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RESUMEN

“La Gestion del Potencial Humano en las Organizaciones. Una propuesta metodolégica desde la
Psicologia”, es el titulo de la tesis que se presenta en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias
Psicolégicas. Como resultado de su practica de servicios, investigativa y docente, la autora conoci6
desde su experiencia, de multiples necesidades presentes en la practica profesional del psicologo en
las organizaciones laborales. Estas carencias estaban relacionadas con la escasez de procedimientos
y técnicas de investigacion e intervencion rigurosos, que permitieran el abordaje de la subjetividad en el
ambito laboral, teniendo en cuenta tanto las caracteristicas de la organizaciébn como las caracteristicas

de sus miembros.

Ante tal situacion problémica la investigacion persigue el objetivo de elaborar una propuesta
metodoldgica para la Gestion del Potencial Humano de la Organizacion que se plantea como objeto
de atencidn la relacion individuo, trabajo, organizacion; para identificar y estimular posibilidades de
desarrollo tanto de la organizacién como de sus miembros, dentro de los limites del proyecto de
empresa.

En el orden tedrico-conceptual el reto fundamental de la investigacion fue el de crear y adscribirse a
conceptos de naturaleza relacional mas que atributivos al puesto, a la persona o a la organizacion, que
le permiten al psicélogo en su practica profesional, abordar la relacion objeto de estudio, de una
manera dialéctica y sistémica, con el fin de que el desarrollo individual y organizacional fuera
propiciado. En el orden metodoldgico, a la investigacién le interes6 probar y fundamentar la utilizacion
del Assessment Center como metodologia para gestionar el potencial humano de la organizacion. El
desafio fundamental en este aspecto consistio en no importar el método en su proceso de
implementacion en empresas cubanas, sino asimilarlo criticamente, dado el hecho de que éste se
origind y se desarrolla en el contexto de paises desarrollados con culturas y sistemas

socioecondmicos diferentes a los nuestros.

Se elabora asi una propuesta metodoldgica para la Gestion del Potencial Humano de la Organizacion
gue puede ser utilizada en el ambito académico-docente para la formacion profesional del psicologo;
en el ambito cientifico-técnico como modelo de intervencion o consultoria en las organizaciones y en el
ambito economico-social como herramienta de gestion del potencial humano de la organizacion por

una empresa eficaz, humanamente satisfactoria.
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CAPITULO |

REFERENTES TEORICO-METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

Este capitulo cumple el objetivo de exponer los aspectos tedricos y metodoldgicos, que
fundamentaran desde la Psicologia de las Organizaciones (PO) el objeto, finalidad y método
de la propuesta metodolégica que se elabora para la gestién del potencial humano de la

organizacion.

1. 1 El Desarrollo del Campo de la Psicologia de las Organizaciones

El epigrafe introductorio de este capitulo se dedica a la PO por ser esta el area aplicada en la
que se inscribe la presente investigacion. Con él se pretende ubicar en el campo los
diferentes referentes tedrico- metodolégicos de la investigacion y especificamente mostrar
evidencias tedricas de la evolucion del objeto y finalidad de la disciplina, que fueron
haciéndolo progresar de la relacion hombre-trabajo a la relacion individuo-trabajo-
organizacion, para rescatarlos después en el proceso de elaboracion de la propuesta

metodoldgica para la Gestion del Potencial Humano de la Organizacion (GPH).

1.1.1 Evolucion del objeto de estudio de la Psicologia de las Organizaciones

Existe consenso entre los autores en considerar a la ya clasica Teoria de la Administracién
Cientifica del Trabajo o Management Cientifico, lidereada por Taylor (1911), como un
antecedente importante del surgimiento de la PO, por considerarse los primeros intentos de
abordar cientificamente el trabajo y la actividad del trabajador. Con ella se busca mejorar la

productividad y eficiencia, a través de sus estudios de tiempos y movimientos, introduciendo
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todo un sistema de organizacion y racionalizacién del trabajo. Al respecto resultan clasicos

sus experimentos en la Bethlehem Steel Company en 1899.

Los supuestos sobre la naturaleza humana que subyacen a su teoria son del tipo racional-
econdmico (Schein, 1982) de acuerdo a los cuales a los empleados los motiva esencialmente
el incentivo econémico, que como este estd en manos de la organizacion, el empleado es un
ente pasivo que la organizacion debe manipular, motivar, controlar y neutralizar sus
sentimientos irracionales. De acuerdo a estos supuestos el tipo de organizacion que se
disefia no espera que los empleados hagan méas de lo que los sistemas de control e
incentivos le permitan hacer y toda la responsabilidad del trabajo recae sobre la gerencia.
Asi, una organizacién laboral que opera bajo estos supuestos tratara de mejorar su

efectividad concentrandose en la organizacion misma.

Sin embargo consideramos que la obra de Taylor, tiene fundamentalmente la virtud de
revisar cuestiones esenciales tales como los canales de comunicacion, los disefios de
puestos, los sistemas de incentivos y las estructuras de control en la organizacion.
Demuestra ademas que todo trabajo, independientemente de su simpleza o complejidad,
merece y es susceptible de ser analizado cientificamente y profundiza en la relacidon
individuo - trabajo como unidad de andlisis basica de cualquier estudio en el medio laboral;
comprension limitada tal y como lo demuestra el desarrollo posterior de la disciplina, pues
esta unidad no puede ser amputada del sistema organizacional que la prescribe, normay le

da sentido.

Las contribuciones Taylor y de otros autores como Henry Fayol y Max Weber aportaron al

conocimiento de la anatomia estructural formal de las organizaciones pero a la vez
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generaron un fuerte movimiento de criticas y opiniones vinculadas fundamentalmente a su
concepcion mecanicista sobre el ser humano, que no resolvia el sin fin de conflictos que
surgian entre patronos y obreros, que no lograban ser entendidos y explicados desde las

propuestas tedrico- metodoldgicas de la época.

Otra teoria influyente en el desarrollo de la PO es la Teoria de las Relaciones Humanas * la
cual surge en los Estados Unidos, por la década del 20, con los hallazgos investigativos de
Elton Mayo. Taylor incrementd la produccion racionalizandola, mientras que Mayo y sus
seguidores se esforzaron en aumentar la produccion humanizandola. (Davis y Newstrom,
1999) Por ello esta teoria es considerada como precursora del actual planteamiento de la

Gestidon de Recursos Humanos en las organizaciones.

Sus experimentos en la compafia Western Electrice de Hawthorne en 1924, son uno de los
experimentos mas importantes de la historia de la Psicologia Industrial y Organizacional. Con
ellos se demuestra que los fendmenos socio-psicologicos pueden ejercer una influencia en
la produccion incluso mayor, que las condiciones fisicas del trabajo. A partir de estos
hallazgos se plantea que las necesidades sociales son el primer motivador de la conducta
humana y las relaciones interpersonales son las que daban origen al sentido de identidad;
que los empleados respondian mas a las fuerzas sociales de los grupos que se
conformaban, que a los incentivos y controles de la empresa y que los empleados
respondian a la empresa en la medida que un supervisor supliera sus necesidades de

pertenencia, aceptaciéon y sentido de identidad. (Schein,1982)

! Otras teorias que se asocian a este paradigma son las aportaciones de la Psicologia de los Grupos de
K.Lewin (el comportamiento humano es funcién de la persona y el entorno) y el desarrollo de sus métodos
vivenciales en los National Training Laboratories en Bethel, Maine. Otra teoria es la del Interaccionismo de la
Escuela de Chicago.
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Esta teoria al profundizar en la relacion del individuo con el grupo en el ambito laboral, llama
la atencion sobre la dimensiéon informal en las organizaciones. El obrero deja de ser visto
como un ente aislado y pasa a ser considerado persona miembro de un grupo, cuyo
comportamiento viene en gran medida determinado por las normas y valores de ese grupo.
Comienza a superarse de este modo la posicién individualista y mecanicista adoptada en sus
origenes por la Psicologia del Trabajo, que no permitia comprender y explicar el
comportamiento de las personas en el medio laboral, puesto que lo analizaba teniendo en
cuenta los factores puramente técnicos del puesto y las condiciones de trabajo,
desconociendo la existencia de otros factores intervinientes de naturaleza social. Es este un
aporte muy importante que continua gestando la evolucion del objeto de estudio y finalidad

de la Psicologia de las Organizaciones.

Estalla la Segunda Guerra Mundial y a propoésito de las guerras el desarrollo tecnolégico se
intensifica, sobre todo en la industria bélica de los Estados Unidos, lo que supone una
progresiva modernizacion tecnolégica en las organizaciones industriales. La nueva
tecnologia desplaza la mano de obra y exige reconversiones profundas. Por esta razon los
modelos tedricos de esta época comienzan a contemplar la relacibn entre los aspectos
humanos y los aspectos tecnolégicos de la organizacion, surgiendo la Teoria de los

Sistemas Socio-técnicos.

En el abordaje de esta compleja problematica se destacan los estudios empiricos realizados
en su mayoria por expertos del Instituto Tavistock de Relaciones Humanas de Londres,
fundado en 1947 en Inglaterra. De este instituto resultan clasicos los estudios de Trist en las
minas de carbon de Gran Bretafia y los trabajos de Rice, en las fabricas de tejido de la India.

Estas investigaciones prueban que ante un mismo sistema técnico son posibles varios
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sistemas sociales de trabajo, pues el impacto de la tecnologia sobre el comportamiento no es

directo sino mediado por la organizacién laboral que se establezca.

El modelo Tavistock hace un gran aporte a la PO al estudiar la influencia que tiene la
tecnologia en el comportamiento humano en el trabajo y define la organizacion como sistema
abierto de caracter socio-técnico. Este caracter del sistema implica que cualquier
organizacion es una combinacién de tecnologia (requerimientos de la tarea, infraestructura
fisica, equipo disponible) y un sistema social (relaciones entre las personas que tienen que
realizar el trabajo). Los sistemas técnico y social interacttan mutuamente y cada uno
determina el otro, por lo que en el disefio organizacional es necesario que se tenga en cuenta
la naturaleza del trabajo (sistema técnico) y la naturaleza de las personas que lo van a

realizar (sistema social).

Se considera que los hallazgos investigativos de las teorias de las relaciones humanas y la
socio-técnica, son evidencias de la importancia que tienen las relaciones interpersonales
para la vida organizacional y la necesidad de tenerlas en cuenta en la comprension
psicoldgica de los problemas humanos de la organizacion laboral y en el disefio del trabajo y
de la organizaciéon formales. Continua gradualmente asi ampliandose el interés de la
Psicologia hacia los problemas de la organizacién global y ya no solo interesa la relacion
hombre- trabajo, sino también la dindmica de relaciones de la persona con el grupo y con los

métodos de trabajo implantados en la organizacion.

La Teoria de las Decisiones y el Equilibrio es otra significativa contribucion al desarrollo
conceptual del campo. La teoria plantea que la vida organizacional requiere de la toma de

decisiones constantes con el fin de resolver los problemas que se presentan en la
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consecucioén de sus fines. En este proceso, segun Barnard, habra que tener en cuenta tanto
los intereses de la organizacion como los de sus miembros, siendo esta la esencia de la

teoria del equilibrio. ( Menguzzato y Renau, 1991)

Argyris?, es otro autor que con la obra “ Integrating the individual and the organization”
escrita en 1964, se convierte en el principal representante de la teoria del conflicto entre el
individuo y la organizacion social del trabajo reconocida también como modelo mixto o de
tensién entre el individuo y la organizacion. (Rodriguez, 1999) Este autor ve en las exigencias
de la organizaciéon formal que se oponen al desarrollo y maduracién personal de la persona
que trabaja, la raiz de la tensién conflictiva entre las necesidades del individuo y la
organizacién. Por ello la organizacién debe ofrecerle a sus miembros oportunidades para la

expresion de tales procesos de maduracion y desarrollo.

Esta teoria, segun los autores que la representan, fundamenta el equilibrio y la congruencia
gue debe existir entre la consecucion de los objetivos de la organizacion (para que sea viable
y se desarrolle) vy la satisfaccién de las necesidades y motivos de sus miembros (para que
no la abandonen) a la hora de definir sus metas y tomar decisiones. Tal argumentacion, a
pesar de que busca la congruencia individuo-organizacion como foco de atencion que
trasciende la relacion hombre-trabajo e individuo-sistema sociotécnico, da lugar a la
suposicién de que su centro de atencidn es la organizacién y no la relacion dialéctica

individuo -organizacion.

2 Otros autores como March y Simon en 1958, lo mismo que Cyert y March en 1963, referidos por Schein (1982),
en los estudios que realizan para determinar como hace la organizacion para fijar sus metas y tomar decisiones,
resaltan también la idea de la congruencia de intereses entre el individuo y la organizacion.
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Estas ideas de la teoria del equilibrio son parte del mensaje psicologisista y humanista de la
década del 20, que después de los duros afios de la guerra, es sentido completamente como
nuevo y avalado ademas por el auge de la corriente Humanista en Psicologia. Se hace
evidente que ni la era de la administracion cientifica, ni el movimiento de las relaciones
humanas eran suficientes, por si solos para dar todas las respuestas a los dilemas

organizacionales. (Sikula y Mcenma, 1989)

La Teoria Humanista de la Organizacién permite conducir ese desarrollo. Esta “tercera
fuerza” en psicologia, alternativa al psicoanalisis y al conductismo, concibe a la persona
como un ser capaz de autoafirmarse de modo creativo, autbnomo, consciente, capaz de
tomar decisiones y con una rica experiencia interior y subjetiva que también aspira a realizar
a través del trabajo en la organizacion. Los nuevos hallazgos de investigacion destacaban la
importancia de que el trabajo fuese intrinsecamente mas interesante y mas significativo para
las personas. Autores tales como McGregor (1960), Argyris (1957;1964) y Maslow (1954) en

sus investigaciones argumentaban que el trabajador se alienaba “ porque el trabajo que se le
pedia que hiciera no le permitia utilizar sus capacidades y habilidades en forma madura y

productiva. (Schein,1982)

En las teorias anteriores, la relacién del individuo con la organizacion incluia un intercambio
de premios extrinsecos por el trabajo realizado, con énfasis en lo econémico o en lo social.
La teoria humanista propone nuevos supuestos sobre la naturaleza humana y la relacion
individuo -organizacioén, planteando que existen en la persona la necesidad de autorealizarse,
de hacer uso de todo su talento y de buscar un sentido de significado y de logro en su
trabajo. Visto asi, la satisfaccion por el trabajo realizado y el poder utilizar las capacidades

propias pasan a ser motivadores fundamentales de la actividad laboral.
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En sintonia con las ideas ya planteadas por la teoria del equilibrio en la organizacion desde
este modelo también se plantea que no existe un conflicto inherente entre las necesidades de
auto-actualizacion de las personas en el trabajo y la efectividad de la organizacion.
McGregor plantea, segun Schein (1982) que si al empleado se le da la oportunidad puede

integrar sus objetivos con los objetivos de la organizacion®.

Esta teoria permite profundizar mucho mas en la dinamica motivacional y personoldgica del
ser humano en el trabajo al considerar, por una parte que no son soOlo motivaciones
econémicas Yy sociales las que pueden explicar el comportamiento de las personas en el
trabajo, sino también motivaciones puramente psicoldgicas de realizacion personal. En este
sentido plantea que producto de un proceso de maduracién de la personalidad, la persona
adulta espera encontrar en el trabajo espacios para expresar su potencial y realizar sus
proyectos profesionales. Todos estos hallazgos son recogidos por la concepcion que se
elabora y asimilados criticamente desde una postura histérico cultural, lo que implicara que
esas necesidades de auto-actualizacidon y proyectos de realizacidon del potencial humano, no
sean consideradas solo en su determinacion psico-biologisista, sino en su dindmica historico-

cultural, reservandole un papel mas activo a los procesos de ensefianza-aprendizaje.

A juicio de la autora, la principal contribucién de este paradigma es la de aportarle al campo
la anterior concepcion filosoéfica y psicolégica humanista, en la cual los aspectos sociales y
humanos no solo se reconocen y se tienen en cuenta sino que se establecen como principios

para el disefio de un nuevo modelo de organizacion, ampliando el alcance profesional de la

8 Aportan ademas a esta escuela los trabajos de Likert, Argyris, Bennis, entre otros, haciendo propuestas que
intentan crear un modelo de organizacién que incorpore los aspectos positivos del modelo tradicional de
organizacion y que tenga en cuenta los nuevos hallazgos que permiten un mayor desarrollo de la personalidad
de sus miembros.
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disciplina. Los psicélogos van a defender la necesidad del enriquecimiento y ampliacion del
trabajo que lo haga mas atractivo y motivador y la necesidad de sistemas de organizacion y

gestion mas participativos.

La Teoria de los Sistemas * le ofrece al campo una perspectiva integradora del concepto de
organizacion y logra que desde mediados de los sesenta hasta nuestros dias la mayoria de
los autores coincidan en conceptuar a la organizacibn como un sistema social complejo,
sujeta a las influencias del entorno. Una de las primeras y mas importantes contribuciones de
la posicion sistémica fue el libro Psicologia Social de las Organizaciones de Katz y Kahn en
1966, que define a la organizacién como sistema abierto y plantea la necesidad de que la

Psicologia se ocupe de estudiar al ser humano adulto, miembro de sistemas sociales.

La escuela centra su atencion en las relaciones tanto formales e informales de los individuos
entre si, del individuo y su grupo, los subgrupos entre si y de estos con la organizaciony su
entorno, sosteniendo el planteamiento de que ningln sistema es estatico, que todos cambian
y evolucionan en respuesta a fuerzas internas y externas. En este aspecto resulta una
contribucion importante también la Teoria Contingente o Situacional, desarrollada por

Lawrence y Lorsch.

Ya no puede hablarse entonces de que exista una sola manera de hacer bien las cosas,
pues desde esta perspectiva se desalienta el uso de supuestos universales con relacion a la

organizacién y a los individuos. Cada situacion debe ser analizada detenidamente antes de

4 Este enfoque se inspira en la Teoria General de los Sistemas de Von Bertalanffy, la cual esta interesada
en problemas de relacion, de estructura y de interdependencia mas que en los atributos constantes de los

objetos.
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proceder a la accion para determinar sus caracteristicas mas significativas a fin de establecer
el tipo de practicas mas eficaces, hallazgos que son incorporados a la propuesta
metodoldgica que se elabora, para fundamentar el caracter de disefio “a medida” que la

caracteriza.

Con estas teorias el campo de la Psicologia de las Organizaciones gana un enfoque que
refuerza su nocién de sistema y profundiza en la dependencia ce la organizacion, como
sistema social complejo, con respecto a la naturaleza del entorno con el que interactia y a
las caracteristicas personales de los miembros que la conforman. El enfoque de sistemas
aplicado a la comprensiéon de la psicologia de las organizaciones fundamenta el hecho de
que las fuerzas psicoldgicas que operan en un individuo estan intimamente relacionadas con
lo que le sucede al grupo y/o a toda la organizacion a la que pertenece. A partir de este
momento se considera que se consolida tedricamente la PO, cuyo objeto de estudio fue
evolucionando, tal y como se ha ido sefalando, de la relacion hombre-trabajo con el fin de
optimizarla, a la relacion individuo-organizacién con la finalidad de lograr la efectividad y

desarrollo organizacional.

En el caso de la propuesta metodolégica que se elabora esta teoria le aporta el enfoque
socio-psicolégico de andlisis que se hace imprescindible para la comprensién y abordaje
sistémico del objeto declarado. Segun Katz y Kahn (1986) el enfoque psicolégico permite
profundizar en la comprensién de la dindmica motivacional y personoldgica de los individuos
en el ambito laboral mientras que el enfoque sociolégico marca la presencia de los elementos
intervinientes procedentes de la organizacion como sistema social abierto, que prescribe el
comportamiento de la persona a través de sus roles, normas y valores. Visto asi, la

perspectiva de analisis puramente psicoldgica (micro-enfoque) se integra con la socioldgica
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(macro-enfoque), para abordar desde un enfoque socio-psicolégico la comprensién del

individuo adulto que trabaja, como miembro de una organizacion laboral concreta.

A partir de este andlisis se demuestra que el objeto de estudio de la disciplina evoluciona a la
relacion individuo-organizaciéon y en este punto la autora considera que su tratamiento
tedrico-metodolégico ha puesto el énfasis en el polo de la organizacion y no en el de la
relaciéon dialéctica y sistémica del individuo con la organizacién, en los marcos de la actividad
laboral que se realiza. Por esta razon y asumiendo que la Psicologia de las Organizaciones
estudia al ser humano como miembro de las organizaciones laborales, consideramos que el
foco de atencion de la propuesta que se construye debe ser el de la relacién individuo-
trabajo-organizacioén, para abordar los procesos subjetivos que acontecen en tal relacion, con
el fin de contribuir al desarrollo de los individuos y de la organizacion. Ello implica que se
considere tanto a la organizacion como a sus miembros como sujetos de recesidades y

aprendizaje permanentes.

La identificacion de un procedimiento de abordaje para este objeto y su fundamentacion
cientifica es una tarea que sera desarrollada en un momento posterior de la investigacion.
Por ahora y en relacion con ello, el proximo paso en esta incursion investigativa por el campo
de la Psicologia de las Organizaciones fue el de identificar los principales enfoques
metodoldgicos y procedimientos utilizados en la disciplina para fundamentar después el
modelo metodoldgico y de intervencion de la propuesta que se elabora para la gestion del

potencial humano de la organizacién.
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1.1.2 Alternativas Metodoldgicas en Psicologia de las Organizaciones

Los métodos de investigacion usados en Psicologia de las Organizaciones son mudltiples,
primando tanto la investigacion de laboratorio como la de campo. Estas dos alternativas se
han considerado como posiciones extremas en donde la investigacion de campo se inclina
por el estudio de variables globales, la libertad y flexibilidad en la investigacién, mientras que
la investigacion de laboratorio utiliza variables especificas y le hace culto a la precision del

método cientifico. ( Peird, 1991; Muchinsky, 1994)

En relacion con ello, existe una polémica en torno a la consideracién de la PO como area
basica o aplicada, determinada a juicio de la autora, por las diferentes posiciones
epistemoldgicas subyacentes. Chapanis seflala que la investigacion basica esta
fundamentalmente orientada a la consecucion de nuevos conocimientos para la elaboraciéon
y el desarrollo de teorias, seleccionando los problemas en funcion de los intereses tedricos
del propio investigador, cumpliendo rigurosamente las normas del método cientifico cuyos
hallazgos pretenden generalizarse. Por el contrario, la investigacion aplicada produce
conocimientos para la solucién de problemas de relevancia practica como puede ser el
fundamentar decisiones administrativas, por lo que sus resultados se corresponden con

situaciones estrictamente limitadas. (Citado por Peirg, 1991)

Tal comparacion, de acuerdo a la lectura realizada por la autora, le resta valor cientifico a la
investigacion aplicada al no hacer referencia a los criterios de rigor que también pueden
acompanfarla. Un conjunto de paradigmas alternativos al positivismo emergen en el campo
de las ciencias sociales, desde disciplinas tales como la antropologia, la sociologia y la

Psicologia Social. Dentro de estos paradigmas destacan el Interaccionismo Simbdlico, la
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Etnometodologia, el Constructivismo, la Teoria Sistémica, la Teoria de la Complejidad, la
Investigacidén-Accion entre otros, aportando todos modelos de investigacion bajo criterios de
rigor alternativos con posibilidades de aplicacion en el campo de la PO. (Denman y Haro,

2002; Gubay Lincohn, 2002; Ratcliffe y Gonzéalez del Valle, 2002).

Un planteamiento al respecto de especial relevancia para esta investigacion, es el de
considerar que el rigor y la calidad de una investigacion no debe reducirse directamente a la
utilizacion de uno u otro método cientifico para el andlisis de los datos y resultados. La
investigaciébn es un proceso sistémico y las consideraciones de rigor deben abarcar la
totalidad del proceso: el propdsito y finalidad de la investigacion, la definicion del problema, la
seleccion de la teoria, la seleccion de la metodologia, la seleccion y aplicacion de los
métodos para la obtencion y analisis de datos, la organizacién e interpretacion de los datos,
las conclusiones y recomendaciones y la evaluacion del proceso de investigacion.

( Rein,1976 ; citado por Ratcliffe y Gonzalez del Valle,2002)

La autora es del criterio de que es necesaria una epistemologia diferente, en donde el
mundo social no sea sélo el de la aplicacibn de los modelos, resultados y técnicas
alcanzados en el faboratorio” sino también, el que sirva para gestar los modelos tedrico-
metodoldgicos, sin que por ello la practica investigativa deje de ser rigurosa. Esta cuestion
vinculada a la relacion ciencia-profesion, se considera de alta sensibilidad, teniendo en
cuenta que es la PO una disciplina de salida profesional directa e impulsada en sus
diferentes etapas por el desarrollo industrial y tecnolégico de la humanidad, en la cual la
mayoria de los problemas de investigacion, tanto histéricamente como en la actualidad,

provienen de la practica profesional concreta.
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En este sentido se hace necesario hacer referencia a la subdisciplina llamada Desarrollo
Organizacional (DO) o Cambio Organizacional, la cual surge en la década del 60. En la
medida que las organizaciones se empezaron a concebir como sistemas dinamicos,
complejos y adaptables, el concepto de cambio y desarrollo organizacional pasé a ser
central. Entonces el como influir y conducir este desarrollo al nivel de la direccion y del

disefio organizacional comenzé a ser de interés para la disciplina.

Dentro de la literatura consultada sobre el tema se destacan tres conceptos fundamentales
que acompafan a la implementacién de los programas de DO. Estos conceptos son: 1)
agente de cambio, 2) organizacion cliente y 3) intervencion o consultoria. (Muchinsky, 1994)
Se considera importante sefialar estos conceptos no solo como tales sino también como
valores de nuestra practica profesional, teniendo en cuenta que somos una profesién de
servicios y que en la presente investigacion se elabora un procedimiento de intervencion para
el desarrollo de la organizacién y sus miembros. La aplicacion de estos tres conceptos
implica que las principales intervenciones en DO, se realizan promovidas por un agente de
cambio, animadas por un enfoque de servicio orientado a la satisfaccion de las necesidades

de la organizacion cliente, através de la labor de intervencién o consultoria.

Dos son los modelos tedrico- metodolégicos fundamentales reconocidos en la disciplina, para
llevar a cabo los programas de Desarrollo Organizacional: el modelo de cambio planificado y
el modelo de investigacion-acciéon. Estas teorias contemporaneas de intervenciéon en la PO
son inspiradas en la obra del eminente psicologo social Kurt Lewin. EI modelo de cambio
planificado, fiel reflejo del modelo de Lewin es desarrollado por Lippit, Watson y Westley en
1958 y ha sido modificado y depurado por Huse en 1980. La Investigacién-Accidén es otro

modelo de intervencion utilizado para el cambio y desarrollo organizacional, originalmente
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también planteado por Lewin, el cual ha sido adaptado al campo de la PO por Forman,
Sashkin & Kavanagh, en 1976. (Schein,1982 ; Muchinsky,1994) Dentro de estos enfoques
disponibles, se quiere subrayar el valor que para esta investigacion tiene el modelo de
Investigacién-Accién, dado el objeto y finalidad que se sostiene en la propuesta

metodoldgica que se elabora.

La orientacion cientifica tradicional de la teoria de las organizaciones produjo, segun Argyris,
1976 (Citado por Peirg, 1991), de conjunto con un cumulo importante de conocimientos sobre
las organizaciones, una serie de deficiencias relacionadas con un predominio del interés por
la descripcion y la prediccion de las diferencias individuales y un olvido importante del
desarrollo a nivel personal y organizacional; creando métodos de investigacion
caracterizados por el control sobre los sujetos, que alienan a esos sujetos y restringen el flujo

de comunicacion e informacién entre el sujeto y el investigador. (Investigacion Mecanica)

Frente a esta orientacion Argyris postula la necesidad de un mayor interés por la
comprension tedrica de la conducta en la intervencion en las organizaciones, que permita el
control pero no inhiba la creatividad de los miembros y que posibilite la participacion de la
organizacion en la investigacion para obtener la maxima colaboracion y el maximo flujo de la
informacion, combinando los procedimientos de seleccion y clasificacion con la
retroalimentacién de los resultados de modo que se permita un desarrollo maximo del

potencial humano. (Investigacion Organica)

La Investigacion-Accion es un modelo que supera las deficiencias de la investigacion
mecénica y que responde a las expectativas de la investigacion organica en el campo de la

PO. Este modelo puede ser utilizado como método de investigacion y la secuencia de
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actividades que describe esta dada por el modelo de formulacién de la teoria, la intervencion,
la recolecciéon de informacion sobre los efectos de la intervencion y la confrontacion de esos
datos con la teoria antes de llevar a cabo una nueva intervencion. (Schein, 1989) Como
método de intervencion requiere de la identificacidbn de un problema, la planificacion de
acciones de conjunto con la organizacion, la ejecucion de la accion, la recogida de datos
después de la accion y el feedback a la organizacién antes de planificar y ejecutar la nueva

accién y asi continda el ciclo hasta dar por concluida la intervencion.(Muchinsky, 1994).

Visto asi, el modelo de Investigacion-Accion ofrece la posibilidad de realizar una préactica de
investigacion e intervencion profesional desde el enfoque de Desarrollo Organizacional,
sustentada cientificamente, que se ajusta a canones de rigor que responden a la naturaleza
compleja y sistémica del objeto de estudio declarado para la propuesta que se elabora: la
relacion individuo-trabajo-organizacion, con el propésito de que tanto el desarrollo individual
como organizacional sea estimulado, a través de la gestiébn del potencial humano de la

organizacion.

1.2 La Gestion de Recursos Humanos en las Organizaciones

En este epigrafe se presenta la GRH como una importante area de trabajo de la PO, desde
la cual se puede poner en practica la propuesta metodologica que se elabora. Se expone el
tratamiento de la GRH por diferentes autores considerados clasicos en el tema en cuanto a
definiciones, politicas y sus funciones dentro de la organizacion laboral. Se fundamentara
que en el tratamiento del tema, el énfasis esta mas en la organizacion y menos en la relacién

sistémica individuo-trabajo-organizacion y se plantea que la consideracién de las personas
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como factores estratégicos mas importantes o como capital humano, no supera su
consideracion como recursos o insumos de la organizacion. Con este analisis se persigue el
proposito de demostrar la necesidad e importancia de ofrecerle al psicologo una propuesta
metodoldgica, que fundamente su practica profesional en el area de la GRH como gestor del

potencial humano de la organizacion.

1.2.1 Antecedentes y Origenes de la Gestion de Recursos Humanos

El estudio de la dimension humana de la organizacion, ha estado presente en las distintas
escuelas o enfoques de las teorias organizacionales y su tratamiento ha ido evolucionando a
la par, de tal suerte que la funcidon de Personal ha pasado por una serie de etapas hasta
encontrarse en su concepcion actual de Gestion de Recursos Humanos en permanente

desarrollo e innovacion.

En la historia de la PO se encuentran hallazgos investigativos que sustentan tal evolucion y
gue se han presentado en el epigrafe anterior. En calidad de antecedente es importante
hacer referencia a la teoria de la administracion cientifica del trabajo pues de ella se deriva
la propuesta tradicional de Administracion de Personal. Como precursoras del actual
planteamiento de GRH, se identifica a la teoria de las relaciones humanas y a la teoria
humanista de la organizacion aportando ambas supuestos alternativos sobre la naturaleza
humana que sustentan modelos de relacién diferentes entre el individuo, el trabajo y la

organizacion.

Con relacion a los origenes del término GRH, éstos se encuentran en el &mbito empresarial,

asociados al crecimiento y complejidad de las organizaciones comenzando a ser adoptado



32

por empresas que querian conseguir que la funcion de relaciones laborales se sensibilizara
con las necesidades de las empresas, de los empleados y de la sociedad. (Beer, 1989) En
torno a este nombre se hallan una diversidad de denominaciones afines, entre ellas se
encuentran Direccion de Relaciones Sociales e Industriales, Direccion de Relaciones
Humanas, Direccion de Personal, Direccion de Desarrollo Social, aunque los mas
frecuentemente usados son Administracion de Recursos Humanos y Gestién de Recursos

Humanos.

Algunos autores sostienen que la denominacion de GRH es una creacion norteamericana de
la década del 70 como respuesta a las efectivas politicas de personal del sobresaliente
modelo de direccion japonés. (Beer, 1989; Menguzzato, 1991; Chiavenato, 1996). Sucedia
gue la economia de los Estados Unidos a pesar de ser la mayor del mundo no era la mas
saludable y por parte de las empresas subsistian dos problemas graves: declinacion de la
produccion y una disminucién de la ética laboral. Los capitales y productos japoneses
inundaban los mercados norteamericanos y se demostraba la alta productividad percapita de
los obreros nipones. El pais asiatico habia aculturado métodos y conocimientos
mayoritariamente de autoria estadounidense, desarrollando politicas de empleo y de gestion
que parecian incrementar la integracion de los empleados con la organizacién y lograban
incentivar en sus empresas la lealtad, el compromiso funcional y una cultura organizacional
propia con fuertes politicas de estimulacion a través de la relacién obrero accionista, puestos

de por vida y circulos de calidad. (Abegglenet, 1986)

Es asi como la vision tradicional de la Administracion de Personal evoluciona hacia la de
Gestion de Recursos Humanos. La Administracion de Personal insistia en el cumplimiento

de las reglas internas y de la legislacion, era concebida como una actividad mediadora entre
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la organizacion y las personas, un tipo de o6rgano interpretador de las exigencias de la
empresa a los empleados y de las reivindicaciones de estos a la organizacion. Este
concepto va cambiando y experimentando una gran ampliacion hasta convertirse en el
enfoque GRH en el cual segun Alles (2000): los empleados deben ser competitivos, el area
debe ser absolutamente profesional , debe crear valor en lugar de reducir costes, debe

generar compromiso en lugar de cumplir una funcién de vigilancia sobre el personal.

Coincidimos con Menguzzato y Renau (1991) en la consideracion de que la importancia que
cobra el tema de los recursos humanos dentro de la empresa obedece a una doble
necesidad. En primer lugar a una necesidad planteada desde dentro de la empresa, y que
se puede considerar resultado de un mayor nivel de preparacion y formacién general de las
personas Yy por lo tanto, un mayor nivel de exigencias en busca de la satisfaccion en el
trabajo en cuanto a condiciones de trabajo, calidad de vida, informacion, comunicacion y
participacion en las decisiones. En segundo lugar a una necesidad creada por la evolucion
del entorno competitivo internacional. Las fluctuaciones del crecimiento econémico, el papel
motor de una tecnologia en constante evolucion, la mundializacion de la economia, la
importancia cada vez mayor del servicio, de la calidad, del cliente, van modificando las

reglas de la competencia orientada a la innovacion y la mejora continua.

Por lo tanto, si bien es preciso seguir asegurando los valores econdmicos tradicionales,
tales como la rentabilidad y el crecimiento, los recursos ya no pueden organizarse de la
misma manera y especialmente los recursos humanos adquieren el status de ~ factor
estratégico ~ de la empresa. Es asi como los cambios del entorno obligan a las empresas a
redefinir sus filosofias de actuacion y dentro de ellas, a revisar y perfeccionar sus politicas

de direccion de personal para solucionar los nuevos problemas que se presentan.
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Problemas tipicos referidos en la literatura sobre GRH son: 1) las personas no estan
involucradas o comprometidas con su trabajo, 2) el ausentismo y el turnover son altos, 3)
competencia disfuncional entre los individuos y los grupos, 4) comunicaciones inadecuadas
gue provocan distorsiones y falta de informacién, 5) confusion y desentimiento en cuanto a
objetivos prioritarios, 6) los supervisores no desean asumir responsabilidades. (Chiavenato,
1996) Los esfuerzos por darle solucién a estas probleméticas, entre otras, se concretan en
un movimiento tedrico-practico reconocido como la moderna Gestion de Recursos Humanos

en las organizaciones

1.2.2 LaFuncion de Gestion de Recursos Humanos en las Organizaciones

La GRH siempre ha estado asociada a la pregunta de ¢cdédmo se activa, potencia y dirige el
comportamiento de las personas en el trabajo, hacia el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion? Son disimiles los modelos de GRH presentes en la literatura (Walker, 1980;
Chiavenato, 1983; Beer, 1989; Besseyre, 1989; Quintanilla, 1991; Harper y Lynch,1992;
Puchol, 1994; Sikula, 1994; Bustillo, 1994) propuestos por los diferentes autores y en ellos
siempre esta presente la consideracion de los recursos humanos como los recursos mas
importantes de la organizacion en los cuales hay que invertir para lograr los niveles de
desempenio y de satisfaccion deseados. Asi por ejemplo, Besseyres (1990) considera que la
Direccibon de Recursos Humanos es una funcion social proactiva, holistica,
macroorganizacional y estratégica, en la que mujeres y hombres son recursos a movilizar,
desarrollar y en los que hay que invertir, siendo considerados como los recursos

estratégicos mas importantes de la empresa.
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Tributando a esta cuestion existen diversas teorias motivacionales a través de las cuales
reconocidos autores en el campo recomiendan un conjunto de acciones motivacionales para
elevar la satisfaccion y productividad personal en el trabajo. Dentro de ellas se destacan las
teorias de las necesidades de Maslow , ERG de Arderfer , XY de McGregor, de las
Necesidades Sociales de McClelland, la Bifactorial de Herzberg, la de las Motivaciones
Intrinsecas de Deci , la del camino-meta de Georgopoulus, Mahoney y Jones, la de la
Expectativa / Valencia de Vroom, la de la Equidad de Adams, la del establecimiento de metas

de Locke y Lathan, entre otras.

