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2, Capital Humano

Si las empresas administraran los activos financieros con el mismo descuido con que
administran los talentos humanos, los accionistas, auditores y los responsables de
establecer normas las reprenderian por el uso ineficiente de fondos.

Aunque esta generalmente aceptado que los individuos son cruciales para el éxito de las
organizaciones, gran cantidad de empresas no pueden medir 0 administrar el aporte que
hacen sus empleados al valor corporativo.

Con respecto a la organizaciéon un empleado debe cumplir basicamente con una funcion,
con una serie de tareas que requieren ciertas habilidades. Algunas de estas tareas son
técnicas y otras estan vinculadas a las relaciones de los empleados con los colegas y
los organismos externos.

Algunos trabajos tienen un mayor impacto de valor sobre la organizacion (ver cuadro),
existe un riesgo sustancial para el rendimiento financiero o la reputacion, si estas tareas
no se realizan correctamente. En algunos casos, aunque no todos, estos trabajos
merecen una mayor remuneracion. Otros papeles tienen un impacto de costos
significativo, porque requieren bastante capacitacion, desarrollo y complejidad de
habilidades para realizarse en forma adecuada.

Se puede clasificar los papeles o funciones de una organizacién en cuatro segmentos
amplios, cada uno de los que requiere un diferente enfoque de administracién de
talentos:

% Los creadores: disefian e implementan un modelo de negocio
% Los embajadores: representan la cara publica de la empresa y son los
responsables de la experiencia de los clientes. |

R/
°o

Los maestros: aseguran la calidad, oportunidad y efectividad en funcién de los
costos de una organizacion.
< Los impulsores: mantienen una empresa en funcionamiento.

Las diferencias entre los cuatros segmentos se expresan en términos de valoracion de
talentos o competencias, es decir, atributos como el conocimiento, la experiencia,
habifidades y las capacidades de interaccion personal, y no en términos de estructura
organizacional (como las unidades de negocio) o en términos de administracién de
recursos (edad, educacién, antigliedad, o remuneracion).
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Para los autores Caretta, Dalziel y Mitrani® los complejos escenarios del fin de siglo, en
especial dentro del mundo laboral, requieren:

1. Identificar las caracteristicas y las capacidades personales necesarias para
enfrentar adecuadamente el actual contexto siempre mas complejo y desafiante.

2. planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer la necesidad
de la empresa y de los individuos que en ella trabajan.

3. Adoptar sistemas de gestion y evaluacion que contemplen valorar y premiar de un
modo coherente a las personas.

Se deduce de lo anteriormente expuesto, la importancia del Capital humano en una
empresa, como la necesidad de una gestion del personal que comprenda la valoracion
de los talentos o competencias, con miras a un mundo cada vez mas desafiante.

Seguramente habra pocas inversiones que sean mas rentables a largo plazo. No hay
mas que pensar en los recursos que se consumen cuando las personas de la
organizacién no responden a lo que se espera. Tema que no es excluyente de las
pequefas y medianas empresas, que el personal sea realmente competente. ‘

- 2.1.1. Ser Competente

Howard Gardner® en su ultimo libro_ “Inteligencias Muiltiples, la Teoria en la
Practica”, presenta dos visiones sobre el concepto de inteligencia, una desde una
mirada tradicional y otra desde la teoria de las inteligencias mdltiples.

Jesde una visién tradicional se define a la inteligencia como habilidad para responder
1 cuestiones de un test de inteligencia. La lectura que se realiza de la puntuacioén de los
test y su relacion con alguna habilidad se sostiene por técnicas estadisticas que se
. comparan las respuestas de individuos de distintas edades. Se trata de un atributo
nnato.

Desde la teoria de las inteligencias muiltiples, /a inteligencia implica la habilidad para

-asolver problemas o para elaborar productos que son de importancia en un contexto

rultural o en una comunidad determinada. La teoria se organiza a la luz de los origenes

violdgicos de cada capacidad para resolver problemas. Todos los individuos poseen
.ada una de estas capacidades en un cierto grado. Solo difieren en el grado de
apacidad y en la naturaleza de la combinacion de las mismas.

