
Los Assessment Center: Una Metodologia Para Evaluar Directivos

Esto se encuentra en consonancia con la mayoria de investigaciones que demuestran que los
ejercicios capturan la mayor parte de la varianza de las puntuaciones de los AC. Por lo tanto,
para no enfatizar en ningun extremo, lo pertinente es la construccion de comentarios en torno a
los informes de las situaciones (por ejemplo: usted obtiene puntuaciones débiles en situaciones
en las que se encuentra bajo presion) (Lievens, De Koster y Schollaert 2008).

Smither, London y Reilly (2005) proponen ocho grandes factores que determinan el grado de
cambio del comportamiento y de mejora del desempefio laboral después de una
retroalimentacién:

e Caracteristicas de la retroalimentacion.

* Reacciones iniciales a la retroalimentacion.
* Personalidad.

* [nformacién de orientacion.

* Necesidad de cambio.

* Creencia sobre el cambio.

* Fijacion de objetivos.

e Tomar accion.

Estas caracteristicas influyen en los receptores iniciales de la reaccién a la retroalimentacion,
que a su vez afectan la fijacion de objetivos y toma de acciones de mejora en el rendimiento
laboral. La personalidad y la orientacién de la retroalimentacion influyen en la reaccion hacia la
retroalimentacion, fijacion de objetivos y en la adopciéon de medidas. Las creencias sobre el
cambio influyen en la reaccion inicial y fijacién de objetivos; y la percepcién de necesidad del
cambio influye en el establecimiento de objetivos y la toma de acciones.

Anseel y Lievens (2006) encontraron que en las dos ultimas décadas, varios estudios han
demostrado que los empleados en las organizaciones no esperan pasivamente para recibir
retroalimentacion. A menudo buscan informacién sobre su rendimiento de una forma proactiva
(Ashford, Blatt, y VandeWalle, 2003; Morrison, 2002). La activa busqueda de informacion es
una valiosa estrategia de autorregulacion para la obtencién de informacion util sobre el
desempefio de tareas, con el fin de ajustar sus objetivos dirigidos al comportamiento (Morrison
y Weldon, 1990), evaluar mejor sus capacidades (Ashford y Tsui, 1991), mejorar su eficacia
futura, y aprender para un nuevo puesto de trabajo (Morrison, 1993).

Ademas, Anseel y Lievens (2006), hallaron que estudiosos como Ashford et al, (2003);
Morrison (2002); Morrison, Chen y Salgado, (2004), propusieron que los empleados buscan
retroalimentacion voluntariamente, debido a que manifiestan sentimientos de inseguridad e
incertidumbre, lo que les conduce a que busquen informacién que contribuya a reducir estos
sentimientos.

Sin embargo, las personas tienden a tener una reaccién de aceptacién cuando la
retroalimentacién es positiva y de rechazo, cuando la retroalimentacion es negativa. Este
rechazo puede estar enmarcado en dos razones, primero porque los asesores o evaluadores,
con el fin de hacer la informacion mas aceptable para el evaluado, transmiten mensajes
ambiguos que requieren de un mayor esfuerzo interpretativo; y segundo, porque este tipo de
informacion tiende a activar reacciones afectivas y de mecanismos de defensa encaminados a

Revista de Estudios Avanzados de Liderazgo, 2014, Volumen 1, Nimero 3
© 2014 Regent University Escuela de Negocios y Liderazgo
ISSN 2166-2320 | real@regent.edu | regent.edu/real



Revista de Estudios Avanzados de Liderazgo 12
Los Assessment Center: Una Metodologia Para Evaluar Directivos

proteger el autoestima, lo que aumenta el riesgo de distorsionar el proceso de evaluacion
(Audia y Locke, 2003).

Lejewell (2007) manifiesta que por lo general, a la mayoria de las personas no les agrada dar
retroalimentacién negativa a los demas y que se supone que cuando se va a dar, se debe
hacer de la misma manera que la retroalimentacion positiva, es decir, con calma, de una forma
considerada, centrada en la conducta y evitando al maximo hacer atribuciones internas.

CONCLUSIONES

* La metodologia de AC tiene muchas ventajas debido a su flexibilidad y facil
adaptabilidad de los ejercicios a las diferentes culturas. No se puede seguir evaluando
tradicionalmente a los directivos, dado la alta estructura y complejidad de sus cargos. A
pesar de los altos costos que implica la realizacion de los ejercicios, infraestructura e
interpretacién de los resultados, es la metodologia que mas se ajusta para evaluar a las
personas que ocupan altos cargos.

» Esta revisién bibliogréafica plantea que los AC ayudan a identificar el rendimiento laboral
futuro y el potencial de desarrollo de las competencias gerenciales de las personas que
participan en este. Para esto, es importante realizar una retroalimentacidén sobre los
resultados, que a su vez impacte en la fijacion de objetivos y la elaboracién de un plan
de accion tanto por parte del candidato, como de la empresa comprometida en el
proceso.

* Con frecuencia, quienes dirigen los AC utilizan los mismos tipos de ejercicio sin tener en
cuenta aspectos inherentes de la empresa, su contexto y la validez de los test que se
aplican. Ademas, se encuentra que catalogan errbneamente esta metodologia con la
sola utilizacion de pruebas de papel y lapiz; con la inclusién de un solo observador; la
utilizacion de entrevistas de tipo situacional, y ejercicios de simulacion que exigen la
eleccion de acciones alternativas. El desconocimiento profundo sobre este método y su
amplio radio de accion en la toma de decisiones organizacional, da cabida a que
algunos de sus gestores se tomen libertades en cuanto a la adaptacion o utilizacién
inadecuada de los ejercicios y al ajuste del significado de las conductas observadas.

* Para superar los problemas antes mencionados, es importante tener una vision integral
que incluya variables de tipo cultural de los equipos que dirigen los procesos de AC, la
validez de las pruebas y ejercicios que se desarrollan y la importancia de tener
observadores o0 asesores capacitados para este proceso.

* Las implicaciones que esta investigacion tiene para la gerencia estan relacionadas con
la identificacion de competencias directivas en procesos de seleccion, de planes de
carrera y determinacion de ejecutivos con potencialidades directivas para el futuro
relevo. La probabilidad de identificacion de desempefio futuro por parte de los gerentes,
es mas alta en los directivos que obtienen puntuaciones altas que los que obtienen
bajos resultados.
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