Sin embargo ha quedado otra pregunta pendiente que no ha sido suficientemente tratada
por la GRH, y que viene a completar -a juicio de la autora- la relacion dialéctica entre el
individuo que trabaja y la organizacion. Ella es la de: ¢Cémo la organizacion le ofrece la
oportunidad a sus miembros de integrar sus objetivos con los objetivos de la organizacion?
Esta es una interrogante planteada desde las teorias humanista y del equilibrio en la PO,
qgue no ha sido suficientemente tratada por el nuevo enfoque de GRH, en el cual el énfasis
ha estado centrado en la organizacion, considerando a la persona como uno de sus insumos

fundamentales.

Numerosos autores revisados y estudiados definen la GRH mas, en términos de
herramientas de gestion para administrar a las personas y no en desarrollar fundamentos
tedricos que avalen su practica. En este sentido la GRH es considerada como un conjunto
de funciones que recorren la relacién laboral de principio a fin, incluyéndose las de disefio de
puestos, reclutamiento, seleccion, valoracion, capacitacion y entrenamiento, desarrollo de

carreras, evaluacion del desempefio, remuneracion o compensacion, higiene y seguridad,
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motivacién y movilizacion del factor humano y mantenimiento o cierre de la relacion legal

contractual.  ( Menguzato y Renau, 1991; Caveda, 1993; Alles, 2000; Chiavenato, 1996)

A tono con esta polémica, la propia nomenclatura de GRH y su valor instrumental no pasa
inadvertido para los estudiosos del tema. Michael Beer , uno de los tedricos mas connotados
dentro del medio, reconoce y manifiesta que es consciente de que el término comunica un
exceso de valores instrumentales sobre las personas y poco sobre valores humanos, pero
que les interesa destacar a las personas como un activo potencial en lugar de como un
coste variable, por lo que su atencion debe ser entendida como una inversion a largo plazo.
El es uno de los autores que considera a las personas como “capital social”, inclinandose

nuevamente el analisis hacia el polo de la organizacion.

Nombrar a las personas en términos de recursos significa despojarlas de su condicion
humana como fin en si mismas y convertirlas en medios al servicio de los objetivos de la
organizacién. La autora es del criterio de que solo se lograra la implicacion de los “recursos
humanos”, implicando a las personas y para ello no bastara movilizar sus recursos
intelectuales, fisicos o de interrelacion, esperando incrementos de productividad. Esta
movilizaciéon de recursos es imposible si no se implica y compromete a la persona como
sujeto de su personalidad en su relacion con el trabajo y con la organizacién, mision

fundamental de la GRH en las organizaciones.

La GRH como funcién de la direccion general es desarrollada por Beer (L989) e incluye
todas las decisiones y acciones directivas que afectan a la naturaleza de la relacion entre la
organizacién y sus empleados, de modo que esta satisfaga las necesidades en continuo

cambio de ambas partes y de la sociedad. Le toca a la Direccibn General integrar y
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desarrollar a los empleados en la empresa, asegurando la coherencia entre las estrategias
competitivas, las politicas de personal y cualquier otra politica que suponga un impacto en
los empleados. La direccion del departamento de Personal ( linea) y sus especialistas (staff)
tienen la responsabilidad de fijar politicas que guien la puesta en practica y desarrollo de las

actividades de personal de forma que se refuercen mutuamente.

Por su parte Idalberto Chiavenato, otro importante estudioso del tema, situado en la posicién
de la Direccion de Recursos Humanos al nivel de un subsistema de la organizacion,
considera que la Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacion,
organizacion, desarrollo, coordinacidbn y control de técnicas capaces de promover el
desempefio eficiente del personal, a la vez que la organizacion representa el medio que
permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo. Por otra parte considera a la GRH
como una responsabilidad de linea o subdireccion y una funcion de staff, que puede estar
situada en diferentes niveles de la estructura organizacional -el decisorio, el ejecutivo o el de

asesoria- de acuerdo a la filosofia gerencial de la empresa. ( Chiavenato, 1996)

La autora es del criterio que ambas perspectivas son necesariamente complementables. La
GRH es una filosofia gerencial, lo cual segun Beer suponre que los directivos reflexionen
sobre sus propios valores y creencias acerca del rol de la organizacién en la sociedad y el rol
de las personas en la organizacion. Se implementa al nivel de la direccion estableciendo
politicas de recursos humanos sobre la influencia de los empleados en la gestién de la
organizacion, el flujo de personal, el disefio de los sistemas de trabajo y los sistemas de

recompensa.
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En sintonia con lo anterior, desde la perspectiva de una relacion laboral concreta, esta
filosofia gerencial tienen su concrecion en las politicas de RH que seguird la empresa para
suministrar, utilizar, mantener, desarrollar y controlar sus recursos humanos, tal y como lo
define Chiavenato. Estas politicas se concretan en las practicas de analisis de puestos,
reclutamiento, seleccion de personal, formacion, desarrollo de carreras, evaluacién del
desempenfio, estimulacién y compensacion; practicas de Recursos Humanos monitoreadas
por los departamentos de Personal y en sintonia con la filosofia gerencial y € proyecto de

empresa.

En la actualidad, nuevas modalidades de las primeras generaciones de teorias sobre los
recursos humanos se desarrollan, destacandose entre ellas los enfoques de gestion del
conocimiento y gestion por competencias (Rodriguez, 1999b), debido a que en la base de
todas las funciones antes expuestas siempre se encuentran procesos de evaluacion y

desarrollo de las competencias de las personas en el ambito laboral y profesional.

1.2.3 La Gestion de Recursos Humanos por Competencias

También por la década del “70 de conjunto con el auge del movimiento de la GRH en la
empresa, hace su aparicion en el escenario de la PO el concepto de competencia. Hasta
entonces eran los conceptos de aptitudes intelectuales y rasgos de personalidad los que se
utilizaban para referirse a las caracteristicas individuales de las personas en el trabajo, siendo
estas las facultades psicolégicas que se tenian en cuenta en los procesos de seleccién,

formacion y evaluacion de los recursos humanos en las organizaciones.
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Existe consenso en la literatura cientifica en considerar a David McClelland, el padre de la
gestion por competencias (Levy Leboyer ,1997; Cubeiro y Fernandez, 1998; Llorente, 1999;
Arraiz, 2000; Goleman, 2000; Cuesta, 2001). McClelland, ademas de elaborar su teoria de
la motivacién de logros aporta a la PO en general y a la GRH en particular, el concepto de
competencias como una nueva categoria para referirse a las caracteristicas individuales de
las personas en el trabajo. No eran las aptitudes intelectuales medidas por los test de
habilidades y la medida de cociente intelectual (Cl) de Stanford-Binet, ni los rasgos de
personalidad evaluados a través de las pruebas de personalidad los determinantes del
desempefio laboral sobresaliente. Tal conflicto metodologico segun Levy-Leboyer (1997)
conduce a McClelland a proponer la nocién de competencias como una alternativa a los
enfoques psicologicos diferenciales y psicométricos mas estrictos aun presentes en el
medio en ese momento. De este modo el renombrado autor cambia los términos del debate
sobre la evaluacion e identificacion de los elementos distintivos del desempefio optimo en el

trabajo.

Este movimiento se inicia con el articulo pionero de David McClelland “ Midiendo las

"5 El articulo narraba resultados de investigacion, de un

Competencias y no la Inteligencia
trabajo realizado por McClelland y su Consultora Hay/McBer,
en el Departamento de Estado de los Estados Unidos. En esa ocasidon tuvieron la
oportunidad de evaluar las aptitudes de funcionarios diplomaticos que desempefarian
misiones en el exterior, demostrando que las pruebas tradicionales de aptitud y

conocimientos, asi como los titulos académicos, no constituian indicadores suficientes para

predecir el éxito laboral. En la profesion diploméatica asi como ocurre con los agentes de

® McClelland, David C. (1973): “Testing for Competence rather than for Intelligence,” American Psychologist,
January.
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ventas y contabilidad u otras profesiones, eran otras las facultades humanas que se

requerian.

Segun McClelland, las aptitudes académicas tradicionales no permitian predecir el
desempefio de una persona en un determinado puesto o el éxito en la vida® En cambio
proponia una serie de competencias como la empatia, la autodisciplina y la iniciativa, las
cuales distinguian a los trabajadores mas sobresalientes de los que podian ser considerados
trabajadores promedio. Sugiere entonces estudiar a los “ trabajadores estrella” para
identificar qué competencias presentaban y poder caracterizar al desempefo estelar.

( McClelland, 1973; Spencer y McClelland, 1984; Goleman, 1996, 2000)

El concepto de competencias se ha impuesto en la literatura empresarial y en el vocabulario
de psicélogos y gestores de recursos humanos ( Delgado, 2002; Fernandez, 2002; Lopez,
2002; Quesada, 2002; Cuesta, 2001; Ramirez, 2002) y sobre ellas se pueden encontrar una
gran cantidad de conceptualizaciones. Una de las definiciones mas referidas en la literatura
sobre el tema es la Boyatzis (1982) y Spencer y Spencer (1993), continuadores de la obra
de McClelland. Ellos plantean que las competencias son caracteristicas subyacentes de las
personas que estan causalmente relacionadas con una actuacion exitosa en un puesto de
trabajo. De este modo, la persona competente muestra la posesion individual de un conjunto
de conocimientos, habilidades, actitudes, motivos y rasgos, que se traducen en
comportamientos que contribuyen a un desempefio eficaz alcanzando los resultados

esperados en el trabajo.

® Resultan muy importantes para este debate los desarrollos de las Teorias de la Inteligencia, destacandose
sobre todo las teorias de Inteligencia Exitosa de Sternberg (1999) ; Inteligencias Mdltiples de Gardner (1997 ) y
la de Inteligencia Emocional de Goleman (1996).
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Asi existen numerosos intentos de los expertos en el tema en definirlas y clasificarlas
siguiendo diversos criterios.: McClelland (1973) nos habla de competencias de logro y
accion, competencias de ayuda y servicio, competencias de influencia, competencias
gerenciales, competencias cognitivas y competencias de eficacia personal. Jolis, 1998,
citado por Levy Leboyer (1997) las clasifica en competencias tedricas, competencias
practicas, competencias sociales y competencias de conocimiento. Cdrdoba (2000)
menciona las competencias genéricas: atencion al cliente, trabajo en equipo, creatividad y
las competencias técnicas: ventas, informatica, contabilidad. Barrios (2000) citando a
INTECAP alude a una clasificacion de las competencias en bésicas, genéricas y especificas.
Cuesta (2001) por su parte hace referencia a competencias basicas y a competencias

secundarias.

Al decir de Cuesta (2001) esta falta de consenso sobre la conceptualizacion del concepto y
el exceso de clasificaciones obedece a la condicién intangible del término competencias y a
la interdisciplinariedad demandada por su naturaleza. Este concepto de competencias viene
a ser entonces un punto de conexion entre los comportamientos de las personas y los
objetivos estratégicos de la organizacién a través del trabajo concreto y es aqui donde ellas
se conectan con la estrategia de GRH, contribuyendo a la innovacién de este proceso

organizacional.

La Gestiébn por Competencias es una propuesta tedrico-metodoldgica interesante ya que
dota a la practica de GRH de una nocion holistica e integradora sobre el desempefio de las
personas en el trabajo y a nivel metodologico demanda entonces la creacidon de técnicas
que reconstruyan la interaccidbn compleja que existe entre las caracteristicas del individuo y

las caracteristicas de la situacion de trabajo en la organizacion. Los métodos tradicionales
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de andlisis del trabajo apuntan ya sea a las aptitudes y a los rasgos de personalidad, ya sea
a las actividades del trabajo, pero nunca a las competencias que constituyen el vinculo entre
ellas. Dentro de los métodos modernos de evaluacion y desarrollo de competencias se
recomienda el Assessment Center, como un procedimiento que al combinar en un programa
comun, tests clasicos de evaluacién de capacidades y rasgos de personalidad, con test de
simulacion que modelan situaciones de trabajo, se ajusta al enfoque de gestién de
competencias en su propésito de identificarlas, analizarlas, evaluarlas y desarrollarlas.

(Levy-Leboyer, 1997)

Se considera de gran valor la posicidn tedrico-metodologica de Levy Leboyer la cual insiste
en que el concepto de competencia es indisoluble de la nocion de desarrollo, pues las
competencias se desarrollan al hilo de las experiencias profesionales y pueden ser
adquiridas a lo largo de toda la vida activa, destacando con ello su caracter dinamico. Esta
cuestidn no siempre esta presente en la literatura sobre gestion de competencias, en la cual
se insiste en destacar del concepto el criterio de desempefio de éxito exhibido por lo que
luego, el proceso de evaluacion se convierte en un proceso de verificacion de evidencias de

desemperio contra los estandares definidos.

Consideramos que el concepto de competencia puede seguir siendo una nocion estatica y
mecanica si sOlo se busca lo que la persona *“sabe hacer” en el aqui- ahora y no se
exploran las competencias en estado potencial, que a través de procesos de aprendizaje,

pueden ser estimuladas y desarrolladas.

El desarrollo humano en el trabajo continua como tema pendiente en el ambito de la GRH.

En el 9° Congreso Mundial de Recursos Humanos celebrado en Ciudad de México en el
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afo 2002, a pesar de efectuarse bajo el lema de “Personas que hacen la diferencia: regreso
a la persona,” solo fueron algunas las ponencias que trataron temas de desarrollo personal,
calidad de vida en las organizaciones, espiritualidad y desarrollo de valores en el trabajo, por
lo que se sigue necesitando que los temas mas propiamente humanos, dejen de
considerarse marginales y ocupen un mayor espacio de reflexion en relacion con los temas

de estrategia y herramientas practicas. (Reyes, 2002)

A modo de reflexiones de cierre de este epigrafe se considera que el tratamiento de la GRH
por parte de la mayoria de los autores se realiza desde la perspectiva del management
enfocada en la organizacién y no desde una perspectiva socio-psicologica que atienda a la
relacion individuo-trabajo-organizacion. En este sentido el movimiento tedrico- practico
existente, se define mas en términos de herramientas de gestion para administrar a las
personas que de fundamentos tedricos que avalen y sustenten la practica de estas
herramientas y su finalidad. Por estas razones se es del criterio de que los referidos
enfoques resultan necesarios pero no suficientes, para la preparacion del psicélogo en su
desempenfio profesional en esta area. Al unisono se plantea la necesidad de desarrollar
modelos de actuacién profesional debidamente fundamentados que orienten la practica
profesional del psicélogo en este ambito interdisciplinario y que lo doten de procedimientos
que le permitan gestionar el potencial humano de la organizacién de manera que tanto el

desarrollo individual como organizacional sea propiciado.
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1.3 El Assessment Center como metodologia de Gestion de Recursos

Humanos

Este es el epigrafe final de este primer capitulo que presenta los cimientos tedrico-
metodoldgicos del planteamiento de la investigacién. Con él se persigue el propdsito de
realizar un andlisis critico sobre el Assessment Center como herramienta de Gestion de
Recursos Humanos, la cual ha popularizado su uso en este ambito. Baste realizar busquedas
en internet para percatarse de que la proliferacion de cursos, talleres, ofertas de consultoras
que utilizan el método es numerosisima.’Sin embargo este no es el caso de los trabajos
tedricos sobre la tematica los cuales son muy escasos, lo que ha convocado a la autora a
aportar a él, desde una perspectiva conceptual que fundamente su uso como estrategia

metodoldgica para la gestion del potencial humano de la organizacion.

1.3.1 Panorama Histérico y Actual del Assessment Center

Los Centros de Evaluacion, Reuniones de Evaluacion o Assessment Center ofrecen la
promesa de identificar personas con potencial de éxito en su trabajo. Los antecedentes del
método son situadas por los autores en Alemania e Inglaterra y en los Estados Unidos surge
ya en su forma moderna. El método psicométrico de evaluacion tradicional no resultaba
efectivo y entonces se le demanda a los Psicologia la creacion de nuevos métodos que fueran
capaces de predecir de modo efectivo el éxito de las personas en puestos militares de alto

riesgo.

7 . .
Citamos como ejemplos a consultoras tales como pseaconsultores.com; arearh.com y actualrh.com
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Sus primeros antecedentes a nivel empirico, pueden encontrarse en la Alemania de la pre-
guerra, donde se utiliza para la seleccion de oficiales que debian realizar misiones riesgosas.
Los candidatos involucrados tenian que someterse a una evaluacion durante tres dias por una
junta formada por un coronel, un oficial medio y examinadores psicologicos. Los
procedimientos alemanes fueron la inspiracion para el proximo estadio en el surgimiento del
AC. En Inglaterra, a principios de 1941 se realizan experimentos de evaluaciones multiples
apoyados por militares que habian observado las practicas alemanas debido a que existia
una gran insatisfaccion con el sistema de entrevistas cortas que se empleaba para la
seleccion de oficiales durante los primeros dos primeros afios de la guerra. Tales
procedimientos alemanes inspiraron también a la Junta Britanica de Guerra de Seleccién
Oficiales 0 “The British War Office Board (WOSB) , los cuales sustituyen su sistema de cortas
entrevistas por las Reuniones de Evaluacion. (Harris, 1949; Vernom & Parris, 1949, citado por

Feltham, 1989)

Esta practica llega también a los Estados Unidos en los dias de la Il Guerra Mundial, cuando
la Oficina de Servicios Estratégicos (OSS) del gobierno tenia la gran necesidad de
seleccionar individuos capacitados para realizar misiones arriesgadas de inteligencia secreta
y contratd a muchos soldados que resultaron ser inadaptados. Fue entonces cuando
solicitaron ayuda a profesionales de la Psicologia, reconociéndose como creador del
procedimiento al psicologo Douglas Bray *, el cual prepara la primera Reunién de Evaluacion
puesta en practica para finales del afio 1943. El término “assessement center” hace su

aparicion por primera vez, en un articulo que él publica en 1948, titulado “Assessement of

’ Douglas Bray es Doctor en Psicologia, EUA. Ha desempefiado importantes responsabilidades tales como
Presidente de la Sociedad de Psicologia Industrial/Organizacional y Jefe del Comité de Etica, de la Asociacion
de Psic6logos Americanos, entre otras.
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Men” en donde describe el uso del nuevo procedimiento para la seleccién de agentes de
inteligencia y enfatiza en sus bondades por permitir estudiar la conducta humana en

situaciones complejas aunque simuladas. Bray (2003)

Bray continta el desarrollo de la metodologia en posteriores investigaciones aplicandola a la
industria, y dirige el primer Assessment Center en este terreno en 1956 cuando es empleado
como Director de Personal por la empresa telefonica American Telephone and Telegraph
(AT&T) , siendo esta la empresa que por primera vez aplica el AC como una practica de
personal. El AC en su forma moderna debe asi su existencia a una investigacién que él
realiza en esta empresa, en el marco de un programa de Progreso Gerencial de jovenes en
la empresa. Esta fue una investigacion pura ° la cual consistié en un estudio longitudinal que
siguid la carrera de estos jovenes durante ocho afios y que validé el método cientificamente.
Desde entonces hasta ahora, puede decirse literalmente, que miles de organizaciones han

implementado el AC.

Cuando la experiencia de AT&T se da a conocer, despierta el interés por el método en la
comunidad empresarial norteamericana. Un reconocido seguidor de la metodologia es William
Byham', el cual valora la importancia del método e invita a Braya formar una compafiia para
extender la aplicacion del AC y comercializar los materiales y el knowhow de esta
metodologia. Asi se crea en 1970 la organizacién Dimensiones de Desarrollo Internacional

(DDI) *° institucién que se publicita actualmente como lider mundial en la tecnologia AC.

° Este estudio se describe detalladamente en Bray, D.W., Campbel, R.J., and Grant, D.L. ( 1977). Formative
years in business: A long-term AT&T study of managerial lives. New York:Wiley.

W.C.Byham, Doctor en Psicologia, EUA, escribe el primer articulo sobre AC en la Harvard Business Review en
1970 titulado “ Assessment Center for spotting future managers” y funda el Congreso Internacional sobre el
Método Assessment Center.

1% http.www.ddiworld.com
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La DDI es una institucién que continua activa en la actualidad y organiza un Congreso anual
sobre el Método Assessment Center!!, en diferentes paises de Estados Unidos y Europa,
Congreso que continua siendo impulsado por el espiritu vivo de los fundadores 'y
continuadores de la metodologia. La reunién convoca y nuclea a profesionales del ambito de
los recursos humanos de diferentes latitudes a compartir y discutir sobre investigaciones,
aplicaciones y nuevos desarrollos de la tecnologia AC, por lo que es una voz importante a

tener en cuenta en su estudio y practica.

Este breve analisis, desde una perspectiva histérica, habla de que los origenes del AC estan
vinculados al momento del desarrollo de la ciencia psicoldgica en el que hace crisis el modelo
psicométrico tradicional de evaluacion, que a su vez respondia a una concepcion estatica de
la subjetividad humana también en crisis. En este contexto el AC aparece como un
procedimiento metodolégico que focaliza su atencidbn en el comportamiento humano,
integrando en una metodologia Unica los enfoques psicométrico y psicocomportamental,

presentes en la Psicologia en ese momento.

En la actualidad la Guidelines and Ethical Considerations for Assessement Center
Operations*? elaborada por el Task Force on Assessment Center Guidelines (2000), define al
AC como una evaluacion estandarizada del comportamiento basada en multiples datos, en los
gue se usan varias técnicas y observadores entrenados, los cuales emiten juicios, sobre todo

a partir del comportamiento en las simulaciones. Estos juicios se agrupan 0 procesan en una

- http.www.assessmentcenters.org.

'2 Esta Guia de Procedimiento fue aprobada por el 28 Congreso Internacional sobre el Método Assessement
Centers, San Francisco, California 2000 y ratificada por el 32 Congreso celebrado en el afio 2004. Puede ser
consultada en su version original en el sitio en: http://www.assessmentcenters.org/images/00guidelines.pdf
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reunion de asesores 0 a través de la integracion estadistica y a partir de ellos se emiten las

conclusiones finales.

En la bUsqueda bibliogréfica realizada a propdsito de profundizar en las caracteristicas del
método, se encontré una gran variedad de definiciones y puntos de encuentro y desencuentro
entre los autores en asuntos de interés tales como: ¢Cual es el estatus epistemoldgico del
AC, es una metodologia, un método, una técnica? ¢Es una metodologia de evaluacion
tradicional para predecir rendimiento o para identificar potencial de desarrollo ? ¢Es un

método de evaluacion y desarrollo del personal en general o sélo de personal gerencial?

¢, Cudl es el estatus epistemolégico del AC? No todos los autores le dan al AC el mismo
tratamiento epistemoldgico, unos los consideran como un conjunto de técnicas psicométricas
y ejercicios situacionales (Rubio y De la Cruz, 1994; Fowler, 1993) ; otros se refieren a ella
como método (Daft & Steers, 1986; Zedec 1986; Robertson, 1986; Feltham, 1989; Schultz,
1986; Seergers, 1989) vy en la convocatoria al Congreso aparece como el Assessment

Centers Method y es tratado como una tecnologia.

En el caso de la presente investigacion se considera al AC como una metodologia debido a
que este es un procedimiento que combina varios métodos y técnicas, por tanto ella no puede
ser ni lo uno ni lo otro. La metodologia , sin embargo, es un tratado de los métodos, es decir,
un conjunto de métodos que orientan el desarrollo de un proceso. Tal definiciébn consideramos
gue es la que mas se ajusta a las caracteristicas de lo que es un AC si tenemos en cuenta
que este es un procedimiento que sigue un enfoque paso a paso, en los cuales hace uso de

multiples métodos y técnicas en dependencia de los fines que se proponga.
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¢Es una metodologia para predecir rendimiento o para identificar potencial de
desarrollo ? ElI AC surgi6 como instrumento de predicciobn y se propone como una
metodologia eficaz para predecir el desempefio futuro por reducir el margen de error en la
prediccion debido a la combinacién de los métodos psicométrico y de simulacién. En este
sentido, Bhyam (1981) plantea que el AC es un sistema de evaluacion integral compuesto por
tests y simulaciones con el propdsito de arribar a la mejor prediccion posible, siendo altamente

efectivo para prevenir los mas comunes errores de evaluacion.

Otros autores que defienden la misma posicion refieren que es una metodologia que se
distingue por la combinacion de métodos y analisis subjetivo y objetivo; cuantitativo y
cualitativo y que existen evidencias de investigacion que indican que ningin método de
evaluaciéon de personal por si solo, puede obtener un alto grado de validez. Estos estudios
sefalan que los AC obtienen una validez mucho mayor producto de esta combinacién de
métodos, lo cual la convierte en una metodologia muy poderosa. (Moses & Byham, 1977,

Fowler, 1993; Muchinsky, 1994; Zedec, 1986; Feltham, 1989).

Al respecto refieren que en los Estados Unidos el AC se usa fundamentalmente como
metodologia de seleccion de personal directivo (Moses & Byham, 1977), mientras que en
Europa, por ejemplo en Inglaterra, Alemania y Paises Bajos, es mas utilizado como
instrumento diagndstico en la evaluacion de potencial, las politicas de carrera, el desarrollo
gerencial y en programas extensivos de entrenamiento para jovenes directores y mandos

intermedios o para equipos de alta direccion. (Seegers, 1989)

Hoy en dia se percibe este cambio en el pensamiento tradicional de lo que es un AC. El tipo

de center puede variar entre el AC tradicional usado puramente para la seleccion y el AC
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reconocido también como Development Center cuyo propésito fundamental es el desarrollo.
Lo cierto es que en su concepcién actual todos los AC involucran tanto aspectos de
evaluacion como de desarrollo. Asi pues se esta enfatizando cada vez mas en involucrar al
candidato a participar activamente en el proceso en lugar de ser un ente pasivo, por ejemplo,
en algunos AC la mayoria del trabajo de evaluacion es realizado por los mismos participantes
a través de las auto-evaluaciones, con el objetivo principal de retroalimentarlos en cuanto a su

desempenio.

¢ES un método de evaluacién y desarrollo gerencial o de todo el personal? Con
respecto al nivel de aplicacion de la metodologia muchos autores lo consideran un método
para la evaluacion de personal gerencial (Daft & Steers, 1986; Zedec 1986; Robertson, 1986)
arguyendo que es una metodologia muy costosa y que su uso solo se justifica para predecir el
éxito en puestos de alto nivel. Otros consideran que el AC es igualmente efectivo en la
evaluacioén, tanto para el nivel gerencial como para puestos no gerenciales (Rubio y De la
Cruz, 1994 ; Fowler,1993; Feltham, 1989; Schultz, 1986; Seegers, 1989; Wanous, 1980). Esta
ultima posicion es defendida sobre todo por aquellos autores que trabajan la metodologia con

fines de evaluacién y desarrollo de competencias.

En nuestro caso la entendemos como una metodologia de evaluacion y desarrolo de
competencias de las personas en el ambito laboral, sobre todo en posiciones claves de la
organizacién, sean puestos gerenciales o no, respondiendo siempre a la proyeccion

estratégica de la empresa.

¢ES un método privativo de la Psicologia de las Organizacional? EI AC es un

procedimiento que debe su desarrollo a la PO pero ella es utilizada en diversas areas
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aplicadas de la Psicologia. En una busqueda bibliogréafica realizada en la base de datos
PsycINFO, en una revisién desde 1980 hasta el 2002, se encontraron referidos varios trabajos

que asi lo atestiguan.

Se encontraron referidos trabajos de Psicologia Militar, fieles a los origenes del método, que
utilizan el AC para seleccion de personal en Estaciones de Bomberos (Yeager, 1986); en
entrenamiento a directivos de centros correccionales ( Pelfrey, 1986); en la seleccion de
oficiales de policias (O'Hara & Love, 1987). Aparecen trabajos sobre la personalidad de
delincuentes jévenes (Gonzélez Patino, 1997). Se refieren estudios que utilizan el AC para
realizar observaciones de la personalidad y la conducta (Colvin, 1983) y otro estudio en el
que a través del AC se identifican variables de personalidad asociadas al desarrollo moral
(Lifton, 1983). También se reporta una investigacién con el adulto mayor, en donde se logra
medir la magnitud de los cambios en la esfera cognitiva ( Sawrie, 1999). Por otra parte, se
encontré un trabajo de Jim (1993) el cual desarrolla un AC para ser usado como taller que
certifica futuros profesores adjuntos. Otra aplicacion de la metodologia es el realizado por
Frye-Montgomery (1993) quien a través del AC estudia la influencia de la personalidad de

los padres en sus hijos.

1.3.2 Principios Operativos de la Metodologia Assessment Center

La realizacién de un AC no debe ser un objetivo en si mismo sino un medio para estimular la
efectividad de ciertos procesos en la organizacién, siendo utilizado para propésitos de
seleccion , formacion , promociones y desarrollo de carrera, etc. Cada organizacion requerira
de un enfoque especifico que dependera de los objetivos formulados por lo que su disefio se

realiza a medida. De acuerdo a la Guidelines (2000) se establece que los principios
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operativos o pautas de funcionamiento para la implementacion de la metodologia AC son los
siguientes: 1) un andlisis del trabajo, 2) clasificacion de comportamientos, 3) técnicas de
evaluacion, 4) multiples evaluaciones, 5) simulaciones, 6) asesores, 7) entrenamiento de
asesores, 8) registro del comportamiento, 9) reportes 10) integracion de datos, 11)
informacién y derechos de los participantes y 12) validacién. Segun este documento, el titulo

“assessment center” es restringido a aquellos procedimientos que sigan esta guidelines.

Por otra parte la literatura refiere ( Byham, 1996) que la metodologia es objeto de un proceso
de innovacion constante pero que los componentes basicos que la distinguen y que deben
respetarse siempre son: 1) el uso de mdultiples técnicas destacandose dentro de ellas las
simulaciones, 2) el uso de varios asesores que realizan la observacion de comportamientos,
organizada alrededor de las competencias y dimensiones relacionadas con el puesto de
trabajo y 3) la sesion de integracion sistematica de los datos. Teniendo en cuenta todos estos
criterios se expone a continuacion los procesos béasicos que distinguen la metodologia AC,
gue de acuerdo a las voces de sus propios creadores son: Andlisis del Trabajo, Clasificacion
de Comportamientos, Mdltiples Técnicas, Mdltiples Asesores e Integracion de Multiples

Datos.

Andlisis del Trabajo: Esta es una fase que en la literatura se le reconoce como analisis
sistematico del trabajo (Feltham, 1989), andlisis del trabajo y la situacion (Seegers, 1989),
microandlisis del trabajo, (Sheldon, 1986), andlisis del trabajo (Guidelines, 2003). Se
comenzara estableciendo las diferencias entre el andlisis del trabajo utilizado para la
descripcion y definicion de puestos y lo que desde esta metodologia se entiende por analisis
del trabajo. A diferencia del andlisis del trabajo o descripcion del trabajo ( job description) en

donde se divide el trabajo en la totalidad de sus tareas y relaciones y de ellas se derivan los
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requerimientos del trabajo en general y las exigencias de este para la persona, este analisis
del trabajo en esencia, puede ser considerado como un microanalisis o analisis critico del
trabajo, también orientado a las tareas y a las personas, pero en este caso se pone la
atencién especificamente en las tareas y exigencias personales de mayor importancia para el

éxito en el puesto.

Entendiéndolo de este modo, el andlisis del trabajo se convierte en una fase imprescindible
dentro del procedimiento, en donde se busca informacion necesaria para el disefio del AC y
su finalidad ser& la de determinar las situaciones criticas del trabajo con wstas a ofrecer
informacién para el desarrollo de las simulaciones e identificar las competencias que deben
ser mostradas por los participantes para ejecutar el trabajo exitosamente asi como las
dimensiones de estas competencias las cuales seran los criterios de evaluacion de los
candidatos. Las dimensiones principales pueden también ser identificadas de un analisis de la

vision, valores, estrategias u objetivos claves de la organizacion.

Son disimiles las técnicas sugeridas en la literatura para la determinacion de las tareas
criticas del trabajo y las habilidades requeridas para solucionarlas con éxito. Pueden ser
utilizadas para el analisis de los requerimientos del trabajo, la entrevista, el cuestionario a
expertos tipo incidente critico, la observacion participante, la toma de muestras de trabajo.
Para la definicion de las competencias requeridas se utilizan técnicas tales como test,
ejercicios de evaluacién, observaciébn de comportamientos, modelaje de competencias,
muestras de trabajo, opinion de expertos, analisis factorial y grupos de discusién sobre las

caracteristicas que son necesarias en determinados puestos.
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Clasificacion de Comportamientos: Después del andlisis del trabajo, viene la fase de
clasificacion de comportamientos e identificacion de criterios de éxito en donde los
comportamientos desplegados por los participantes deben ser clasificados por su significado
en categorias relevantes tales como dimensiones, atributos, caracteristicas, aptitudes,
conocimientos, competencias. De estas definiciones dependera el conjunto de técnicas que
se utilizaran y los criterios de valoracién a partir de los cuales se evaluaran a los

participantes en el programa.

La determinacion de competencias y dimensiones cumple el objetivo de condensar datos y
resumir informacion para facilitar su procesamiento, asi como la comunicacién entre los
asesores. Los criterios de evaluacion deben ser definidos claramente, sin ambigliedades y se

debe determinar el orden de importancia de estos criterios. (Seegers, 1989)

Multiples Técnicas: El arsenal técnico del que dispone la metodologia es amplio,
conformado fundamentalmente por: tests, entrevistas, cuestionarios, simulaciones
individuales, de grupo y técnicas de autoevaluacion. Las técnicas son elegidas o
desarrolladas para elicitar una variedad de comportamientos e informacion relevante sobre
las competencias seleccionadas. EI AC debe establecer un vinculo entre las dimensiones o
comportamientos de las competencias y los ejercicios y técnicas de evaluacion reflejadas en
una matriz de competencia por ejercicios de evaluacion. El rango de ejercicios debe ser tal
que cada dimension sea evaluada al menos dos veces por diferentes técnicas (Feltham,
1989) y los ejercicios deben ser probados previamente para analizar su fiabilidad y

objetividad en el ofrecimiento de informacion relevante sobre la organizacion en cuestion.
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Las técnicas distintivas del AC son los ejercicios de simulacién. Una simulaciéon es una
técnica o ejercicio diseflado para elicitar comportamientos relacionados con las dimensiones
de ejecucion en el trabajo, requiriendo de los participantes que respondan conductualmente a
estimulos situacionales. Estas técnicas reconocidas también como muestras de trabajo o
pruebas situacionales, ponen al sujeto en situacién (Zedec,1986) en un contexto similar al de
la vida laboral real. Su uso ha variado desde aplicaciones sencillas como el role playing hasta
formas mas complejas como las simulaciones computarizadas. En este sentido, los estimulos
pueden ser presentados fisicamente en tiempo real o pueden ser simulaciones virtuales

desarrolladas a través del video, la computadora , internet o la intranet.

En la literatura cientifica sobre el tema se consideran ejercicios de simulacién clasicos los
siguientes: Bandeja de Entrada, Juego de roles, Ejercicios de Grupo, Juego de Empresa,
Ejercicios de busqueda de criterios, Entrevista de Simulacion y Presentacion Oral. Todos
estos ejercicios son elaborados por los creadores y seguidores de la metodologia, no

reconociéndole en la literatura autores especificos.

