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RESUMEN

La  seleccion de personal
cualificado y motivado es cada vez mas
importante debido a la alta competitividad
entre las empresas. Por lo que, antes de
poder seleccionar a los mejores
candidatos, es importante determinar los
criterios que predeciran el éxito en los
procesos de seleccion. En ese contexto,
este articulo realiza un analisis
comparativo de diversos autores respecto
a los assessment center (AC), como una
herramienta de seleccién idbénea para
seleccionar a los mejores candidatos,
debido a que es importante contratar
trabajadores que sobresalen no solo por
sus habilidades profesionales, sino
también en habilidades blandas como el
trabajo en equipo, la comunicacion y la

colaboracion.

Palabras clave: assessment

center, centro de evaluacién, promocion

de personal.

ABSTRACT

The selection of qualified and

motivated  personnel is  becoming
increasingly important due to the high level
of competiton among companies.
Therefore, before being able to select the
best candidates, it is important to
determine the criteria that will predict
success in the selection process. In this
context, this article makes a comparative
analysis of several authors regarding the
assessment center (AC), as an ideal
selection tool to select the best
candidates, because it is important to hire
workers who excel not only for their
professional skills, but also in soft skills
such as teamwork, communication, and

collaboration.

Keywords: assessment center,

trainees, apprentices, personnel selection.

INTRODUCION

Las habilidades profesionales y
sociales de los trabajadores son cruciales
para el éxito de una empresa. Estas
habilidades son parte del desarrollo de los
empleados y es responsabilidad de la
empresa sSu capacitacion o retencién

(Moreno, 2012). Todas las medidas que
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mejoran las capacidades de los
trabajadores forman parte del desarrollo
del personal. Estas medidas estan
disefladas para ayudar a los empleados a
alcanzar los objetivos de su empresa al
tiempo que tienen en cuenta sus intereses

personales (Daza, Beltran y Silva, 2021).

Las politicas de desarrollo del
personal se basan en las necesidades e
intereses individuales de los empleados
(Malluk, 2018). En ese sentido, el
assessment center permite analizar las
fortalezas y debilidades de los candidatos
en relacion con los requisitos de un puesto
de trabajo (Casas, 2021; Diaz, 2020).
Para que este analisis sea efectivo, es
crucial que las herramientas de
diagnéstico de aptitud identifiquen con
precision las competencias necesarias
para el ejercicio de la actividad laboral
basado en una planificacion cuidadosa del
analisis de necesidades como base

(Herna, 2018).

El objetivo de la seleccion de
personal es seleccionar al mejor
candidato de un grupo de postulantes para
ocupar un puesto vacante (Martinez y
Fernandez, 2019). Al tomar la decision de
contratacion de personal, es importante

utilizar métodos de seleccion, como el

assessment center, adecuados para
asegurar que se cuentan con el personal
mas capacitado y que cuentan con
competencias fundamentales como el
trabajo en equipo, las habilidades de
comunicacion, la motivacion y el interés en
el trabajo (Llano, 2022).

DESARROLLO

Metodologia de la investigacion

La revision sistematica de la
literatura examind el método de seleccion
del assessment center a través de
investigaciones previamente publicadas.
Los resultados obtenidos en el presente
estudio pueden utlizarse para ser
considerados en investigaciones
aplicadas. El tipo de investigacion
realizada es del tipo descriptivo no
experimental, la cual considerd
investigaciones previas a fin de tener mas
informacion respecto a este método de

seleccién de personal.
Pruebas de idoneidad

Son aplicados como parte del
procedimiento de diagndstico que permite

asegurar que el candidato seleccionado
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cumpla con los requerimientos de la
posicion y los criterios para medir sus
competencias son realizados a través de
las pruebas de idoneidad (Monteslier,
2018). Las pruebas de idoneidad son
Utiles para la seleccion de personal, la
seleccion de candidatos internos de la
organizacion y determinar las medidas de

desarrollo del personal (Gaspar, 2017).

En el siguiente apartado se han de
mencionar los criterios a considerarse en
la seleccion de personal, los cuales
permitirdn conocer cudl es la prueba de
idoneidad aplicable para un determinado

puesto.
Criterios para la seleccién de personal

Para crear un proceso de
seleccion, primero se deben establecer
los criterios que se evaluaran. Estos
criterios se extraen del perfil de requisitos
del puesto para personal y se pueden
adaptar a las necesidades de la empresa
para seleccionar a los mejores candidatos
(Hernandez, 2021). Los criterios de
seleccion deben ser capaces de predecir
el éxito en las actividades laborales
(Colquehuanca, 2020). Cuantos mas
solicitantes cumplan con los criterios,

mayor serd la probabilidad de que la

capacitacion sea exitosa (Manga, 2020).