Caretta, Antonio; Dalziel, Murray M : y Mitrani, Alain, Dafle Risorse Uname alle Competenza, Franco
Angeli/Azienda Modrena, Mildn, 1992,
Gardner, howard (2006) Inteligencias Maltiples, La Teoria En La Préctica. Paid6s Tratsiciones. Buenos Aires.
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3. Competencia en El Mundo Laboral

Existen difgrentes definiciones:

Lg capacidad individual para emprender actividades que requieran una planificacion,
ejecucion y control auténomos. (Federacion Alemana de Empresarios de Ingeniaria,
1985).

La capacidad de actuar en papeles profesionales, 0 en trabajo conforme al nivel
requerido en el empleo. (NCQV; Gran Bretaiia, 1985).

La capacidad de usar el conocimiento y las destrezas relacionadas con productos y
_ procesos y, por consiguiente, de actuar eficazmente para alcanzar su objetivo.(Hayes,
1985).

La aplicacion de las destrezas, conocimientos y actitudes, a las tareas o combinaciones
de tareas conforme a los niveles exigidos en condiciones operativas (Prescott, 1985).

(...) la capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempeiio en un determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos,
habilidades o destrezas en abstracto; es decir, la competencia es la integracién entre
saber hacer y saber ser. (Ibarra, 2000).

El concepto de competencia hace referencia a la capacidad real del individuo para
dominar el conjunto de tareas que configuran un puesto de trabajo concreto. (Moore y
Theunnissen, 1994).

(...) posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y
aptitudes necesarias para ejercer una profesion, puede resolver problemas
profesionales de una forma auténoma y flexible, y esta capacitado para colaborar con su
entorno profesional y en la organizacion del trabajo. (Punk, 1994).

Las competencias son procesos de actuacion frente a actividades y problemas de un
Jdeterminado contexto, integrando actitudes, conocimientos y capacidades, y teniendo
somo base la excelencia en lo que se hace, con base en criterios de idoneidad
2stablecidos de forma publica. (Tobén, 2004).

Mas aln que lo técnico, que tiene que ver con la habilidad, el saber-hacer, la nocién de
competencia engloba no solamente las capacidades requeridas para el ejercicio de una
actividad profesional, sino también el conjunto de comportamientos, facultades de
nalisis, toma de decisiones, transmision de informacion (...)juzgados necesarios para el
“dominio pleno de esta actividad (ADEP).

La competencia es una capacidad laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo
ficazmente, es decir, para producir los resultados deseados por la organizacion. Esta
.onformada por conocimientos, habilidades, destrezas y comportamientos que los
rabajadores deben demostrar para que la organizacion alcance sus métodos y sus
abjetivos (...) capacidades humanas, susceptibles de ser medidas, que se necesitan
nara satisfacer con eficacia los niveles de rendimiento exigidos en el trabajo. (N Marelli,
Anne, 1999).
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La competencia laboral es la capacidad de desempefiar efectivamente una actividad de
trabajo movilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y comprension
necesarios, para lograr los objetivos que tal actividad supone. El trabajo competente
incluye la movilizacién de atributos del trabajador como base para facilitar su capacidad
para solucionar situaciones contingentes y problemas que surjan durante el ejercicio del
trabajo (...) La competencia laboral implica la capacidad de movilizar una serie de
atributos para trabajar exitosamente en diferentes contextos y bajo diferentes
situaciones emergente. Los conocimientos se combinan con las habilidades y con la
percepcion ética de los resultados del trabajo en el ambiente, con la capacidad de
comunicarse para negociar e intercambiar informaciones, etc. (Vargas, Casanova y
Montanaro, 2001).

Las competencias puedes ser definida como un conjunto identificable y evaluable de
capacidades que permiten desempenos satisfactorios en situaciones reales de trabajo,
de acuerdo a los estandares histéricos y tecnoldgicos vigentes. (...) Las capacidades
que permiten desempenos satisfactorios que forman a partir del desarrollo de un
pensamiento cientifico-técnico reflexivo, de la posibilidad de construir marcas
referenciales de accion aplicables a la toma de decisiones que exigen los contextos
profesionales, de desarrollar y asumir actitudes, habilidades y valores compatibles con
las decisiones que se deben tomar y con los procesos sobre los cuales se debe actuar
responsablemente. (...) la competencia no se refiere a un desempeiio puntual. Es la
capacidad de movilizar conocimiento y técnicas y de reflexionar sobre la accién. Es
también la capacidad de construir esquemas referenciales de accién o modelos de
actuacion que faciliten las acciones de diagnéstico o de resolucién de problemas
productivos no previstos o no prescriptos. (Catalana, Avolio de Cols y Sladogna, 2004).