Multiples Asesores: La presencia de multiples asesores que conforman un staff es otro de
los elementos distintivos de la metodologia la cual resulta imposible de aplicar por una sola
persona. Ellos cumplen las funciones de observar, asumir roles y evaluar a cada
participante en el center. La mayoria de las organizaciones que utilizan el A.C. emplean a
sus propios consultores, psicélogos y directivos como administradores y asesores de los
candidatos. Normalmente ellos son directivos que trabajan en los niveles mas altos de la
jerarquia organizacional que el nivel en el que trabajan los candidatos que se evaluan.
Involucrar al inmediato superior de un participante como asesor no es recomendable, puede

Ser una amenaza para ambas partes, aunque es importante que los asesores estén
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familiarizados con el trabajo en cuestibn. Como regla trabaja un asesor por cada dos
candidatos. Las organizaciones pequefias que lo utilizan acuden a Gabinetes de Consultores

pues no pueden suplir sus propias necesidades de asesores entrenados.

Los asesores deben recibir un entrenamiento adecuado y ser entrenados en mejorar la
calidad del discernimiento cuya importancia ha sido documentada tedrica y empiricamente en
la efectividad del AC. En la literatura cientifica se refieren experiencias de entrenamiento a
asesores en el marco de referencia (Frame-of-reference), herramienta disefiada para que los
asesores reemplacen sus normas idiosincraticas por un marco comun de referencia en este
trabajo de manera que se mejore la calidad de las valoraciones. El uso de esquemas de
categorizacion facilitan la retadora tarea de los asesores pues ayudan a organizar el camulo
de informacion de rendimiento alrededor de las categorias pertinentes, favoreciendo la
codificacion de la conducta por dimension en lugar de por ejercicio. ( Schleicher, 2002)

Los departamentos de personal deben jugar un rol importante en el proceso de
implementacion de un A.C. En la mayoria de los casos, especialistas del departamento
funcionan como consultores internos en la administracion del AC encargandose de
preparacion y ejecucion de todo el proceso de evaluacion: el especialista de Recursos

Humanos funciona como coordinador del center.

Multiples Datos: La integracion de los datos arrojados por las multiples técnicas es otro de
los componentes distintivos de la metodologia que deben respetarse para que ésta sea
considerada un AC. Esta integracion se lleva a cabo en una reunién de evaluacion en donde
se integran las observaciones de los asesores para arribar a un consenso en relacion a la
evaluacion de cada participante. Previamente a esta reunién los asesores deben utilizar un

procedimiento sistematico para registrar las observaciones de comportamientos especificas
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con precision en el tiempo de ejecucion del ejercicio o a partir de grabaciones del

comportamiento a través de audio y video.

Este procedimiento puede incluir técnicas tales como notas escritas a mano, escalas de
observacion de comportamientos o listas de chequeo conductual. Después de arribar a un
juicio final sobre cada candidato, se elabora un reporte escrito, indicando las debilidades y
fortalezas de cada uno, de una manera comprensible para la direccion de la organizacion y

para el candidato, asi como recomendaciones para su plan de carrera.

1.3.3 Ventajas y Desventajas del Assessment Center

Existe consenso en la literatura en cuanto a reconocer como elemento a favor de la
metodologia su poder predictivo demostrado en los estudios sobre su validez y como

elemento en contra, el tiempo que requiere de la organizacidon para su implementacion.

Un factor importante en la rapida y amplia aceptaciéon del método estd relacionado
directamente con el énfasis en la investigacion sobre validacion. Se pudiera decir que la
metodologia se estrena en el escenario profesional de la PO acompafiada por los
consistentes y exitosos resultados de investigaciéon de Bray, Campbel y Grant (1977) que
prueban la validez del método en el “Management Progress Study” de la comparfia AT&T.
Otros estudios posteriores realizados por Gaugler, Rosenthal, Thornton & Benston en 1987
asi como por Cazador & Cazador, 1984 y Schmitt, Gooding, Noe & Kirsch, en 1984 han
ofrecido resultados consistentes, de moderado hasta altos coeficientes de validez para los

AC en la prediccion del rendimiento personal. (Citados por Schleicher, 2002)
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Sin embargo, el registro histérico de la validez del proceso no puede tomarse como garantia
de la validez de que otros programas sean o no efectivos. En este sentido se insiste en la
necesidad de especificar el modelo de validacion que se utiliza y la importancia de ajustarse a
sus estandares profesionales. Asimismo se recomienda que en el proceso de validacion de
un AC es particularmente importante documentar la seleccion de las competencias y sus
dimensiones asi como la relacién entre las competencias a evaluar y los ejercicios utilizados,
tener en cuenta las opiniones de los asesores y participantes y si los resultados de las
evaluaciones tienen sentido para los participantes y los directivos de la organizacion.

(Fowler 1993; Guidelines, 2000)

Las bondades que en la literatura se refieren sobre los AC estén relacionadas con el rigor de
la metodologia para llevar a cabo procesos de seleccién, clasificacion y promocion de
personal, considerandose un proceso objetivo y justo, que permite la optimizacion de los
recursos humanos de la organizacion. (Rubio y De la Cruz, 1994 ; Fowler,1993; Feltham,
1989; Schultz, 1986; Seegers, 1989; Wanous, 1980) Al respecto, hay autores como Zedec
(1986), que plantea que la mayoria de las investigaciones ponen un excesivo énfasis en la
utilidad del AC, enfatizando en andlisis estadisticos sobre los datos recolectados durante la
evaluacion y desatendiendo las posibilidades del procedimiento para la deteccién de

potencial y posibilidades de desarrollo del ser humano en el trabajo.

La autora coincide plenamente con esta valoracion critica y agrega ademas la necesidad de
qgue la investigacion sobre AC se dedique ademas a fundamentar su utilizacion desde una
concepcion tedrico-metodoldgica determinada y no solo a sustentar su valor desde la

investigacion empirica.
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Por otra parte, la mayoria de estos autores refieren que el principal inconveniente en el uso
tradicional de la metodologia AC es la cantidad de tiempo que se invierte en su
implementacion, por el consecuente costo que significa que ejecutivos y trabajadores se
ausenten de sus puestos de trabajo por motivos del center. Aunque los directivos reconocen
la importancia de las decisiones de seleccidén y promocion, con frecuencia son renuentes a
dedicar mucho tiempo a este tipo de programas de evaluacion. En la practica moderna del
AC la literatura refiere (Byham,1996) que numerosas organizaciones han resuelto sus
desventajas flexibilizando el disefio de los programas en cuanto a tiempos, espacios y
haciendo uso de las tecnologias digitales, pero siempre manteniendo los componentes

basicos de la metodologia.

Tal y como se presenta, el desarrollo de la metodologia Assessment Center la ha convertido
actualmente en una tecnologia social poderosa, con una filosofia de aplicacion pragmatica
sustentada empiricamente, que se le ofrece a la empresa para resolver problemas de gestion
de recursos humanos. En cambio, en esta investigacion el AC es valorado por sus
posibilidades para el abordaje de la subjetividad en el ambito laboral. Dadas sus
caracteristicas ella permite la expresién abierta de la personalidad del sujeto y por tanto
mayores posibilidades de comprension y transformacion de la subjetividad humana, la
participacion de los miembros de la organizacién en el proceso reclamando su maxima
colaboracion, propiciando con ello la expresion de sus ideas, sentimientos, comportamientos,
creatividad y el intercambio de informacién permanente entre las partes involucradas. Por
estas razones se es del criterio que el procedimiento ofrece posibilidades para abordar la

relacion individuo-trabajo-organizacion con el fin de gestionar el potencial humano.
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A modo de resumen de este capitulo se plantea que en sus inicios persigue el proposito de
fundamentar tedricamente la propuesta desde la Psicologia de las Organizaciones y mostrar
como en su desarrollo el objeto y finalidad de la disciplina va evolucionando de la relacion
hombre-trabajo a la relacion individuo-trabajo-organizacion progresando también sus métodos

de abordaje hasta la inclusion de cuestiones de disefio y desarrollo organizacional.

En el segundo epigrafe se legitima el valor de la GRH como filosofia de la direccion general
y como funcién del subsistema humano de la organizacion. Se fundamenta como el
movimiento tedrico-practico existente, se define mas en términos de herramientas de gestion
para administrar a las personas que de argumentos tedricos que avalen una practica
orientada a la comprension y desarrollo del ser humano en la organizacién laboral, por lo
que se plantea la necesidad de desarrollar una propuesta desde la Psicologia que

fundamente la practica del Psicologo como gestor del potencial humano de la organizacion.

Por ultimo, se presenta al AC que en el orden metodoldgico resulta coherente con el
planteamiento de la investigacion para el abordaje de la subjetividad en el ambito laboral, a
pesar de ser un procedimiento desarrollado fundamentalmente a nivel empirico como
tecnologia de gestion de recursos humanos. Esta metodologia se valora por la posibilidad
que ofrece de abordar la relacion individuo-trabajo-organizacién, a través del disefio de
programas y técnicas de intervencion “a medida” para la gestion del potencial humano de la
organizacion. De este modo quedan expuestos, los aspectos tedricos y metodolégicos que
fundamentan la elaboracién de la propuesta metodoldgica para la gestiébn del potencial

humano de la organizacion que se desarrolla en la investigacion.
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CAPITULO I

REFERENTES EMPIRICOS DE LA INVESTIGACION

Este capitulo cumple el objetivo de determinar las fuentes empiricas de la propuesta a traves
del desarrollo de investigaciones aplicadas con el fin de identificar si es el Assessement
Center una metodologia idénea para gestionar el potencial humano de la organizacion. En el
capitulo se presentan las investigaciones realizadas, que constituyeron diferentes
implementaciones de la metodologia AC para satisfacer necesidades de GRH en empresas
cubanas. El analisis se lleva a cabo a través del enfoque paso a paso que caracteriza a la
metodologia y las experiencias y los resultados de este analisis se aportan a la investigacion
central como referentes empiricos, que de conjunto con las fuentes tedricas ya exp uestas,
nutren la propuesta metodoldgica que se elabora para la Gestion del Potencial Humano de la

Organizacion.

2.1 Determinacion de la idoneidad del Assessment Center como metodologia

para la Gestion del Potencial Humano de la Organizacion

Dado el objetivo de elaborar una propuesta metodol6gica para gestionar el potencial humano
de la organizacién, que define como objeto la relacién individuo-trabajo-organizacion, era
necesario asumir una metodologia que permitiera acceder a esta relacion desde una
aproximacion tanto a las caracteristicas de la organizacion y su trabajo como a las
caracteristicas de la subjetividad de sus miembros. En este sentido a la investigacion le
intereso probar y fundamentar la utilizacion de la metodologia AC, debido a que ella ofrece la

posibilidad de realizar disefios a la medida de la realidad concreta de estudio, involucrando
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a la organizacion como protagonistas del proceso y su procedimiento combina pruebas de
diversa naturaleza, psicométricas y de simulacion, que facilitan el estudio de la subjetividad

en al ambito laboral.

El desafio fundamental consistiria en lograr implementar la metodologia en empresas
cubanas, dado el hecho de que es ella se originé y se desarrolla en el contexto de paises
desarrollados con sistemas capitalistas de produccion. Ante esta situacion la investigacion se
planteé la siguiente pregunta: ¢ Es posible utilizar la metodologia Assessment Center para
la Gestion del Potencial Humano de la Organizacion en empresas cubanas? La respuesta
a esta pregunta perseguia el objetivo de probar la utilidad y efectividad de la metodologia AC
como guia para la accién, en la implementacion de programas de intervencion “a medida * en

el ambito de la GRH, con el fin de gestionar el potencial humano de la organizacion.

Inspirada en la creencia de una relacion de fertilidad y sinergias entre Ciencia- Profesion y
Universidad-Empresa, la investigacion se convirti6 en un puente entre la docencia
(realizacién de practicas de produccion, trabajos de cursos, tesis de licenciatura, tesis de
maestria) y la prestacion de servicios (labor de extension universitaria respondiendo a

demandas concretas que empresas cubanas le hacen a la Facultad de Psicologia)®.

Asi la investigacion “madre” o central, definié un problema y objetivos a lograr, que le sirvieron

de marco al resto de las investigaciones participantes. Todas las investigaciones se plantearon

! Proyecto de Investigacién Universidad-Empresa premio del Concurso Alma Mater, 2000. B los marcos de este
proyecto de extension universitaria, los estudiantes de la carrera de Psicologia integrantes del proyecto, realizan
sus tesis de diploma, atendiendo a necesidades concretas de GRH de las organizaciones demandantes, con el
propésito de facilitar la insercion laboral del estudiante en la organizacion, garantizando asi la introduccion de
los resultados de investigacion en la practica y contribuyendo al desarrollo de nuestra ciencia en la esfera
econdmico-social de la sociedad.
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problemas relacionados con la gestién del potencial humano de la organizacion a través del
Assessment Center (AC) y aportaron al logro de los objetivos de esta investigacion. Al
respecto se hara uso de los términos “investigacion participante o concreta” cuando se haga
referencia a las experiencias de aplicacion y se hablard de “investigacion madre o central”

cuando se mencione esta investigacion.

Es importante sefialar que cada investigacibn concreta tuvo una doble vida, una en el
momento especifico de su aplicacion y otra en el decursar y desarrollo de esta, la
investigacion central. Dentro de estos limites, cada investigador fue protagonista de la
investigacion particular y tuvo plena libertad de eleccion y decisidén con respecto a su proyecto
investigativo. La propiedad de la experiencia y de los datos fue compartida y cada

investigador fue libre y responsable de su utilizacién.

2.2 Resultados de las Investigaciones Aplicadas siguiendo el Enfoque Paso a Paso

En este acapite se presenta el analisis de los resultados de un conjunto de diez
investigaciones que representan diferentes aproximaciones a la aplicacion de la metodologia
AC, para la realizacion de programas de intervencién en la organizacion en el ambito de la

GRH, desde el enfoque de Gestidn del Potencial Humano de la organizacion.

Antes de proceder al andlisis de los resultados vale decir que inicialmente se realizé un
analisis de cada investigacion concreta determinando el aporte de cada una, a la
investigacion central, tanto en el orden conceptual como operativo, de modo que estas

elaboraciones fueran tomadas en cuenta en la proxima investigacién. Asi aconteci6 el ciclo
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de realimentacion constante entre las investigaciones aplicadas y la investigacion central,

informacioén que se sintetiza en el Apéndice A: “Reportes de las Investigaciones Aplicadas.”

En un segundo momento y para dar respuesta al problema planteado se procedié a un
analisis que sigue el enfoque paso a paso que caracteriza a la metodologia. Este es el
andlisis que se presenta a continuacién, mostrando en cada paso los aportes de las
investigaciones aplicadas que destacan como casos positivos 0 como casos negativos para

el conocimiento que se construye, con el fin de elaborar la propuesta metodologica.

Los pasos de implementacion de la metodologia ( Seegers, 1989; Guidelines, 2000) para que

el procedimiento pueda ser considerado un Assessment Center son los siguientes:

1) Definicion de objetivos

2) Analisis del trabajo

3) Clasificacion de comportamientos

4) Mudltiples técnicas de evaluacion

5) Uso de simulaciones

6) Seleccidon y entrenamiento de asesores
7) Disefio del cronograma y ejecucion

8) Registro del comportamiento y reportes
9) Integracion de datos
10)Retroalimentacién

11) Validacién
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A continuacién se procede al analisis de resultados siguiendo el enfoque paso a paso que
caracteriza la metodologia AC, utilizada en esta investigacion para disefiar programas de
evaluacion potencial para el desarrollo, atendiendo a necesidades concretas de GRH en
empresas cubanas. (Ver Apéndice A; Anexo 2.1 “Datos Generales sobre las Investigaciones

Aplicadas”)

2.2.1 Definicion de objetivos

Con respecto a los objetivos de las investigaciones aplicadas, ellas respondieron a
diferentes necesidades de los departamentos de GRH de las empresas participantes en el
estudio, relacionados con seleccion de personal (CENTERSOFT, ESICUBA); evaluacion del
rendimiento para la identificacién de potencial ( CENTERSOFT, GTI) ; evaluacion de la
reserva de cuadros y deteccion de necesidades de desarrollo ESCUELA DE CUADROS
MICONS, CUBATUR, BEACHES VARADERO, EMPRESA ELECTRICA GRANMA) y

formacion y desarrollo ( SUCURSAL CIMEX PINAR DEL RIO, ICEM).

La mayoria de las investigaciones aplicadas persiguieron objetivos evaluativos mas que de
desarrollo. Solo en dos de estas investigaciones se operd con la metodologia para fines de
desarrollo, sin embargo desde el enfoque de gestibn del potencial humano de la
organizacion, independientemente de este énfasis, un componente de evaluacion y otro de
desarrollo, debido a que el fin era identificar potencial y posibilidades de desarrollo en las

personas evaluadas en el contexto del trabajo en la organizacion.

Con respecto a este primer paso se comprendié desde la experiencia, la importancia de que

en la definicion de los objetivos de la intervencion, queden bien identificadas las necesidades
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actuales y futuras de la organizacién y que el programa satisfaga estas necesidades. De lo
contrario sera dificil lograr que la empresa se involucre como protagonista en la
implementacion de la metodologia, tal y como lo exige el AC. De la investigacion realizada en
CUBATUR ( Ver Apéndice A, Anexo # 2.2.2) se expone un ejemplo que ilustra la anterior
idea:
El Programa de Identificacién del Potencial Emprendedor (I.P.E) se desarrolla para
evaluar el potencial emprendedor en profesionales jovenes de la empresa. Sin
embargo el principal interés de la organizacion era el de conocer el potencial de
desarrollo de sus jévenes para ocupar otros puestos de mayor responsabilidad en
el futuro. Ambos intereses se complementaban, pues al final del estudio se
obtendria un perfil del desarrollo del potencial emprendedor en las personas
evaluadas, con el que la organizacién podria proyectar los planes de carrera de
acuerdo a la politica de promociones establecida.
La necesidad de identificar potencial emprendedor era reconocida por la empresa,
pero no era sentida como importante n urgente. Esta falta de acuerdo entre la
organizacion demandante y el psic6logo como coordinador del programa, condujo
al planteamiento de un objetivo equivocado, al no responder directamente a las
necesidades de la organizacion. Este error en la triangulacion de fuentes de
informacién, como criterio de efectividad de este paso, es un hecho que repercute
de manera negativa en la implementacion de los pasos posteriores, pues la
direccion de la organizacién “ permite ” el estudio y colabora, pero no se implica

como protagonista en su ejecucion.

A proposito de este hecho se reflexiond que esta exigencia del procedimiento no implica la

renuncia de los intereses cientificos especificos del investigador, pero si ingenio y
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creatividad, para canalizar estas inquietudes a través de la satisfaccion de las necesidades
actuales de la organizacion. En este caso se queria evaluar el potencial emprendedor a
través del AC, para fomentar el espiritu emprendedor en la empresa, objeto que pudo quedar
al nivel del planteamiento de la investigacion pero no ser el objetivo del programa de
intervencion, el cual debié ajustarse a las necesidades de la organizacion. La experiencia
ofrecia la evidencia de que para hacer ciencia y profesién simultaneamente, la intervencién
profesional objeto de estudio cientifico, debia responder a una necesidad real, sentida y
actual de la organizacion; intringulis de la relacion ciencia-profesion que fue corroborada en

la practica.

La investigacion realizada en CENTERSFOT ofrece una experiencia diferente; en esta
empresa se implementa la metodologia AC para realizar la evaluacién potencial de los

comerciales de la organizacion. (Ver Apéndice A, Anexo 2.2.3)

La investigacion se realiza a partir de una solicitud de la directora general de la
empresa, la cual considera que el procedimiento puede ayudarlos a detectar el
potencial de sus comerciales y esta a tono con la politica estratégica del MIC de
potenciar el desarrollo del capital humano. Ella reconoce que la participacion de la
organizacién es decisiva para el éxito del programa y que esta sera una experiencia
positiva tanto para los asistentes como para los que fueran seleccionados como
expertos o0 asesores y manifiesta su interés en participar como asesora en la
medida de sus posibilidades.

Se decide entonces que la Directora de RH forme parte del equipo de trabajo a
tiempo completo, la cual también valora el poder formativo de la experiencia para

el departamento y lo asume como una oportunidad de desarrollo personal. La



calidad de los resultados de este paso redundd positivamente en la calidad de los
pasos siguientes y en la efectividad del programa en general, contando con
especialistas y directivos, como expertos en la preparacion y disefio del programa y

como asesores internos durante la puesta en practica y evaluacion del mismo.

El aprendizaje fundamental al respecto fue que en esta metodologia no basta que la
empresa “deje entrar” y después colabore; el procedimiento tiene la peculiaridad de que es
necesario que la organizacion se involucre como parte del equipo de trabajo para garantizar
el ajuste del programa a las necesidades y caracteristicas de la organizacién, garantizando
con ello su efectividad. Este nivel de compromiso por parte de la organizacion soélo se logra
de acuerdo a las investigaciones aplicadas si: 1) la empresa atiende a una necesidad sentida
como importante y de pronta solucidén y 2) la empresa reconoce que esta metodologia, de la

cual ella debe ser parte activa, es una via efectiva para la realizacion de esa necesidad.

Sin embargo, de acuerdo a las investigaciones aplicadas posteriormente, el lograr el
compromiso de participacién de la organizacion como experta y asesora en el programa,
continué siendo un punto critico pues la empresa, viciada por los enfoques psicologicos
tradicionales de intervencidon, accedia a implementar la metodologia asumiendo su
disposicion a colaborar, pero después se confrontaban dificultades en la asuncion de sus
roles por no disponer de tiempo debido a sus compromisos de trabajo. Una investigacion
realizada en el sector turistico en el hotel BEACHES VARADERO ( Ver Apéndice A, Anexo

2.2.4) ofrece evidencias de ello:

A la hora de definir los objetivos de la intervencion, a la organizacion le interesaba

conocer sobre su reserva de cuadros a través de este procedimiento que no sélo
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empleaba test psicométricos como estaban acostumbrados. El director del hotel
decidié que una especialista del Departamento de RH participara en el equipo de
trabajo que implementaria la metodologia, pero la organizacion no podia
comprometerse como asesora, pues la gran carga de trabajo que tenian en ese
momento de alza turistica en el pais, no les permitia prescindir ni siquiera de un

especialista, durante los tres dias de puesta en practica del programa.

Este caso expresa una regularidad encontrada en las investigaciones aplicadas: los
problemas de la organizacion para ofrecer especialistas en calidad de asesores, alegando
dificultades por falta de disponibilidad de tiempo. Este era el argumento manifiesto que a
juicio de la autora, convivia con otros argumentos latentes relacionados con el valor y
prioridad que la gestidon del potencial humano de la organizacién ocupaba en la filosofia de la
direccion y la cultura de la organizacion, realidad social que con este tipo de trabajo se

pretendia ayudar a transformar.

Ante tal situacion la investigacion confronta el dilema de no cumplir con la exigencia de la
metodologia AC de contar con asesores internos, siendo este uno de los pilares
fundamentales de su efectividad. La decisibn que se toma al respecto con respecto a la
participacion de la organizacion, es la de incorporar a la propuesta el concepto de equipo “ad
hoc”, con las modalidades de participacion a tiempo completo y a tiempo parcial. De este
modo se ajusta la normativa AC a las caracteristicas de su contexto de aplicacion. Tal
decision se fundamenta por el caracter de disefio “a medida” del procedimiento orientado a
las necesidades de la organizacion desde el enfoque de desarrollo organizacional (DO) y

situacionalcontingencial necesario en el ambito organizacional.
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2.2.2 Analisis del trabajo

En relacion al analisis del trabajo, en las investigaciones aplicadas se realizé el analisis
critico del trabajo en puestos de personal directivo de diferentes niveles: directores de
empresa (ESCUELA DE CUADROS MICONS), administradores (SUCURSAL CIMEX PINAR
DEL RIO) , mandos intermedios y miembros de la reserva de cuadros de diferentes niveles
de direccion BEACHES VARADERO, ICEN, EMPRESA ELECTRICA GRANMA). También
se trabajé con otras posiciones laborales claves para las organizaciones en cuestion tales
como el puesto del comercial CUBATUR, CENTERSOFT, GTI), el de analista informatico

(CENTERSOFT) Yy el puesto de especialista en seguros (ESICUBA).

En la literatura sobre AC se dice que este es un andlisis centrado tanto en el "puesto” como
en la "persona’ sin embargo, en los estudios realizados se encontraban elementos de
desarrollo tanto del puesto, de la persona, como de la organizacion que se quedaban fuera
de estos conceptos. En todos los casos los programas se centraban en un puesto concreto,
pero se evaluaban las posibilidades de la persona para asumir nuevas responsabilidades en
puestos de mayor complejidad, de acuerdo a las proyecciones estratégicas de la

organizacion.

En consecuencia, por citar solo dos ejemplos: la evaluacién del potencial comercial en
CENTERSOFT tomaba como referente la perspectiva profesional de esta actividad laboral
gue incluia en esa organizacion los puestos de: Especialista comercial, Gerente comercial y
Director comercial. Otro ejemplo es el programa de seleccion de analistas de sistema, en
esta misma empresa ( Ver Apéndice A, Anexo 2.2.6) en donde también se queria identificar

potencial para lideres de proyecto; la posicion laboral del informéatico que se tomé como
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referencia esté integrada por los puestos de documentador, programador, analista y lider de

proyecto.

La gestion del potencial humano, al abordar la relacion individuo-trabajo-organizacion y estar
orientada a la realizacion del potencial tanto de la organizacion como de sus miembros, tenia
que poseer un enfoque sistémico y de proyeccion futura, que contemplara la dinamica de
desarrollo de la persona, del puesto y de la organizacion. Esta intencion debia quedar
operacionalizada conceptualmente en el analisis critico del trabajo y para tales propésitos, los
conceptos de “puesto” o “persona” resultaban estrechos. A partir de estas experiencias se
incorpora a la propuesta el concepto de posicion laboral como referente para realizar el
andlisis critico del trabajo, el cual es un concepto relacional que se refiere al puesto particular

y a las posibilidades de desarrollo que ese puesto le ofrece a la persona en la organizacion.

Otra precision conceptual importante es la de qué entender por situaciones criticas. En la
bibliografia sobre AC se manifiesta que estas son situaciones cruciales en el trabajo que
definen el éxito o fracaso de la persona en su desempefio laboral. La experiencia de las
investigaciones llama la atencion sobre la necesidad de precisar en la consigna, en nuestro
contexto, que el concepto de situacion critica esta mas relacionado con el contenido del
trabajo en si mismo y menos con las condiciones en las que este trabajo se realiza,
vinculadas a situaciones de escasez de recursos que puede vivir la empresa en un
momento histérico-concreto, como es el caso de las empresas cubanas en la situacion de
periodo especial. Un patron de respuestas de este tipo encontradas en las investigaciones
aplicadas fue el de que entendieran como situaciones criticas, situaciones de escasez de
recursos, dificultades con el combustible, el transporte, la electricidad, ausencia de

materiales, equipos rotos, etc ....
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Tal situacion evocé la reflexion de que es cierto que, actualmente estas son situaciones
dificiles propias del contexto de periodo especial que viven las empresas cubanas que ponen
a prueba las competencias del profesional y que estarian reclamando el desarrollo de la
creatividad y la innovacion, competencia clave en el mundo laboral de hoy, que adquieren el
matiz particular en el contexto actual de Cuba, de encontrar soluciones alternativas ante
situaciones de escasez y de limitaciones de los margenes de libertad, dado el adverso
entorno de bloqueo econémico en el que sobreviven e intentan desarrollarse nuestras
empresas. El llamado de atencidn esta en que el andlisis critico del trabajo no se reduzca a
ellas y que profundice en el contenido del trabajo en si mismo, en relacion con la personay la

organizacion entendida como sistema social abierto.

La investigacion realizada en la empresa ICEM, del SIME (Ver Apéndice A, Anexo 2.2.7)
ofrece sus evidencias para este analisis. En ella se disefia un programa para estimular el
desarrollo de competencias de afrontamiento al estrés para mejorar la eficacia en el
desempefio del rol de direccién. El andlisis critico del trabajo se realiz6 a través de la técnica
minidelphi y en el cuestionario inicial se hicieron dos preguntas: 1) ¢ Cuales son las
situaciones criticas generadoras de estrés que usted vivencia en su vida laboral?
Ejemplifiquelas. 2) ¢ Qué competencias ( habilidades, actitudes, comportamientos) son

necesarias para desempafiarse con éxito ante estas situaciones generadoras de estrés?

Una muestra del inventario de situaciones criticas del directivo en esta empresa es la
siguiente: 1) Dificultades para motivar a los subordinados, 2) Trabajar con grupos donde no
exista identificacion ni compromiso con los objetivos a alcanzar, 3) Situaciones externas a la
empresa que influyen en la solucién de problemas internos; 4) Exceso de trabajo y necesidad

de dar soluciones a tareas especificas en tiempo limitado, 6) Determinar qué hacer ante la
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aparicion de situaciones imprevistas... De conjunto con la expresion de estas situaciones
criticas los expertos expresaron comportamientos de éxito con ellas relacionados que se
mostraran mas adelante, los cuales tributaron a la definicion del perfil de competencias

claves.

2.2.3 Clasificacién de Comportamientos

En cuanto a la clasificacion de comportamientos, en la investigacion se asumio el concepto
de competencias y en consecuencia se trabajé con la definicion de un perfil de competencias
claves con sus dimensiones correspondientes, relacionadas con las caracteristicas del
trabajo y de la organizacion. Las competencias abordadas en las investigaciones fueron en
sSu mayoria competencias genéricas relacionadas con la actividad de direccién tales como:
gestion empresarial, emprendedurismo, atencion al cliente, comunicacién, trabajo en equipo,
adaptabilidad y competencias mas especificas, tales como negociacion y venta, solucion del
problemas y competencias para la informatica, en las investigaciones en las que se trabajo
con los puestos de el comercial, el especialista en seguros y el analista de sistemas

informaticos.

En el caso de la propuesta que se construye se apellidan competencias claves, respondiendo
al requerimiento del AC de trabajar con un numero minimo de competencias relevantes para
el trabajo. De este modo el perfil de competencias claves no agota el perfil de competencias
del puesto, sino que toma en cuenta las competencias mas importantes para la posicion de la

que se trate, de acuerdo a los objetivos del programa.
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Una precisién conceptual pertinente en este paso es la de qué se entendié por competencia.
Para la definicion de las competencias se utilizaron dos indicadores derivados de la literatura
consultada y de la practica investigativa que fueron los siguientes: 1) que las llamadas
competencias constituyeran configuraciones subjetivas integradas por unidades cognitivo-
afectivo-volitivas y 2) que implicaran ponerse en practica en la relacion de la persona con la

actividad laboral en la organizacién para lograr un desempefio de éxito.

En las investigaciones aplicadas se pudo constatar que la determinacion de las
competencias es una definicion técnica compleja en la que juega un papel fundamental el
profesional de la psicologia. Sucedid que los expertos de la organizacibn no siempre
dominaban este concepto de competencias Yy en el andlisis critico del trabajo expresaban
sus saberes en términos de capacidades, habilidades, actitudes y cualidades, de las cuales
el psicologo debe inferir las competencias que se sefialan como relevantes para el éxito en

esa posicion laboral.

En consecuencia con la idea anterior, rasgos de personalidad, habilidades intelectuales o
determinados habitos de conducta, no fueron considerados competencias, sino dimensiones
de competencias. Confiar en si mismo ( caracteristica de personalidad); buscar informacion
(habilidad intelectual) o ocuparse de la situacion mas que preocuparse (hébito de conducta),
son respuestas dadas por los expertos en la investigacion realizada en ICEM a la pregunta de
qué competencias eran necesarias para desempenfarse con éxito en las situaciones criticas

planteadas.

De acuerdo a los indicadores definidos en la investigacion, estas no son competencias, Sino

dimensiones de comportamiento que formarian parte de las competencias inferidas y
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definidas por el profesional de la Psicologia. A continuacién presentamos un ejemplo de este

proceso de inferencia, en el caso de la competencia de gestion, en la misma investigacion.

Una muestra de las contribuciones de los expertos a la definicion del perfil de
competencias claves de un directivo es la siguiente: "Analizar objetivamente la
situacion”; "Establecer un plan de accién segun las prioridades™;” Mantener el
control ; “Planificar el trabajo”... Estos comportamientos estaban sefalando la
presencia de la competencia de gestion, como una competencia clave del directivo:
analizar, planificar, organizar, controlar... ; sin embargo los expertos expresaron
estas ideas sin conexion alguna y omitieron el aspecto motivacional. Es este un
componente crucial del éxito en la direccién, que aparecia ademas dentro de las
situaciones criticas mencionadas en el paso anterior, el cual es aportado por el
profesional de la Psicologia, infiriendo la gestion como la competencia clave y
utilizando la informacién anterior como dimensiones de comportamiento de la

competencia en cuestion.

De este modo, la opinién de los expertos de la organizacién es complementada con el bagaje
técnico- conceptual del profesional de la Psicologia en el campo del desarrollo humano en las
organizaciones y estos conocimientos son triangulados como criterio de efectividad en este

paso de definicidn del perfil de competencias y sus dimensiones.

2.2.4 Multiples técnicas de evaluacion

En este paso se determina la combinacién de técnicas psicoldgicas a utilizar para abordar el

perfil de competencias claves a trabajar. En las investigaciones aplicadas se utilizaron
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pruebas psicométricas tradicionales de capacidad intelectual y rasgos de personalidad asi
como otras que evallan estilos de direccion, de venta, negociacion y trabajo en equipo. Con
respecto a las técnicas de simulacion utilizadas para revelar los comportamientos asociados
a las competencias requeridas, en las investigaciones se aplicaron fundamentalmente las
técnicas de bandeja de entrada de aplicacion individual , el juego de roles de interaccion

entre dos y el juego de empresa de aplicacion en grupo.

En el proceso de seleccion de técnicas psicométricas la dificultad confrontada en la
investigacion fue la de no siempre disponer de las técnicas para evaluar las competencias
relacionadas con las exigencias del trabajo en la organizacion. Con respecto a la elaboracion
de ejercicios de simulacion el reto fue tener que elaborar artesanalmente las técnicas de
simulacion a medida, lo que requirié del profesional de la Psicologia la agudeza de sus

competencias profesionales y creativas.

Sin embargo, desde las experiencias aplicadas, en las posiciones laborales abordadas en las
cuales se pudo superar tales dificultades, la combinacién de métodos demostré ser muy
valiosa tanto para el diagndstico como para la intervencion y decisiva, en la identificacion del
potencial humano y sus proyecciones de desarrollo, como se mostrara mas adelante. En el
ejemplo que se viene presentando, la combinacién de técnicas seleccionadas -a nivel de

disefio- para trabajar con la competencia de gestion fue la siguiente:

Se seleccion6 como técnica Psicométrica el  Cuestionario de Estilo de
Afrontamiento de Lazarus y Folkman, teniendo en cuenta que se evaluaban
competencias para afrontar el estrés en directivos, evaluandose los siguientes

tipos de afrontamiento: confrontacién, distanciamiento, escape-evitacion,



reevaluacion positiva, planificacion, busqueda de apoyo social y control. Como
técnica de Simulacién se disefié una Bandeja de Entrada titulada “"Los retos de un
directivo”, que contenia una agenda cargada de tareas y reuniones asi como de
compromisos laborales y personales pendientes, coincidentes en fechas y horas,
gue persiguieron el objetivo de crear una situacion de estrés en la que el directivo
debié mostrar sus competencias de gestiéon para analizar la situacién y organizarse,
determinar prioridades, planificar una estrategia de actuacién, delegar, motivar y

controlar.

Los resultados de estas técnicas serian trianguados entre ellas y con el resto de los
instrumentos, para evaluar la competencia y su nivel de desarrollo potencial, aspecto en el
gue se profundizard mas adelante al abordar el paso de integracion de datos y evaluacion

potencial para el desarrollo.

Este ejemplo que se ha presentado persigue el objetivo ademas de mostrar la relacién que
se da en el disefio del programa, entre la identificacion de situaciones criticas, la definicion
de las competencias claves y la combinacién de técnicas seleccionadas, constatada en todas
las investigaciones aplicadas. El vinculo entre estos pasos justifica mas tarde en la propuesta

que se elabora, la inclusion de estos en la fase de disefio de la metodologia.

2.2.5 Uso de simulaciones

Esta es una posibilidad que ofrece el AC de gran valor tedrico-metodologico para el estudio

de la subjetividad en el escenario laboral y organizacional; cuestion bien valorada por las
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empresas en tanto se podia contar con instrumentos especificos y reducir la inversion

econdémica en materia de pruebas psicolégicas.

