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Nota institucional

El presente trabajo forma parte de las producciones académicas derivadas de la 12 Jornada
Institucional del Area Laboral, Organizacional y Comunitaria (ALOC 2025) de la Universidad de
Flores. La actividad fue organizada y coordinada desde la Jefatura del Area ALOC, a cargo del
Lic. Rodrigo Nicolas Montiel, con el propdsito de visibilizar las distintas lineas de trabajo del

area y fortalecer su identidad académica dentro de la carrera de Psicologia.

Resumen

El presente articulo de investigacion procura explorar y describir el actual desarrollo y las
aplicaciones de la técnica Assessment Center, desde su aparicion en los afos 1920 a sus
alcances a este ano 2025. En tal sentido hemos procurado quedarnos en el marco de la
psicologia de los grupos y dinamica de los grupos, aplicando un estilo analitico critico. El
presente ensayo se basd en una revision sistematica integrativa y analitica. Para lograr el
objetivo, hemos revisado la literatura relevante en inglés y espafol, publicada en fuentes
indexadas de uso publico y con especial dedicacién en especificamente en Scopus, Scielo y el
buscador de Google académico, encontrandose un numero 34 fuentes documentales que
abordan la tematica; resultando en una clara descripcion de la historia y los alcances de la
técnica en el nicho de las organizaciones, militares, empresariales, educativas y clinicas.
Siendo de especial relevancia la adecuacion a los cambios tecnoldgicos, toda vez que cumple
mas de 70 anos de su creacion.
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Introduccién

En psicologia de los procesos grupales se estudia como se comportan las personas cuando
integran un grupo, sus intercambios, aportes y maneras de influenciar el ciclo de vida y la
organizacion de los grupos en general. Los grupos por definicion son constituidos por dos o
mas personas, que siendo mas que la suma de sus integrantes, se comporta como una
totalidad dinamica e interdependiente, que opera en una organizacion funcional con estructura,
dinamica comunicacional, intercambio de informacion, y el constante uso de roles; siendo estos
roles, aquello que obliga al ejercicio de determinadas competencias, que deben ser
manifestadas antes de integrar el grupo, durante el ciclo de formacién o en determinadas
situaciones; dichas competencias se manifiestan y son objeto de evaluacion con la técnica del
assessment center (AC) — suele traducirse evaluacion situacional - y en este articulo vamos a
describir sus origenes, aplicaciones, ventajas y desventajas y su aplicabilidad en el contexto
actual (Blanco et al., 2005; Lewin, 1948; Myers, 2013; Sherif, 1966).

En el comienzo...

En el ejercicio de determinadas profesiones, se pone en juego la vida y por lo general las
equivocaciones pueden traer consecuencias, asi es que lograr verificar las competencias de las
personas antes de ser expuestas a situaciones reales, es fundamental; de alli que la técnica de
del Assessment Center (AC) haya sido desarrollada en la segunda guerra mundial dentro de
las fuerzas armadas estadounidenses, concretamente en la Office Of strategic services (OSS)
— Oficina de servicios estratégicos-, como método de reclutamiento de agentes encubiertos, de
inteligencia y de operaciones especiales, consistiendo en la actuacion de simulaciones que
incluian tareas, problemas, ejercicios de grupo y roles; con la participacion de varios
observadores entrenados para la evaluacion por competencias (conductas observables) que
permitian ponderar liderazgo, juicio, tolerancia al estrés, cooperacién, toma de decisiones, lo
que se complementaba con multiples técnicas de evaluacion (entrevistas, pruebas, ejercicios

situacionales) (Murray,1947).
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Para los afios 50 a 60 la aplicacion del AC, se restringe a servicios estatales e industrias
estratégicas, se conoce que en tiempos de posguerra el mismo United States Army (USARMY)
se comienza a extender su uso a la seleccion de oficiales, y recursos humanos que deben estar
sometidos a altas cargas de estrés para ejercer roles de liderazgo, luego ya en la decada de los
60 a 70, es empleada para el American Telephone & Telegraph (AT&T), sirviendo como
predictor de carreras de mandos medios y gerenciales, luego es aplicado en la International
Business Machines Corporation (IBM) como parte de un programa de capacitacion interna de
mandos medios, y a partir de los afos 60 y 70 es exportado al British Civil Service -Servicio
Civil Britanico- como parte de la evaluacion de competencias administrativas y liderazgo; ya
para los afios 70 y 80 es utilizado en Europa, concretamente en Alemania, Francia y en Paises
Bajos como estrategia de reclutamiento y seleccion de directivos publicos y técnicos superiores
en las empresas estatales de ferrocarriles, energia y administracion central; teniendo como
elemento distintivo la prediccion de carrera con base en la meritocracia, combinando
habilidades y competencias; en este mismo periodo es empleado por las universidades de
Harvard y Michigan como método de investigacion aplicada en las carreras de administracion,
derecho, medicina, y trabajo social. (Bray et al.,1974; Lewin, 1948; MacKinnon,1977).