Competencia es una caracteristica subyacente en un individuo que estad causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o
situacién. (Spencer y Spencer, 1993).

“Conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y motivaciones de una
persona que se integran en acciones efectivamente transformadoras de la
realidad”.

(Elaboracién propia-2008)

3.1. Introduccion a La Gestion por Competencias

(...)David C: McClelland analiza la motivacién humana y es la base sobre la que se
desarrolla la gestién por competencias.

Comprender la motivacion humana a partir de este método lleva a la definicién de un

motivo como interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo
natural; un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos.




Angeli Graciela P.

David McClelland enuncia tres sistemas importantes de motivacién humana:

< Los logros como motivacion o llamado ‘n achievement”. Representa un
interés recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica un estandar de
comparacion interno o externo y quizds es mejor concebido en términos de
eficiencia o un ratio input/output. Los entrepreneurs exitosos tienen alto “n
achievement”.

3

¥

El poder como motivacién. Se ha demostrado, con experiencias que involucran

sentimientos de fortaleza fisica o psicolégica, que los mas altos resultados han

sido recolectado de individuos con alta “n power”.

Altos niveles de “n power” estan asociados con muchas actividades competitivas
Y asertivas con un interés en obtener y preservar prestigio y reputacion.

O
L 14

La pertenencia como motivacion. Se sabe menos de esta motivaciéon que sobre
las dos anteriores. Estaria derivada de la necesidad de estar con otros, pero no
hay certeza de cudl es la causa natural del amor o el deseo de estar con otros
como motivacion.

3.1.1. Las competencias y la Inteligencia Emocional

Daniel Goleman®, -alumno de David McClelland en Harvard-, en su libro La inteligencia
emocional en la empresa, hace referencia a las competencias cuando enuncia lo
siguiente:

(...) Las reglas del trabajo estan cambiando. Ahora se nos juzga segun normas nuevas:
ya no importan sélo la sagacidad, preparacion y la experiencia, sino cé6mo nos
manejamos con nosotros mismos y con los demds. Esta norma se aplica cada vez mas
para decidir quién seré contratado y quién no, a quién se retiene y a quién se deja ir, a
quién se asciende y a quién se pasa por alto.

Las nuevas reglas vaticinan quién tiene mas posibilidades de lograr un desempefio
estelar y quién es mas propenso a descarilar. Cualquiera sea la especialidad en la que
se trabaja actualmente, miden caracteristicas cruciales que nos hacen aptos para
futuros empleos. Estas reglas guardan poca relacion con lo que la escuela marcaba
somo importante; para estos patrones, la preparacion académica tiene poca relevancia.
La nueva medida da por sentado que tenemos suficiente capacidad intelectual y
oreparacion técnica para desempeiiamos en el empleo;, en cambio, se concentra en
ciertas cualidades personales, como Ia iniciativa y la empatia, la adaptabilidad y la
persuasion.

Se plantea entonces que al coeficiente intelectual debe adicionarsele el coeficiente
=mocional que evidencian las actitudes personales y sociales. El “poder” hacer, que se
deriva de la educacion formal, el entrenamiento y la experiencia, se combina con
querer” hacer representado por competencias tales como motivaciéon para el logro,
leseo de asumir responsabilidades y honestidad en el accionar.

=l concepto de Competencias, es una tarea compleja y abordar una clasificacion de las
rompetencias existentes en la actualidad es tan amplio que es préacticamente una

Juimera.
Goleman, Danief (1999), La intefigencia emocional en la empresa, Javier Vergara Editor, Buenos Aires.
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Si los modelos que desarrollan se quieren trasladar directamente a empresas mas
pequefias el fracaso estd asegurado. Es importante que se realice el esfuerzo de
analisis del modelo para poder sintetizar los aspectos fundamentales que son de
aplicacion mas extensa. Pero lo que esta claro es que la gestidon por competencias se
puede adaptar perfectamente a las caracteristicas y particularidades de la pequefia y
mediana empresa. El simil podemos encontrario en conceptos de aerodinamica que,
aplicados a un Formula 1, también sirven para disefiar cascos de ciclistas o un barrilete.