En las investigaciones aplicadas se trabajé fundamentalmente, como antes se menciono, con
tres tipos de ejercicios de simulacion considerados técnicas clasicas de los AC: la bandeja de
entrada, el juego de roles y el juego de empresa. Se pone el ejemplo de la investigacién

realizada en Beaches Varadero:

En esta organizacion se implementdé un programa para evaluar las
potencialidades de la reserva de cuadros del hotel. Para la elaboracion de los
ejercicios de simulacién se tomaron en cuenta los resultados del analisis critico
del trabajo: la opinion de los expertos entrevistados; la revisidbn de documentos
tales como el proyecto de empresa ( mision, vision, objetivos estratégicos); el libro
de Quejas y Sugerencias de los clientes y la observacion participante en la vida
diaria de la organizacion, en los briefing de cada mafiana y en los consejos de
direccion. En funcion de los objetivos del programa se seleccionaron y disefiaron
a medida, ejercicios de simulacion que debian develar comportamientos
relacionados con las competencias de interés: Trabajo en Equipo, Gestion
empresarial, Atencion al cliente, Innovacién y Adaptabilidad. A estos efectos se
cred la Bandeja de Entrada “Organizando mi agenda” la cual se disefio6 a partir de
los resultados de la observacion participante durante los briefing. En esta técnica

el participante le dio solucidn a un conjunto de tareas asignadas para ese dia.

Otra técnica fue el Juego de Roles “ El Cliente Insatisfecho” el cual se conformoé a

partir de los resultados del andlisis del Libro de Quejas y Sugerencias de los
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clientes del Hotel. En este ejercicio el participante atendié a las quejas de
diferentes clientes, en una interaccion simulada, en donde el rol del cliente fue
desempeiiado por colaboradores entrenados. Ademas se disefia un Juego de
Empresa “Distribuyendo el donativo”, que simula un consejo de direccion en el
gue se le planteé al grupo de participantes, distribuir una cantidad de dinero

recibida, para mejorar el funcionamiento del hotel.

Las competencias de interés fueron evaluadas de conjunto con estos ejercicios de simulacion,
por las técnicas psicométricas de capacidad intelectual, rasgos de personalidad, estilo de
direccion y trabajo en equipo: Partes, Razonamiento, Inventario Thurstone, Escala LPC e
Inventario de Autopercepcion de Roles. Esta relacion entre las competencias evaluadas y la
combinacion de técnicas utilizada fue documentada a través de una matriz de competencias

por técnica del siguiente tipo:

etencias Partes y| Escala Inventario T | Inventario Bandeja |Juego Juego
Razona- LPC Belbin Entrada |Roles Empresa

Técnicas miento

Trabajo en Equipo X X X X
Gestion X X X X
empresarial

Atencién al cliente X X X X
Innovacion X X X X
Adaptabilidad X X X X
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Dado el hecho de que las competencias se expresan en el desempefio de la persona en el
trabajo, las técnicas de simulacién se constituyeron en los instrumentos especificos para su
abordaje. No obstante la metodologia, tal y como se presentd en el ejemplo, exige la
combinacion de métodos de diferente naturaleza como criterio de rigor. En el caso de esta
investigacion se incorpora ademas el criterio tedrico de coherencia con el objeto y finalidad
de su uso. Esta composicion de técnicas ofrecia la posibilidad de no sélo evaluar el estado
actual de desarrollo de las competencias a través de los psicométricos, sino ademas acceder
a las posibilidades de desarrollo de la persona en la observaciéon y analisis de su
comportamiento en las simulaciones, como se fundamentard proximamente. Asi la
triangulacion de teorias y métodos se convirtid en un importante criterio de efectividad en

este momento del procedimiento.

Dentro de este paso merece especial atencion la construccion de los ejercicios de
simulacion. En la literatura sobre AC aparecen muchas referencias sobre técnicas de
simulacion clasicas pero escasa bibliografia sobre su proceso de construccion. En este
aspecto se trabajo de igual modo con criterio de expertos, en donde jugaron un papel
primordial los especialistas de la organizacion para determinar los items de la prueba, el

modelo de recogida de informacion y el modelo normativo de respuesta.

El profesional de la psicologia en calidad de experto, ofrecié sus conocimientos en lo
referente a como elaborar las simulaciones valiéndose de su preparacion en la metodologia y
de su estudio sobre las competencias que se evaluaban. Por su parte, los expertos de la
organizacion ofrecieron su experiencia técnica en el trabajo y conocimiento de la
organizacion asi como los materiales necesarios para modelar las situaciones de trabajo. De

conjunto ademas se elaboran los modelos de respuesta de las simulaciones, que fueron un
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referente importante para la evaluacion de las técnicas, sobre todo en aquellos casos en los

gue no se contd con un asesor interno en las reuniones de evaluacion.

En este trabajo de elaboracion de los modelos de respuesta, el profesional de la Psicologia
debe utilizar sus referentes tedrico- metodologicos para aportar al proceso y perfeccionar los
planteamientos de los expertos de la empresa. Ellos son considerados asi por su implicacion
y experiencia acumulada con relacién al trabajo y la organizacién, pero no debe esperarse de
ellos el dominio de los conocimientos mas avanzados en materia de recursos humanos y
gestion del potencial humano de la organizacion, por lo que reproducen muchas veces en
sus valoraciones, los males de la organizacién que se quieren transformar. Al respecto, se
ilustran estas ideas con un ejemplo de la investigacion realizada en el Grupo de Tecnologia

de la Informética, GTI.( Ver Apéndice A, Anexo 2.2.5) :

Esta es una sesion de trabajo con especialistas del GTI, considerados como
metoddlogos de esta actividad a nivel de grupo, que fungen como expertos en el
disefio del programa. El objetivo de la sesion era la determinacion de los criterios de
evaluacién de la técnica Bandeja de Entrada, la cual se preparaba para evaluar
comerciales con vistas a asignarles nuevos proyectos de negocios. Los items de la
técnica y el primer ordenamiento realizado por los expertos fue el siguiente: 1)
Reclamacién de un cliente insatisfecho; 2) Nueva Contratacion de un servicio; 3)
Cuentas por cobrar;4) Nueva Linea de Negocio y 5) Problemas con el personal por

reduccion de plantilla.

Ante esta jerarquizacion se llama la atencion sobre el dato de que a la reduccién de plantilla

se le asigna la dltima prioridad, siendo este un problema de alta sensibilidad para los
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miembros de la organizacion que genera altas cargas de ansiedad e inseguridad pues todos
sienten amenazados su puesto y lugar dentro de la organizacién, lo que repercute ademas
negativamente en el rendimiento del personal y la atencién al cliente. En este momento de la
sesion se le devolvié tal apreciacion a lo expertos y finalmente el item “reduccién de plantilla”
pasé a ocupar el tercer nivel de prioridad, bajo el criterio de priorizar la atencion tanto al
cliente externo como al cliente interno. Fue corregida asi desde un criterio tedrico el sesgo de

los expertos viciados por su practica concreta.

2.2.6 Seleccion y entrenamiento de asesores

En las investigaciones aplicadas se trabaj6é tanto con asesores internos como con asesores
externos. En todas las investigaciones, exceptuando la primera aproximacion a la
metodologia realizada en el MICONS, los especialistas de la organizacion participaron como
expertos en el disefio de los programas ( andlisis critico del trabajo, definicién del perfil de
competencias claves y construccion de simulaciones). Este resultado dependio, a juzgar por
las experiencias, del poder de influencia del psicélogo sobre los personajes claves de la
organizacion resaltando los valores del procedimiento para la organizacion y de su habilidad
como coordinador del programa para adaptarse a los tiempos disponibles de los expertos

dentro de la jornada laboral.

Con respecto a la participacion de la organizacion con asesores internos en la ejecuciéon de
los programas, esta se logré en las empresas CENTERSOFT, GTIl, SUCURSAL CIMEX y
ESICUBA , con la participacion de estos especialistas a tiempo completo en el caso de la
primera aplicacion en CENTERSOFT y en el resto, los asesores internos participaron a

tiempo parcial durante la aplicacion y evaluaciéon de las simulaciones.



Para la realizacién del entrenamiento a los asesores, la metodologia AC exige adscribirse a
un modelo de instruccion determinado. Dadas las experiencias investigativas, se siguio en
este paso un modelo de instruccion de aprendizaje vivencial, en donde se combiné la
preparacion tedrica relacionada con las competencias y dimensiones a evaluar, con la
vivencia de aplicacion de las técnicas que después se iban a administrar. El componente
vivencial del entrenamiento en este aspecto es sumamente importante para el cumplimiento
de los objetivos propuestos en cada programa. El ejemplo siguiente se toma de la experiencia

aplicada en CUBATUR vy lo constata en la practica:

Durante tres sesiones previas a la aplicacion, el equipo de trabajo que no contaba
en este paso con asesores internos de la organizacion, se reunié con el objetivo de
prepararse para poner en practica el programa. Se discutieron los principios de la
metodologia, los objetivos del programa, las caracteristicas de la organizacion y sus
participantes, asi como el perfil de competencias a evaluar con sus dimensiones
correspondientes. Ademas, el equipo se aplicé a si mismo la bateria de técnicas a
aplicar para tener la vivencia de ser evaluados y prepararse en el desempeiio del
rol de evaluador. Cada uno de los asesores se detuvo en una técnica psicométrica
especifica responsabilizdndose con la aplicacion de la misma y su calificacion. Con
respecto a las simulaciones se distribuyeron los roles que asumirian en su
ejecucion, distribuyéndose los participantes por asesores para realizar la
observacion. En este momento hubo solo una técnica, el juego de empresa La
Pieza Rompecabezas, que a pesar de ser estudiada no fue ensayada su aplicacion
por parte del administrador asignado. Esta es una técnica de solucién de problemas

en grupos con un sistema de reglas complejo y al no ser practicado “en vivo” por el



administrador no tiene en cuenta una de estas reglas lo que conllevé a un error (no
se retira el plano de la pieza) en su aplicacion durante la ejecucién del programa, lo
gue limitd grandemente las posibilidades de ofrecimiento de informacion de la
técnica y por tanto la calidad posterior de la evaluacion potencial de las

competencias claves.

La realizacién de un entrenamiento tedérico-vivencial a los asesores es de vital importancia en
el procedimiento, teniendo en cuenta que las simulaciones son técnicas de aplicacion
compleja, con sistemas de reglas particulares y especificas, que dada su singularidad y
novedad, requieren de una rigurosa preparacion para su aplicacion y evaluacion, tal y como

la experiencia anterior lo muestra.

Las mayores dificultades que se encontraron en este paso, como se menciono en el ejemplo,
fue lograr la participacion de los directivos y especialistas de la empresa en calidad de
asesores. Generalmente estaban dispuestos, pero a la hora de la puesta en practica con un
cronograma de trabajo a cumplir, podian surgir otras tareas importantes que se priorizaban
con respecto al programa. En las primeras aplicaciones, las organizaciones que no pudieron
cumplir con el requisito de permanencia, terminaron no participando. Después de introducir
los conceptos de trabajo en equipo “ad-hoc”, a tiempo completo o a tiempo parcial, las
posibilidades de la organizacion se ampliaron y se contd en la investigacion con diferentes
variantes de participacion de la organizacion en el rol de asesora, fundamentalmente durante

la aplicacion y evaluacién de los ejercicios de simulacion.

Un modelo interesante de entrenamiento a asesores fue el implementado en la investigacion

realizada en ESICUBA. ( Ver Apéndice A, Anexo 2.2.9)



En esta experiencia funcionaron como asesores los integrantes de la comision de
idoneidad encargados de la labor de seleccién en la organizacion, integrada por la
directora de recursos humanos y los tres jefes de departamentos de las areas de
Suscripciones de Riesgos, Ventas y Reclamaciones. La primera parte del
entrenamiento fue una preparacion tedrica en donde se presentaron y discutieron
las caracteristicas del programa y el perfil de competencias a trabajar. La segunda
parte la constituyé una prueba piloto del programa de seleccién, que se le aplicé a

los propios expertos de la organizacion.

Con la patrticipacion de los expertos en este paso se persiguié el propésito de
utilizar sus respuestas a las técnicas de simulacion como datos para un analisis de
contenido, del cual se derivaron los modelos de respuesta a estas técnicas y en
cuyo andlisis participaron los asesores como parte de su preparacion. En la técnica
de presentacién oral, los asesores se entrenaron jugando el rol de clientes y ante
ellos los participantes hicieron la exposicion del producto; después participaron en
la construccion de la hoja de registro del comportamiento y del modelo normativo
de respuesta. Asi los asesores se familiarizaron con el contenido de las técnicas, su
modo de aplicacion y el estilo de calificacion, lograndose un entrenamiento no solo
tedrico sino también practico, lo que redundd positivamente en la preparacion de la
comision de idoneidad para realizar los procesos de seleccién de personal en la

empresa.

En cada investigacion concreta los asesores fueron seleccionados cumpliendo el requisito

de que no tuvieran relacion de trabajo directa con los participantes y por su afinidad con los
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objetivos del programa. De esta manera, su participacion en el mismo fue considerada como

parte de su formacion y desarrollo para el desempefio de sus funciones en la organizacion.

En el entrenamiento a asesores, los criterios de efectividad aplicados fueron la
triangulacion de teorias y métodos y la triangulacion de profesionales e investigadores
durante la construccion de un marco de referencia comidn (competencias como criterios
tedricos y dimensiones como criterios empiricos) a través de las sesiones de discusion e

intercambio propiciados y la prueba piloto o “ensayo del programa” .

2.2.7 Elaboracién del cronogramay ejecucién del programa

Al entrenamiento a asesores le sigue la elaboracion del guion del programa 'y su ejecucion.
En este cronograma se incluyen todos los pasos de implementacién de la metodologia. La

primera experiencia de trabajo en CENTERSFOT aporta un material interesante al respecto:

En esta investigacion se funcion6 con el esquema de que la aplicacion terminaba
con la aplicacion de las pruebas psicolégicas y asi el cronograma de trabajo solo
recogio los pasos hasta este momento. Por esta razén no se incluyeron en él las
reuniones de evaluacion ni las de retroalimentacion. Sucedio entonces que se torno
bastante dificil después, la coordinaciéon de las nuevas fechas tanto con los
miembros del equipo de trabajo y asesores, como con los participantes en el
programa, produciéndose un desfasaje en el proceso, que hubiera podido ser

salvado con la adecuada planificacion.
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Esta experiencia permitié perfeccionar la comprension del enfoque paso a paso y a concebir
cada uno de ellos dentro del concepto de programa, el cual abarcaria todas los pasos del
proceso de implementacion de la metodologia, visualizando su ejecucion en cuanto a

actividades, fechas, horarios, lugares, recursos y responsables.

Un aspecto importante a precisar en el momento de disefar las sesiones de trabajo es, si
el énfasis del programa estd en la evaluacién o en el desarrollo, pues de ello dependera el
modo de proyectar las sesiones. La realizacion de las dos investigaciones acometidas en
empresas de SIME (Ver Apéndide A, Anexo 2.2.7) y CIMEX (Ver Apéndice A, Anexo 2.2.8)
le permitieron a la investigacion plantear que una diferencia notable en la implementacion de
la metodologia para un programa de desarrollo, con respecto a su uso para fines evaluativos,
se da precisamente en este momento de disefar las sesiones de trabajo y ejecutar el
programa, pues los pasos previos correspondientes a la preparacion y disefio, acontecen de

modo similar.

Asi, las sesiones de trabajo para fines evaluativos contemplaron una primera jornada
dedicada a la aplicacion de las técnicas psicométricas y su calificacion asi como el
planteamiento de hipétesis de trabajo a comprobar durante la aplicacion de las simulaciones;
al segundo dia la aplicacion y evaluacion de las técnicas de simulacion y la Ultima jornada
que se dedicO siempre a una entrevista final con cada participante. Por su parte, en los dos
programas diseflados para fines de estimulacion del desarrollo, el set de evaluaciéon fue
sustituido por el set de formacion y las jornadas de trabajo fueron concebidas en sesiones
compuestas por tres momentos fundamentales: uno tedrico, otro practico y por ultimo un

debate integrador.



2.2.8 Registro del comportamiento y reportes

En cuanto al registro del comportamiento y reportes, en cada investigacion aplicada se
definieron las técnicas correspondiente. Fueron utilizadas fundamentalmente guias de
observacion, listas de chequeo conductual y en cinco de las investigaciones realizadas se
realizaron grabaciones de comportamiento (CUBATUR, CENTERSOFT, BEACHES, GTI Y
SUCURSAL CIMEX), ofreciendo esta técnica las mejores posibilidades para el registro de los

datos con vistas a la evaluacion potencial.

Durante la ejecucion del programa, las sesiones de trabajo de cada dia fueron seguidas de
breves reuniones de evaluacion en donde los asesores reportaron los resultados del
desempefio de cada persona técnica por técnica. A los efectos de registrar la informacion y
los datos se crearon en la investigacion instrumentos administrativos tales como el expediente
individual de cada persona evaluada con los protocolos de todas las técnicas aplicadas y una

ficha técnica que contenia las calificaciones de cada técnica.

En este punto se quiere comentar que la calidad de las reuniones de evaluacién, en las
diferentes investigaciones realizadas dependid en buena parte de la calidad del
entrenamiento a asesores y de cuédn bien definidas estuvieran las competencias y sus
dimensiones, como criterios para la evaluacion. Por otra parte, no se quiere pasar por alto, la
dificultad encontrada en la realizacion de las reuniones de evaluacién, con respecto a la
coordinacién del equipo de trabajo para este fin. Como las reuniones requirieron de la
coincidencia de todos en fecha, hora y lugar -tanto del personal interno como externo a la
empresa- resulto dificil encontrar el espacio y tiempo comun, en momentos inmediatos a la

aplicacion. Esta situacion llamo la atencion sobre el hecho de que a la hora de seleccionar y
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entrenar a los asesores, es importante hacerles saber las contribuciones que se requieren y
establecer el compromiso de trabajo correspondiente, con el volumen y cronograma de
trabajo previsto en el que los espacios y tiempos a tales fnes deben ser eficientemente

planificados.

2.2.9 Integracion de Datos

Esta integracion se realiza al final de la ejecucion del programa cuando se dispone del
resultado de todas las técnicas aplicadas para llevar a cabo el proceso de integracién de

datos, competencia por competencia en cada persona.

En el proceso evaluativo de un AC se insiste en la declaracion y definicion del modelo de
integracion de datos que se sigue. La integracion de datos tipica se basa en el conjunto de
informacion de los asesores, asi se evallan las dimensiones de comportamiento a partir de
la frecuencia de aparicion de los comportamientos deseados, con la finalidad de corroborar la
presencia o no de la competencia y la ausencia de la misma se dictamina como necesidad
de desarrollo. Por su parte Seegers (1989) plantea que cuando el AC es usado para la
evaluacion de potencial, la reunién de integracion de datos debe cumplir las reglas de:
discutir participante por participante, no realizar comparaciones entre los participantes,

discutir competencia por competencia, a través de todos los ejercicios.

Partiendo de la asimilacién critica de estos referentes y de las primeras experiencias
aplicadas, la integracion de datos se corresponde en la presente investigacion con el proceso
de evaluacion potencial para el desarrollo. La evaluacion potencial fue realizada a partir

de una observacion integral de la persona en situacién, en donde la mirada psicoldgica en la
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evaluacion de cada técnica, estuvo atenta tanto a las dimensiones de comportamientos
“positivos” (fortalezas) como a los “negativos” (debilidades), valorados como tal de acuerdo al

perfil de competencias claves y sus dimensiones.

Este proceso se realizd siguiendo las siguientes reglas: 1) se analizd persona por persona, 2)
sin realizar comparaciones entre ellas, 3) indagando sobre cada una de las competencias a
través de todas las técnicas, determinando en cada una de ellas, las fortalezas y debilidades
del perfil de competencias que se revelaban, 4) para después analizar si la relacion entre
las fortalezas y debilidades, marcadas por la diferencia entre el estado actual de la
competencia y el estado deseado, podian estar indicando la presencia de potencialidades de

desarrollo en la persona.

La evaluacion final dictaminé el nivel de desarrollo actual de cada competencia y las
posibilidades de desarrollo de la persona en relacion con el perfil de competencias evaluado.
El nivel de desarrollo de cada competencia se reflejo en un grafico llamado Continuo de
Desarrollo Potencial. Este es un grafico horizontal que se diferencia de la graficacién vertical
clasica del profesiograma y que a juicio de la autora transmite visualmente mucho mejor la

idea de desarrollo continuo implicita en la evaluacion potencial.

En este paso de la evaluacion potencial para el desarrollo los profesionales de la Psicologia
juegan un papel determinante en su realizacion y supervision, por la complejidad técnica de

este andlisis y del dictamen a elaborar.

A continuacién se muestra como se dio este proceso de registro de la informacion e

integracion de datos para la evaluacion potencial, en la investigacion realizada en la
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SUCURSAL CIMEX de Pinar del Rio (Ver Apéndice A, Anexo 2.2.8). En esta organizacion se
implementa un programa de estimulacion de competencias directivas en miembros de la
reserva de cuadros, con vistas a determinar su nivel de desarrollo actual y posibilidades

futuras.

Esta competencia fue trabajada en la primera jornada de trabajo. La sesibn comenzé con un
momento tedrico en el que se explicd el concepto de trabajo en equipo y los principios
fundamentales de su técnica. En un segundo momento practico fueron aplicadas la prueba
psicométrica Inventario de Autopercepcion de roles de Belbin y la prueba de simulacion

“Gane el Maximo Posible.” Los resultados de estas pruebas fueron devueltos después en el
debate integrador tedrico-vivencial que cierra la sesion, en donde cada participante pudo

elaborar sus propios aprendizajes.

El inventario de Autopercepcion de Roles es una prueba creada por el autor britanico
Meredith Belbin (Smith y Martinez, 2001), que consta de siete secciones encabezadas por
una pregunta o situacion y nueve alternativas de respuesta. Cada alternativa representa una
categoria de rol y el sujeto dispone de diez puntos para distribuir entre las ocho alternativas

de cada seccidn segun su auto-apreciacion.

El juego de empresa “Gane el Maximo Posible”, es una técnica que se reporta por Simon y
Albert (1989) y que en la investigacion es utilizada como técnica de simulacion que modela
una situacion de competicion y de colaboracién en un contexto intragrupal e intergrupal. El
grupo de participantes se divide en subgrupos y estos deben votar X 0 Y para ganar el

méaximo posible, de acuerdo a las reglas del ejercicio.
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A continuacion se mostrard el proceso de registro e integracion de datos para la
evaluacion potencial de la competencia trabajo en equipo, en una de las personas que
participd en dicho programa: Este es un hombre de 40 afios, universitario y administrador de
tiendas hace seis afios. Manifiesta que no le tiene miedo a los cambios pero preferiria
mantenerse en el puesto actual, aunque reconoce que ser reserva de cuadros es un
reconocimiento a su trabajo. Los resultados de esta persona, en el inventario de

autopercepcién de roles, fueron los siguientes:

Competencia Trabajo prueba
en Equipo psicométrica
organizador 10
coordinador 13
impulsor 9
solucionador 8
negociador 6
analizador 5
facilitador 12
controlador 7

La interpretacion de estos resultados fue que en la prueba la persona se autopercibe en el
trabajo en equipo ocupando con mas frecuencia los roles de coordinador y facilitador del
trabajo en equipo, dimensiones que son interpretadas como en nivel alto (A) de desarrollo. Asi
mismo considera que se desempefia menos como analizador y negociador, dimensiones que

a su vez se interpretan en nivel bajo (B) de desarrollo, ubicando las restantes dimensiones
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con sus respectivos valores en nivel de desarrollo moderado (M). De este modo los resultados
cuantitativos de la prueba son convertidos a una escala integrativa que busca ubicar el nivel
de desarrollo de la competencia en la persona en una escala que pueda ser comun a todas

las técnicas aplicadas. Tal conversion quedd expresada en la ficha técnica como sigue:

Competencia Trabajo en prueba
Equipo psicométrica
organizador 10/ M
coordinador 13 /A
impulsor 9/ M
solucionador 8/ M
negociador 6/B
analizador 5/B
facilitador 12/ A
controlador 71M

El ejercicio de simulacién que evalué la misma competencia fue el Juego de Empresa “Gane

el Maximo Posible.” El desemperio del sujeto en esta técnica se describe a continuacion:

En su subgrupo asume el rol de organizador de la dinamica de relaciones y a pesar
de que al inicio estimula a los demas a realizar las votaciones sobre la base de la
competicion, en la quinta votacién, en la que los miembros del grupo pueden
intercambiar entre todos, se percata de que la manera de ganar el maximo posible
es votando todos como equipo y no como subgrupos individuales y estimula a todos
a votar como equipo, pero la dinamica que prevalecié en el grupo fue de

competicion.



Dado su desempefio en esta técnica, el sujeto funciona mas como organizador e impulsor de
la tarea que como coordinador del trabajo en su subgrupo, pues su comportamiento estuvo
mas centrado en la tarea y en sus ideas para realizarla, que en propiciar y estimular la
participacion y el rendimiento de los demas. En el trabajo en plenario intenta convencer al
grupo de la necesidad de votar como equipo pero no logra persuadirlos, siendo las voces de

otros las que prevalecen.

A partir de estos resultados, se procedié a evaluar las dimensiones de comportamiento
observadas de acuerdo a la escala integrativa de calificacién. Tales resultados, asi como los
anteriores fueron plasmados en la Ficha técnica, en la parte correspondiente a la

competencia en cuestion :

Competencia Trabajo en Prueba Prueba
Equipo psicométrica simulacion
organizador 10/ M A
coordinador 13/ A M
impulsor 9/ M A
solucionador 8/M M
negociador 6/B B
analizador 5/B Bn
facilitador 12 /A B
controlador 71/M NR
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Una vez que ambas calificaciones fueron expresadas en una misma escala de evaluacion, la
competencia quedd lista para que estos resutados fueran integrados para realizar la

evaluacion potencial para el desarrollo.

Las reuniones de integracion se realizaron después de concluidas todas las sesiones de
aplicacion del programa. En este andlisis, a cada asesor se le encargd un numero
determinado de personas a evaluar potencialmente y los asesores reportaron e

intercambiaron informacién derivada de las técnicas aplicadas.

Los resultados de la reunién de integracion, referidos a la competencia de trabajo en equipo

en la persona que se havenido tomando como ejemplo, fueron los siguientes:

Trabajo en Prueba Prueba Integracion Resultados
Equipo psicométrica simulacion NR Bj Md Bn Al
organizador 10/ Md A

coordinador 13 /A Bj

impulsor 9/ M A

solucionador 8/Md M

negociador 6 / Bj Bj

analizador 5/ Bj Bn

facilitador 12/ A Bj

controlador 7/ Md NR

Resultado final

En este paso, en los casos en los que las evaluaciones de las dimensiones a través de las

técnicas no coincidieron, los asesores ofrecieron sus argumentos para buscar el consenso.
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Los resultados referidos al nivel de desarrollo de cada competencia se expresaron en el

informe personal del sujeto y se reflejaron en otro instrumento administrativo creado a tales

fines, el

llamado Continuo de Desarrollo Potencial. El resultado final de la evaluacion

potencial de la persona en este analisis que se ha detallado fue:

La competencia trabajo en equipo qued6 evaluada en un nivel moderado de

desarrollo. Se consider6 que el sujeto se destaca como organizador e impulsor de
la tarea en grupo (fortaleza), pero con dificultades en la coordinacion para propiciar
y estimular el rendimiento de los demas (debilidad), considerada esta una

dimension central del trabajo en equipo en puestos de direccion.

Sobre la estimacion de su desarrollo futuro, a partir de la observaciéon y analisis de
su desempefio en el programa, el sujeto revela habilidades y motivaciones para el
trabajo en equipo, considerdndose que apoyandose en sus habilidades para
organizar e impulsar la tarea y con formacion y entrenamiento, puede adquirir la
técnica y desarrollar su perfil al respecto. Se identifica potencial para el trabajo en
equipo y se detectan necesidades de desarrollo (formacién y entrenamiento)

vinculadas a su desempefio como coordinador y facilitador.

Otro aspecto de interés conceptual en este proceso de evaluacién potencial para el

desarrollo es el de que, aunque este enfoque presupone que las personas no sean

comparadas entre si, sino consigo mismas de acuerdo a su desarrollo actual y posibilidades

de desarrollo futuro, la organizacion laboral tiene que tomar decisiones de seleccion de

personal para diversos fines, en donde se hace necesario establecer criterios de clasificacion

y diferenciacion e ntre las personas.
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Al respecto, las experiencias aplicadas permitieron plantear que los resultados de la
evaluacién potencial pueden tener una doble lectura: 1) una lectura horizontal en perspectiva
presente, en donde se tiene en cuenta el nivel de desarrollo actual de las competencias del
sujeto, determinandose criterios emergentes de diferenciacion entre ellos de acuerdo a los
objetivos del programa; 2) una lectura vertical, sujeto por sujeto, en perspectiva presente-
futuro, en donde las personas no se comparan entre si, sino cada una consigo misma, en
cuanto al estado actual y posibilidades futuras de desarrollo de sus competencias dentro de

la organizacion.

En las investigaciones que se implementaron programas en donde la evaluacién potencial
respondié a fines de identificacién de potencial, diagnéstico de necesidades de formacion,
proyeccion de plan de carrera y estimulacion del desarrollo CUBATUR, CENTERSOFT,
BEACHES VARADERO, GTI, SUCURSAL CIMEX) los resultados presentados a la empresa
consistieron en los informes personales de cada participante, antecedidos de la introduccion

y fundamentacion correspondiente.

Por su parte las investigaciones aplicadas, en donde la evaluacién potencial respondid a
fines de seleccion y promocion (MICONS, CENTERSOFT, ESICUBA) un primer resultado del
informe a la empresa consistid6 en una agrupacion de las personas evaluadas, siguiendo
criterios de diferenciacion que emergieron de los objetivos del programa y de las propias

caracteristicas individuales de los participantes.

El segundo resultado presentado fue el informe personal de cada una de las personas
evaluadas. El Informe Personal se constituy6 en el dictamen de la evaluacion potencial para

el desarrollo, el cual contenia una estimacion sobre el desarrollo actual de las competencias
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profesionales de cada persona y una estimacion profesional sobre sus posibilidades de
desarrollo, aportando ademas informacién acerca de qué podia esperar la organizacion de
la persona y qué podia ofrecerle esta a la organizacion, ayudando asi a identificar puntos
de encuentro entre los objetivos de uno y otra, con vistas a catalizar el potencial humano

contenido en esa relacion.

Los criterios de efectividad aplicados en estos pasos fueron los de triangulacion de
teorias y métodos durante las reuniones de evaluacion, en las cuales los asesores reportan
e intercambian informacién sobre los participantes, derivada del andlisis técnica por técnica,
transfiriendo los resultados de estas a una escala de evaluacion comuan, andlisis que se

documenta en la ficha técnica de cada persona. Por otra parte se aplicé la triangulacion de

profesionales e investigadores a través de la realizacion de las reuniones de integracién
en donde se analiza la persona, competencia por competencia a través de todas las técnicas,
para dictaminar el nivel de desarrollo de las competencias evaluadas, triangulacion

documentada en el Informe Personal de cada participante en el programa.

2.2.10 Retroalimentacion

Desde la metodologia AC se le da un gran valor al proceso de retroalimentacion no solo a la
empresa sino también a sus miembros y se considera esta como uno de los derechos de los
participantes. En las investigaciones aplicadas se realizaron tres tipos de retroalimentacion: a

la empresa, a los participantes y al propio proceso de investigacion.
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Con respecto a la retroalimentacion a la empresa en todas las investigaciones aplicadas se
present6 un informe que fue discutido con la direccion de la organizacion el cual respondié a

los objetivos propuestos.

Asi por ejemplo, en la investigacion realizada en el MICONS (Ver Apéndice A, Anexo 2.2.1)
en donde se realiz6 la evaluacién potencial de la reserva de cuadros de la organizacion con
vistas a tomar decisiones de promocion y proyeccion de planes de desarrollo un primer
resultado presentado fue el agrupamiento de las personas evaluadas en tres categorias,
establecidas a partir de caracteristicas diferenciales identificadas en el grupo de personas
evaluadas. Estas categorias fueron: 1) Ajuste de su perfil directivo a las demandas del nivel
de direccion requerido; 2) Motivacién por la actividad de direccién; 3) Potencial de desarrollo
futuro. El segundo resultado contenia los informes personales de cada participante como

dictamen de la evaluacion potencial para el desarrollo de su perfil directivo.

Por citar otro ejemplo diferente, en el caso del programa en CENTERSOFT para la selecciéon
de analistas, un primer resultado fue el que agrup6 a las personas evaluadas en cuatro
grupos, de acuerdo al desarrollo actual de su perfil técnico profesional para el desempefio en
el puesto de Analista de Sistema. Por otra parte el informe a la empresa incluyé los Informes
Personales de cada evaluado, en donde se tuvo en cuenta, no sélo las competencias
técnicas de la persona para el trabajo con la maquina sino también las competencias
sociales, muy importantes para el trabajo con las personas, ya sea en equipos de trabajo o

en funciones de direccion.

En la mayoria de los programas aplicados fueron recogidas expresiones de satisfaccion de

las empresas con los resultados, en tanto los programas implementados respondieron a las
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demandas planteadas ( MICONS, CENTERSOFT, BEACHES, GTI, CIMEX, ESICUBA,

ELECTRICA).

Con respecto a la retroalimentacion a los participantes, para este se requierié de personal
calificado ya que una retroalimentacion inadecuada hace mas dafio que la ausencia de
retroalimentacion. En las investigaciones realizadas esta fue llevada a cabo por el profesional
de la Psicologia en todos los casos pertinentes de acuerdo a los objetivos planteados. Un
punto sensible en este paso fue el conseguir que la organizacion estuviera dispuesta a
comprometerse y destinar tiempo para dar la retroalimentacion a los evaluados en los
programas. La variante utilizada con éxito para superar esta dificultad fue la de ajustar el
cronograma de reuniones de retroalimentacién a la agenda de los participantes, experiencia
gue se valoré de positiva 'y que se incluyé como una de las alternativas de disefio a medida

del programa a las necesidades de la organizacion.

Se realiz6 la retroalimentacion en los programas implementados en CUBATUR,
CENTERSOFT, BEACHES, GTI, CIMEX y la ELECTRICA). En este punto, se cont6 con los
testimonios de conformidad de las 60 personas evaluadas a través de estos programas,
independientemente de que estuvieran en desacuerdo con cuestiones puntuales
relacionadas con debilidades de su perfi. En todos los casos ellas expresaron su
agradecimiento por la retroalimentacion valorandola como muy importante para su desarrollo

personal y profesional.

Resulto dificil en este paso, la implicacion de los departamentos de RH en el compromiso

real con los planes de desarrollo de los participantes. A juicio de la autora esta dificultad
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estuvo relacionada con la carencia de una GRH estratégica orientada precisamente a la

gestion del potencial humano de la organizacién.

Con respecto a la retroalimentacién a la investigacién, tanto en la reunién con la empresa
en la presentacién del informe como en la entrevista de retroalimentacion a los participantes
se indago sobre la calidad del programa. Por otra parte el equipo de investigacion al terminar
la implementacion de cada programa analizO sus aciertos y desaciertos, informacion
aportada a la investigacion central para ser tenida en cuenta en las aplicaciones posteriores

de la metodologia.

2.2.11 Validacion

Teniendo en cuenta la posibilidad que ofrece la metodologia AC de adscribirse a un
determinado modelo de validacion bien fundamentado, en la investigacion se eligié el modelo

de validacién por triangulacion.

Aunque el término fue originalmente utilizado por topografos al describir el uso de tres puntos
para ubicarse en ciertas intersecciones, su utilizacibn como criterio de validacion esta
actualmente legitimado en la investigacion en ciencias sociales aunque significado no quiere
decir que tengan que usarse tres fuentes de validacion. Norman K.Denzin, acufia el término
para las ciencias sociales, en su articulo “Paradigmas en competencia en la investigacion
cualitativa” que aparece publicado por primera vez en el Handbook of Qualitative Research
de conjunto con Ivonna S. Lincohn, en 1943. Denzin identifica cuatro tipos basicos de
triangulacion: 1) triangulacion de datos al usar una gran variedad de fuentes de informacion

en el estudio; 2) triangulacién del investigador que implica el uso de varios investigadores o
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evaluadores distintos; 3) triangulacion de teorias al utilizar diferentes perspectivas para
interpretar los datos y 4) triangulacion metodolégica por el uso de diversos métodos para

abordar un anico problema. (Janesick, 2000)

Este fue el modelo de validacion aplicado en todas las investigaciones realizadas a través de
la triangulacién de fuentes de informacion, de profesionales e investigadores y de teorias y
métodos, en cada una de los pasos de implementacion de la metodologia. La eleccion
respondi6 a la coherencia del modelo de triangulacion con : 1) el enfoque de investigacion-
accion con el que se trabajo, al ofrecer criterios de calidad para controlar los flujos constantes
de comunicacion y feedback requeridos entre los investigadores y la organizacién; 2) el
caracter de diseflo a medida de los programas implementados ajustados tanto a las
caracteristicas de la organizacibn como a las caracteristicas de la subjetividad de sus
miembros y 3) la utilizacion de la metodologia AC para identificar potencial de desarrollo de

las personas que trabajan en la organizacion.