Documentacion requerida en procesos

de seleccidn

Los documentos solicitados a fin de
participar en la convocatoria son el
curriculum vitae y la carta de presentacion
(Sanchez et al., 2014). El curriculum vitae
contiene los principales datos del
postulante, la formaciébn académica y
experiencia profesional. Las cartas de
presentacion son un reflejo de la
capacidad linguistica del solicitante, su
motivacion para postularse y expectativas
por aprender. Es necesario que la
evaluacion de los antecedentes laborales
sea contrastada con entrevistas fisicas o
virtuales, a fin de aclarar cualquier
ambigiiedad o duda que surja producto de

la revision de la hoja de vida del candidato.
Métodos de seleccién de personal

Existe una variedad de métodos
disponibles para la seleccion de personal.
Previo al proceso de seleccién, se plantea
el perfil requerido (Gumucio, 2010; Ruiz,
2017; Quimis, 2017). Una vez realizada la
convocatoria, los postulantes que
cumplan con los requisitos del perfil,

pasaran por pruebas de aptitud para
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verificar si cumplen con el perfil requerido
por la empresa (Nique, 2021). De ser el
caso, pasan por entrevistas para luego
elegir a los finalistas (Claros y Choez,
2021). Esto permite a los candidatos
obtener una comprension del entorno de

trabajo diario y asistir a su capacitacion.

Pruebas aplicadas en los procesos de

seleccion

Las pruebas psicolégicas son
utilizadas para medir las caracteristicas de
comportamiento individuales de cada
candidato. A partir de estos resultados, se
pueden sacar conclusiones sobre la
personalidad o el comportamiento del
sujeto en cuestiébn, o en relacion con
situaciones del trabajo (Gumucio, 2010).
Esto incluye evaluar los patrones de
comportamiento o procesos psicologicos
a través del uso de tareas que han sido
disefiadas sisteméticamente (lzurieta,
2018). Finalmente, una vez administrada
cada prueba se cuenta con un perfil del
candidato que incluye todos los resultados
obtenidos y la interpretacion respectiva
(Pacori y Choquepuma, 2021).

Las pruebas psicométricas, se
distinguen de otros tipos de evaluacion por

valorar los conocimientos, las habilidades

y los intereses de una persona (Ramirez,
2019). Proporciona informacion sobre qué
tan estrechamente los requerimientos del
puesto  estan  vinculada a las
competencias del solicitante. Por
consiguiente, estas pruebas son
predictores validos para el éxito del

personal en formacion.

La entrevista de trabajo es el
método de seleccion de personal mas
popular y ampliamente utilizado en las
empresas, cuyo objetivo es determinar
similitudes y diferencias respecto al perfil
requerido y tomar una decisién basada en
ellas (Quintero y Cardenas, 2021). Una
entrevista puede ser estructurada o libre.
Las entrevistas estructuradas hacen que
todo el proceso sea mas estandarizado y
enfatizan la importancia de los
requerimientos del puesto. Cuanto mas
detallada y relacionada sea wuna
entrevista, mejor sera su validez
prondstica para un proceso de formacion
exitoso y habra una mayor posibilidad de

encontrar candidatos calificados.

Assessment center, el cual evalta
el comportamiento de multiples
solicitantes a través de dinamicas, juegos
de roles, y otras actividades relacionadas

cotidianas
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relacionadas con el puesto de trabajo
(Jacho, 2012; Girén-Lopez et al., 2019).
Esto permite que los solicitantes sean
evaluados por sus fortalezas vy
debilidades. Las tareas por realizarse
deben reflejar problemas y actividades
reales del trabajo. Los resultados del
assessment center proporcionan una alta
validez prondstica, lo que permite la toma
de decisiones respecto a la idoneidad de

un candidato.
Definicién

El assessment center (AC) es un
método de seleccion de personal
realizado simultaneamente por mudltiples
observadores quienes evaltan a multiples
participantes en relacidon con una serie de
requerimientos de perfil previamente
definidos (Jacho, 2012). Es llevado a cabo
por observadores independientes,
quienes monitorean el comportamiento de
los solicitantes en relacion con
caracteristicas  predeterminadas. El
objetivo de un AC es evaluar las
habilidades de los participantes a fin de
identificar las competencias de los
candidatos o para realizar posibles
analisis para determinar las necesidades
de capacitacion y desarrollo (Triana, 2016;

Montero, 2009; Chaparro, 2020).