Los comportamientos observables: son las evidencias que permiten conocer y
determinar las competencias. Sin embargo, todos coinciden, en que no resulta facil
evaluarlas. Esta es una de las razones en que se insiste, que en la construccién de los
mapas de competencias estos deben contener listas de conductas que estén redactadas
de forma que puedan ser objetivadas y contrastada con evidencias de la realidad.

Unas de las principales razones es que muchas de ellas, adoptan el mismo nombre para
conceptos diferentes, mientras otras, siendo similares, reciben nombres distintos.
(Solucién de problemas vs. Toma de decisiones).

5. Metodologias para evaluar las Competencias en las Organizaciones

1. La entrevista por competencias: son estructuradas a base de formularios y
dirigidas a postulantes externos para cubrir puesto vacante. Uno de los mas
dificiles a la hora enfrenar especialistas. Los habitos de entrevistas estan
arraigados en personas con experiencia y adoptar las nuevas técnicas no es
sencillo. La clave es detectar a través de preguntas los comportamientos
observables en el pasado en relacién con la competencia que se desea evaluar.

2. La entrevista BEl ® (Behavioral Event Interview): Con las entrevistas de
incidentes criticos, no se permite a los entrevistados sacar conclusiones sobre
sus experiencias pasadas. Lo que interesa es averiguar los motivos, habilidades y
conocimientos que realmente tiene y usa el entrevistado. La entrevista de
incidentes criticos utiliza la estrategia de exploracion estructurada, buscando los
indicios de que esa persona posee una serie de competencias claves
investigando si las ha realizado con anterioridad.

6. Alles, Martha Alicia (2004), Elija al Mejor. Como entrevistar por competencias, Ediciones Granica. Cap. 24, Buenos Aires
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S.1. Assessment Center Method

El Assessment Centre (AC) es un método de evaluaciéon situacional en el que el
postulante puede ser evaluado grupalmente en distintas actividades y por diferentes
personas (basicamente, coordinadores y observadores).

El AC permite identificar caracteristicas concretas del comportamiento que diferencian a
una persona del resto. Estas cuestiones se distinguen de las que se pueden encontrarse
en un curriculum o en una entrevista tradicional (por ej. edad, instruccién, experiencia).
Esto significa que para un buen desempeiio en un puesto laboral, ademas de ciertas
habilidades técnicas, son necesarias otro tipo de habilidades “genéricas”, como por
ejemplo un buen contacto interpersonal, capacidad de liderazgo, capacidad para trabajar
en equipo, efc. La busqueda de estas competencias variaran de acuerdo a los
requerimientos del puesto vacante y son algunas de las que se pueden evaluar
mediante un Assessment Center, en tanto se espera que ellas sean las que permitan
predecir una correcta performance del empleado en el desarrollo de una funcién
determinada. _

El Inventario de Habilidades de Talento Personal estd basado en una precisa ciencia
matematica para trasladar los resultados del assessment en medidas cuantitativas y
puntajes. Este assessmemt describe lo que el individuo “puede hacer” en 23
competencias 0 habilidades personales, relacionadas con el ambiente laboral.
El Inventario de Habilidades de Talento Personal esta disefiado para capturar como las
personas se ven a si mismas y el mundo que los rodea. Para esto, mide a la persona
desde dos perspectivas, una externa y otra interna, y en seis dimensiones, tres en cada
perspectiva.

Extemna:

o Punto de Vista Empatico — Juicio sobre las personas
« Pensamiento Practico — Juicio sobre las tareas
o Juicio Sistémico ~ Juicio sobre los sistemas

Interna:

« Sentido Propio — Juicio sobre el ser
« Conocimiento del Rol — Juicio sobre el hacer
« Autodireccion — Juicio sobre el convertirse

¢De donde surge esta técnica?

Los primeros desarrollos de Assessment Center estan vinculados con necesidades
militares. Estos se remontan a la aplicacién de técnicas psicotécnicas para la seleccion
de choferes, aviadores y telegrafistas. A partir de estas experiencias se desarrolia
numerosas investigaciones en forma casi paralela en Alemania, Inglaterra y Estados
Unidos. Con posterioridad la técnica se fue extendiendo hacia otros ambitos. Hoy en dia
numerosas empresas de todo el mundo (AT&T, General Electric, Siemens, Ford, Agfa,
Deutsche Bundespost, Unilever, Renault, entre otras) lo utilizan.