Desde el afio 1980 al 2000, el AC atraviesa un proceso de instalacion y desarrollo como
técnica, con su consolidacién cientifica (validez y confiabilidad), expansién apoyada en la
globalizacioén, y comienza a tener una alta diversificacion funcional. El AC deja de ser una
herramienta de evaluacion de rasgos y caracteristicas y pasa a ser una estrategia de
evaluacion de conductas observables asociadas a competencias concretas, ajustadas a cada
rol que se pretende, en este tiempo y a partir de la aparicién masiva de la internet y las
computadoras, los registros comienzan a realizarse de manera informatica y el AC es
complementado con tecnologia de registro de audiovisual, pudiendo dichos registros
reproducirse en multiples lugares a la vez, con multiples observadores y quedar archivados
para futuras reevaluaciones, lo que logra no sélo intervenciones transversales sino estudios
longitudinales, que intentan pronosticar el futuro desempefio; asi como la instalacion de

modelos de feedback y evaluacion mas estandarizados. Las organizaciones que mas emplean
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y documentan esta técnica siguen siendo las telecomunicaciones como AT&T, Bell System,
para seleccién gerencial; las petroleras Shell, Chevron, Exxon/ExxonMobil, PDVSA, Petrobras
British Petroleum (BP), ya lo emplean en evaluaciones de seguridad, gestion y control de
recursos; y comienza su uso empresas de bienes de consumo como Procter & Gamble (P&G)
en sus estamentos gerenciales, pero con mas desarrollo en ventas y marketing
(Chiavenato,1999; Werther & Davis, 1996).

Cabe destacar, que es en esta década que en Argentina comienza su aplicacion en empresas
como Grupo Techint, Banco Ciudad, Banco Nacion, Yacimientos Petroliferos Fiscales (YPF) y
organizaciones estatales como el Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP),
Universidad de Buenos Aires (UBA) y en el Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y
Técnicas (CONICET) (INAP, 1992,1999).

Siglo XXI

A partir del ano 2000, la técnica de AC acompana el modelo de competencias como estrategia
central del reclutamiento, seleccion y evaluacion de personal, generando guias técnicas, éticas
y protocolos estandarizados que procurar afianzar la validez y la confiabilidad de la herramienta
organizaciones como la Society for Industrial and Organizational Psychology (SIOP)
organizacién encargada de elaborar establecer estandares cientificos y profesionales para la
evaluacion psicoldgica en contextos laborales, siendo esta la autoridad normativa internacional
en materia de AC, y la American Psychological Association (APA), que procura la elaboracion
de marcos éticos y deontolégicos para el ejercicio profesional de la psicologia, que si bien es
una institucion norteamericana, tiene profundas influencias en Latinoamérica y el caribe
(Thornton et al, 2015; SIOP, 2015; APA, 2020).

En el contextos de la pandemia por COVID-19, la aplicacién del AC se circunscribe a los
contextos virtuales, teniendo especial importancia como herramienta marco de la evaluacién de
competencias de trabajo remoto, este formato hibrido, integra herramientas como People
Analytics, en la Human Resource Analytics (HRA) - Analitica de Recursos Humanos - que

consiste en el empleo de datos, métodos estadisticos y modelos analiticos para comprender,
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predecir y optimizar decisiones vinculadas a las personas en las organizaciones, con los
niveles de analisis: descriptivo, diagndstico, predictivo y prescriptivo; por lo general datos
analizados con el lenguaje Phyton (Fernandez-Solis et al., 2025; McKinney, 2017).

El AC en la actualidad - 2025 - sigue siendo considerado la herramienta dorada de la
evaluacion de competencias, dada su comprobada capacidad de elicitar las conductas y
comportamientos propios de un rol, teniendo discusiones mas sobre su reconfiguracién en el
contexto virtual e hibrido, llegando a incorporar a los ejercicios sincronicos y asincronicos, y la
HRA, tecnologia de simulacion asistida por Inteligencia artificial, entrando en usos en
planificaciéon de sucesos, coaching, feedback y entrenamiento de nuevas competencias, con la
idea de evaluacion al servicio del desarrollo y el smart development — desarrollo inteligente -.
Cabe destacar que hoy en dia la discusion ética se centra en evitar el reemplazo del evaluador
humano en la aplicacién del AC, procurando garantizar el control humano, la transparencia, la
igualdad de oportunidad, la mediacién por la experiencia y la equidad en las evaluaciones.
(Hunkenschroer & Lutge, 2022; Jovari, 2025).

Validez y confiabilidad del assessment center

Validez predictiva

Ha demostrado tener una alta correlacion en torno a lo que se pretende medir que son los
rasgos y competencias, incluso es muy superior a las entrevistas por competencia y el
cuestionario de resoluciéon de problemas y pruebas especificas, y dicha validez se explica de
dos formas:

Muestreo conductual amplio

El AC evalua conductas observables, que se expresan en muchas simulaciones que permiten
replicar lo que se espera del desempefio en el rol, con lo que posee coherencia conductual
Juicios independientes

En el AC no solo se realizan repetidas simulaciones, sino que ademas participan multiples

evaluadores, los cuales pueden o no estar presentes, dado que se puede realizar de forma
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remota, presencial, sincrénica y asincrénica. Este juicio cruzado contribuye a reducir el error
aleatorio.