Con respecto al paso de definicion de objetivos se aplicé la triangulacion de fuentes,
tomando como informantes claves los directivos que en cada caso sostuvieron la demanda
de la organizacion cliente y el psicologo como coordinador del programa, para arribar de
conjunto a un acuerdo sobre la implementacion de la metodologia y definir los objetivos del
programa de intervencion, que quedaron plasmados en un documento con el status de
proyecto de investigacién o contrato de trabajo, de acuerdo al marco oficial en el que se

desarroll6 la investigacion.

En lo referente a los pasos de Anadlisis del trabajo, Clasificacion de comportamientos,

Multiples técnicas de evaluacion se aplico el criterio de triangulacion de fuentes de
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informacion entre el profesional de la psicologia y los especialistas de la empresa, los cuales
de comun acuerdo determinaron las situaciones criticas, la definicion del perfil de
competencias, la construccion de las técnicas de simulacion y el disefio del cronograma de
trabajo. La triangulacion tedrica se utilizé para validar y documentar la coherencia conceptual
entre la triada situaciones criticas-competencias claves-combinacion de técnicas y la
triangulacion de métodos que se utilizaron en el disefio, se documento a través de la matriz de

competencias por técnica.

En los pasos de Seleccién y entrenamiento de asesores; Disefio del cronograma y
ejecucion y Registro e Integracion de datos, los criterios de calidad establecidos fueron la
triangulacién de teorias y métodos y de profesionales e investigadores, en el entrenamiento a
los asesores, a través de la construccion de un marco de referencia comun (competencias
como criterios teoricos y dimensiones como criterios empiricos). Este mismo criterio de
triangulacion se utilizd para la ejecucidén del programa y el registro e integracion de datos, a
través de las reuniones de evaluacién e integracion, para la busqueda de consenso con vistas

a realizar la evaluacion potencial de las competencias.

En el paso de retroalimentacion se aplicé el criterio de triangulacion de fuentes de
informacion: la empresa, los participantes y el equipo de trabajo e investigacion. Se tuvieron
en cuenta las expresiones de satisfaccion de la empresa con los resultados en tanto
respondieron a las demandas planteadas, aportando valiosa informacién para la toma de
decisiones de seleccién de personal, promociones y desarrollo de carreras. Los testimonios
de conformidad de los participantes con los resultados en tanto le aportaron a su auto-
conocimiento individual, en cuanto a las debilidades y fortalezas del perfil de competencias

evaluadas, aportandole a su crecimiento personal y profesional. Analisis critico del equipo de
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investigacion acerca de los aciertos y desaciertos en el proceso de implementacién del

procedimiento en cada programa.

2.3 Respuesta al problema planteado en las Investigaciones Aplicadas

Después de haber analizado los resultados de las investigaciones aplicadas se le da
respuesta al problema planteado acerca de si es posible utilizar la metodologia AC para la
Gestion del Potencial Humano de la Organizacion en empresas cubanas. De acuerdo a estos
resultados se considera que el AC es una metodologia idénea para la Gestion del
Potencial Humano de la Organizacion porque permitio el abordaje de la relacion individuo-
trabajo-organizacion a través del disefio y ejecucion de programas de intervencion en general
y de técnicas psicolégicas en particular, para realizar la evaluacién potencial de las

competencias requeridas por el trabajo en la organizacion.

Esta aseveracion se fundamenta por la efectividad de los programas implementados en las
diferentes investigaciones aplicadas en empresas cubanas. La efectividad de los programas
implementados respondi6é a la coherencia tedrica, metodoldgica y practica lograda, a través
de la adaptacion de la metodologia AC en su enfoque paso a paso, tanto al marco
conceptual desde el que se trabajé como a las condiciones concretas del contexto historico-
cultural de aplicacién de las organizaciones laborales en donde se aplico, con la finalidad de

gestionar el potencial humano de la organizacion.

Como cierre de este capitulo se quiere compartir una reflexion acerca de las posibilidades de
generalizacion o ampliacion del uso de metodologias de esta naturaleza en nuestro contexto.

De acuerdo a las experiencias de trabajo de la autora con la metodologia AC, se quieren
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sefalar algunas condiciones tanto objetivas como subjetivas, que al respecto se consideran

fundamentales.

En el orden objetivo se es del criterio que las principales dificultades se concentran en dos
puntos: el tiempo de participacion requerido de la organizacién y la disponibilidad de pruebas
psicométricas para evaluar las competencias demandadas. Con respecto a la primera, este
hecho se considera una desventaja del método reconocida internacionalmente y que en la
investigacion se resuelve asumiendo el concepto de equipo “ad-hoc” y creando los roles de
experto y asesor, de manera que los especialistas concretos de la organizacion participaran
en momentos precisos del proceso y no a tiempo completo, garantizando asi la siempre

presencia de la organizacion durante la implementacién, con un menor costo de personal.

En relacion con la no disponibilidad de las pruebas psicométricas especificas, es también un
hecho que el mercado de pruebas psicométricas ha ido desarrollandose en consonancia con
el desarrollo teérico del campo pero estos instrumentos son altamente costosos para la
situacioén financiera de nuestras organizaciones. En la investigacion cuando no
dispusimos de las técnicas psicométricas requeridas para evaluar las competencias en
cuestion utilizamos combinaciones de técnicas psicométricas disponibles de capacidad
intelectual y de personalidad. Ellas fueron complementadas con ejercicios de simulacion
seleccionados y creados “a medida”, técnicas que en nuestro contexto tienen el valor
adicional de constituir una labor de innovacién técnica que reduce considerablemente este

rubro de inversion en la empresa cubana actual.

Con respecto a las condicionantes subjetivas de las que dependeria la generalizacion y

ampliacion del uso de metodologias de esta naturaleza consideramos que la principal es el
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ritmo de desarrollo que alcance la filosofia gerencial por la gestion del conocimiento y del
talento humano en nuestras organizaciones laborales y en relacion con ello, el avance de la
gestion integrada y estratégica de GRH y de una cultura por el trabajo en equipo e

interdisciplinario en la empresa cubana actual.

Desde esta voluntad, la propuesta que se elabora en h investigacion se realiza desde un
enfoque de desarrollo organizacional (DO) en el que tanto la organizacion como sus
miembros son considerados sujetos de aprendizaje y desarrollo permanente y el psicologo se
concibe como agente de cambio y promotor de una cultura por la gestién del potencial

humano de la organizacion.
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CAPITULO IlI
PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA GESTION DEL POTENCIAL

HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

En este capitulo se presenta la propuesta metodoldgica para la Gestion del Potencial Humano
(GPH) de la organizacién, elaborada desde la asimilacion e integracion critica de los
referentes tedricos y empiricos de la investigacion. Ella constituye un modelo de actuacion

profesional que se le ofrece al psicélogo en el &mbito de las organizaciones laborales.

Inicialmente se expone el marco conceptual-operativo de la propuesta GPH que se plantea
como objeto la relacion dialéctica individuo-trabajo-organizacion, con el fin de que tanto el
desarrollo organizacional como individual sea propiciado en el ambito laboral. Para ello se
elabora un procedimiento metodoldgico coherente con este objeto y finalidad, que asume
criticamente la metodologia Assessment Center, adaptandola al marco conceptual definido y
a las caracteristicas del contexto histérico-cultural de su aplicacion en empresas cubanas. El
capitulo cierra con la determinacién de un conjunto de lineamientos tedrico-metodolégicos que

caracterizan al modelo y que se consideran aplicables a otras experiencias concretas.

3.1 Cuestiones conceptuales acerca de la Gestién del Potencial Humano de la

Organizacion

La organizacion laboral es uno de los &mbitos de actuacion del profesional de la Psicologia y
aungue su foco de atencién debe estar en la dimensién humana de la organizacion y en el

desarrollo de su potencial humano, para entender la dinamica que alli acontece es
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imprescindible operar con un enfoque interdisciplinario, teniendo en cuenta todos los
subsistemas que componen la organizacion, dado su caracter de sistema social complejo en

constante interaccion con el entorno.

A tono con este espiritu de trabajo la autora es del criterio de que la agudeza de la vision
interdisciplinaria del campo presupone el dominio del enfoque disciplinar de nuestra ciencia
complementado, por supuesto, con una formacién de tipo generalista que incorpore
conocimientos de otras ciencias afines como la Economia, la Ingenieria Industrial, la

Sociologia, el Derecho Laboral, etc.).

Al respecto se considera sumamente necesario clarificar y fortalecer el enfoque socio-
psicolégico, de presencia obligada en cualquier analisis interdisciplinario sobre problemas
humanos en las organizaciones laborales. La mayoria de la bibliografia consultada trata a la
Psicologia como una ciencia de la conducta. Una muestra fehaciente de ello es el
surgimiento del area llamada Comportamiento Organizacional (CO). Hay autores como
Muchinsky (1994) que se refiere al CO como una subdisciplina de la Psicologia. Otros como
Robbins (1994, 1996) y Davis y Newstrom (1999) tratan al CO como un area de trabajo
interdisciplinario creada para que diversas disciplinas interesadas en la dimensién humana
de la organizacioén tributen al desarrollo organizacional y dentro de ellas, la Psicologia es

mencionada como una ciencia de la conducta.

La posicion de la autora al respecto es la de entender el CO como un area interdisciplinaria
en la que la Psicologia es una de las ciencias tributantes, pero se considera reduccionista su
tratamiento como ciencia de la conducta en tanto se parte de la posicién teérica que concibe

a la Psicologia como una ciencia que estudia la subjetividad en toda su integridad. Asimismo
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se considera que el enfoque imperante en la GRH centra solo su atencién en el estudio del
comportamiento humano en el trabajo, como uno de los elementos determinante del
funcionamiento eficaz de la organizacion. Tal enfoque es necesario pero no suficiente desde
un abordaje socio-psicoldgico del asunto, pues se estd obviando el interés en el estudio de la
subjetividad -de la cual el comportamiento es solo una de sus dimensiones- alli en las
organizaciones laborales. Con ello se desatiende el estudio del impacto y la importancia que
tiene el trabajo y la organizacion misma, en la vida de las personas, en el desarrollo de su
personalidad y de su subjetividad, perspectiva ideologica y cientifica, presente en la

Psicologia del Trabajo en Cuba, desde sus origenes.(Schaarschmidt y Prado, 1978)

3.1.1 La Filosofia de Gestién del Potencial Humano de la Organizacion

Desde la infancia, la actividad laboral es anticipada, viviéndola en la relacion con los adultos
y sus coetaneos, a modo de juego y expresandose también en ella la imaginacién creadora
del nifio’; después se convierte para el adolescente y joven en vocacién profesional y mas
tarde en la adultez en proyecto de vida, siendo ésta para el adulto una de las actividades
fundamentales de su vida, asi como lo es el juego para el nifio o las relaciones con sus

amigos para el adolescente.

En tanto relacibn mutuamente transformativa con el exterior, el trabajo es aprendizaje y es
fundamental para el desarrollo de la autoestima, identidad y personalidad del ser humano.

Se habla de trabajo desde el enfoque de la PO por lo que se hace referencia tanto a las

! Esta idea se encuentra desarollada por Vygotski (1998) en su obra La imaginacion y el arte en la infancia, en
donde critica la educacion tradicional que ha mantenido a los nifios alejados del trabajo, o que hizo que estos
manifestasen y fomentasen su capacidad creadora preferentemente en el esfera artistica, pero eso no quita
segun él, para que en la esfera de la técnica se pueda ver un intenso desarrollo de la inventiva infantil.
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actividades especificas que realiza la persona en el desempefio de su puesto como a la
organizacion laboral en la que las desarrolla y de la que es miembro. Al respecto se ha
demostrado que la ocupacion de una persona, el trabajo diario que satisface sus
necesidades econdmicas mas basicas, es un aspecto central de la calidad del concepto que

esa persona tiene de si misma. (Schein, 1982)

En el trabajo la persona espera realizar motivaciones de diverso orden: econdmicas, sociales
y psicoldgicas (Taylor,1911; Mayo, 1945; McGregor, 1960); economicas pues de él dependera
el sostenimiento personal, familiar y la prosperidad de la sociedad en que vive; sociales,
porque en él se quieren realizar necesidades de comunicacion, de reconocimiento y
pertenencia y psicologicas, pues a través del trabajo las personas esperan realizar su
potencial y satisfacer sus necesidades de participacion, de creacion y de trascendencia. Si el
trabajo y la organizacion permiten realizar estas necesidades es posible entonces que la
persona se reconozca en el producto de su trabajo devolviéndole éste una imagen positiva de
si mismo y el orgullo de pertenecer a la organizacién. El sujeto se identifica con el producto en
el sentido de verse reflejado en él, enriqueciéndose asi sus sentimientos de autoestima y

autovaloracion.

Sin embargo, si la persona en su organizacion laboral no dispone de méargenes de libertad en
su trabajo, no ejerce su autoridad personal al respecto y se limita a cumplir érdenes o a
realizar las tareas que otros crearon, su capacidad de trabajo se le vuelve ajena y extrafa.
Entonces no puede reencontrarse ni identificarse en el resultado de su trabajo ni en la gestién
de la organizacion, por tanto la actividad que realiza y su pertenencia a la organizacion
adquiere un caracter enajenante, que empobrece su identidad personal y limita las

posibilidades de su desarrollo humano en el ambito del trabajo.
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Numerosos autores se han pronunciado en torno a la enajenacién en el trabajo. Maslow
(1954), Argyris (1964) y McGregor (1960) han argumentado en sus investigaciones que el
trabajador se aliena porque el trabajo que se le pedia que hiciera no le permitia utilizar sus
capacidades y habilidades en forma madura y productiva. Por otra parte, Etzioni (Citado por
Schein, 1982) en su tipologia de relaciones entre individuo y organizacion, encuentra que el
individuo alienado establece una relacidbn con la organizacion en la cual permanece
fisicamente, participando de modo mecéanico pero sin implicarse psicolégicamente en el

trabajo.

El origen del dilema, a juicio de la autora esta fundamentalmente condicionado por el tipo de
relaciones que las personas establecen en el trabajo con sus necesidades y el modo en que
la organizacion laboral las contiene o las excluye, las realiza o las frustra. Esta
problematica justifica la pertinencia de la propuesta metodolégica que se presenta para la
gestion del potencial humano de la organizaciéon, que aborda desde una perspectiva de

analisis socio-psicoldgica, las relaciones entre la persona, su trabajo y la organizacion.

Tanto la aproximacién desde la organizacion como la aproximacion desde el individuo en el
ambito de la actividad laboral, son necesarias y ambas quedan incluidas en la propuesta
metodoldgica que se presenta, al plantearse como objeto la relacién individuo -trabajo-
organizacion, con el fin de propiciar la realizacion de las personas en el trabajo a través del
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, dentro de los limites del proyecto de

empresa.
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Por proyecto de empresa (Menguzzato y Renau, 1991) se entiende las definiciones de
mision, visién, valores y objetivos estratégicos de la organizacion, conocimiento que debe
ser compartido por todos sus miembros y que los guia en la voluntad de alcanzar las metas
presentes y futuras, a pesar de las amenazas que puedan surgir. Al hablar de limites del
proyecto de empresa estos serian sus componentes -la mision, vision, valores y objetivos
estratégicos de la organizacion. La utilizacion del concepto de limite se usa en el entendido
gue nos propone Gutmann, Pierre; Ternier & Verrier (1997) en su enfoque sobre la
innovacioén social y transformacion institucional, que rechaza la concepcion cerrada del limite
como barricada, barrera o punto de ruptura y concibe una concepcién abierta de los limites
como frontera?, que marcan una discontinuidad y que son sobre todo, lugares de paso y de

transacciones entre los individuos y las organizaciones.

El binomio personas realizadas- organizaciones eficaces sera la maxima de este modelo de
actuacion profesional y al revés, personas irrealizadas- organizaciones ineficaces su gran
espacio de trabajo. Sintomas tipicos de la irrealizacion en el trabajo son la frustracion, el
descenso de energias, la apatia, el cansancio emocional, la robotizacién, la depresion, los
pocos deseos de ir a trabajar. En relacién con ello aparece la ineficiencia, la improductividad,
la mala calidad y atencion al cliente, el pobre rendimiento, no solo a nivel individual y grupal

sino también organizacional.

Tal situacion es frecuente en aquellas organizaciones que operan desde “la filosofia del
recurso humano”, desde los supuestos de considerar a la persona como un medio al servicio

de los objetivos de la organizacion y como el principal factor estratégico. Tal preocupacion

2 Frontera como boundaries en inglés, que proviene de la palabra bind, que quiere decir “lazo”en castellano,
simil que esta queriendo transmitir la concepcién abierta del limite.



113
por lo humano se considera que esta fuertemente relacionada con la busqueda de su
competitividad para incrementar la productividad, mejorar la rentabilidad y alcanzar los
objetivos de la organizacion, dentro de los que no siempre se incluyen, los de propiciar la

realizacion de los objetivos profesionales de las personas que trabajan en ellas.

Contraria a esta “filosofia del recurso” se propone otra que promueve la Gestion del Potencial
Humano de la Organizacion. Desde ella tanto la organizacion como sus miembros son
considerados sujetos de aprendizaje y desarrollo permanente, con intencionalidades
particulares y proyectos a realizar de conjunto. Entender la persona como un recurso
organizacional es despojarla de su condicibn humana como fin en si misma, de protagonista
de su existencia, de sus decisiones y pertenencias; la persona pasa a ser un medio al servicio
de un “otro” y su subjetividad es considerada en tanto es necesario tenerla en cuenta para

adaptarla a los objetivos de la organizacion.

Aunque se emplee aun el término de GRH como la nomenclatura ya establecida en la
comunidad empresarial, desde esta concepcion la persona es concebida como sujeto
individual y social de necesidades, competencias y potencialidades a desarrollar en la
organizacion laboral también considerada como sujeto social. Siendo asi, la persona que
trabaja en su relacién con la organizacion, es el centro de atencién y objeto de estudio del
Psicologo como gestor del potencial humano de la organizacion, con el fin de que tanto el
desarrollo organizacional como individual sea propiciado, para lograr la eficacia

organizacional.

En consonancia con ello “filosofia de Gestion del Potencial Humano” consiste en identificar y

propiciar el desarrollo de las competencias profesionales de las personas en el trabajo, con
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vistas a determinar sus posibilidades de realizacion y progreso profesional, en conexion con
los objetivos de la organizacion, para asi contribuir al logro de la eficacia organizacional. De
tal modo que esta propuesta promueve un concepto de eficacia que incluye dentro de los
objetivos a alcanzar por la organizacion, el objetivo de propiciar la realizacion profesional de
sus miembros en los limites del proyecto de empresa. Asi es una propuesta centrada en la
satisfaccion y la realizacion de los objetivos tanto de la organizacion como de sus miembros,

en los marcos de la actividad laboral que se realiza.

3.1.2 El Potencial Humano en las Organizaciones

Es necesario reconocer y armonizar los objetivos personales con los objetivos de la
organizacioén si se quiere contar con un personal fuertemente implicado e identificado con la
empresa. Es esta una de las negociaciones mas importantes a realizar por los directivos con
sus colaboradores, en el ambito de su gestion cotidiana y a la que el psicélogo puede aportar
desde esta propuesta, identificando puntos de encuentro entre los objetivos de la
organizacion y los de sus miembros a través de los programas de evaluacion potencial para el

desarrollo.

La subjetividad es un proceso en constante desarrollo a lo largo de toda la vida del sujeto, que
se construye, expresa y desarrolla en y por la relacibn con el otro. De ahi que las
capacidades, habilidades, motivaciones y competencias de las personas para un desempefo
eficaz en el trabajo no sean formaciones psicolégicas 0 “cosas ~ estaticas, inamovibles, con
las que se nace, que se forman a determinada edad o que no se tienen. No es asi que
funciona la psiquis humana, ella es de una naturaleza mas dinamica, flexible y moldeable y

con inmensas posibilidades de desarrollo.
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A partir de la ley general del desarrollo de las funciones psiquicas superiores formulada por
Vigotsky se plantea que toda funcion psicolégica existe al menos dos veces en diferentes
planos; primero en el plano social de la interaccion y comunicacion, denominado plano de las
relaciones interpsicolégicas, para luego aparecer en el plano psico-individual nombrado plano
de las relaciones intrapsicolégicas. De este conocimiento se deriva la existencia de una
distancia entre el nivel real de desarrollo de la persona determinado por la capacidad de
resolver independientemente un problema vy el nivel de desarrollo potencial determinado a
través de la resolucion de un problema bajo la guia de un adulto o en colaboracién con otro
compafiero mas capaz en una situacion social concreta, distancia a la que Vigotsky (1988) le

llama zona de desarrollo préximo o potencial.

Al hablar de gestidon del potencial humano en la organizacion se hace referencia a la intencion
de identificar y evaluar las competencias profesionales de las personas en el trabajo, con
vistas a determinar sus posibilidades de desarrollo de acuerdo a los objetivos estratégicos de
la organizacién. Por ello se habla de una propuesta de evaluacion potencial de competencias
profesionales para propiciar su desarrollo. El nivel realactual de desarrollo determinado por la
capacidad de resolver independientemente un problema con éxito serd el de las
competencias que posee la persona. El nivel de desarrollo futuro de la persona quedara
determinado por las competencias que se detecten en estado potencial y que podran ser
apreciadas en el plano interpsicologico de la situacion social de trabajo. En esa franja de
espacio y tiempo, entre estados de desarrollo actual y futuro, la resolucién del problema y la
adquisicion de la competencia individual puede ser facilitada su expresion -en el ambito
laboral- por un formador o consultor, el jefe inmediato, un compariero de trabajo o el psicologo

como gestor. Este proceso culmina con la nueva realizacion independiente y entonces se
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puede decir que la persona ha alcanzado un nuevo estado de desarrollo real expresado en la

maduracion de nuevas competencias profesionales.

Quiere esto decir que en cada aqui-ahora del acontecer organizacional y personal, con sus
condiciones y circunstancias concretas, se puede acceder al nivel de desarrollo de las
competencias de la persona y en cada caso seran detectadas necesidades de desarrollo de
otras capacidades, cualidades y motivaciones asociadas a los desafios del trabajo presente y
futuro, que con altas cuotas de preparacion, perseverancia, disciplina, automotivacion
individual y con la ayuda y cooperacién de un “otro” capacitado, pueden llegar a ser

competencias adquiridas por la persona en diferentes momentos de su trayectoria laboral o

carrera profesional.

3.1.3 El Psicélogo como Gestor del Potencial Humano de la Organizacién

De acuerdo al contenido de la concepcion teérica y su trasfondo ideoldgico, la propuesta
metodolbgica se enmarca en los enfoques de Desarrollo Organizacional (DO) por lo que se
considerara al gestor de esta metodologia en la organizacibn como un agente de cambio.
Este sera el profesional de la psicologia de conjunto con otros profesionales que utilizaran el
marco conceptual subyacente y el procedimiento en cuestion para mejorar la eficacia de la
organizacion a través de la promocién de una cultura por la gestiéon del potencial humano de

la organizacion.

Los agentes de cambio pueden ser internos o externos y funcionardn a su vez como

consultores de la organizacion, la cual siempre sera considerada como cliente o destinataria,
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pues se funciona desde una filosofia de servicio orientada a las necesidades tanto de la
organizacion como de sus miembros. Bajo este supuesto, la distincion entre organizacion e
individuos, a la hora de definir el “cliente” pierde relevancia, pues se busca la satisfaccion de
las necesidades de ambos ya que la evaluacién y desarrollo del potencial individual,

constituye la evaluacion y desarrollo del propio potencial de desarrollo de la organizacion.

La labor de gestion implicard para el psicélogo funciones gerenciales. Gestionar es un
vocablo de moda hoy, se habla de gestionar empresas, calidad total, proyectos, recursos
humanos, competencias, conocimiento. No por moda sino por el gran valor operativo que se
le atribuye a este concepto, es que consideramos que, independientemente del puesto que
ocupe el Psicologo en la empresa, ya sea en funciones de direccion (linea) o de colaboracion
(staff), este debe ser un gestor del desarrollo y el bienestar humanos en la organizacion, en

pos de una organizacion eficaz, humanamente satisfactoria.

En esta propuesta se concibe la gestibon como un procedimiento moderno de conduccion de
las organizaciones, que retoma las funciones de planificacion, organizacion y control de la
escuela de la administracion cientifica, los aspectos motivacionales y humanos de la escuela
de las relaciones humanas y el comportamiento organizacional asi como el enfoque
situacional de la teoria contingencial. Estas funciones las integra de una manera
cualitativamente diferente en un modelo superior que contempla la capacidad de crear e
innovar proyectos, estrategias y planes de accion en la organizacion, teniendo en cuenta las
circunstancias siempre cambiantes del entorno en el que opera la empresa y la naturaleza

psicologica de las personas que la integran.
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Gestionar implica la combinacion de procesos légicos y creativos: analizar (diagnostico
interno y externo de la situacidén) , planificar (definir objetivos y estrategias), organizar
(elaborar planes de accion), motivar (comunicar, involucrar, generar participacion) y controlar
(seguimiento y retroalimentacion). El proceso légico debe ser antecedido y acompafiado por
un proceso creativo para la generacién y expresion de mdultiples ideas y soluciones, ante
cada problema que se presente. Este es un concepto que puede ser aplicado a diferentes
escalas, desde la gestion de un proyecto de empresa hasta la de un proyecto de trabajo en
el corto, mediano o largo plazo, como es el caso de los programas de intervencion que se

disefian y ejecutan desde esta propuesta metodoldgica.

La Gestion del Potencial Humano de la Organizacién es una propuesta para la evaluacion
potencial de competencias y la identificacion de posibilidades de desarrollo de las personas
qgue trabajan en la organizacion. Este conocimiento sobre el nivel de desarrollo de las
competencias de la persona y sus posibilidades de desarrollo, es necesario
fundamentalmente para que la organizacion y sus miembros se prepararen tanto para las
exigencias actuales como futuras del trabajo y también para poder propiciar la armonia de

intereses necesaria para que el potencial humano de la organizacién se maximice.

El procedimiento metodoldgico que se propone sirve a estos propositos, ya que la evaluaciéon
potencial para el desarrollo de las personas es una funcidn que necesita la organizacion para
conocer cual es su talento humano, proceso que esta en la base de un conjunto importante
de decisiones de personal que debe tomar la direcciéon (seleccion, formacion, desarrollo de
carreras, promociones, etc.) y a las cuales el psicologo puede aportar conocimientos de gran

valor tanto para la direccion como para los miembros de la organizacion.
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3.2 Procedimiento Metodoldgico para la Gestion del Potencial Humano de

la Organizacién

El procedimiento para la Gestion del Potencial Humano de la Organizacion constituye una
estrategia metodoldgica para el disefio “a medida” de programas de intervencion desde un
enfoque de desarrollo organizacional para la evaluacién y desarrollo de competencias
profesionales. Tres son las palabras claves que identifican estos programas: Evaluacion,
Potencial y Desarrollo, expresando con ello la finalidad de su implementacion. Estas palabras
en distintas combinaciones, nombraran los programas de intervencion de acuerdo a los

objetivos que se planteeny del énfasis que estos tengan en la evaluacién o en el desarrollo.

Se define asi un procedimiento que toma como referente la metodologia AC la cual ha sido
asimilada criticamente en donde los diferentes pasos del AC son nominados Yy
conceptualizados de acuerdo a la posicion tedrica que se elabora. Por otra parte estos pasos
son organizados operacionalmente en cuatro fases, obedeciendo a: 1) facilitar la
comprensién del proceso de implementacion de los programas de intervencion, 2) facilitar la
participacion de la organizacidén solicitando la colaboracién de sus especialistas en fases
concretas y 3) optimizar la evaluacion de la efectividad de los programas de modo que cada

fase de implementacidn contenga sus propios criterios de validacion.

Las cuatro fases que conforman el procedimiento se puntualizan a continuacién y

seguidamente cada una de ellas se desarrolla a través de sus pasos correspondientes:



Fase de Preparacion

Acuerdo de implementacion
Definicién de objetivos

Conformacion del Equipo de Trabajo

Fase de diseio

Andlisis critico del trabajo
Definicidn de perfil de competencias claves

Combinacién y Construccion de técnicas

Fase de Puesta en Practica

Entrenamiento de asesores
Ejecucién del programa

Evaluacion Potencial para el Desarrollo

Fase de Retroalimentacion

Retroalimentacion a la empresa
Retroalimentacién a los participantes

Retroalimentacion al Programa

120
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3. 2.1 Fase de Preparacion

De acuerdo a las experiencias de las investigaciones aplicadas, se considerd oportuno
declarar esta fase inicial de preparacion a razéon del tiempo dedicado en cada caso a
explicar las caracteristicas de la metodologia, los beneficios que podia brindarle a la empresa
y la participacion que de ella requeria; argumentacion justificada por el hecho de que es esta
una metodologia que no consta de tradicion practica en el pais. Siendo asi esta es la primera
fase del procedimiento en donde se acuerda implementar la metodologia, se definen los

objetivos del programa y se crea el equipo de trabajo.

Acuerdo en laimplementacion de la metodologia:

La implementacion de esta metodologia implica cambios, en tanto se propone como una
alternativa a los procedimientos de evaluacion tradicional predictivos que tipifican la arcaica
administracion de personal, centrados por una parte en las diferencias individuales y por otra
en las exigencias del puesto, a través de los cuales se toman las decisiones de personal en
no pocas organizaciones laborales. Por su parte la metodologia GPH entiende la evaluacion
como un proceso de valoracion y diagnéstico en donde se emiten juicios y criterios de rigor
no solo sobre el nivel de desarrollo actual de las competencias de la persona sino también
sobre sus posibilidades de desarrollo futuro, concibiendo el desarrollo como un proceso de
aprendizaje, crecimiento y transformacién constante a lo largo de toda la vida, tanto de la

organizacion como de sus miembros.
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La iniciativa de la implementacion de la metodologia GPH puede ser tomada por el
Psicdlogo, en rol ya sea de consultor externo o interno de la organizacion. Si es un agente de
cambio externo emplea su poder de experto, funcionando como consultor externo y
necesitando de colaboradores internos. Si por el contrario es un agente de cambio interno,
debe poseer poder como miembro de la linea de mando o puede ser personal de staff

auxiliandose de agentes externos.

El implementar esta metodologia es una decision estratégica que dependera del tipo de
filosofia gerencial de la empresa y de cuanto valore la importancia de la gestion del
conocimiento y del talento humano dentro de su concepto de eficacia organizacional. La
empresa se favorece pues optimiza su potencial humano, de acuerdo a su proyeccion
estratégica y a las demandas de su entorno. A las personas les permite identificar y
desarrollar el potencial creativo a través de su trabajo profesional, de manera que a través de
las metas organizacionales puedan realizar sus propios objetivos y se maximice el pote ncial

humano de la organizacion.

Definicién de los Objetivos del Programa:

Una vez que se ha acordado implementar la metodologia le sigue la definicibn de los
objetivos. El propdsito de esta etapa es la de clarificar los intereses y necesidades de la
organizacion y definir la demanda, la cual se traduce en la propuesta de un programa

concreto.

Esta es una metodologia para el disefio “a medida” de programas de evaluacion potencial

para el desarrollo, por lo que posee diferentes tipos de aplicacion que atienden a la variedad



123
de necesidades de la empresa de evaluacién de sus miembros para seleccion, formacion,
desarrollo de carreras, promociones, evaluaciéon de cuadros, formacion de cuadros, etc. De
acuerdo a la situacién concreta diagnosticada el programa cumplird estos propdésitos y sera
de aplicacion puntual para responder a un objetivo concreto ocasional o de aplicacién

sistematica y quedar instituido en la organizacion como uno de sus procedimientos de GRH.

La definicion de los objetivos implica el inicio de una profunda relacién de colaboracion con la
organizacion que parte de familiarizarse con su proyecto de empresa, con las necesidades
que debe satisfacer la intervencion y de identificar y relacionarse con los personajes claves
de la organizacion. En esta fase el agente de cambio o gestor puede auxiliarse de técnicas
tales como la entrevista, la observacion participante y la revision de documentos para perfilar

la demanda y comenzar a reunir informacion con vistas al disefio a medida del programa.

Conformacion del Equipo de Trabajo:

Una vez definido los objetivos del programa el profesional de la psicologia conforma el
equipo de trabajo que coordinara la implementacion del programa. En este paso se procede
a identificar qué miembros de la organizacion seran colaboradores del programa, pues la
participacion de la empresa es imprescindible por el caracter de disefio a medida del
procedimiento y por ser uno de los pilares fundamentales de la validacion del proceso. Se
crea asi un grupo “ad-hoc” , integrado por psicologos y especialistas de otras profesiones, a

los efectos del programa en cuestion.

Los miembros de la organizacion que pasan a ser colaboradores del programa, podran

asumir dos roles fundamentales, el de expertos y el de asesores. Asi los expertos cumplen
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su funcién en la fase de disefio y los asesores desempefian su rol en la fase de puesta en
practica. A ambos roles se le atribuye un grado de experticidad. Se considera experto a toda
aguella persona que pueda aportar informacion relevante para el programa, teniendo en
cuenta su capacidad para clarificar y sintetizar, dado su nivel de conocimiento y experiencia

acumulada sobre el trabajo y la organizacion.

Con este paso concluye la primera fase y el criterio de efectividad que se propone es la
triangulaciéon de fuentes de informacion, tomando como informantes claves la persona en
rol, que sostiene la demanda de la organizacién cliente y el psicologo como coordinador del
programa. La calidad de esta fase dependerd de la comunicaciéon y constantes feedback
entre estas fuentes, para de conjunto arribar a un acuerdo sobre la implementacion de la
metodologia, definir los objetivos del programa de intervencion y conformar el equipo de
trabajo a tales fines. Esta informacion debe quedar plasmada en un documento con el status
de proyecto de investigacion, convenio o contrato de trabajo, de acuerdo al marco legal en el
gue se desarrolla la intervencion. La triangulacion de estas fuentes se convierte en la
garantia de calidad de esta fase en la que se pautan los objetivos de todo el proceso

posterior de implementacion.

3.2.2 Fase de Disefio

Esta fase estda conformada por los siguientes pasos: el analisis critico del trabajo; la
definicion del perfil de competencias claves y la combinacion y construccion de técnicas. Esta
decision se tomo por el valor heuristico que para el disefio de los programas tiene los
vinculos de contenido entre la triada situaciones criticas, competencias claves, combinacion

de técnicas.
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Andlisis Critico del Trabajo:

A diferencia del AC en el que se realiza un analisis del trabajo centrado en la persona y en el
puesto, el andlisis critico del trabajo en esta propuesta es el estudio de la posicién laboral de
interés, orientado a abordar relacién individuo-trabajo-organizacién, de una manera
dialéctica. Se le llama posicion laboral a las posibilidades de promocién y desarrollo que un
puesto le ofrece a la persona en una organizacion determinada; en el entendido de que esta
le ofrezca al trabajador mas que un puesto, la posibilidad de desarrollar un proyecto de vida

profesional y personal, dentro de los limites del proyecto de empresa.

Este analisis del trabajo se propone: 1) determinar las situaciones criticas entendidas como
aqguellas situaciones cruciales que reflejan los aspectos esenciales de la actividad laboral que
se realiza y que se dan vinculadas al contenido del trabajo en si, determinando el éxito o el
fracaso de la persona en esa posicion laboral; y 2) determinar que capacidades, cualidades y
comportamientos de éxito se asocian a estas situaciones para aportar informacion a la
definicion del perfil de competencias claves a evaluar. Este conocimiento se utiliza después

para desarrollar ejercicios de simulacioén.