17
Angeli Graciela P.

5.2. Ventajas Y Desventajas Del Assessment Center

Entre las ventajas del Assessment Center se destacan su alta fiabilidad y validez,
relativo a la menor necesidad de realizacion de inferencias asi como a la potencia de
entrenamiento que deben poseer los encargados de la realizacién de este sistema de
evaluacion, es decir, las destacadas habilidades y conocimientos que deben poseer los
observadores y directivos de linea que participen en el mismo. Se destaca que en
Seleccién de Personal no debe olvidarse que la subjetividad con que nos manejamos
puede dificultar la seleccion del mejor candidato para un puesto de trabajo, ya que los
prejuicios e ideas preformadas no permiten que seamos objetivos y por lo tanto las
decisiones pueden ser distorsionadas.

En un proceso de Assessment Center, con el objetivo de asegurar su alta fiabilidad y -
validez, se intenta aumentar la precision de las observaciones, lo cual se alcanza
dependiendo de normas preestablecidas, las cuales deben ser implementadas y
supervisadas por observadores entrenados y calificados para comparar el
comportamiento situacional del postulante con los parametros definidos para ese
proceso en particular. Asimismo, como se destacé anteriormente, otro aspecto que
favorece la alta fiabilidad y validez de este tipo de técnica de evaluacién se encuentra
relacionado con las caracteristicas que deben poseer los evaluadores participantes del
proceso. Por un lado, deben utilizarse varios consultores para observar y evaluar a cada
participante, constituyéndose el ratio maximo de evaluadores en funcién de muitiples
variables que incluyen el tipo de ejercicio utilizado, las dimensiones y competencias a
evaluar, la capacitaciéon de los evaluadores observadores, la experiencia
del team y el propésito del AC. Se considera como un ratio adecuado dos observadores
por evaluado. Por otro lado, los evaluadores deberan recibir una minuciosa capacitacion
y, asimismo, demostrar poseer las competencias necesarias para realizar la tarea.

Entre otras capacidades, se considera indispensable la posesion por parte de los
mismos de capacidad para observar, registrar y clasificar comportamientos, incluidos
conocimientos especificos. Finalmente, como otro aspecto relativo a la validez y la
fiabilidad del proceso, los observadores deberan utilizar un procedimiento sistematico
con el cual registrar los comportamientos, al mismo tiempo de realizar la observacion.

Otra ventaja del Assessment Center remite a que el mismo como proceso nos ayuda
como selectores a predecir conductas de los postulantes en situaciones concretas que
tienen que ver con su futuro desempeiio en el puesto vacante; es decir, si queremos
predecir el rendimiento de una persona ante un conjunto de tareas que puedan resultar
criticas en su puesto de trabajo, debemos observar, clasificar y evaluar con precisién su
comportamiento ante este tipo de situaciones. Es decir, el Assessment Center evalta
potencial y no sélo capacidad actual, ya que los resultados que se obtienen en la
evaluacién no se centran exclusivamente en la capacidad actual del postulante, sino que
también permite la evaluacién del potencial mediante procesos de aprendizaje y
entrenamiento necesarios en funcién de las conductas criterio.
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5.2.1. Ventajas directas:

Posibilidad de identificar los mejores candidatos, detectar las fortalezas y debilidades del
candidato, identificar las necesidades de capacitacion. Los estudios realizados muestran
que se logra un mejor ajuste del candidato al perfil buscado, gracias a la participacién de
varios evaluadores y a la multiplicidad y complementariedad de las técnicas utilizadas.

5.2.2. Ventajas indirectas:

Los candidatos obtienen un mejor conocimiento de ellos mismos, y sobre todo, acceden
de manera mas transparentes a las exigencias de los puestos.

5.3. Beneficios:

+ Se obtiene informacién precisa y mas completa sobre el potencial de las personas.

» Combina la orientacion del desarrollo de las personas y la evaluacion en un mismo
proceso.

* Su presién se fundamenta en ejercicios disenados para investigar las habilidades y
aptitudes especificamente requeridas para cada nivel para el cual la persona es
evaluada.

* Por su estandarizacion permite hacer juicios comparativos validos.

* Al ser administrada la técnica por especialistas ajenos al area de desempeno, posibilita
una vision menos comprometida afectivamente, y por ello en general mas objetiva.