EI AC es una evaluacion
conductual estandarizada que determina
los niveles de competencias laborales
previamente definidas. Se pueden utilizar
métodos orientados a la simulacion de
situaciones de trabajo reales (Robles,
2015; Triana, 2016). Los componentes
comunes incluyen juegos de roles,
discusiones grupales, presentaciones y
estudios de casos. Cada solicitante es
identificado por los observadores quienes
evalian el nivel de logro de cada
competencia. Cada evaluacion se
combina en una evaluacién integral a
través de una discusion de observadores

0 una sumatoria estadistica de resultados.

El assessment center es aplicado
en la seleccion y desarrollo de personal
(Correa, 2020). La literatura describe cada
vez mas los beneficios de los assessment
center. El AC tiene efectos positivos en el
desarrollo organizacional, asi como la
posibilidad de mejorar las habilidades
sociales tanto para los participantes como
para los observadores. Esto brinda una
oportunidad para que los observadores
tomen decisiones clave en la seleccion de
personal y conozcan las fortalezas y
debilidades de los postulantes en relacién

con los requerimientos de una posicion en
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particular (Thaylor, 2015).
Contexto historico

El proceso de seleccidon mediante
entrevistas situacionales se populariz6 en
Estados Unidos durante la Segunda
Guerra Mundial. De ese modo, un grupo
formado por candidatos a oficiales era
examinado y evaluado por varios
observadores utilizando procedimientos
muy similares al AC, utilizando una
variedad de elementos de simulacion,
observando el comportamiento de los
aspirantes. Por otra parte, destaca el
estudio inicial de Bray, quién buscé
identificar a personal que pueda ocupar
cargos ejecutivos, mediante la
participacion de 422 trabajadores de la
corporacion AT&T en assessment centers
(Farr y Tippins, 2017).

Criterios de calidad del assessment

center

Para evaluar las competencias de
los candidatos, se utlizan diversas
pruebas que permiten la seleccion del
personal idoneo. No obstante, existen
factores que pueden causar errores en la
aplicacion de las pruebas de seleccion, asi

como los resultados, los cuales pueden

verse afectados por otros criterios. Por
consiguiente, a fin de garantizar una
evaluacion de alta calidad, se deben
cumplir con criterios de calidad para
prueba aplicada, entre los cuales tenemos
como criterios de calidad la objetividad y
la confiabilidad (Torres, 2014: Alvarez,
2016; Angulo, Sénchez vy Villanueva,
2010).

Objetividad

Este criterio se cumple cuando los
resultados de la prueba no estan
influenciados por otros factores, como
situaciones o el evaluador que administra
la prueba. Por lo tanto, el resultado debe
determinarse soélo por el candidato en
evaluacion. Las explicaciones claras del
proceso de evaluacion y las herramientas
de evaluacion ayudan a garantizar la
objetividad de la prueba y los resultados
obtenidos. Asimismo, la objetividad puede
garantizarse mediante la estandarizacion
completa de todos los procedimientos de
prueba realizados en el proceso de

seleccion (Valencia, 2020).
Confiabilidad

Debido a que las pruebas estan

sujetas a errores de medicién, los cuales
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deben reducirse. En ese contexto, la
confiabilidad es la capacidad de un
instrumento de seleccion para ser
confiable debido a su precision (Alvarez,
2016). En ese sentido, la repeticion de la
prueba administrada permite verificar la
confiabilidad de los resultados al
evaluarse las mismas competencias
durante un periodo de tiempo definido y se
espera que arroje resultados
equivalentes. Asimismo, las pruebas
paralelas permiten este tipo de
verificacion, al plantearse tareas similares.
Por otra parte, la prueba también puede
dividirse en dos partes para que se pueda

comparar ambos resultados.
Elementos del assessment center

Simulacion. EI AC comprende la
simulacién de situaciones relacionadas
con el trabajo a través de una variedad de
dinamicas, las cuales buscan medir las
competencias definidas

(Montero, 2009). La complejidad de la

previamente

actividad laboral determina el nimero de
dindmicas que se requieren. Es
importante  tener en cuenta las
competencias que se requieren evaluar,
pues demasiadas competencias a evaluar
pueden dificultar el trabajo de los

evaluadores. El AC se puede distinguir de

otros métodos de seleccibn como las
entrevistas situacionales al mostrar

comportamientos reales, no hipotéticos.