Los expertos de la organizacién en este paso expresaran sus saberes en torno a las
competencias claves en términos de capacidades, habilidades, actitudes y comportamientos
deseados para desempefiarse con éxito en las situaciones criticas, sin contar con que ellos
dominen y apliquen la nocién de competencia. Por ello, en sus criterios unas veces estaran
presentes las competencias en si y en otras, se referiran a las dimensiones que las
conforman. Para la realizacién de este analisis se sugiere el uso de técnicas de busqueda de

consenso tales como el método del Grupo Nominal o el método Delphi.
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Definicién del Perfil de Competencias Claves:

Mas que dimensiones de comportamiento tal y como se asumen en el AC, las competencias
son entendidas como un concepto relacional, conformado y expresado en la relacion de la
persona con el trabajo, de acuerdo a los objetivos estratégicos de la organizacion. Ellas no
son rasgos de personalidad, no son capacidades intelectuales, no son configuraciones
psicologicas atribuibles a la persona fuera del contexto de la relacion individuo-trabajo-
organizacion. Las competencias profesionales son el conjunto de capacidades, habilidades,
motivaciones y actitudes subyacentes al comportamiento de la persona, que se expresan de
manera estable ante las exigencias del trabajo y las demandas estratégicas de una

organizacion laboral concreta, garantizando con ello un desemperio exitoso.

De toda la informacion reunida en términos de capacidades, habilidades, cualidades, valores
y comportamientos de éxito, se infieren y determinan las competencias y las dimensiones de
comportamiento, que conformaran el perfil de competencias claves, a partir del cual se
desarrollaran después los criterios de evaluacion de los participantes en el programa. Para la
identificacibn de las competencias claves se propone una definicion operacional de
competencias que toma en cuenta dos indicadores fundamentales: 1) que constituyan
configuraciones subjetivas -unidades cognitivo-afectivo-volitivas- del sujeto y 2) que se
expresen de manera estable ante las exigencias del trabajo y las demandas estratégicas de
una organizacion laboral concreta, para solucionar las tareas y problemas que se presentan

con éxito.

Los resultados del ACT, toda la informacion relacionada con el proyecto de empresa y el

bagaje cientifico-técnico del equipo de trabajo, sirven al propésito de definir el perfil de
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competencias claves, el cual se apellida clave, pues no agota el perfil de competencias de la
posicion, sino que enfatiza so6lo en las mas importantes. El trabajo conjunto entre el profesional
de la psicologia y los directivos y especialistas de la empresa resulta muy util pues con el se
garantiza la presencia de la experiencia y el conocimiento acumulado por la propia

organizacion al respecto.

Es el profesional de la Psicologia y su staff creado a estos fines, el responsable de
identificar y definir las competencias claves. En este punto el Psicologo puede tomar en
cuenta bancos de competencias disponibles en la literatura sobre el tema de gestién de
competencias, propuestas de diccionarios de competencias y listas de competencias
universales y especificas, fruto de resultados de investigacion en diferentes sectores y

puestos, que pueden ser tomados también como criterio de expertos.?

Por las caracteristicas de esta fase que busca construir un consenso entre diferentes partes,
se recomienda de igual modo el uso de variantes del método delphi, el grupo nominal u otras

técnicas que faciliten generacion de ideas y la busqueda de consenso.

Seleccion y combinacion de Técnicas por Competencias:

Teniendo claro qué competencias claves van a ser abordadas en el programa se procede a
determinar a través de qué técnicas van a ser evaluadas potencialmente. En el disefio del
programa evaluativo se utilizan una gran variedad de técnicas tanto cuantitativas como

cualitativas, destacandose el uso de pruebas psicométricas Yy ejercicios de simulacion

® Thornon &Bhyam, 1982; Alles, 2000 Diccionario de Competencias, Consortium for Research on Emotional
Intelligence in Organizations en www.eiconsortium.org; www.online.onetcenter.org/search, etc.
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individuales, cara a cara y en grupo. La presencia de ejercicios de simulacion se considera
imprescindible y la utilizaciébn de otras pruebas, como las psicométricas constituyen un
complemento importante para poder triangular datos, asi como para elevar la calidad de la

evaluacion potencial para el desarrollo.

Las técnicas a traves de las cuales se evaluara cada competencia deben quedar reflejadas
en una matriz de competencias por técnicas. Esta es una herramienta de control que vigila el
equilibrio de la pluralidad de técnicas del programa y que justifica a través de qué técnicas
van a ser abordadas las competencias requeridas. Esta no es una relacién exacta pues en la
realidad una técnica evallia a mas de una competencia, pero se utiliza para eliminar el fallo
de que alguna competencia - a nivel de disefio- se quede sin ser evaluada o0 sea evaluada

insuficientemente con respecto a las otras.

Disefio de Ejercicios de Simulacion:

Los ejercicios de simulacion permiten poner a la persona en una situacion social modelada,
requiriendo que la persona responda conductualmente a estimulos situacionales, para a través
de la observacion vy la interaccion, poder evaluar las competencias que posee la persona e
identificar sus posibilidades de desarrollo para marcar el curso de su carrera profesional dentro

de la organizacion.

El espectro de ejercicios que se plantean como posibles a utilizar para la evaluacion
potencial de competencias es amplio y variado, teniendo la posibilidad de seleccionar, tanto
ejercicios que simulen la realidad de trabajo de manera concreta como otros que pueden

simular situaciones laborales de manera abstracta. En ambos casos se pueden tomar



129
ejercicios existentes en la literatura sobre técnicas participativas, juegos creativos, dinamica
de grupos, relaciones interpersonales y assessment center. Estos ejercicios deben ser
adaptados a los objetivos que persigue el programa de intervencion de que % trate en
cuanto a: 1) la situacion por ellos creada debe simular aspectos cruciales del trabajo y 2)
gue estas situaciones permitan la expresidbn de comportamientos relacionados con las

competencias en cuestion para facilitar su observacion, analisis y e valuacion.

La posibilidad de adaptar y elaborar estas técnicas es una labor que puede realizar el
psicélogo, que requiere de una especie de trabajo artesanal que da por resultado la
obtencion de instrumentos psicologicos “a medida” que responden a los objetivos y
caracteristicas del trabajo en la organizacion. Para el disefio de las simulaciones ya se
cuenta con la informacion sobre las situaciones criticas de la posicion de interés y las
competencias asociadas a estas situaciones. Las situaciones son analizadas y se determina
cudles son susceptibles de convertirse en items o elementos de una técnica de simulacion.*
Una vez elegidas las situaciones criticas susceptibles de ser modeladas es necesario contar
con materiales e informacion real de la organizacion para realizar la simulacién, adaptando
las situaciones a los objetivos que persigue el ejercicio dentro del programa, en cuanto a
contenido y nivel de complejidad. Estos materiales no se extrapolaran directamente a los
ejercicios, por cuestiones de conveniencia técnica y por razones éticas. Por este motivo
seran cambiadas las identidades reales de las personas y organizaciones implicadas, de
manera que aumente la objetividad del ejercicio y se contrarreste el sesgo de la experiencia

en los participantes.

4 Por items de |as pruebas de simul acién entenderemos por ejemplo, en el Juego de Roles, |as frases estimul o estandarizadas
gue provocan el didlogo; en la Bandeja de Entrada: 1os documentos que componen la carpeta; etc.
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Cada técnica debe ir acompafiada de un Modelo de Respuesta (MR), confeccionado de
conjunto con los expertos. En dicho modelo aparecen los algoritmos de respuestas que
deben asumir los evaluados para responder a cada uno de los items que componen las
situaciones simuladas y es tomado como modelo de respuesta normativo que sirve de
referente para la evaluacion del desempefio de los participantes en los ejercicios de
simulacion. En este trabajo con los expertos es importante que el profesional de la Psicologia
utilice sus referentes tedrico-metodolégicos para corregir y perfeccionar los planteamientos
de los expertos, los cuales son considerados asi por su implicacion y experiencia acumulada
en la actividad laboral de que se trate, pero no siempre poseen los conocimientos mas
avanzados en materia de desarrollo humano, reproduciendo muchas veces en sus

valoraciones, los males de la organizacion que se quieren transformar.

Los criterios de validez y efectividad que se aplican en la fase de disefio son:

- La triangulacion de fuentes de informacién entre el profesional de la psicologiay los
directivos y especialistas de la empresa en calidad de expertos, los cuales de comun acuerdo
determinan las situaciones criticas, el perfil de competencias claves, la construccién de las
técnicas de simulacion.

- La triangulacion tedrica que en esta fase se expresa en documentar la coherencia
conceptual entre la triada situaciones criticas - competencias claves- combinacion de
técnicas.

- La triangulacion de métodos que en el disefio se documenta a través de la matriz de
competencias por técnica, que muestra las relaciones entre las competencias claves y la

combinacion de técnicas a través de las cuales ellas seran evaluadas.



131

3.2.3 Fase de Puesta en Practica

Posteriormente se ejecuta la fase de puesta en practica del programa. En esta fase se
agrupan pasos decisivos e intimamente relacionados con la calidad de la ejecucién del
programa y el logro de los objetivos propuestos: el entrenamiento a asesores, la ejecucion

del programa y la realizacion de la evaluacion potencial para el desarrollo.

Seleccién y Entrenamiento de los Asesores:

El objetivo fundamental del entrenamiento es lograr que los asesores manejen un marco de
referencia comdn para el andlisis y evaluacion de las competencias en las personas
evaluadas. El centro de este marco de referencia comun lo constituye la presentacion,
explicacion y discusion del perfil de competencias claves con sus dimensiones definido en la
fase anterior, el cual aporta los criterios para la evaluacion. Siendo asi, las competencias se
convierten en los criterios tedricos y las dimensiones competenciales, en los criterios

empiricos, que tomaran en cuenta los asesores para realizar la evaluacion potencial.

El modelo de instruccién determinado para este entrenamiento es el de aprendizaje vivencial,
por lo que ademas de la preparacion tedrica se requiere de la realizacion de pruebas
preliminares del programa, teniendo en cuenta que las simulaciones son técnicas de
aplicacion compleja con sistemas de reglas particulares, que dada su singularidad requieren
de una cuidadosa preparacion para su aplicacién y evaluacién. En este sentido los asesores
deben entrenarse en la observacion y valoracion del comportamiento, para mejorar la calidad

del discernimiento en la evaluacion, llegando a ser habilidosos en la observacion de
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diferencias muy sutiles, que determinan la existencia del nivel actual de desarrollo de las

competencias y la identificacién de sus posibilidades de desarrollo.

Los asesores pueden ser tanto internos como externos a la organizacion, pueden ser
psicologos u otros profesionales afines. En la seleccion de los asesores se debe tener en
cuenta los siguientes elementos: 1) respetar siempre la normativa de que no tengan a
subordinados directos como participantes, para garantizar mayor imparcialidad y objetividad
en el proceso evaluativo; 2) garantizar el compromiso de trabajo del asesor con el programa,
haciéndole saber el volumen de trabajo y el cronograma previsto asi como las contribuciones
gue se requieren y 3) ser seleccionados por su afinidad con los objetivos del programa, de
manera que su participacion en el mismo pueda ser considerada como parte de su formacion
y desarrollo. En este dltimo aspecto se considera que la participacion de los asesores
seleccionados puede ser reconocida y contemplada en su curriculum profesional, elementos

a considerar dentro de la estrategia de GRH de la organizacion.

Para el programa de entrenamiento a asesores se sugiere incluir los topicos que a
continuacién se enuncian:1) Discusion sobre los principios de la metodologia, los objetivos
del programa, las caracteristicas de la organizacion y sus participantes; 2) Presentacion,
explicacion y discusion del perfil de competencias claves y sus dimensiones; 3) Presentacion
de las técnicas a aplicar y realizacién de pruebas preliminares. 4) Distribucién y preparacion
de asesores por técnica , 5) Distribucion de roles durante las simulaciones y 6) Distribucion

de participantes por técnicas para la observacion.
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Ejecucioén del programa:

El disefio del programa implica la elaboracién de un cronograma o guion de trabajo que
visualiza la puesta en practica del programa en cuanto a actividades, horarios, lugares,
recursos y responsables. Los participantes son elegidos por la organizacién y son evaluados
en grupos de 6 a 12 personas; la intervencion puede tener una duracion de uno a varios dias
en funcidn de sus objetivos y debe realizarse en un lugar fuera de la organizacion que puede

ser el comUunmente utilizado para cursos y entrenamientos de formacion.

En las jornadas de ejecucion del programa las personas, ya sea en sets de evaluacion o
desarrollo, se someteran a pruebas de diversa naturaleza: tanto las psicométricas que retratan
el estado actual de desarrollo de las competencias individuales; como las de simulacién, que
permitirAn poner a las personas en situaciones modeladas cercanas a las de la vida
profesional real. Asi sera posible ver a la persona en situacion y en interaccion, para poder
determinar sus potencialidades, entendidas no como aquellas competencias que se poseen 0
no en el aqui-ahora ( informacion arrojada por los test psicométricos), sino como aquellas
competencias que con la ayuda de “otros” (el capacitador o consultor, el jefe inmediato, el
colaborador) tendran la posibilidad de desarrollarse a través de la capacitacion, la formaciony

el desarrollo de carreras.

Las sesiones de trabajo para fines evaluativos se organizan de modo tal que la primera
jornada sea dedicada a la aplicacién de las técnicas psicométricas y su calificacion, asi
como el planteamiento de hipdtesis de trabajo a comprobar durante la aplicacion de las
simulaciones; la jornada posterior se dedica a la aplicacién y evaluacion de las técnicas de

simulacion y la dltima jornada se destina a las entrevistas con cada participante.
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Por su parte, en los programas para fines de estimulacién del desarrollo, el set de
evaluacion es sustituido por el set de formacién y las jornadas de trabajo se conciben en tres
momentos fundamentales: uno tedrico, otro practico y por ultimo un debate integrador. Las
sesiones comienzan con una explicacidon tedrica que contiene definiciones y algoritmos de
trabajo relacionados con la competencia que se esta trabajando. Después le sigue la parte
practica y vivencial en donde, a través de la aplicacién tanto de pruebas psicométricas como
de ejercicios de simulacién, se le permite a la persona poner en juego la competencia en
cuestion y autoevaluar su nivel de desarrollo de modo participativo. La tercera parte de la
sesidn, va encaminada a que la persona confronte los elementos tedricos con lo vivenciado
en la practica y elabore los aprendizajes pertinentes, en pos de estimular el desarrollo de las

competencias abordadas.

Evaluacién Potencial para el Desarrollo:

La evaluacion potencial para el desarrollo se realiza a través de la reunién de evaluacion.
Este es un espacio que concibe la metodologia, conducido por el coordinador del
Programa, para que el equipo de trabajo reuna todos los datos e informacion de interés
sobre los participantes para llegar a un dictamen final reportado por escrito sobre cada uno

de ellos.

La evaluacién potencial consta de dos momentos, uno en el que la persona es evaluada
técnica por técnica y otro en el que ella se evalia competencia por competencia a través de
todas las técnicas. Primero se realizan reuniones de evaluacién tras cada sesion de trabajo

donde los asesores reportan los resultados del desempefio de la persona técnica por técnica,
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convirtiendo sus resultados a una escala integrativa comun y determinando en cada una de
ellas los puntos fuertes y débiles del perfil. Esta informacién queda recogida en una ficha
técnica que se archiva en el expediente de los participantes de conjunto con los datos

generales de la personay los protocolos de todas las técnicas aplicadas.

La evaluacion potencial propiamente dicha se realiza en un segundo momento, en donde el
analisis se efectla competencia por competencia. Esta se lleva a cabo en reuniones de
integracion que se celebran después de concluida la ejecucion del programa. En ellas se
analiza entonces el nivel de desarrollo actual de cada competencia en la persona, reuniendo
las evidencias que las técnicas ofrecen acerca de las fortalezas (dimensiones
competenciales presentes en sentido positivo) y debilidades (dimensiones competenciales
presentes en sentido negativo o ausentes). Es precisamente el andlisis de esta combinacion
de puntos fuertes y débiles del perfil individual en cada competencia concreta, la que indica

la potencialidad de la persona y sus posibilidades de desarrollo.

Desde este enfoque de evaluacion potencial interesa saber las competencias que la persona
muestra en su desempefio y de qué recursos dispone para continuar su desarrollo. Este
propésito se logra a traves de la combinacion de técnicas psicométricas y de simulacion y la
integracion de la informacion que ellos ofrecen, a través del método de evaluaciéon que a

estos efectos se crea.

Las pautas que caracterizan el nodelo de evaluacién potencial para el desarrollo son las

siguientes:
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El proceso evaluativo se realiza persona por persona, sin realizar comparaciones
entre ellas. Cada persona se compara consigo mismo en cuanto a su nivel de

desarrollo actual y posibilidades de desarrollo futuro.

Se analiza competencia por competencia a través de todas las técnicas,
determinando en cada una de ellas, los puntos fuertes y débiles del perfil de

competencias que se revelan.

Se integran los resultados de las pruebas de diferente naturaleza y se analizan las
posibles relaciones que puedan existir entre los puntos fuertes y débiles del perfil
profesional, de manera que a través de las fortalezas que posee la persona pueda

superar los puntos débiles y estimular el desarrollo de su potencial.

Se identifican puntos de encuentro entre el proyecto de empresa y el proyecto
individual, que pueden indicar posibles rutas del desarrollo de la carrera profesional,
los cuales se convierten en catalizadores de la expresion del potencial humano de la

persona y de la organizacion.

Se elabora un Informe Personal que constituye el dictamen final de la evaluacion
potencial para el desarrollo de cada participante en el programa, cuyo informe
contiene una estimacion sobre el desarrollo actual de las competencias profesionales
abordadas y una estimacion profesional sobre sus posibilidades de desarrollo en la

posicion y organizacion laboral en cuestion.
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Criterios de efectividad aplicados en esta fase de puesta en préctica:

- La triangulacion de teorias y métodos durante el entrenamiento de asesores en la
construccion de un marco de referencia comun para la realizacion de la evaluacion potencial.

- La triangulacion de teorias y métodos durante las reuniones de evaluacion, en las
cuales los asesores reportan e intercambian informacion sobre los participantes, derivada del
analisis técnica por técnica, analisis que se documenta en la ficha técnica de cada persona.

- La triangulacién de profesionales e investigadores en la realizacion de las reuniones
de integracidon en donde los asesores reportan e intercambian informacion acerca de la
persona, competencia por competencia, para dictaminar el nivel de desarrollo de las
competencias evaluadas, triangulacion documentada en el Informe Personal de cada

participante en el programa.

3.2.4 Fase de Retroalimentacién

Por la importancia de la retroalimentacion para la GPHO se decidié convertir este paso en la
tltima fase de implementacion de la propuesta la cual incluye la retroalimentacion a la
organizacion, la retroalimentacion a los participantes Yy la retroalimentacion al programa.
Esta fase permite poder ofrecerle a la organizacién y a sus miembros, un mecanismo de
feedback adecuado y confiable; que también es utilizado para retroalimentar al propio

proceso de investigacién-accion que se realiza.

Defender el espacio de la retroalimentacion en los programas es muy importante, de ahi la
justificacion de esta fase y no solo la retroalimentacion a la empresa la cual se da por seguro

pues es ella quién solicita el servicio y a quién hay que entregarle el informe final; sino la
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retroalimentacion a los participantes y la retroalimentacion al Programa mismo. Este es un
punto de acuerdo importante entre la direccion de la empresa y el profesional de la
psicologia. El primero que debe estar convencido de ello es el psicélogo, desde la propia
concepcidn de que hace investigacion- accion y de que el destinatario de su servicio es la
organizacion y sus miembros; de que este es un espacio importante para la gestion del
potencial humano de la organizacién y que el conocimiento producido debe ser compartido
con los implicados, los que también son responsables del desarrollo de su carrera profesional

y de la realizacion de sus potencialidades.

La retroalimentacion es una accidén de consejeria, basada en datos comprobables, apoyada
en las experiencias compartidas y publicas del Programa que utiliza toda la informacion
reunida y el conocimiento elaborado en las reuniones de evaluacién. Ella se convierte en un
importante espacio intimo de estimulacion al desarrollo que se establece con los
participantes, que permite también la identificacion y confirmacion de puntos de encuentro
entre los objetivos de la organizacion y sus miembros y que ofrece grandes posibilidades
para la orientacion profesional y vocacional, con vistas al desarrollo del perfil y la carrera

profesional de los participantes en los programas.

Las reglas que consideramos importantes tener en consideracion para desarrollar la

retroalimentacion son las siguientes:

- El feedback debe ser cara a cara y se debe focalizar en las competencias evaluadas
durante el programa requiriendo de tiempo y recursos, pues un feedback inadecuado es

mas contraproducente que la ausencia de feedback.
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- El profesional que ofrece el feedback debe poseer habilidades interpersonales para
ofrecer una retroalimentacion constructiva y debe haber observado la ejecucion de la

persona durante los ejercicios o a través de los materiales escritos o de video tape.

- El feedback requiere de un trabajo de equipo que involucre a la direccion de personal y a
la direccion general como responsables del curso del desarrollo futuro de la persona en la

organizacion.

- La retroalimentacion insiste en que tanto la organizacibn como sus miembros

participantes, son responsables del seguimiento de los resultados del programa.

En esta fase de retroalimentacién se utilizan como criterios de validez la triangulacién

de fuentes de informacion y de profesionales e investigadores:

- Testimonios de satisfaccion de la empresa con los resultados, en tanto respondan a
la demanda y tengan sentido para su trabajo documentado a través de un aval o certificado.

- Testimonios de conformidad de los participantes con los resultados en tanto
coincidan con sus apreciaciones personales acerca de sus fortalezas y debilidades y le
aporten a su crecimiento personal y profesional.

- Analisis critico del equipo de investigacion acerca de los aciertos y desaciertos en el

proceso de implementacion del procedimiento para su mejora continua.
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3.3 Efectividad y Aplicabilidad de la Propuesta

La efectividad del procedimiento se garantiza a través del modelo de validacion por
triangulacién: triangulacion de fuentes de informacién, de profesionales e investigadores y

de teorias y métodos, tal y como se muestra en la siguiente tabla:

Triangulacion Triangulacion de | Triangulacién de | Triangulacién de | Triangulacion de
Fases fuentes Teorias Métodos Profesionales
PREPARACION N
DISENO N N N N
PUESTA EN PRACTICA N N N
RETROALIMENTACION N N

El criterio de triangulacién es aplicado a lo largo del proceso de ejecucion de los programas
de intervencion y debe quedar debidamente documentado (Ver Apéndice B, Anexo 3.1
“Documentacion de los Programas GPH”), de manera que la calidad de cada fase particular
sea un antecedente para la calidad de la fase siguiente y de la efectividad del programa en

general.

Con respecto a la aplicabilidad de la propuesta metodolégica GPH, se presentan a
continuacion un conjunto de lineamientos que caracterizan la implementacion de los
programas de Evaluacion Potencial para el Desarrollo, lineamientos que son definidos desde

la asimilacién critica de las fuentes tedricas y empiricas de la investigacion y que se
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consideran aplicables a otras experiencias concretas de implementacion de la propuesta

para el mismo fin de gestionar el potencial humano de la organizacion.

Fase de Preparacion:

1. El procedimiento metodolégico es susceptible de utilizarse para multiples fines:
seleccion de personal, formacion, disefio de planes de carrera, evaluacion de cuadros,
promociones, etc. en la base de cuyas funciones estan implicitos siempre procesos de
evaluacion potencial para el desarrollo de competencias profesionales en posiciones

claves de la organizacién, tanto en personal de linea como de staff.

2. Implica familiarizarse con la organizacién en cuanto a su cultura, mision, objetivos
estratégicos y actividad laboral que realiza, para comprender su demanda y desde

ella justificar la pertinencia de la utilizacion de la metodologia.

3. Se requiere del compromiso y participacién de directivos y especialistas de la

organizacion, en la implementacion del procedimiento; como expertos en la fase

de disefio y como asesores en las fase de puesta en practica.

4. El equipo de trabajo que implementa el programa esté integrado por el profesional de
la psicologia como coordinador, el cual convoca a los expertos y asesores tanto
internos como externos a la organizacion, en cada fase correspondiente y se opera

con el concepto de trabajo en equipo “ad-hoc.”
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Fase de Disefio:
5. Se parte de un andlisis critico del trabajo en donde se analiza la posicién laboral
en cuestion y se determinan las situaciones cruciales del trabajo, que seran aportadas

para la definicion de las competencias y la construccion de técnicas de simulacion.

6. En el analisis critico del trabajo se opera con el concepto de posicién laboral
entendida como las perspectivas de promocién y desarrollo que un puesto de trabajo

le ofrece a lapersona en una organizacion determinada.

7. Se identifica el perfil de competencias claves con sus dimensiones, en consonancia

con los requerimientos de la posicion laboral de la organizacion, el cual aportara el

criterio para la seleccion de las técnicas y la evaluacién de las competencias.

8. Se opera con un concepto de competencias segun el cual estas son configuraciones
subjetivas que el sujeto expresa de manera estable ante las exigencias del trabajo y
las demandas estratégicas de la organizacion, para solucionar tareas y problemas

concretos con éxito.

9. Se utiliza una combinacién de métodos de evaluacion psicologica, tanto el método
psicométrico como el método de simulacién, para la evaluacion potencial de las

competencias claves en el sujeto.

10.Se seleccionan y construyen técnicas de simulacion, que modelan situaciones
cruciales del trabajo para revelar comportamientos en la persona relacionados con

las competencias claves de interés para la organizacion.
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Fase de Puesta en Préctica:
11.Se lleva a cabo elentrenamiento a asesores a través de un modelo de instruccion de
aprendizaje vivencial para la construccion de un marco de referencia comun para la
evaluacion a partir de la discusion del perfil de competencias y sus dimensiones, asi
como de pruebas preliminares del programa para la preparacion en el desempefio de

roles.

12. Se elabora un cronograma de trabajo que contiene el guion del programa y la
planificacién de su ejecucion. L programa se disefia a medida teniendo en cuenta
como categorias de ajuste las siguientes: fechas, horarios, lugar, duracion, tépicos del

informe final y caracteristicas de la retroalimentacion.

13.Se lleva a cabo la ejecucion del programa a través de sesiones de trabajo ya sea en
sets de evaluacion o desarrollo, en funcién de los objetivos propuestos y en ellas
las personas se someten a pruebas de diversa naturaleza, unas que retratan el estado
actual de desarrollo de las competencias individuales y otras que permiten observar a
la persona en situacion para identificar aquellas competencias con potencial de

desarrollo.

14. Se realizan las reuniones de evaluacion después de cada sesion de trabajo, en
donde los asesores reportan los resultados del desempefio de cada persona técnica
por técnica, convirtiendo los resultados de las técnicas en una escala comun y
determinando en cada una de ellas los puntos fuertes y débiles del perfil de

competencias que se revelan.



144

15. Se realizan las reuniones de integracion para realizar la evaluacién potencial para
el desarrollo, en donde el analisis se realiza persona por persona sin establecer
comparaciones entre ellas y competencia por competencia a través de todas las
técnicas. Se utilizan los indicadores *“ fortalezas” y “ debilidades” para la identificacion
de potencialidades individuales, determinando si la relacion entre ellos puede estar

indicando la presencia de potencial de desarrollo en la persona.

Fase de Retroalimentacion:
16.Se desarrolla la retroalimentacion a la organizacion, a través de la presentacion de
un informe que contiene los resultados del cumplimiento de los objetivos planteados y la

evaluacion potencial para el desarrollo de cada uno de los sujetos participantes en el

programa.

17.Se desarrolla la retroalimentacién a los participantes a partir del Informe Personal
gue dictamina el nivel de desarrollo actual de las competencias evaluadas Yy su

potencial de desarrollo expresado en términos de necesidades de formacion y plan de

desarrollo profesional.

18.Se desarrolla la retroalimentacion al programa a través de la indagacion a la
organizacion, a los participantes ya los propios integrantes del equipo de investigacion,

de los aciertos y desaciertos en su implementacion de modo que pueda ser garantizada

Su mejora continua.

19.Se utiliza la validacion por triangulacion como criterio de efectividad de los

programas de intervencién, para la gestion del potencial humano de la organizacion.
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Como una ilustracién de la efectividad y aplicabilidad de la propuesta metodoldgica GPH se
incluye como anexo de este capitulo, la exposicion de un Programa de Evaluacion Potencial
para el Desarrollo realizado en CENTERSOFT (Ver Apéndice B, Anexo 3.2) el cual
demuestra el poder de aplicacion de la metodologia y la disminucion del costo y complejidad
de su implementacién cuando se convierte en herramienta sistematica de trabajo. Se
presenta ademas el Informe Personal de Patricia, una de las personas participantes en el
programa, en donde se ilustra el proceso de evaluacion potencial para el desarrollo. (Ver

Apéndice B, Anexo 3.2.8)

De este modo se termina la presentacion de la propuesta metodologica elaborada en la
investigacion para la Gestion del Potencial Humano de la Organizacion. La autora es
consciente de los obstaculos y las limitaciones que confronta el trabajo del psicélogo en la
empresa cubana actual en proceso de perfeccionamiento empresarial y en un entorno de

bloqueo econdémico.

Se tiene una postura critica ante esta realidad, pero también se reconoce las posibilidades
gue nuestra sociedad ofrece para viabilizar la implementacion de proyectos de desarrollo
humano como estos, en este caso vinculados al desarrollo econémico y social de la
sociedad. En un pais como el nuestro: en vias de desarrollo, sin grandes riquezas naturales
ni materiales, cuyo principal “capital” es precisamente su gente, su pueblo trabajador,
maximizar su potencial humano en el ambito laboral se convierte en una estrategia factible y
eficaz de desarrollo sostenible y de valorizacion del trabajo como alternativa legitima de

desarrollo econémico, social, cultural y personal.
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CONCLUSIONES

En la investigacion se arriban a las siguientes conclusiones:

1. La propuesta metodologica para la Gestidon del Potencial Humano de la organizacion
se elabora desarrollando un marco conceptual que define como objeto de estudio la
relacion individuo-trabajo-organizacion, con el fin de propiciar tanto el desarrollo
individual como organizacional, a través de un procedimiento de Evaluacion

Potencial para el Desarrollo.

2. El procedimiento de evaluacion potencial para el desarrollo que caracteriza la
propuesta asimila criticamente la metodologia Assessment Center y la ajusta al
marco conceptual elaborado y a su contexto histérico-social de aplicacion en
empresas cubanas, en donde se prueba su efectividad para la gestion del potencial

humano de la organizacion.

3. Se determinan un conjunto de lineamientos tedricometodoldgicos que caracterizan
la propuesta metodolégica y que se consideran aplicables a otras experiencias
concretas de implementacion del procedimiento con el fin de gestionar el potencial

humano de la organizacion.

4. Se demuestra la utilidad del modelo de validacién por triangulacion elaborado, para
garantizar la efectividad del disefio a medida de los programas de intervencion,
modelo en el cual cada fase de implementacién contiene sus propios criterios de

validacién, garantizando con ello la efectividad del programa en general.
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5. Quedaron demostradas las posibilidades que ofrece la propuesta metodolégica
GPH para el disefio “a medida” tanto de programas de intervencion como de
técnicas psic olégicas de simulacion, que responden a las caracteristicas del trabajo
de la organizacién en cuestion y que permiten identificar competencias y su

potencial de desarrollo.

6. Se elabora un modelo de actuacion profesional que concibe al psicologo como
gestor del potencial humano de la organizacién y crea mecanismos de influencia y
de participacion entre el profesional de la psicologia y los miembros de la
organizacion, propiciandose el trabajo interdisciplinario y en equipo, necesario

para el Desarrollo Organizacional.

7. La propuesta metodologica ofrece un procedimiento para la gestion integrada de
recursos humanos, pues los resultados de los programas GPH son utilizados para
multiples fines de GRH, ofreciendo ademas un mecanismo para la busqueda de
puntos de encuentro entre los objetivos de la organizacién y los de sus miembros,

como catalizadores del potencial humano de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

1. Enriquecer la propuesta metodolégica sobre la Gestion del Potencial Humano de

la organizacion a partir del desarrollo de la teoriay de la practica.

2. Desarrollar la propuesta metodolédgica profundizando en el trabajo en equipo como

una dimension importante de la relacion individuo-trabajo-organizacion.

3. Desarrollar la propuesta de Gestion del Potencial Humano de la organizacion

desde la perspectiva gerencial para la formacion y superacion de cuadros.

4. Aportar a la creaciéon de nuevos canceptos e instrumentos interdisciplinarios que

permitan el abordaje sistémico de la problematica organizacional.

5. Consolidar las sinergias entre la docencia, la investigacion y los servicios
elaborando casos practicos para la docencia y aplicando la metodologia en los

programas de extension universitaria.

6. Incluir la metodologia de Gestion del Potencial Humano de la organizacién en la
docencia de pre y postgrado de la disciplina Psicologia de las Organizaciones en la

Facultad de Psicologia de la Universidad de la Habana.
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ANEXO 2.1: DATOSGENERALESDE LASINVESTIGACIONESAPLICADAS

No. Investigacion Sector  Empresa Necesidad de GRH  Nivel Profesional

profesional técnico

1 Evaluacion del Potencial de GRH MICONS Escuela de Promocién de 20
Cuadros Reserva Cuadros
2 Evaluacién del Potencial MINTUR CUBATUR Desarrollo de 4 2
Emprendedor Carreras
3 Evaluacion del Potencial Comercial MIC Centersoft Promocion y 6
Desarrollo de
Carreras
4 Evaluacion del Potencial Directivo MINTUR Hotel Beaches Diagnéstico de 5 4
Varadero Necesidades
Reserva Cuadros
5 Evaluacion del Potencial Comercial MIC GTI Desarrollo de 24
Carreras
6 Evaluacion Potencial para MIC Centersoft Seleccion de 17
seleccion de Informaticos Analistas de
Sistemas
7 Estimulacién de Desarrollo de CIMEX  Sucursal Pinar Estimulacion del 5 2
Competencias Directivas del Rio Desarrollo Reserva
8 Disefio de Programa de SIME ICEM Estimulacion de 14
Estimulacion Desarrollo
9 Disefio de Programa de Seleccion MFP ESICUBA Seleccion de 18
Personal
10 Evaluacion del Potencial Directivo  MINBAS Unién Selecciony 8
Eléctrica Desarrollo Reserva

Bayamo Cuadros

Nivel de Ano

Direcciéon
Linea

Staff

Staff

Linea

Staff

Staff

Linea
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Satff
Staff
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1998
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2002
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2004
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Anexo 2.2 Reportes de las Investigaciones Aplicadas

Anexo 2.2.1

Evaluacién Potencial de Competencias de GRH en el MICONS ’

Esta investigacion reporta los resultados de la evaluacion psicolégica del potencial directivo, realizada a un
grupo de cuadros del MICONS, de acuerdo a la solicitud realizada por la Escuela de Cuadros de este

organismo a la Facultad de Psicologia.

Problema de investigacion:

¢ Como evaluar el potencial directivo desde un acercamiento a la metodologia Assessment Center?

Objetivo General:

Evaluar el potencial directivo en un grupo de la reserva de cuadros de la organizacion.
Objetivos Especificos:

1. Disefar un dispositivo metodolégico " a medida * para el diagndstico del potencial directivo.
2. Probar la eficacia de la combinacion de técnicas empleadas para el estudio del potencial.

3. Diagnosticar necesidades de formacién para el desarrollo de carreras.

Muestra: Propositiva, seleccionada por la Subdireccién de Recursos Humanos de la Organizacién conformada
por 20 directores de distintas empresas constructoras del pais, miembros todos de la reserva de cuadros de ler

nivel del ministerio de la construccion.
Aportes ala investigacién central:

A través de esta investigacion se prueba la efectividad de la combinacién de los métodos psicométrico y de
simulacién, pues los resultados obtenidos por las pruebas psicométricas de capacidad intelectual, personalidad
y trabajo en equipo fueron triangulados con los resultados de los participantes en la técnica de simulaciéon La
Pieza Rompecabezas. El uso de la técnica de simulacion permitié evaluar de modo integro las competencias
de interés, pues modelé una situacion problema muy cercana a la de la vida laboral real de un directivo, cuya
solucion requeria poner en practica una estrategia de direccién. Por otra parte logré motivar a los participantes
por el propio proceso de evaluacion al ser una técnica dinamica que les permitia encontrar una relacion

directa con su trabajo y extraer aprendizajes inmediatos de la experiencia.

" Este servicio fue realizado en el afio 1998 por el grupo de Psicologia Organizacional del cual la autora es miembro. Los
resultados de la investigacion fueron presentados en la Tesis de Maestria: “La Gestion de Recursos Humanos como
Estrategia Motivacional. En busca de la Ventaja Competitiva’, de Maiky DiazPérez, Facultad de Ingenieria Industrial,
ISPJAE, 2000. Los resultados de esta investigacion han sido presentados de conjunto con otros trabajos, en proyectos de
investigacion y eventos cientificos.