* Acorta los tiempos de evaluacion en situaciones de respuestas masivas a las
convocatorias de una empresa.

» Combina el realismo del proceso de seleccion preindustrial y las técnicas creadas a
partir de las ciencias del comportamiento, poniendo en escena los actores principales de
la vida de una organizacién.

Todas estas ventajas y beneficios logran que las empresas no sean medidas en
términos econémicos y tecnolégicos sino, por las capacidades y el nivel de formacién de
sus recursos humanos para adaptarse de manera flexible a situaciones inciertas y
cambiantes.

5.4. Desventajas del Assessment Center

La implementacion de un proceso de AC conlleva algunas desventajas entre las que
podemos destacar el elevado costo, dada la inversién que implica su disefio e
implementacion. Cuanto mayor sea la cantidad de candidatos entre los cuales se
reparten los costos, menos sera el valor por candidato. Por eso éstas son técnicas
utilizadas por las grandes organizaciones. Los costos se minimizan cuando se toman en
cuenta los beneficios.

Otra de las desventajas que podemos citar son las dificultades para lograr una
verdadera objetividad en la observacion y evaluacién de las conductas que se
desencadenan en la situacion. Lo que exige una mayor necesidad de entrenamiento y
capacitacion de los evaluadores aumentando.
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Otro problema que se plantea es que las situaciones hipotéticas que se plantean no
siempre reflejan la complejidad de la realidad. Es importante ademas que al elegir las
competencias y sus conductas, sean representativos de lo que se requiere para el

- trabajo. '

Ocurre en oportunidades que se exigen conductas que no son relevantes para el puesto.
Muchos de los problemas se generan por un disefio deficiente de las estructuras y de
los ejercicios de simulacion. Las causas mas frecuentes consisten en que las etapas de
preparacion han sido realizadas por personas con poco conocimiento y/o experiencia en
la metodologia que han llevado a cabo un insuficiente analisis de las caracteristicas del
puesto y/o habilidades a evaluar 0 que no han definido correctamente éstas ultimas. En
la medida en que estas etapas sean cuidadosamente atendidas, la capacidad de
predecir futuros comportamientos aumenta.

5.5. Etapas En El Desarrollo De Un Assesment Center
Preparacién

Determinacioén de objetivos y grupo “target’

Rol y seleccién de observadores-evaluadores. Rol del moderador

Definicién del perfil demandado

Estructuracion de ejercicios en relaciéon con perfiles demandados y conductas a
observar

5. Informacion a los participantes. Preparacion y organizacion de la actividad.

SN

Desarrollo

1. Entrenamiento de los observadores

2. Recepcion de participantes. Explicacion de objetivos y desarrolio de la actividad

3. Ejecucion de los ejercicios y elaboracion de los materiales por parte de los
participantes

4. Observacién y evaluacion de las conductas

Cierre y devolucion

1. Discusion de las evaluaciones
2. Informacion de resultados a participantes

PREPARACION

1.- Determinacion de objetivos y grupo “target”

En la primera etapa de la implementaciéon de esta técnica se debera establecer con
claridad el objetivo para el cual queremos implementaria y cuales son los candidatos a
evaluar.
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Esta determinacion debe ser realizada en forma conjunta con el profesional actuante en
el proyecto y el maximo decisor de la linea en la cual se debe satisfacer la necesidad.
Se debera confeccionar de a cuerdo a los datos un formulario.

La definicion de objetivo y “target” es de especial importancia puesto que las
caracteristicas de un Centro de Evaluacién son distintas; ya sea que se trate de realizar
una seleccién externa o interna; sea para el desarrollo o para detectar necesidades de
capacitacion, para evaluar jévenes trainers o profesionales experimentados, empleados
o vendedores.

Es necesario realizar un disefio adecuado y especifico para cada caso particular.

2.- Rol y seleccion de observadores-evaluadores. Rol del moderador

Una caracteristica de esta técnica de evaluacion grupal es su caracter consensual. Cada
uno de los observadores aporta a la evaluacién sus observaciones, comentarios y no
puede excluirse de la responsabilidad por la elaboracién y recomendaciones del informe
final. ‘

Resuita importante que se tenga en cuenta la necesaria objetividad en el desempefio del
puesto y traten siempre de referir sus juicios y evaluaciones a hechos objetivos.