Observador. Multiples evaluadores
evalian y observan a cada participante.
Se debe asegurar que la conformacion de
los observadores sea heterogénea, con
diferentes experiencias laborales vy
formacion académica (Balladares, 2018).
Previo a la realizacion del assessment
center, los observadores reciben la
capacitacién adecuada. El contenido de la
capacitacion incluye informacién sobre las
competencias requeridas, observacion y
registro de comportamiento relevante en

los candidatos.

Registro de observacion. Los
observadores deben mantener un registro
del comportamiento de los participantes
en el momento que es realizado el AC
(Jacho, 2012). Las notas escritas a mano
y las listas de verificacibn son
herramientas que permiten documentar la
observacion. Asimismo, se puede contar
con un respaldo audiovisual, para ser
analizar los comportamientos

posteriormente.

Informacién y derechos de los
participantes. Antes que comience el AC,
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los participantes son informados sobre los
criterios de seleccion, los materiales a
utilizarse, el consentimiento informado
respecto a la prueba a realizarse y la
conformacion del equipo de observadores
(Alarcon, Aldana y Cortes, 2016). Es
necesario proporcionar a los candidatos
informacion sobre el almacenamiento y el
uso de datos recogidos durante el

desarrollo del AC.
Etapas del assessment center

En la literatura revisada se
identifican hay tres etapas en el ciclo de
vida de un AC tradicional: disefio,
implementacion y retroalimentacion. El
perfil de requerimientos es la base para
una AC, para planificar actividades que
validen las competencias esperadas y den
una retroalimentacién clara sobre las

fortalezas y debilidades.
Etapa de diseiio del AC
Analisis de requerimientos en el AC

Un andlisis de requerimientos
comienza con la estructura de contenido
de un assessment center y finaliza con el
perfil de requerimientos. Este perfil incluye
una lista que contiene las caracteristicas

de elegibilidad para el puesto de trabajo

(Thaylor, 2015; Becerra, 2017). No
obstante, no todas las caracteristicas de
idoneidad se pueden determinar durante
el andlisis de requerimientos, pues los
trabajadores también deben tener la
capacidad de adaptarse a los cambios.
Por lo tanto, el proceso de disefio del AC
no estd completo sin un analisis de

requerimientos.
Determinacion de requerimientos

Los requerimientos especificos y
las caracteristicas de idoneidad del puesto
estdn determinados por el rol de
funciones, las condiciones de
capacitacion, selecciéon y promocion del
(Thaylor, 2015). Los

requerimientos consideran los elementos

personal

de cada actividad y ayuda a traducirlos en
caracteristicas personales. De ese modo,
al identificarse las actividades principales
del puesto se podra conocer el grado de
expresion de las  caracteristicas

personales durante el desarrollo del AC.
Etapa de desarrollo del AC
Juicio y observacion

Durante el desarrollo del AC cada
observacion esta vinculada a un juicio, el

cual surge de las observaciones
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realizadas debido a que este método
basado en simulacion se compone de
observaciones que permiten evaluar el
comportamiento (Cadena, 2011). Por lo
tanto, el papel del observador es
importante en el proceso, quienes en la
mayoria de los casos provienen de la
organizacion que dirige el assessment
center. El grupo de observadores suele
estar integrado por trabajadores de mayor

nivel de jerarquia de los puestos a ocupar.
Registro de observaciones

En el cual se anotan los aspectos
de comportamiento observados durante el
desarrollo del AC en funcion de las
caracteristicas especificadas en el perfil
de requerimientos (Alvarez, 2016). Los
datos observacionales se refieren a la
informacion que se deriva directamente de
las expresiones conductuales de los
participantes, teniendo en cuenta que el
comportamiento observado sea
consistente con las caracteristicas de los
requerimientos. Asimismo, es importante
registrar los comportamientos que sean

relevantes para cada requerimiento.