Anexo 2.2.2

Disefio de un Programa Evaluativo del Potencial Emprendedor*

Esta investigacion reporta los resultados de la evaluacion psicoldgica del potencial emprendedor, realizada a un

grupo de jovenes profesionales de la agencia de viajes Cubatur, con vstas a proyectar sus planes de desarrollo.
Problema de investigacion:

¢,Cémo evaluar el potencial emprendedor en los miembros de una organizacion laboral a través de la

metodologia Assessment Center ?

Objetivo General:

Elaborar un programa de evaluacién del potencial emprendedor en miembros de la organizacion.
Objetivos especificos:

1. Disefar un programa a medida para evaluar el potencial emprendedor en la empresa
2. Implementar el programa en la organizacion laboral .

3. Determinar principios metodoldgicos generalizables a otras experiencias concretas.

Muestra: Propositiva, seleccionada por la Subdireccién de Recursos Humanos de la Organizacién conformada

por 6 jovenes profesionales, especialistas de diferentes areas de la empresa.
Aportes a la investigacion central:

A través de esta investigacion se fundamentd la importancia de que en la definicion de los objetivos del
programa, queden bien identificadas las necesidades actuales y futuras de la organizacion y que el programa
satisfaga estas necesidades. De lo contrario serd dificil lograr que la empresa se involucre como protagonista
en las diferentes fases de implementacion de la metodologia. Otro aprendizaje importante elaborado a partir de
esta experiencia de aplicacidn estuvo relacionado con en el entrenamiento de los asesores y la decisién que su

modelo de instruccidon fuera el de aprendizaje vivencial.

" Esta investigacion se desarrollé como parte de la Tesis de Licenciatura de Llanisca Lugo Gonzalez: “Disefio de un
Programa Evaluativo del Potencial Emprendedor.” Tutor: M.Sc. Maiky DiazPérez, Facultad de Psicologia, Universidad de la
Habana, 2001. Los resultados de esta investigacion motivaron a la presentacion de un articulo en la Revista Cubana de
Psicologia con la elaboracion de un Estudio de Caso para la docencia. Los resultados de esta investigacion han sido
presentados de conjunto en proyectos de investigacion y eventos cientificos.



Anexo 2.2.3

Evaluacién Potencial en Comerciales

Esta es una investigacion realizada en la empresa Centersoft en donde se implementa la metodologia AC

para realizar la evaluacion potencial de los comerciales de la empresa.

Problema:

¢Como elaborar un programa de evaluacion potencial de competencias comerciales a través del
Assessment Center?

Objetivo General:

Implementar un programa para evaluar el potencial comercial de desarrollo en los miembros de una

empresa concreta.

Objetivos Especificos:

1. Disefiar e implementar el programa para la evaluacién del potencial de desarrollo de los comerciales
de la empresa.

2. Brindar una caracterizacion de cada comercial en relacién con sus competencias y hacer una
propuesta para la reserva de cuadros de esta direccion.

3. Determinar principios tedrico- metodoldgicos generalizables a otras experiencias concretas.

Muestra: Propositiva, seleccionada por la Direcciéon de Recursos Humanos de la Organizacién conformada
por los 6 gerentes comerciales que integran el departamento comercial de la empresa.

Aportes a la investigacion central:

A través de esta investigacion se logra la implementacién de la metodologia AC en todos sus pasos
contando con la participacion de la organizacidon en cada uno de ellos. Esta experiencia aplicada permite
precisar cuestiones tedrico- metodoldgicas importantes relacionadas con el enfoque paso a paso y la nocion
de proceso que encierra la metodologia; se demuestra su utilidad para el disefio de programas y técnicas a

medida y se constata el valor de la participacién de la organizacion para el disefio a medida del programa y
su validacion.

" Esta investigacion se desarrolla como parte de la Tesis de Diploma de Eduardo Chavez Chacon: “El
Comercial, un andlisis previsor de su porvenir profesional.” Tutor: M.Sc. Maiky Diaz Pérez, Facultad de
Psicologia, Universidad de la Habana, 2002. Este trabajo facilita la insercion laboral del estudiante quién es
empleado por la empresa en el departamento de Recursos Humanos para darle continuidad al trabajo con
la metodologia AC. Los resultados de esta investigacion han sido presentados de conjunto en proyectos de
investigacion y eventos cientificos.



Anexo 2.2.4

Evaluacién Potencial de Competencias Directivas en el sector Hotelero

Esta es una investigaciéon realizada en el Hotel Beaches Varadero, en la cual la metodologia AC es utilizada
para implementar un programa de evaluacién de la reserva de cuadros de la organizacion con vistas a

diagnosticar necesidades de formacién y proyectar sus planes de carrera.
Problema de investigacion:

¢ Cémo elaborar un programa de evaluacién potencial de competencias directivas a través de la metodologia

Assessment Center?
Objetivo general:
Implementar un programa de evaluacién potencial de competencias directivas en una empresa concreta.

Objetivos especificos:
1. Disefiar y poner en practica un programa “a medida” para evaluar competencias directivas en un grupo
de la reserva de cuadros de la empresa.
2. Diagnosticar en las personas necesidades de formacion de su perfil directivo para proyectar su
desarrollo profesional.

3. Determinar principios metodoldgicos generalizables a otras experiencias concretas.

Muestra: Propositiva, seleccionada por la Subdireccion de Recursos Humanos de la Organizacién conformada

por 9 mandos intermedios, miembros de la reserva de cuadros del hotel.
Aportes ala investigacién central:

A través de esta investigacion se ajusta la metodologia a su contexto de aplicacion en lo referido a la
participacion de la organizacién. Se fundamenta la necesidad de operar con el concepto de equipo ad hoc, con
las modalidades de participacion de los especialistas de la organizacion a tiempo completo y a tiempo parcial,
asumiendo los roles de experto en la fase de disefio y de asesor en la fase de puesta en practica. La
investigacion fundamenta ademaés los vinculos de contenido que se dan en la triada situaciones criticas-

competencias claves-combinacion de técnicas.

" Esta investigaion se desarrolla como parte de la Tesis de Diploma de Leydiana Maria Débora Solares: “Evaluacion
Potencial de Competencias Directivas en el Sector Hotelero.” Tutora: M.Sc. Maiky Diaz Pérez, Facultad de Psicologia,
Universidad de la Habana, 2002. Este trabajo facilita la insercion laboral de la estudiante quién es empleada por la
organizacién en el departamento de Recursos Humanos. Los resultados de esta investigacion han sido presentados de
conjunto con otros trabajos, en proyectos de investigacion y eventos cientificos.



Anexo 2.2.5

Evaluacion Potencial de Competencias Comerciales en GTI

Este trabajo se realiza por solicitud del Vice-Presidente y el Director Comercial del Grupo de Tecnologias de la
Informacién (GTI), dado su conocimiento del Programa aplicado en Centersoft, para evaluar en esta ocasion a

comerciales representantes de las diferentes empresas que se subordinan al Grupo.

Problema de lainvestigacion :

¢ Cémo perfeccionar un programa de evaluacién potencial de competencias comerciales en la empresa?

Objetivo General:
Perfeccionar el programa de evaluacién potencial de competencias comerciales aplicado a una empresa

concreta.
Objetivos Especificos:

1. Perfeccionar el perfil de competencias y el disefio de las técnicas de simulacién en cuanto a los items

que las componen y la creacién de los modelos de respuesta normativos correspondientes.

2. Perfeccionar el trabajo con los expertos para el disefio a medida y la validacién por triangulacién de las
técnicas de simulacion en todos sus componentes: items de la simulaciéon, modelo de recogida de

informacion y modelo normativo de respuesta.

Muestra:
Propositiva, seleccionada por la Direccién de Recursos Humanos de la Organizacion conformada por 24

comerciales de diferentes empresas del GTI.
Aportes ala investigacion central:

A través de esta experiencia se prueba como el costo de la aplicacion de la metodologia, se reduce
considerablemente cuando ya existe una experiencia anterior, en la misma posicion y sector laboral, pues una
vez que la organizacion dispone del sistema de informacién y conocimientos que le sirve de base al
procedimiento y personas entrenadas como asesores, las aplicaciones posteriores pueden servirse de este
conocimiento, disminuyendo considerablemente los tiempos y las tareas propias de las fases iniciales de la

metodologia, aprovechando estos para su perfeccionamiento.

Esta investigacion se realiza en los marcos de un servicio profesional ofrecido a GTl, en el cual se aplica el
Programa de Evaluacion Potencial de Competencias Comerciales propuesto en la Tesis de Diploma: El
Comercial, un analisis previsor de su porvenir profesional”, de Eduardo Chavez Chacon, realizada bajo la tutoria
de la autora.



Anexo 2.2.6
Evaluacién Potencial para la Seleccion de Informaticos

Este trabajo es el resultado de una solicitud hecha por la empresa Centersoft a la Facultad de
Psicologia, para realizar la evaluacién potencial de un grupo de personas que se presentaron a
convocatoria para optar por el puesto de Analista de Sistemas, persiguiendo el objetivo ademas de

detectar potencial para lideres de proyecto.

Problema de investigacion:
¢,Como elaborar un programa de evaluacion potencial para seleccion de personal através de la

metodologia Assessment Center?

Objetivo General:
Implementar un programa de evaluacidon potencial para la seleccibn de analistas de sistemas en una

organizacion concreta.

Objetivos Especificos:
1. Disefiar un programa de evaluacion potencial para la seleccién de personal
2. Aplicar el programa y ofrecerle informacién a la empresa para la toma de decisiones

3. Determinar principios metodolégicos generalizables a otras experiencias concretas

Muestra: Propositiva, ofrecida por Recursos Humanos, conformada por los 17 candidatos al

puesto que se presentaron a la convocatoria realizada por la empresa.
Aportes a la investigacién central:

Esta investigaciéon aporta evidencias empiricas que fundamentan la definicién del concepto de
posicion laboral, como objeto de atencion del analisis critico del trabajo. Al estar evaluando
potencial para analistas y para futuros lideres de proyecto, el referente deja de ser un puesto
concreto y pasa a ser lo que se llamé posicién laboral. A través de esta investigacion se
establece ademés que los resultados de la evaluacién potencial pueden tener una doble lectura:
en perspectiva presente, tomando en cuenta el nivel de desarrollo actual de las competencias
evaluadas en la persona y en perspectiva presente- futuro, atendiendo a sus potencialidades de

desarrollo dentro de la organizacion.

" Este servicio fue realizado por parte del grupo de Psicologia Organizacional del cual la autora es miembro.
Los resultados del trabajo fueron presentados en el evento HOminis 2002 con el titulo “Seleccionando
personas para el presente y el futuro de la organizacion.”



Anexo 2.2.7

Disefio de un Programa de Desarrollo de Competencias de Afrontamiento al Estrés. ’

La presente investigacion fue realizada en la empresa ICEM (Industria Cubana de Equipos Médicos) del Grupt
Empresarial de la Maquinaria General (GMG) perteneciente al SIME, a partir de un proyecto de investigacion que se le

presenta a la Vicepresidencia de Recursos Humanos del GMG.

Problema de lainvestigacion:
SEl Assessment Center puede ser una estrategia metodoldgica para el disefio de un programa de estimulacion a

desarrollo de competencias directivas?

Objetivo General:
Determinar la utilidad de la metodologia AC para el disefio de un programa de estimulacién del desarrollo de

competencias.

Objetivos Especificos:
1. Diagnosticar la presencia del sindrome de burnout en los directivos de la empresa
2. Disefiar un programas de estimulacion del desarrollo de competencias de afrontamiento al estrés para los
directivos de la empresa.

3. Determinar principios metodolégicos aplicables a otras experiencias concretas

Muestra:
Propositiva, propuesta por la Direccidon de Recursos Humanos y conformada por directivos de la empresa ICEM.

Aportes ala investigacién central:

Esta investigacion permite perfeccionar el trabajo en la fase de disefio con la triada: situaciones criticas-
competencias claves- combinacion de técnicas, demostrando que esta fase se comporta de la misma forma
independientemente de que el énfasis del programa esté en la evaluacion o en el desarrollo. Ademas ofrece
evidencias empiricas que sustentan el planteamiento de que el perfil de competencias es una definicion técnica
compleja en la que juega un papel fundamental el profesional de la psicologia, ya que los expertos de la
organizacién no siempre dominan este concepto y expresan sus saberes en términos de capacidades,

habilidades, actitudes y cualidades, de las cuales el psicélogo debe inferir las competencias claves.

" Esta investigacion se desarroll6 como parte de la Tesis de Diploma de Alegna Cruz Ruiz: “Burnout en Directivos:
alternativas para su afrontamiento.” Tutoreada por M.Sc. Maiky DiazPérez, Facultad de Psicologia, Universidad de la
Habana, 2003.



Anexo 2.2.8

Programa de Estimulacion del Desarrollo de Competencias Directivas

Esta es una investigacién realizada en la Sucursal CIMEX de Pinar del Rio como parte de las acciones de
preparacién de la reserva de cuadros de la organizacion, la cual tiene como antecedente una evaluacion
potencial de la reserva realizada alli a través de la metodologia AC. Ese programa realizado en el 2001 fue
implementado por la psicéloga de la corporacién, la cual fue entrenada por la autora y participa en esta

investigacién como asesora interna de la organizacion.

Problema:
¢,Cémo elaborar un programa de estimulacion del desarrollo de competencias directivas a través del

Assessment Center?

Objetivo General:
Elaborar un programa de estimulacion del desarrollo de competencias directivas a partir del disefio y los
resultados de un programa de evaluacién potencial de competencias directivas realizado antes en la misma

organizacion.

Objetivos Especificos:
- Implementar un programa de estimulacién del desarrollo de competencias directivas.
- Determinar nivel de desarrollo del perfil de competencias directivas para proyectar planes de desarrollo.

- Determinar principios metodolégicos generalizables a otras experiencias concretas.

Muestra:
Propositiva, seleccionada por la Direccién de Recursos Humanos, integrada por 7 administradores de tiendas

que participaron antes en el programa de evaluacion.
Aportes ala investigacién central:

Esta investigaciéon ofrece evidencias empiricas de la utilidad del AC para la implementaciéon de programas de
desarrollo de competencias y demuestra que una diferencia fundamental en la implementacion de la
metodologia para un programa de desarrollo, con respecto a su uso para la implementacién de un programa de
evaluacion, se da en la fase de puesta en practica a la hora de disefar las sesiones de trabajo, las cuales son
concebidas en tres momentos fundamentales: uno teérico, otro practico y por Gltimo un debate integrador. Las
sesiones de trabajo son igualmente seguidas de reuniones de evaluacion e integracion y al final se realiza un

dictamen del nivel de desarrollo de las competencias estimuladas.

" Esta investigacion se desarrolla como parte de la Tesis de Diploma de Yanara Martinez Valdés: “Estimulacion del
Desarrollo de Competencias Directivas en la Corporacién CIMEX.” Tutora: M.Sc. Maiky DiazPérez, Facultad de Psicologia,
Universidad de la Habana, 2003.



Anexo 2.2.9 .
Disefio de un Programa de Seleccion en una empresa de SEGUROS

La presente investigacion se lleva a cabo en la empresa ESICUBA atendiendo a la necesidad
de la empresa de perfeccionar su sistema de seleccién de personal, dado el hecho de que no

disponia de instrumentos psicologicos adecuados a la especificidad de su actividad laboral y .

Problema:
¢ Como disefar desde el enfoque de gestidn del potencial humano un programa de seleccion a
medida para la actividad de Seguros/ Reaseguros a través de la metodologia Assessment

Center?
Objetivo General:

Ofrecerle a la empresa ESICUBA un programa de seleccion de personal para el puesto de

Especialista en Seguros y Reaseguros.
Objetivos Especificos:

1. Disefiar un programa de seleccion de personal a través de la metodologia AC
2. Entrenar a los miembros de la Comisiéon de Idoneidad y a los Jefes de Departamento

3. Determinar principios metodologicos generalizables a otras experiencias concretas
Muestra:

Propositiva, seleccionada por la Direccion de Recursos Humanos de la empresa e integrada
por 10 especialistas y 7 especialistas generales en Seguros y Reaseguros que funcionaron

como expertos.
Aportes alainvestigacion central:

La investigacion aporta evidencias que fundamentan la aplicabilidad de la metodologia para el
disefio de programas de seleccion “a medida.” En el paso de entrenamiento a asesores ofrece
al implicar como tales a los miembros de la comisién de idoneidad de la organizacion, que

llevan a cabo el proceso de seleccion de personal.

" Esta investigacion se realiza como parte de la Tesis de Diploma de Diana Lorenzo Escarp: “ Disefio de
un Programa de Seleccion de Personal en la rama del Seguro."Tutora: M.Sc. Maiky DiazPérez, Facultad
de Psicologia, Universidad de la Habana, 2004. La realizacién de la tesis facilit6 la insercion laboral de la
diplomante en dicha organizacion en el departamento de Recursos Humanos.



Anexo 2.2.10

Evaluacion Potencial en Profesionales de la Unién Eléctrica.

Esta investigacion se desarrolla en una empresa de la Union Eléctrica en perfeccionamiento empresarial, con el
objetivo de perfeccionar el método de seleccion de la reserva de cuadros y deteccién de sus necesidades de
formacion y desarrollo, debido a que se considera que la incorrecta seleccion y formacion de la reserva es una

causa importante del mal desempefio directivo en la organizacion.

Planteamiento investigativo:

¢ Como perfeccionar el sistema de evaluacion y seleccion de la reserva de cuadros de la organizacién a través

de la metodologia Assessment Center?

Objetivo General:
Implementar un sistema de seleccion de la reserva de cuadros de la organizacién siguiendo el enfoque de

gestién del potencial humano.

Objetivos especificos:
1. Implementar un programa para la evaluacion del potencial directivo en jovenes profesionales de la
organizacion.
2. Ofrecer valiosa informacion a la direccidén de la organizacion para la seleccion de la reserva de cuadros

y Su preparacion.

Muestra:
Propositiva, seleccionada por la direcciéon de Recursos Humanos, compuesta por 8 jévenes profesionales de la

organizacion.

Aportes a la investigacion central:

Esta investigacion permite profundizar en el proceso de evaluacién potencial para el desarrollo, aportando
evidencias empiricas para la definicibn de los indicadores “fortalezas” y “debilidades” como criterios de
identificacién de las potencialidades individuales y como mecanismo para la basqueda de puntos de encuentro
o de congruencia, entre los objetivos de la organizacion y los de sus miembros. Demuestra la aplicabilidad de
la propuesta al implementar la metodologia como procedimiento de seleccion de personal y de la reserva de

cuadros de la organizacion, dentro del sistema integral de gestion de recursos humanos de la organizacion.

" La investigacion se desarrolla como parte de la Tesis de Maestria de José Luis Tamayo Rodriguez: “Evaluacion de
Potencialidades en profesionales de una empresa de la Unién Eléctrica. Tutora: M.Sc. Maiky DiazPérez, Facultad de
Psicologia, Universidad de la Habana, 2004.



Anexo 3.1

Documentacién de los Programas GPH

Fase de Preparacion:

Convenio, Contrato o Proyecto de Investigacion

Definicion de la situacién problémica de la organizacion

Definicion de los objetivos de la intervencién

Fase de Disefio:

Inventario de Situaciones Criticas y Comportamientos de éxito
Perfil de Competencias Claves y dimensiones

Matriz de Competencias por Técnicas

Fase de Puesta en Préctica:

Plan de entrenamiento a Asesores
Cronograma de ejecucién del Programa
Caracteristicas de los participantes

Expedientes para el Registro de Datos

Fase de Retroalimentacion:

Informe a la Organizacion

Informes Personales de los participantes
Testimonios de conformidad de la empresa
Testimonios de conformidad de los Participantes

Testimonios del Equipo de Trabajo



Anexo 3.2 “Programa de Evaluaciéon Potencial de Comerciales en CENTERSOFT”

CENTERSOFT es la empresa comercializadora-exportadora del Grupo de Tecnologias de
la Informacién (GTI). Esta empresa pertenece a un sector en pleno desarrollo en nuestra
economia, € cual responde a la vision de convertir la informatica en un producto estrella
del comercio exterior cubano. Las empresas del sector en su dia a dia construyen este
futuro y como su producto depende de la ingeniosidad y creatividad del talento humano,
gestionar este potencial en la organizaciébn se convierte en una necesidad sentida de
maéaxima prioridad.

La metodologia de Gestion del Potencial Humano de la Organizacién, por su naturaleza
humanista y estratégica, se aviene a estos propdsitos. Por esta razén la empresa
CENTERSOFT se decide a introducir dentro de sus procedimientos de GRH, Programas
de Evaluacion Potencial para el Desarrollo (EPD) desde el afio 2002 hasta la fecha. Estos
programas se han utilizado principalmente para procesos de seleccién, promocion interna
e identificacion de necesidades de formacién y desarrollo de los comerciales de la
empresa.

A continuacion se ilustra el proceso de implementacion de la metodologia EPD en un
Programa de Seleccion del Gerentes Comerciales, en donde se realza la evaluacion
potencial de los seis candidatos que se presentan a la convocatoria, programa gue se

realiza en los marcos de un proyecto de investigacion. (Ver Anexo 3.2.1)

El objetivo del programa fue el de realizar una evaluacion potencial de los candidatos al
puesto de Gerente Comercial. Los resultados del Programa debian brindar una
caracterizacion de cada uno de los candidatos en relacién a las competencias claves

requeridas en esa posicion, para que la direccion tomara decisiones de seleccion de
personal.

El equipo de trabajo estuvo integrado por dos profesionales de la Psicologia, uno interno
y otro externo a la organizacion, quienes convocaron a los colaboradores pertinentes en

calidad de expertos y asesores en momentos posteriores del programa.



2

Para el disefio de este programa EPD se cont6é con los sistemas de conocimientos y
resultados de los pasos correspondientes a esta fase, realizados en dos investigaciones

anteriores en la misma organizacion y posicion laboral.

Asi, para el andlisis critico del trabajo, se contd con los resultados de este analisis
realizado a través del método minidelphi en programas anteriores de fecha reciente, con
el cual se determinaron las situaciones criticas y los comportamientos claves asociados a
la posicion comercial que en esta organizacién @arca los puestos de: Especialista
comercial, Gerente comercial y Director comercial.

Se elabor6 un primer cuestionario Delphi (Ver Anexo 3.2.2) que iniciaria los intercambios
y a partir de sus resultados se elaboré un segundo cuestionario que resulto suficiente para
el consenso. Las rondas de cuestionarios fueron aplicados a siete expertos de la
organizacion, los cuales fueron comerciales de experiencia del Grupo de Tecnologia de la
Informacion considerados metodélogos en su actividad. Sus resultados se sometieron al
juicio de la directora comercial y la propia directora general de la empresa, las cuales
aportaron también sus criterios y validaron la vigencia de sus resultados.

Como resultado de esta fase se identificaron las siguientes situaciones criticas: 1)
Atencion a reclamaciones de clientes insatisfechos; 2) Presentacién de un producto a un
cliente potencial y cerrar el negocio; 3) Lograr la venta y hacer cumplir el proceso de cobro;
4) Conseguir abrir una nuewa linea de negocio de exportacion de servicios; 5) Negociacion

con clientes dificiles

En relaciébn a las situaciones criticas los expertos nos hablaron de comportamientos
deseados y de ellos se derivd el perfil de competencias claves de éxito, que fue
definido por criterio de expertos de la organizacion, contrastado y perfeccionado con la
teoria y aprobado por la Direccion General . Dicho perfil quedo integrado por las
competencias de Negociacion y Ventas, Atencion al Cliente, Gestibn Empresarial,

Comunicacion y Trabajo en Equipo. (Ver Anexo 3.2.3)

Ejemplos de ejercicios de simulacion basados en tales requerimientos competenciales
podrian ser que el participante en el programa realizara la presentaciéon oral de un

producto ante un grupo; un juego de roles que propiciara encuentros con clientes dificiles;
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una bandeja de entrada en donde tuviera que establecer prioridades y tomar decisiones
relacionadas con estas problematicas, etc. Estas ideas se concretarian a continuacion, en

la fase de disefio del programa a la hora de seleccionar y elaborar las técnicas a utilizar.

Para el perfil de competencias claves definido se utiliz6 una combinacion de técnicas
psicométricas y de simulacion, ya empleada en otros programas de evaluacion potencial de
comerciales que habian demostrado su efectividad, incluyendo el uso de ejercicios de
simulacién construidos a medida. Se procedié entonces a la confeccién de la matriz de
competencias por técnicas. (Ver Anexo 3.2.4)

A continuacion se presentan los instrumentos psicolégicos utilizados, destacando el
propésito que cumplen dentro del programa:

1-Razonamiento: Esta es una técnica de inteligencia , contra reloj ( 5 min.),
correspondiente a la bateria del Instituto de Psicologia Industrial de Chicago. Ella mide la
capacidad intelectual y de razonamiento del individuo para resolver problemas de tres tipos:
series numéricas a completar, detectar el grupo que no corresponde y serie de letras a

completar.

2- Partes: Esta es una técnica de inteligencia, contra reloj ( 5 min.) que mide la capacidad
intelectual de analisis y sintesis a través de relacionar las partes con el todo. Se utiliza

ademas para evaluar percepcion creativa y tolerancia al estrés .

3- NEGO: Es un “ Test de Habilidades en la Negociacion” creado originalmente por P.
Poujaud y G. Gatier, del Les Editions du Centre de Psychologie Appliquée, Paris y
adaptada por la Seccion de Estudios de TEA Ediciones, S.A., Espafia, 1989. La prueba
presenta un conjunto de 28 situaciones sociales relacionadas con entrevistas o contactos
personales en las que existe un comprador, que en principio, rechaza la compra, y un
vendedor que intenta llevar a cabo su funcién de venta. Estas situaciones generan en el
vendedor diferentes reacciones, cuyo analisis revela informacién sobre su estilo de

negociacion.

4- IPV: “El inventario de personalidad para vendedores” (IPV), es una técnica creada por
Les Editions du Centre de Psychologie Appliquée, Paris y adaptada por la Seccién de

Estudios de TEA Ediciones, S.A., Espafia en 1994. La prueba permite evaluar la
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Disposicion General para la Venta (DGV) y construir un perfil individual basado en
dimensiones de la personalidad que caracterizan a un vendedor estrella, ellas:
receptitividad, agresividad, comprension, adaptabilidad, control de si mismo, tolerancia a

la frustracién, combatividad, ascendencia, seguridad, activismo y sociabilidad.

5- Inventario de Autopercepcion de Roles: Esta es una técnica creada por el autor
britAnico Meredith Belbin, utilizada muy extensamente para la seleccion, consultoria y
desarrollo de equipos de trabajo. El inventario consta de siete secciones encabezadas por
una pregunta o situacién y nueve alternativas de respuesta. Cada alternativa representa
una categoria de rol y el sujeto dispone de diez puntos para distribuir entre las ocho
alternativas de cada seccién segun su autoapreciacion. La técnica caracteriza a la persona
de acuerdo a los siguientes roles: creativo, evaluador, resolutivo, coordinador, impulsor,

cohesionador, implementador y finalizador.

6- Juego de Roles “ La Venta”: Se trata de un ejercicio de simulacion referido en la
literatura AC que reproduce de manera estandarizada cinco de las situaciones dificiles del
NEGO, donde los participantes tienen la oportunidad de comportarse bajo condiciones
similares a las que se presentan en una situacién real de negociacién en interaccion con

colegas y clientes insatisfechos. (Ver Anexo 3.2.5)

7- Bandeja de entrada “Poniéndome al dia en la oficina”: Este es uno de los ejercicios
clasicos referidos en la literatura AC que consiste en presentar a los participantes,
organizados en carpetas un conjunto de materiales que incluian: una carta de reclamacion
de un cliente insatisfecho con un servicio prestado por la empresa; una nueva contratacion
de un servicio por una empresa extranjera; una comunicacion del ministerio sobre proceso
de reestructuracion empresarial y reduccion de plantilla; la convocatoria a la Feria
Informética , comunicacién del Departamento Econémico de existencia de cuentas por

cobrar; recordatorio del Consejillo y una llamada de su casa. (Ver Anexo 3.2.6)

8- Juego de Empresa “ La Pieza Rompecabezas”: Esta técnica se encuentra referida
en la literatura sobre relaciones interpersonales y solucion de problemas, la cual recrea
situaciones externas al ambito empresarial planteando un problema cuya solucion
requiere de que se pongan en juego competencias de gestion, trabajo en equipo y
comunicacion. Al estilo de los grupos de discusion sin lider, en este ejercicio una pieza

clave en la empresa se ha roto, el staff tiene el plano de la pieza, pero esta es informacion
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clasificada que no pueden tener los colaboradores. Por tanto ellos deben decidir cémo
instruir a sus colaboradores, solo a través de la comunicacion verbal, acerca de cémo

armar la pieza prescindiendo del plano, en un tiempo determinado. (Ver Anexo 3.2.7)

9- Entrevista: Se exploran necesidades y aspiraciones profesionales asi como compromiso
con la organizacion, de manera que podamos facilitar la identificacién de puntos de encuentro
y modos de conciliacién entre los intereses personales y organizacionales y que la persona

pueda realizarse a través de la consecucion de las metas de la organizacion.

10- Assessment 360° : Es una técnica a través de la cual el participante en el programa
se autoevalla vy evalla al resto de los participantes en cuanto a las competencias
implicadas, contando de este modo también con el criterio de los participantes a la hora
de integrar los resultados para dictaminar los niveles de desarrollo de las competencia y

las potencialidades de cada persona.

Puesta en Practica:

La puesta en préactica del programa también se sirvié del trabajo realizado en programas
anteriores, en lo relacionado al entrenamiento a asesores pues se contdé con la
colaboracion de asesores internos entrenados: la directora de recursos humanos y un
Gerente Comercial de la organizacion. Como asesor externo, colaboré una profesora de
la facultad de psicologia que es la autora de esta tesis, quién asesoroé la implementacion
del programa en general. El staff de asesores conté ademas con la participaciéon de dos
estudiantes de 5to afio de la carrera de Psicologia desempefiando roles en los ejercicios

de simulacién y entrenandose como parte de sus practicas pre-profesionales.

En cuanto al entrenamiento de asesores, este se realizd un dia antes de la aplicacion en
donde se presentd el programa, se distribuyeron los roles y se discutieron las funciones

de observacion, evaluacion potencial y retroalimentacion.

La ejecucidén del programa se llevo a cabo a través de un cronograma de trabajo que
visualizaba su realizacién en cuanto a actividades, fechas, horarios, lugares, recursos y
responsables. El programa transcurrié en dos dias todos juntos en un salén de reuniones
de la organizacion; la entrevisa y el Assessment 360° se realizaron en los siguientes
dias, ajustandose a la agenda de trabajo de los participantes. El primer dia en la mafiana
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se realizaron las pruebas de papel y lapiz y después del almuerzo, en la sesion de la

tarde, el juego de roles.

Durante el segundo dia se aplicé la bandeja de entrada en la mafiana y el juego de
empresa: La pieza rompecabezas, en la tarde. La distribucion de técnicas por horario se
hizo en consonancia con la curva de rendimiento del sujeto: técnicas pasivas en la
mafiana y técnicas activas en la tarde para contrarrestar los efectos post-almuerzo.
Durante ambas jornadas de trabajo miembros del equipo de trabajo en calidad de
asesores realizaban en paralelo la calificacion de las pruebas aplicadas. Las pruebas
psicométricas se calificaron y se tuvieron en cuenta las puntuaciones directas y los
resultados de las técnicas de simulacion se obtuvieron por andlisis de contenido y de
discursos a partir de grabaciones de video tape y técnicas de papel y lapiz, protocolos de

observacion y listas de chequeo conductual.

Para facilitar la observacion y el registro de los datos los ejercicios de simulacién fueron
filmados. La filmacion perseguia también el objetivo de que el video-tape quedara como
material para futuras acciones de formacién y desarrollo. Después de concluidas las
sesiones de trabajo se realizaron las reuniones de evaluacion en donde los asesores
reportaron sobre el desempefio de cada persona en las diferentes técnicas aplicadas y

convirtieron las calificaciones a la escala de evaluacién comun.

Al concluir la ejecucion del programa, se realizaron las reuniones de integracion. En
ellas se analizo persona por persona y la evaluacion potencial de cada competencia se
fundamenté por las evidencias reunidas a través del desempefio de la persona en cada
prueba del programa y a través de la triangulaciéon de técnicas, buscando de este modo
ademas, la consistencia y calidad de la evaluacion. En este andlisis se identificé tanto los
comportamientos positivos como los comportamientos negativos relacionados con cada
competencia, analizando si la relacion entre ellos podia estar indicando la presencia de
potencialidades entre el estado actual de la competencia y el nivel de desarrollo deseado.
Se determin6 asi el nivel de desarrollo de cada competencia en la persona y sus

potencialidades. (Ver Anexo 3.2.8)

El resultado final quedo reflejado graficamente en el Continuo de Desarrollo Potencial
como representacion grafica del perfil de competencias claves. (Ver Anexo 3.2.9). La

participacion y desempefio de cada persona en el programa quedd expresado en el
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Informe Personal como dictamen final de la evaluacion potencial para el desarrollo, el cual
contenia una estimacion sobre el desarrollo actual de las competencias profesionales de
cada persona y una estimacion profesional sobre sus posibilidades de desarrollo. (Ver

Anexo 3.2.8: Informe Personal de Patricia)

Por ultimo se llevé a cabo la retroalimentacion. En el intercambio sostenido con la
direccion de la organizacion, al presentarle los informes individuales de cada persona
evaluada y los resultados del estudio, ésta manifesté total satisfaccion con los mismos.

(Ver Anexo 3.2.9: Aval de la Organizacion) En este encuentro con la empresa se destaco
que el éxito del programa en buena medida se debi6 a la participacion y colaboraciéon de
la organizacion, en todas las fases de implementacion de la metodologia asi como a la
experiencia y conocimientos acumulados en la organizacién, en cuanto a la utilizacion de

procedimientos de esta naturaleza.

El intercambio con cada uno de los participantes a través de la entrevista de
retroalimentacion, se ajusté a sus agendas en cuanto a horario y lugar. La reunién tomaba
como minimo una hora con cada persona y consistid en la presentacion y discusiéon en
profundidad de sus resultados en cada técnica y sobre las evidencias que se iban
reuniendo para evaluar sus competencias y potencialidades, asi como las necesidades de

desarrollo que se identificaron en cada caso.

En la retroalimentacion y evaluacion del Programa EPD el equipo de trabajo considero

gue los principales resultados de esta experiencia fueron los siguientes:

Se demuestra la utilidad de la propuesta metodolégica GPH como modelo de

actuacion profesional para la implementaciéon del Programa de Seleccion de

Comerciales en Centersoft.

La combinacién de técnicas psicométricas y de simulacion resultd muy efectiva
para evaluar el perfil de competencias claves y se disefia a medida, un Juego de
roles y una Bandeja de entrada, para la actividad comercial en el sector de la

informatica.
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Los resultados de la investigacion le ofrecen a la empresa una caracterizacion del
perfil de competencias claves de cada candidato con un diagnostico de

necesidades de formacién y sugerencias de desarrollo.

Resultan necesidades de formacion comunes entre los participantes las
siguientes: trabajo en equipo (desarrollar la colaboracién mas que la competicion);
venta y negociacion (soportar situaciones de inferioridad y de rechazo y desarrollar

la tolerancia a la frustracion).

El programa constituye una oportunidad para los participantes de comprender mejor
las fortalezas y debilidades de su perfil profesional y sus posibilidades de desarrollo,
aportandoles retroalimentacion sobre su actuacion y asesoramiento profesional al

respecto.



Anexo 3.2.1

PROYECTO DE INVESTIGACION-ACCION

Seleccion de Comerciales en CENTERSOFT

Esta investigacion se desarrolla en Centersoft, como parte de un servicio para seleccion
de personal, en los marcos de un proceso de reestructuracion de la empresa, en el que
se replantea su misién y estructura, dentro del Grupo de Tecnologias de la Informacion.

Planteamiento investigativo:

¢, Como realizar un proceso de seleccion de personal desde la propuesta metodolégica de

Gestion del Potencial Humano de la Org anizacién?

Objetivo General:

Implementar un Programa de Evaluacién Potencial que ofrezca conocimientos para un

proceso de seleccion de personal en la organizacion.