Una regla fundamental que deben respetar los observadores es la de no formular
opiniones o anticipar evaluaciones en el desarrollo de la actividad. Ello lleva a
situaciones tales como abstenerse de involucrarse en situaciones cémicas o a soportar
con estoicismo ciertos planteos en el desarrollo de las discusiones.

El principio de igualdad en el trato y en las oportunidades para todos los participantes
debe limitar la participacion de los observadores en todo momento.

Los "evaluadores deberian ocupar cuadros de conduccidn en la misma empresa.
Idealmente debieran ser jefes o gerentes de distintos sectores y diferentes edades.

En principio no se requiere para ser observador ninguna formacién previa. Es importante
que las personas que ejerzan dicho rol conozcan perfectamente la tarea a realizar pero
no se requieren habilidades o conocimientos especiales vinculados al area del
comportamiento. Si es importante lograr que el conjunto de observadores afectados a
cada grupo tengan una buena relacién entre si y no arrastren prejuicios que puedan
afectar las discusiones de evaluacion.

Rol del moderador

El moderador sera una persona con formacién profesional en ciencias sociales o
una idénea del area de Recursos Humanos. Su rol consiste esencialmente en:

o Facilitar el funcionamiento del grupo. Debera impartir y explicar las distintas
consignas, promover el caldeamiento inicial del grupo y moderar y contener eventuales
desviaciones en el proceso grupal.
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CIERRE Y DEVOLUCION

8.- Discusion de las evaluaciones

Una vez concluido el proceso grupal y habiéndose desarrollado todas las
actividades previstas el grupo de observadores se reunira en forma inmediata. A fin de
orientar la discusion y comparacion de evaluaciones se podra utilizar el formulario de
comparacion de evaluaciones. En este se vuelcan en las lineas el nombre de las
personas evaluadas y en las columnas la opinion de los distintos observadores. Se
completa un formulario para cada ejercicio. Esto servira como base de una discusién en
la cual los observadores deberan decidir por consenso:

a. En el caso de una seleccién externa, un ranking de candidatos indicando cuales
son candidatos para el puesto a cubrir y cudles no.

b. En el caso de una seleccion interna, un ranking de candidatos para que la linea
decida, y especificando fortalezas y debilidades de cada persona.

c. En el caso de deteccion de necesidades de capacitacién un 'Iistado de
necesidades detectadas a partir de la evaluacién de las conductas observadas.

En todos los casos se elaborara asimismo un "Informe sobre actuaciéon en el
seminario de desarrollo. :

9.- Informacion de resultados a participantes

En todos los casos se debera dar a los participantes un minimo de informacién sobre los
resultados del desarrollo de la evaluacion grupal.

En el caso particular de una seleccion externa bastara con utilizar los medios habituales
con que la empresa notifica la suspension del tramite de ingreso de un postulante.

En los demas casos (seleccion interna y evaluacion para capacitacion) se deberan
programar entrevistas con los participantes. Estas estaran a cargo de los observadores
y en las mismas el entrevistador compartira con el interesado las observaciones del
grupo, resaltando las fortalezas observadas y planteando medidas de capacitacion y
desarrollo para las debilidades. En todo momento el observador a cargo de la entrevista
debera encarar la comunicaciéon como vocero del grupo de observadores explicando al
interesado que las conclusiones que se le comunican son producto de un proceso de
consenso evitando toda personalizacion de la discusion.
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5.6. Conclusion

En la actualidad las organizaciones estan inmersas en un nuevo modelo de produccién
flexible, que conlleva la globalizacion de los mercados, la introduccion de la electrénica y
la informatica, sumando a la produccion de series cortas y reprogramables con poco
tiempo de adaptacion. Por tal motivo se deben desarrollar nuevas estrategias
empresariales para la gestion de Recursos Humanos.

El capital de las empresas no se mide solo en términos econémicos y tecnolégicos sino,
por las capacidades y el nivel de formacion de sus recursos humanos para adaptarse de
manera flexible a sus situaciones inciertas y cambiantes.

Para superar las restricciones generado de la dinamica capitalista, las organizaciones se
ven en la necesidad de analizar la manera en que seleccionan, evaluan, desarrollan y
promueven a sus empleados.

Aquellas empresas que sepan ver los falentos de manera eficaz y anticipada seran las
mas favorecidas.