El registro de las observaciones
puede ser realizado de manera libre en

una hoja de observacion no estructurada

0 en blanco en el que se registra cualquier
comportamiento que cumpla con un
requerimiento especifico (Jacho, 2012).
Como otra opcién adicional esta la hoja de
observacion, basada en una lista de
verificacion que muestra el
comportamiento a identificarse en cada
actividad realizada. El observador
determina si el participante del AC
muestra el comportamiento que esta
relacionado con los requerimientos para el

puesto.
Evaluacion de las observaciones

Una vez culminadas las actividades
del AC, cada observador evalia los
resultados de los participantes para
determinar el nivel cumplimiento de los
requerimientos para el puesto en
convocatoria a través de escalas de
evaluacion de logro de cada participante
(Cevallos y Procel, 2014). Para tal fin,
cada actividad realizada esta asociada
con comportamientos tipicos a los cuales
cada observador asigna un nivel de logro
mediante una escala, el cual es un método
objetivo  para hacer juicios de
comportamiento integrando las

observaciones individuales.

Errores en la observacion y evaluacién

73

Escuela de Posgrado Newman



La tendencia natural de las
personas a generalizar una caracteristica
particular, conocida como el "efecto halo"
permite sacar conclusiones sobre otras
caracteristicas presentes. Por lo tanto, el
observador puede percibir a un
participante de AC como muy social y, sin
un mayor analisis exhaustivo, asignar
caracteristicas adicionales como la
competencia de trabajo en equipo o la

disposicion a colaborar (Volante, 2014).

La capacitacién del observador es
necesaria para evitar los errores de
observacion a fin de asegurar que todo
comportamiento relevante sea registrado,
por lo que deben desarrollar las
competencias de observacion necesarias
2010). Asimismo, el

entrenamiento permite el registro de

(Bravo,

comportamientos relevantes a través de
casos practicos que sirvan de marco de
referencia para evaluar patrones de

comportamiento.
Integracion de resultados

Durante la fase de integracién de
las  evaluaciones individuales, los
resultados de la evaluacion de cada
observador son discutidos a fin de evaluar

el desempefio de cada participante en el

AC, en relacion con los requerimientos del
puesto (Jacho, 2012). Para tal fin los
resultados son discutidos por los
observadores a fin de encontrar
diferencias y similitudes entre los
resultados obtenidos. Una vez se cuente
con un consenso se toma la decision de
los participantes que tuvieron un mejor

desempeiio durante el desarrollo del AC.
Etapa de retroalimentacion del AC

Los participantes reciben

retroalimentacion basada en los
comportamientos observados en el AC al
mostrarse la  diferencia entre el
comportamiento registrado y el
comportamiento Optimo
(Galindez-Otalora et al, 2021). La

diferencia de comportamiento entre el

esperado

participante de AC y el comportamiento
Optimo esperado se muestra en el
contexto de un AC de desarrollo de
personal en el cual se indica las
necesidades de desarrollo del participante
del AC. Esta informacion se puede utilizar
para desarrollar acciones concretas para
el desarrollo de competencias del

personal.

CONCLUSIONES
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Los postulantes deben ser
evaluados no solo por los resultados y
valores de sus pruebas, sino también por
sus habilidades sociales, su voluntad de
aprender y su avidez por el conocimiento.
El diagndstico de idoneidad no solo debe
determinar si el puesto es adecuado para
los requisitos de la organizacion, sino
también identificar el puesto que mejor se
adapte a las caracteristicas del personal
evaluado. Un personal comprometido y
motivado reduce la posibilidad de cometer
errores costosos. Por consiguiente, el
andlisis de requerimientos previos en el
proceso de seleccion de personal reduce

la curva de aprendizaje.

Un analisis de requerimientos
adecuado se refleja en la seleccion de
actividades, la designacion y la
capacitacion de observadores. Debido a la
interdependencia entre las etapas del AC,
el resultado general del assessment
center esta supeditado a un exhaustivo
analisis de requerimientos. En
consecuencia, la calidad y precision de los
resultados del assessment center
dependen del modo en que se han
analizado los requerimientos para el

puesto requerido.

A la luz de lo desarrollado, es

importante aclarar como el AC puede
contribuir al logro y la calidad de los
objetivos de la organizacion. Si los
requisitos no se describen
adecuadamente o la operacionalizacién
de estos se centra solo en aspectos
relacionados con el puesto, los resultados
obtenidos en el AC son menos confiables.
Por lo tanto, los requerimientos deben
tomar en cuenta situaciones adversas o
imprevistas a fin de asegurar resultados

Mas precisos.
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