Objetivos especificos:

- Implementar un Programa para la seleccion de Gerentes Comerciales
- Profundizar en el proceso de Evaluacion Potencial para el Desarrollo
- Ofrecer informacion valiosa a la direccion de la organizacion para la toma de decisiones

de personal

- Determinar principios metodoldgicos aplicables a otras experiencias

Muestra:

Muestra A: Propositiva, compuesta por 6 candidatos que se presentan a convocatoria
Muestra B: Intencional, integrada por un sujeto seleccionado por el investigador para

mostrar evidencias del conocimiento que se construye.



Anexo3.2.2: CUESTIONARIO DELPHI #1

Estudio para el Disefio de un Programa de Desarrollo de Competencias Comer ciales:

Objetivo:

Este cuestionario tiene como objetivo obtener una opinidn grupa consensuada sobre las
situaciones criticas que acontecen en el trabgjo de un comercial, asi como las competencias que
creen necesarias para enfrentar tales situaciones exitosamente.

Confidencial :

Los responsables de esta encuesta y los organizadores de la investigacion garantizan la
total discrecién y proteccién de las respuestas dadas.

Caracterigticas:

Los expertos que toman parte en un proceso Delphi deben emitir su opinién en mas de
una ocasion, a través de sucesivas rondas de estimaciones de los participantes,
finalizando € proceso en e momento en que las opiniones se estabilizan. ( iteracion)
Ningin miembro del  grupo debe conocer |as respuestas particulares que corresponden a
cada uno de |os otros participantes.( anonimato)

Se brinda retroalimentacion a través de cada ronda de cuestionarios donde se les facilita
la opinién personal més ladel grupo, procesadas estadisticamente.

Panel de Expertos:
Los expertos son seleccionados atendiendo a los siguiente criterios: sus conocimientos y

experiencias acumuladas, su nivel de implicacion en € objeto de estudio y su capacidad para
clarificar y sintetizar.

La primeraronda de este cuestionario esta conformada por |as siguientes preguntas:

1 ¢QuEé situaciones criticas acontecen en su trabajo que determinan el éxito o fracaso en
esa posicion? Ejemplifiquelas.

2. ¢Qué competencias (habilidades, actitudes, comportamientos) resultan claves para
resolver con éxito tales situaciones?



Anexo 3.2.3 : PERFIL DE COMPETENCIAS CLAVES DEL COMERCIAL

COMPETENCIAS

Dimensiones

ATENCION AL CLIENTE

Orientacion a las necesidades del cliente

Ponerse en el lugar del cliente

Priorizar los problemas del cliente

NEGOCIACION

COMUNICACION

Adaptabilidad y fle xibilidad

Dominio personal y tolerancia a la frustracion

Sociabilidad y empatia

Combatividad y ascendencia

Persuasion activa

Gestualidad, mirada y postura adecuada

Comunicacion escrita correcta

Comunicacion verbal fluida

TRABAJO EN EQUIPO

Coordinacion de la participacion

Facilitador de las relaciones

Impulsor de la tarea

Solucion de problemas

GESTION

Andlisis y proyeccion estratégica

Planificacion y toma de decisiones

Motivacion y comunicacion

Control y seguimiento

Dominio de productos y servicios informéticos




Anexo 3.2.4: MATRIZ DE COMPETENCIAS POR TECNICAS

MATRIZ DE COMPETENCIAS POR TECNICA

COMPETENCIAS
CLAVES

DE EXITO

ATENCION AL
CLIENTE

Bandeja de Entrada, Juego de Roles|
IPV, NEGO, Entrevista

NEGOCIACION

IPV, NEGO, Técnica de Presentacior

Oral, Juego de Roles, Entrevista

COMUNICACION

Presentacion de un Producto
Bandeja de Entrada, IPV , NEGO

Entrevista

TRABAJO EN EQUIPO

Belbin, Juego de Empresa

Entrevista

GESTION
EMPRESARIAL

Bandeja de Entrada, Juego de
Empresa, Razonamiento Abstracto y

Partes, Entrevista




Anexo 3.2.5: JUEGO DE ROLES “ LA VENTA”

Objetivos: Se trata de un ejercicio de simulacion que reproduce de manera estandarizada
cinco de las situaciones dificiles del NEGO, donde los participantes tienen la oportunidad
de comportarse bajo condiciones similares a las que se presentan en una situacion real

de negociacion en interaccion con colegas y clientes insatisfechos.

Las situaciones y las alternativas de respuesta ideales fueron las siguientes:

Situacion 1: (Cliente) - Lo siento pero no tengo tiempo que perder.
Participante - ...
(cliente) — Bueno, sélo puedo dedicarle 5 minutos.

Participante -

MR: a) Persuadir y lograr ser atendido argumentando.
b) Concertar una cita para otro momento argumentando.

Situacién 2: (Subordinado) - Esto no hay manera de venderlo.
Participante - ...
(Subordinado) - Me dicen que esto resulta caro para lo que realmente
es.

Participante - ...

MR: a) Explorar las causas que obstaculizan la venta del producto.
b) Analizar costos y precios de la competencia.
c) Analizar las caracteristicas del producto que difieren del de la competencia.

Situacion 3: (Cliente) -iUsted es demasiado técnico para resolver mi problemal!
Participante - ...
( Cliente) - Tal vez usted sepa vender pero para atender luego los

plazos no hay nadie.




Participante -

MR: a) Persuadir para que explique cual es su problema.
b) Tratar de dar una explicacién convincente y hacer un compromiso de alcanzabl
solucidn, si la tiene o tratar de buscar alternativas de solucién de conjunto con el cliente

c) Dar seguimiento hasta el cumplimiento de los acuerdos tomados.

Situacion 4: (Amigo) - Tu producto la competencia lo hace mucho mejor.
Participante - ...
(Amigo) - Yo pienso que ustedes no hacen la publicidad
adecuada.

Participante - ...

MR: a) Explorar el porgue la competencia es mejor.
b) Buscar de conjunto posibles alternativas de solucion.

Situacion 5: (Cliente) -iNo pienso pagarle!
Participante -
(Cliente) - No me gusta que me presionen.

Participante - ...

MR: a) Explorar motivos de la reaccion del cliente
b) Indagar sobre nivel de satisfaccion del cliente con el producto- servicio
b) Buscar alternativas de solucion convenientes para ambas partes.




Anexo 3.2.6 : JUEGO DE EMPRESA* La Pieza Rompecabezas”

Objetivos: Esta técnica recrea situaciones externas al ambito empresarial planteando un
problema cuya solucién requiere de que se pongan en juego competencias de gestion,
trabajo en equipo y comunicacion. Al estilo de los grupos de discusion sin lider, en este
ejercicio no se asignan roles diferenciados, todos los participantes son miembros de un
staff que deben solucionar el problema.

Tiempo de Duracién: 1:30 min

Materiales: Plano de la pieza, Sobre con las figuras que componen la pieza, una hoja en

blanco para cada participante y pluma.

Consigna:

A una empresa se le rompe una pieza que puede afectar el alcance de los objetivos del
trimestre y por tanto repercutir negativamente en los resultados anuales que se esperan.
Por esta razén la direccidbn general decide crear un grupo de mejora con un staff de
comerciales de alto rendimiento a fin de solucionar tal situacion.

Reglas del ejercicio:

El staff estard integrado por no menos de 4 participantes.

Los colaboradores seran de 4 a 6 personas

La informacion clave para solucionar el problema solo la posee el staff ( plano de la
pieza rompecabezas, el cual nunca podra ser visto por los colaboradores).

5. La comunicacién entre el staff y los colaboradores sera exclusivamente verbal
evitando la gesticulacion excesiva y solo para brindarles las instrucciones del
trabajo. El staff no puede mostrar el plano y los colaboradores no pueden tomar
notas )

6. El staff debe entregar las piezas y abandonar el salon; los colaboradores deberan
trabajar de manera independiente siguiendo las instrucciones.

7. La solucion del problema solo serd satisfactoria, si el equipo o grupo logra armar la

pieza “rompecabezas” tal y como aparece en el plano.

8. Para este trabajo cuentan con la siguiente distribucion de tiempo:



- 60 minutos para que el staff defina la estrategia y plan de accion a seguir,
para lograr la solucion.

- 10 minutos para comunicarle a sus subordinados las instrucciones y
acciones que deben desarrollar.

- 15 minutos para que los colaboradores resuelvan el problema.

- 5 minutos para el debate final.

MR a registrar en hoja de observacién con modelo de registro conductual y observaciones
de dindmica:

Andlisis del problemay del plano

Planificacion del trabajo en tareas

Definicién del objetivo general del trabajo

Definicion de los objetivos especificos para cada tarea.

Definicion de la estrategia a seguir para lograr los objetivos

Designacion de colaboradores para cada tarea

Preparacion de las instrucciones claras y precisas para cada colaborador.

© ® N o Ok oD

Creacion de las condiciones de trabajo y de motivacion
10.Control de la marcha del trabajo de acuerdo a las reglas del ejercicio y los

objetivos propuestos.

Este es el algoritmo de solucién al que debe arribar el equipo de trabajo dando muestras
de sus competencias de gestion y trabajo en equipo. Los miembros del equipo aportaran
a la solucion del problema asumiendo diferentes roles que seran evaluados de acuerdo a

los tipificados por Belbin para el trabajo en equipo.



Anexo3.2.7: BANDEJA DE ENTRADA “ Poniendo al dia mi oficina”

Objetivos:

El gercicio evalla competencias de gestion taes como andlisis, planificacion,
delegacion, organizacion, toma de decisiones, control y comunicacion escrita.

Tiempo: 2 horas

Después de la lectura de la consigna se marca la hora de comienzo. Se recomienda dejar
pasar 15 min y ofrecer un primer nivel de ayuda en donde podran ser aclaradas dudas
gue le surjan a los participantes durante la lectura de los documentos. Pasada una hora,
se da un segundo nivel de ayuda y transcurridas las dos horas se termina el gercicio.
Recordatorios de tiempos pueden ser introducidos como elemento estresante, para

agilizar el proceso de respuestas y observar el comportamiento de los participantes, etc.

Condicionesfisicasy materiales:

Lugar: se requiere de un lugar privado con buenas condiciones de iluminacion y
ventilacién, con silla comoda 'y mesa espaciosa que permita desplegar varios documentos
con los que se puede trabgjar simultdneamente.

Materiales:

1) carpeta o bandeja para contener lainformacion

2) documentos que componen los items de la prueba presillados con clip, de manera
gue puedan despresillarlos con facilidad si asi |0 desea la persona

3) hojas en blanco en numero limitado de acuerdo a h cantidad de items del

gercicio.

Consigna: En estos momentos llega a su oficina 'y sobre su buré se encuentra un

conjunto de tareas acumuladas para este dia. Lea con detenimiento toda la informacion
para organizarla por orden de prioridad y gecutar las acciones pertinentes que le daran
respuesta a cada uno de los asuntos que se le presentan. Debe actuar “ como s estuviera
en tal situacion” Por ejemplo: Si tiene que hacer una llamada telefénica, debe explicar
exactamente lo que va a decir en €lla; s tiene que responder una carta, debe escribir su

contenido y asi con cada una de las acciones que vaya a gjecutar, de manera que puedan



ser apreciados los productos reales de las decisiones que ha tomado. Dispone de dos
horas para redizar este gercicio y ponerse a diaen su oficina

Gracias.

En este caso especifico la bandeja de entrada estuvo constituida por cincos documentos
que trataban los siguientes aspectos:

Documento 1. Reclamacion de cliente Omega dirigida a la Directora Comercial por
insatisfaccon con la calidad del producto y los servicios postventa que puede ser atendida

por cualquier comercial.

Documento 2. Enviado por la Direccion de Recursos Humanos del Ministerio a la
Direccion de Centersoft donde se le informa sobre Regjuste de Plantilla, pidiéndole que
presente un andlisis del area comercial, con nota de la directora reenviandoselo a cada

comercial y comenténdoles que ya hay comentarios de pasillo.

Documento 3. De la Direccion Comercial a comercial, se le informa sobre Feria
Informética. Participara un importante cliente potencial que pertenece a un segmento no

cubierto por la competencia.

Documento 4. De la Direccién General al Departamento Comercial, donde se informa
sobre una nueva contratacion de software a distancia, pidiéndole a comercia que
presente argumentos de venta que permitan cerrar esa buena negociacion con ese
importante cliente y que prepare una presentacion de 5 min. para dentro de 2 horas.

Documento 5. Del Departamento de Economia al Comercial, donde se le informa de
cuentas por cobrar que presenta, pidiéndole que trace estrategias que permitan eliminar en
un plazo breve las cuentas vencidas y que garanticen los cobros en tiempo segin lo
negociando.

El ordenamiento jerarquico de las situaciones y € modelo de respuesta es € siguiente:




0) Priorizar y después actuar. Establecer un plan de trabajo en donde se organice
por orden de prioridad cada una de las tareas para ese dia de acuerdo a su
importancia y urgencia. A partir de este orden darle respuesta a las diferentes

situaciones.

1) Lacartade reclamacion del cliente insatisfecho y su llamada insistente.

MR: a) Responder la carta ofreciendo disculpas y soluciones inmediatas. Coordinar
entrevista personal con € cliente y visita de los técnicos para solucionar el problema.
b) Brindar respuesta satisfactoria personalizada. (con los técnicos pertinentes,
en esta visita explorar problemas, causasy explicar soluciones, |legar a acuerdos)
c) Controlar las soluciones propuestas y e cumplimiento de los acuerdos
tomados.
Item que explora enfoque marketing y atencion al cliente.

2) Posibilidad de que un nuevo cliente contrate un software .
MR: &) Conocer caracteristicas puntuales del software a distancia que requiere el
cliente.
b) Presentar por escrito los argumentos de ventay una propuesta de servicio ala
Direccion General.
¢) Preparar la presentacion del producto ante el cliente
Item que explora orientacion a cliente

3) Cuentas por cobrar.
MR: &) Conocer causas y revisar: contratos y formas de pago; gestion de cobros,
estado delarelacion con el cliente.
b) Visitar a clientes realmente deudores.
c) Elaborar plan de accion personalizado.

Este iten explora enfoque econémico de venta .

4) Participacion en Feria Informética.
MR: a) Busqueda de informacion sobre posibles clientes que asisten para detectar

oportunidades de negocios




b) Prevision y preparacion para posible apertura de lineas de negocio.

5) Cartade laDireccion de Recursos Humanos sobre plantilla.
MR: a) Estimar valores de venta por especialista comercial.
b) Elaborar Proyeccion de Venta para los cinco afios.
¢) Calcular la cantidad de especidistas por afios que garantice los resultados
esperados.

d) Elaborar informey enviar a director.

6) Recordatorio de consgillo alas 2:00 pm

MR: @) Preparar informacién apresentar en el consgillo
Este item explora vocacion y enfoque gerencial de la persona; en funcién del caso
concreto se analizara su orden de prioridad.

7) Llamada de su casa. Este item explora la dindmica familiar de la persona y en

funcion del caso concreto se analizara su orden de prioridad.

Lista de chequeo del gercicio: item, competencia evaluada y respuesta esperada:

1 Cartadereclamacion del cliente Omega/Atencion acliente externo/ Carta Rpta
2 Nueva contratacion de un servicio por S.G.O. Barcelona/ Atencion a cliente
potencial. Negociacion y Venta/ Coordinar reunién y presentacion en 5 min

3 Reduccion de Plantilla, Ministerio / Atencion a cliente interno/ Informe a Dtora

4 Nuevas lineas de negocio Feria Informética / gestion y negociacion/ Propuesta
de participacién en la Feria a Dtora Comercial

5  Cuentas por cobrar Dpto Econémico/ Enfoque econdémico de Gestion,
negociacion/ infor me a Economia sobre estr ategias de actuacion

6 Recordatorio de Consgjillo/ gestion / Enfoque gerencial/ Prepararse para el
consgillo

7 Llamadade su casa/ gestion, organizacién, situacion personal/ Rptaa su casa

1  Llamadadel Ing. Omegal gestion / Rpta a Omega



Observacion:

Relacion observador- participante: 1-3. Teniendo en cuenta que el gercicio es de
aplicacion individual, se ha probado que una buena relacion observador- participante

puede llegar a ser hasta de un observador por tres participantes en el programa.

Tipo de observacion: focalizada y libre. Es una observacion focalizada en € sentido de
gue se va a poner la atencién sobre las dimensiones de las competencias de interés y
también es una observacion libre en tanto se estara pendiente de todo eemento que se

considere relevante para la caracterizacion de cada persona.

Registro de datos: Se crea una hoja de observacion en la cual se abren columnas para
los participantes observados por cada asesor y a nivel de las filas se va registrando la
informacién de interés, a partir de |os eventos importantes que se observan.

Dimensionesdela Competencia de Gestion a observar:

Andlisis: tiempo de andlisis antes de escribir, frecuencia en la que borra o tacha.
Planificacion: priorizay después responde/ priorizay responde / respondey prioriza.
Organizacion: mangjo de documentos, desplegados sobre la mesa con u orden 0 sin
orden

Control: ritmo de escritura, pendiente del reloj

Rigidez — flexibilidad

Trabaja con materiaes presillados o despresillados

Seguridad- inseguridad

Escritura con tinta o grafito

Borrones o tachaduras

Capacidad de “entrar en situacion” y desempefiarse “como si..." .

Algoritmo de construccion del gercicio:



se parti6 del andlisis critico del trabajo y se decidié qué situaciones
criticas eran susceptibles de ser simuladas para evaluar las
competencias de interés.

las situaciones criticas seleccionadas se convirtieron en directivas,
memos, notas, mensajes de teléfono, recreando el contenido de los
documentos reales de la empresa.

se determind un orden de presentacion de los documentos al evaluado
se elabord un modelo de respuesta, que determina el orden de prioridad
en el que deben ser atendidas las situaciones y el tipo y algoritmo de
respuesta para cada situacion. En cuanto a contenido técnico del
trabajo aportan los expertos de la organizacién, en lo referente al
contenido socio-psicoldgico aporta el profesional de la Psicologia en
calidad de experto.

se localizan los recursos materiales necesarias: bandeja de entrada o

carpeta, documentos, hojas, lapiz, local de trabajo.



Anexo 3.2.8: “La Evaluacion Potencial de Patricia”

Informe Personal:

Patricia es graduada de Sistema Automatizado de Direccion del Instituto Electrotécnico de
Leningrado de Rusia. Natural de Ciudad de la Habana. Tiene 39 afos de edad y es la Unica
hija menor de tres hermanos. Casada y con una hija. Cuenta con 5 afios de experiencia en
la actividad comercial. Las carreras profesionales de su preferencia eran la informatica y el
periodismo pues de siempre le ha gustado ejercitar su pensamiento y el arte de la palabra.
Cuando comienza su vida laboral descubre que no le agrada el trabajo en lugares cerrados
y largas jornadas frente a la maquina con poca interaccion social. Comienza a dar servicios
técnicos y en el desempefio de esta labor tiene que explicarle a los clientes las utilidades
de los productos que instala. Es entonces cuando conoce de cerca la actividad comercial y
descubre su vocacion, encontrando a través de ella la posibilidad de no desvincularse de

su especialidad y de realizar otras facetas de s u personalidad.

Calificacién por técnicas

Razonamiento: Obtiene una calificacion de 29 puntos, dejando solo 2 items sin responder
siendo esta una puntuacién muy satisfactoria que indica su elevada capacidad intelectual

y de razonamiento abstracto.

Partes: Su puntuacion es de 40 puntos, dejando en blanco 7 items y teniendo un solo
error, lo que evidencia una adecuada capacidad para establecer relaciones entre las

partes y el todo.

NEGO: Sus respuestas evidencian que su estilo de negociacién se caracteriza por
una actitud de ascendencia ( no sumision), actitud necesaria para la actividad comercial,
pero tiende a afirmar su autoridad sin la debida argumentacion. Su ascendencia
favorece la negociacién cuando la utiliza explorando y argumentando para persuadir,
pero la entorpece cuando ironiza y desacredita enfrentandose al interlocutor en
situaciones de critica o rechazo. Estas son respuestas que manifiestan sus dificultades
con el control de si misma y que en lugar de abrir y mantener el didlogo, obstaculizan y
entorpecen la apertura necesaria para que cada parte manifieste sus criterios e intereses

y se pueda alcanzar el acuerdo esperado en la negociacion.



Por ejemplo: En la situacion 9 el interlocutor le comenta: “Si no tiene usted otra cosa que
ofrecerme, esto no vale la pena.” Entonces ella responde explorando sobre las causas de
la insatisfaccion: “ Me gustaria que abundara un poco mas en nuestros desaciertos.” Otra
evidencia de estilo positivo de negociacién es cuando argumenta. En la situacién 16 el
interlocutor le dice que “ esto resulta caro para lo que realmente es ” y su respuesta es la
de que: “ Realmente no es barato pero considere las prestaciones que le ofrece.”

Ejemplos de respuestas irdnicas o de enfrentamiento son sus respuestas a las siguientes
situaciones: En la situacion 4 “ Usted es la quinta persona que recibo hoy " y ella
responde con ironia “ Entonces no representara gran molestia para usted atenderme”o
cuando en la situacion 5 le dicen “ Ya tengo un producto similar” y su respuesta es
igualmente irénica “ El mercado es suficiente para todos.” Situaciones en donde
desacredita son la 10 “ No tengo tiempo que perder” y ella responde “ No considero que el
analizar detalladamente el caso sea una pérdida de tiempo.” Otro ejemplo es la situacion
23 cuando el interlocutor le dice: “ Mis compradores saben que ustedes ofrecen mejores
condiciones a nuestra competencia” y su respuesta es: “ Realmente su competencia ha

sabido encauzar el negocio muy acertadamente.”

IPV: Posee caracteristicas de personalidad afines a la actividad comercial y
presenta disposicién general para la venta, con una actitud activa ( no reactiva).
Cualidades de su perfil que representan fortalezas son la adaptabilidad, la seguridad,
comprension, combatividad y dominancia. Como debilidades la prueba indica el control de
si mismo y la sociabilidad.

Inventario de Autopercepciéon de Roles: En el trabajo en equipo su rol principal es el
de “impulsora de la tarea”. Los impulsores son personas con alta motivacion, gran
necesidad de logro y les gusta retar, liderar y empujar a los demas hacia la accion y
ganar. Asume como roles secundarios los de implementadora y coordinadora. El
implementador se organiza bien, tiene capacidad para la aplicacion de las ideas y es
eficiente. El coordinador se distingue por poseer la habilidad para conseguir las metas a

través de esfuerzos compartidos estimulando la expresion del talento de cada cual.

Juego de Roles: Asume un estilo de relacion con el interlocutor ascendente,

manifestado en las diferentes situaciones de negociacion que simula el ejercicio. Su
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tendencia es a desacreditar y después persuadir. Su primera reaccion es el “ No, no...”
manifestdndose sus dificultades para comprender las opiniones, preocupaciones y
sentimientos de los demas y ponerse en su lugar, asumiendo su perspectiva de analisis y
respetando su ritmo.

Después del “no, no...” persuade dando los mismos argumentos que ofrece en la prueba
escrita, manteniéndose firme en su posicidn negociadora, alegando mas que indagando,
pero en esta prueba se muestra persuasiva y suaviza su posicion manejando héabilmente

los tonos de su voz.

Bandeja de Entrada: Se sitla en la posicion de una comercial ejecutivay prioriza la
atencion al cliente pero no se evidencia orientacion a sus necesidades. Da muestras de
su capacidad de andlisis, sintesis, planificacion y organizaciébn asi como de su
adaptabilidad y seguridad. Durante la ejecucion del ejercicio se muestra implicada,
concentrada y no hace preguntas ante los niveles de ayuda. Despresilla la informacion y
la despliega sobre la mesa para analizarla mas comodamente. Analiza la informacién y
planifica su plan de trabajo para el dia Después de darle un orden, trabaja cada
documento y al terminarlo le va dando la vuelta. Escribe con portamina y borra muy
ocasionalmente. En sus respuestas enumera los pasos a seguir, por medio de puntos

breves, bien estructurados.

Antes de comenzar con las tareas de su agenda llama a la casa pues tiene una nifia
pequefia, para eliminar la preocupacion de que pudiera pasarle algo. El orden de prioridad
gque establece es el siguiente: 1) envia un e-mail al cliente en respuesta a su carta de
reclamacion [ pide disculpas y manifiesta el interés de explicarle lo sucedido
personalmente, alega pero no indaga ni explora la insatisfaccién, en la tarde lo llamara y
en la mafana lo visitardn los técnicos] ; 2) prepara la presentacion para la nueva
contratacion de software [garantiza cuestiones logisticas y prepara los argumentos de
venta: experiencia, prestigio, innovacion, especializacion y precios competitivos; no
aparece exploracion previa sobre caracteristicas y necesidades del posible cliente] 3)
realiza una breve reunion sobre la reduccion de plantilla [ reunién formal que anuncia otras
reuniones pr lo que no se entiende la prioridad tres, no da muestras de un enfoque
orientado al cliente interno] 4) elabora estrategia para cuentas por cobrar [apelando a
recursos legales y de venta] , 5) comienza a recopilar informacién sobre las empresas que
participaran en la feria de informatica [ indagacibn sobre empresas que asisten y

cuestiones de rutina, pero no se plantea el objetivo de detectar y desarrollar nuevas lineas
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de negocio ], 6) puntualiza lo puntos que llevara al consejillo de direccion [ rinde cuentas
de los resultados de su trabajo en ese dia.] En la presentacion oral mostré una
comunicacion clara y fluida, aunque con un ritmo muy rdpido. Hace buen manejo de la
gestualidad, la mirada y la postura.

En este ejercicio da muestras de conocimiento del oficio comercial en el sector de la
informética. Prioriza la atencidn y solucion del problema del cliente. Alega pero no indaga
sobre las expectativas y necesidades del cliente.

Juego de Empresa: Asume los roles de impulsora e implementadora de la tarea. Su
papel fue muy activo durante el ejercicio. Comienza analizando el plano de la pieza y se
percata de un elemento clave presente en el mismo, que facilitaria la elaboracion de una
estrategia de GRH exitosa la cual no llega a instrumentarse, lo que reafirma su capacidad
de andlisis y sintesis pero su desconocimiento sobre GRH. Comportamientos tipicos de
su rol de implementadora e impulsora son los de clarificar las ideas de manera que los
colaboradores las entiendan. En este sentido manipula las figuas con la intencion de
verificar que siguiendo las instrucciones que estaban definiendo, ellos ( los colaboradores)
podrian armar la pieza. No asume el de coordinadora del trabajo en equipo, alin cuando
este es un rol que permanece desierto a lo largo de todo el trabajo; sus intervenciones no
son para facilitar las aportaciones de los otros, ella estd centrada en que la tarea se
cumpla y en cémo ella — de conjunto con los demés- puede contribuir a ese logro. En
varias ocasiones trabaja en diadas o triadas y a la hora de impatrtir las instrucciones por
mas de una vez habla a la par de los otros, lo que evidencia desconocimiento de las

técnicas de trabajo en equipo.

Assessment 360° : Evalua sus competencias en niveles de excelencia y satisfactorio.

Entrevista: Manifiesta necesidades de autorrealizacion en cuanto a: superacion
profesional teniendo la aspiracion de hacer una maestria de administracion de negocios;
necesidad de estimacion y reconocimiento profesional relacionadas con su deseo de
mayor independencia, responsabilidad, autonomia y participacion en la toma de
decisiones. Desea mantenerse como comercial atendiendo un negocio solido que le
permita auto-realizarse profesionalmente y tiene ideas para redireccionar su negocio,
para que no muera o de lo contrario que se le convenza de que no es lo mejor con
argumentos sélidos y también algunas ideas para aumentar la calidad de los consejos

comerciales. Expresa ademas necesidades de estimulacion moral, de mayor atencion y
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apoyo y de estimulacion naterial deseando que se hagan realidad las estimulaciones
propuestas por la empresa. Su compromiso con la organizacion se hace evidente en
preocupaciones e intereses que trascienden los limites de su puesto, por ejemplo, su
interés en mejorar la organizacion de la empresa y las condiciones de trabajo, mejorar la
comunicacion interna, las relaciones entre jefes y subordinados, las cuales deben basarse

en el respeto, la comprension y el reconocimiento al esfuerzo de cada cual.

Los protocolos de todas las técnicas aplicadas fueron archivadas en su expediente
individual; muestras de ese expediente se adjuntan al final de este informe en el Anexo
3.2.9.

Entrevista de Retroalimentacion: En esta entrevista se fueron compartiendo los
resultados de cada técnica y la acumulacién de evidencias para la evaluacion de cada
competencia. Esta de acuerdo y tiene conciencia de sus dificultades en controlar sus
impulsos 'y emociones, reconoce dque ocasionalmente situaciones casi absurdas
propiciadas por personas negativas, pueden sacarla de su estado natural perdiendo los
estribos y tornandose agresiva. De acuerdo a sus comentarios en la entrevista es su
racionalidad, el recurso que utiliza para sentirse segura y tener todo bajo control. Asi
impone sus criterios con fuerza estando segura de tener la razén. Sobre la sociabilidad, no
lo percibe como una debilidad pues se considera sociable. Cuando exploramos en la
dimensién de la orientacion empatica hacia el otro reconoce que se orienta por sus
objetivos y metas y que eso para ella es lo mas importante. Termina entendiendo que este
es un punto con el que tiene que trabajar en su perfil profesional pues esta muy relacionado
con su actitud hacia el cliente y el tipo de relacion que establece con él. Al devolverle que la
racionalidad en exceso tiende a bloquear la capacidad de conectarse con las emociones y
sentimientos de los demas, tan necesaria en la labor comercial, comenta que cree que

tiene que trabajar en ello pero que no sabe como hacerlo.

Consideramos que estas caracteristicas de personalidad que emergen ante determinadas
situaciones, tienen su expresion en su estilo de negociacion y venta, que es un estilo mixto,
en ocasiones de apertura y en otras de confrontacion. Al respecto consideramos pertinente
conocer su criterio con respecto a las diferencias existentes entre sus respuestas a dos
pruebas que evaluaban su estilo negociador, la prueba de papel y lapiz NEGO vy el
ejercicio de simulacién Juego de Roles, para profundizar en la busqueda de evidencias

relacionadas conla mixticidad de su estilo negociador.



Sit. 11- No pienso pagarle.

Rta. Nego: Pienso que es importante honrar los compromisos, si no queda alternativa lo
demandareé.

Rta. J.R.:  No, no. Pienso que esa no es la posicion adecuada. Debes tener una causa

por la que no vas a pagarme. Nosotros confiamos en nuestros clientes y creemos que ellos
saben honrar sus compromisos, asi que esta es una posicion que yo no comprendo.

¢ Pudieras explicarte mejor?

Sit. 27- iUsted es demasiado técnico para comprender mi problema!

Rta. Nego: No es un problema de ser mas o menos técnico, sino de su capacidad para
expresarse.

Rta. J.R.:  No, no. Yo pienso que el problema no esta en que seamos mas 0 menos
técnicos. Podemos conversar y tratar el asunto, no es por el tecnicismo que se compra un

producto sino por las bondades que ofrece...

En la entrevista de retroalimentacién declara que tiene conciencia de ello y que con toda
intencion, para evitar las rupturas en la comunicacién, matiza con sus tonos de voz la
confrontacién. Agrega que no entiende como la otra persona no pueda percatarse de su
parecer. Comenta que en la prueba escrita expreso lo que realmente pensaba sin adornos,
el no tener a la persona delante y disponer de poco espacio para responder influy6 en ello.
En cambio, en las situaciones del juego de roles se comport6 tal y como lo hace en su
trabajo. Considera que las diferencias en su desempefio comercial obedecen a la diferente
naturaleza de las técnicas pero que en su comportamiento no hay contradiccion, en el
juego de roles ella sigue pensando lo mismo que expresa en el NEGO, lo que lo

manifiesta de diferente manera usando sus recursos de comunicacion y de relacién.

Evaluacion Potencial por Competencias:

La integracion y andlisis de resultados por competencias fieron registrados en la ficha
técnica creada al respecto (Ver Anexo 3.2.8a: “Ficha de Integracion de Datos”) A

continuacion se presentan los resultados de la evaluacion potencial para el desarrollo:

Venta: Posee disposicion general para la venta con un estilo de venta activo mas
gue reactivo. Acumula experiencia como comercial en la actividad informatica pero

sigue un enfoque de ventas centrado en los productos y servicios que ofrece y no
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el enfoque de marketing necesario, orientado a las necesidades del cliente. Puede
apoyarse en sus caracteristicas de personalidad afines a la labor comercial tales
como adaptabilidad, seguridad, combatividad y dominancia para superar sus
dificultades con el control de sus impulsos y emociones y a desarrollar su
sociabilidad en tanto actitud empatica hacia el otro, pues ambas cualidades estan

en la base de la autorregulacion y la atencion al cliente.

Negociacién: Posee un estilo de negociacién de ascendencia mas que de sumision,
adecuado para la actividad comercial cuando explora y argumenta. Sobre esta base
se puede trabajar para eliminar de su estilo la tendencia a afirmar su autoridad sin
suficiente argumentacion sino ironizando y desacreditando lo que la conduce al
estilo de negociacion perder- perder. Puede estar subyaciendo a este estilo también

su dificultad para controlar sus impulsos y establecer empatia con el otro.

Atencion al Cliente: Prioriza la atencion al cliente, guiada por sus objetivos y
metas pero le falta la sensibilidad de orientacion a las necesidades y expectativas
del cliente. Sabe que es lo mas importante pero en el manejo de la relacion con él,
sobre todo en situaciones de critica y rechazo, se evidencia una tendencia a

desacreditar y a alegar mas que a indagar.

Gestion: En cuanto a su capacidad de gestion, es una persona analitica, que
utiliza el andlisis y el razonamiento como paso previo para planificar sus acciones y
actuar, que implementa y controla pero manifiesta poco espiritu creativo y pocas
herramientas de gestion de recursos humanos. Posee cualidades para la actividad
de direccion como capacidad intelectual para la actividad estratégica y habilidades
de gestion, con necesidad de desarrollar trabajo en equipo y técnicas de direccion
y GRH.

Trabajo en Equipo: Impulsora, centrada en la tarea, liderea empujando a los
demas hacia la accion, impulsando la tarea pero, no coordinando los esfuerzos del

grupo ni estimulando la expresion del talento de cada cual.

Comunicacion: Habilidades para la comunicacion oral y escrita y buen manejo de

la gestualidad, la mirada, la postura y los tonos de voz. Sin embargo su ritmo de
comunicacién es un poco rapido y debe evitar el uso de frases blogueadoras.



Estimacion sobre su nivel de desarrollo actual: Nivel de desarrollo Bueno. (Ver Anexo

3.2.8b “Continuo de Desarrollo Potencial.”)

Estimacién sobre sus posibilidades de desarrollo futuro:

Necesidades de Formacion:

Las

necesidades de desarrollo relacionadas con las competencias evaluadas son:

Venta ( énfasis en la orientacidn a las expectativas del cliente)
Negociacion (soportar situaciones de inferioridad y de rechazo)
Atencioén al Cliente ( énfasis en la orientacion empatica hacia el otro)
Trabajo en Equipo ( énfasis en la labor de coordinacion)

Técnicas de Gestion ( énfasis en la gestion del potencial humano)

Plan de Desarrollo Profesional:

Se sugiere la participaciébn de Patricia en un programa de estimulacién del
desarrollo, disefiado a medida, que tenga en cuenta los resultados de la evaluacion

potencial.

Se sugiere tener en cuenta sus notivaciones por la superaciéon profesional y su
interés en hacer una Maestria en Administracion de Negocios, tematica afin con la

perspectiva de la posicion comercial y los objetivos estratégicos de la empresa.

Le interesaria atender un negocio sélido que le permita auto-realizarse
profesionalmente con independencia, responsabilidad, autonomia y participacion en
la toma de decisiones. Conoce la empresa y tiene ideas sobre como redireccionar
los negocios para que no mueran y para aumentar la calidad de los consejos
comerciales.



Anexo 3.2.8a: “Fichade Integraciéon de Datos”
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Anexo 3.2.8b : “Continuo de Desarrollo Potencial”

Patricia: Nivel de Desarrollo Actual Bueno

Continuo de desarrollo potencial LD PATRICIA
5
s 4
@
83
S
g 2
E
z1
O T T T T 1
NV AC G C TE
Competencias
Leyenda:

Niveles de Desarrollo de las Competencias
1 No Reveladas (NR)

Bajo (Bj)

Moderado (M)

Bueno (Bn)

Alto (A)

a b~ W0 N

Competencias
Negociacion y Ventas
Gestion Empresarial
Atencion al Cliente
Comunicacion
Trabajo en Equipo

** L a zona del grafico sombreada en oscuro se corresponde con la zona de desarrollo

potencial siendo esta el area de interés para el analisis.



Anexo 3.29
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