Al realizarse ejercicios de simulacion, que recrean las caracteristicas y exigencias del
puesto, se permite que los candidatos se ubiquen con anticipacién en el rol profesional
para el cual se postulan y también posibilita que las organizaciones tengan una vision de
futura conducta del mismo. '

Este método trae aparejada una vision positiva de su aspecto proactivo con respecto al
poder de efectuar planes de desarrolio, tendientes a reforzar las habilidades futuras o
compensar carencias actuales.

Se lo considera con caracter irrestricto al poder ser implementado en todo tipo de
organizacion, exceptuando a aquellas en que su aplicacion contar con el apoyo y la
confianza de la gerencia de linea, al ser ellos los que determinan cual es el perfil
buscado.

El Assessment Center logré combinar el realismo del proceso de seleccion preindustrial

y las técnicas creadas a partir de las ciencias del comportamiento, poniendo en escena
los actores principales de la vida de una organizacién

§.7. GLOSARIO
TEST: Prueba que permite estudiar y valorar las aptitudes y los conocimientos de un
sujeto, o explorar su personalidad

GERENTE DE LINEA: Gerente autorizado para dirigir el trabajo de sus subordinados y
responsable de lograr los objetivos de la organizacion.

ROL: Conjunto de derechos y obligaciones de un individuo en una organizacién, en
relacién con su funcién dentro de la misma.
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COSTO DEL PROCESO DE EVALUACION
Subtotal iva
_ iCantida inc Total
Gastos del Assessment Center
lObservazdolr'es: |
e linea y de Recursos Humanos 1 255
[Externos 2 1000
\Coordinador externo 1 1000
2255
Materiales para los Juegos
Articulos de libreria 8o
8
Materiales para observadores y
|coordinadores
|Copia de las guias de observacién 23 5
Planilla para coordinadores 20 2
Planillas de registro de evaluacion P 2.5
Lapiceras y carpetas 20,5
29,5
Costos generales
Almuerzo 26 520
|Cafeteria 26 312
832
Gastos de entrevistas finales
Horas hombre del personal asignado para la ’
comunicacion 8 50
400
TOTAL
GENERAL 3596.50|
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PERSONAL DE PRODUCCION (Total: 23)

CANT | CATEGORIA | EDAD | SEXO | ANTIGUEDAD | NACIONALIDAD | CONOCIMIENTOS | TAREAS ROTATIVAS
1 operario 27 M 2 afios ARGENTINA secundario Agujereado | corte
1 operario 32 M 5 afios ARGENTINA secundario Agujereado | revabado
1 operario 29 M 6 afios ARGENTINA secundario Agujereado | revabado
1 operario 22 M 6 afos ARGENTINA secundario Agujereado Embalaje
1 operario 28 M 7 afos ARGENTINA secundario Agujereado | Embalaje
1 operario 35 M 5 afios PARAGUAYA secundario Agujereado Lavado
1 operario 42 M 2 afios PARAGUAYA secundario Lavado Armado
1 operario 38 M 2 anos "~ PARAGUAYA secundario Lavado Armado
1 operario 31 M 2 afios PARAGUAYA secundario Lavado Armado
1 | Oficial Muitiple| 58 M 29 arios ARGENTINA Primario Torneado
1 | Oficial Mdltiple] 55 M 11 afos ARGENTINA Primario Torneado
1 Oficial Mditiple| 44 M 12 afos ARGENTINA secundario Torneado
1 Oficial 42 M 6 aflos ARGENTINA secundario Forjado
1 Oficial 48 M 5 anos ARGENTINA secundario Forjado
1 Oficial 53 M 4 anos ARGENTINA secundario Forjado
1 142 Oficial 42 M 3 afios ARGENTINA | secundario Forjado |
1 Oficial 38 M 3 afos ARGENTINA Sec/ Capacitado CNC
1 Oficial 41 M. 3 afos ARGENTINA Sec/ Capacitado CNC
1 Oficial 40 M 3 afios ARGENTINA Secf Capacitado CNC
1 Oficial 39 M 3 afos ARGENTINA secundario Retomas | Armado
1 Oficial 42 M 3 afios ARGENTINA secundario Retomas | Armado
1 Oficial 45 M 3 aflos ARGENTINA secundario Retomas | Armado
1 |JefedePlantal 46 M 15 afios ARGENTINA Sec/ Capacitado
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