Confiabilidad

Confiabilidad incremental

A medida que los observadores y el equipo de evaluacion aplican con mayor frecuencia

la técnica, esta va refinandose, llegando a convertirse en un equipo de expertos, cada vez mas
eficiente.

Confiabilidad inter-evaluador

Si se realiza el adecuado entrenamiento previo, y se logra tener evaluadores expertos en el
area, asi como el entrenamiento al rol de evaluar, se logra la consistencia en la técnica y la
observacion, y si a esto le sumamos evaluadores independientes se consigue un alto nivel de
confiabilidad.

Reduccién de sesgos de un evaluador

La reduccion de impacto que tiene el sesgo es importante, lograr que las diferencias culturales
e ideoldgicas no participen de una evaluacién de este estilo es dificil, tanto las expresiones de
solidaridad automatica como de exclusién de lo distinto. Se pueden controlar con multiples
miradas.

La técnica

El AC esta descrito y normatizado por la International Task Force on Assessment Center
Guidelines (2015) — lineamientos del grupo de trabajo en assessment center - y de forma
general en diversos manuales y protocolos establecidos respecto de la forma correcta de
aplicacion (SIOP 2015). Los autores sugieren incluir el presente protocolo simplificado en 6:
Paso 1: andlisis del puesto y levantamiento de informacién

Se logra por medio de entrevistas y cuestionarios a las personas involucradas con el rol que se
esta desarrollando, esto incluye superiores, colaboradores, clientes y personas que alguna vez
ocuparon ese mismo rol y fueron catalogados como buenos.

Se estila que el equipo que despliega la técnica pueda observar roles similares en tiempo real,

con lo cual se podra realizar una observacion que identifique las competencias.
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A partir de lo anterior, se consigue elaborar una guia de observacién, que orienta a los
evaluadores.

Paso 2: armado del equipo de evaluacion

Conformado por al menos 2 o 3 evaluadores (suele emplearse 3 para facilitar la toma de
decisiones), un equipo de filmacién o registro y una persona que colabora guiando la actividad.
Paso 3: aplicacion

Se resuelve ejecutar el AC en el que deben representarse al menos 2 simulaciones por cada
competencia que desea evaluar. Suelen emplearse escalas conductuales como el Behaviorally
Anchored Rating Scale (BARS) o alguna que se desarrolle para la aplicacién, guiando al
evaluador en 5 niveles que van desde 0 a 5.

Se registra la ejecucién y se somete a evaluacion, se suelen emplear combinaciones de
evaluaciones presenciales con virtuales, sincrénicas y asincronicas.

Es importante incluir un formulario de consentimiento informado, para evitar complicaciones y
resguardar la confidencialidad de los datos de las personas que son evaluadas.

Paso 4: puntuacioén y discusion

Se revisan los registros, se depuran las interpretaciones y se busca la objetividad en cada
evaluador, se hace la sumatoria o aplica la técnica de cdmputo especifica y se genera un
resultado final. Luego se realizan las presentaciones de la observacion y se solicita a cada
evaluador las razones de su puntuacion sin afectar el puntaje.

Paso 5: resultado Final

Se realiza un cierre de las puntuaciones, y se sugiere que este sea hecho por parte de los
responsables del rol, quienes normalmente no deben participan de la evaluacién, solo revisan
los resultados para evitar sesgos.

Paso 5: devolucién

La devolucién es un paso muy importante que suele evitarse en las organizaciones, y el motivo
de esta actitud de evadir la entrega de resultados, es una forma de evitar la opinion del
participante evaluado, y librarse de la posibilidad de represalias caso de rechazo, segun la

SIOP este paso no debe evitarse.
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Paso 6: resguardo de la informacién
Todo el proceso de aplicacion del AC debe estar documentado, y avalado por los responsables

de la aplicacién de la técnica y los registros deben ser almacenados por un tiempo prudencial.

Consideraciones finales y conclusiones

Como es posible apreciar en el texto precedente, EI AC es una herramienta que cumple mas de
70 anos de su creacion y ha demostrado con creces su utilidad y capacidad de adecuacion,
basada en la observacion la herramienta mas sencilla y poderosa que tenemos las personas
para explorar el mundo que nos rodea, ser uno de los productos del ingenio humano, que de
forma metddica a logrado guiar la seleccion y el desarrollo inteligente de las organizaciones.
Hoy es una técnica integrada en cualquier grupo de trabajo en el area organizacional de las
industrias, hasta su uso en equipos deportivos de alta competencia, en sus modalidades virtual,
hibrida o presencial, con lo cual estamos seguros de su empleo por muchos afios mas, sin
embargo, caben las dudas sobre el sistema de evaluacién conforme se va integrando la

inteligencia artificial en los procesos administrativos y técnicos de las organizaciones.
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