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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1 TEORIA SOBRE EL POTENCIAL
2.1.1 ¢ QUE ES EL POTENCIAL?

El Potencial humano es aquella fuerza personalpgpsee cierto individuo para
poder alcanzar grandes resultados, si nos adergramias visiones psicoldgicas sobre este
punto, en cuanto a los estudios de la psicoloditrat®ajo, podemos entender a esta energia
no solo como un Unico elemento que la persona putder, sino también desarrollar y
gue ademas esta formado por varios aspectos impestde la personalidad de la persona
gue componen parte fundamental de este poten@deqoermite a un colaborador llegar a
hacer la diferencia del resto de colaboradoreseyppede generar crecimiento y ganancias
diversas para la organizacion. Pero es muy comanyofacil confundir este elemento del
trabajo de una persona con el término desempefiogrsbargo entrando en la materia
tedrica e incluso practica hay una diferencia claviee estos dos elementos. El desempefio
nos habla del resultado especifico que una petsam@dcanzado hasta el momento, es decir
en qué medida ha cumplido una materia y que tam laidha cumplido, mientras que el
potencial no parte de un resultado pasado sinonqaenabla de lo que la persona puede
llegar a hacer en un futuro, lo que puede logrataeeas diferentes, posiblemente con
tareas de mayor responsabilidad o en un cargo mgyar solo un posible resultado sin la
adaptacion a estas nuevas responsabilidades. &daih. “Experiencia en la evaluacion
de potencial. Recuperado de;

http://www.ascolfa.edu.co/cladea2010/memorias_e2820/DOC/track5-1.swf) Si bien es
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cierto, mucho del desempefio de una persona queerngavde su potencial, las
caracteristicas que demuestre sobre lo que puedazar en un futuro son variables

totalmente diferentes, principalmente si se hahta pfectos de medicion.

Con lo mencionado anteriormente podemos entenderebpotencial se convierte
en la energia de una persona que le permite asnayores responsabilidades tanto en
funciones como en roles a futuro, lo que puedeapeovechado por la organizacion
encontrando beneficios diversos. Esta energia dgidahablamos no se convierte como
deciamos en un inicio en un elemento que intervéanel accionar de una persona, es la
union de varios elementos que juntos generan ardakempefio en un individuo, cada uno
de estos elementos son fundamentales e impresesdéntre los cuales encontramos a las
competencias orientadas hacia la direccion y esgfia@at organizacional, habilidades
mentales e intelectuales, compromiso y lealtadrozgaional junto con conocimientos y
preparacion académica que combinados todos estganlla formar una madurez laboral
gue permite al colaborador obtener los recursogsaims en momentos precisos de su
actuacion laboral generando resultados. Cada unestiess elementos junto con las

caracteristicas del potencial seran detalladassesiguientes temas.

2.1.2 CARACTERISTICAS DEL POTENCIAL

Como se dijo anteriormente, en este numeral setifidana algunas de las
caracteristicas que conforman el potencial de @nsopa, como se puede entender varios
de estos elementos también han surgido gracias estadios que se han realizado, ya que

muchos de estos especificamente han venido sieletificados gracias a los avances y
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estudios de la materia, que anteriormente no etenpretados como parte del potencial o

gue simplemente no eran identificados.

Cuando se habla de las caracteristicas del potescrauy claro que hablaremos de
cudles son las caracteristicas que tienen justamasitpersonas que demuestran un alto
potencial, agqui vamos a encontrar diversos aspgatgse el conocerlos sera indispensable
para poder evaluarlos. Si comenzamos con estesan@lbdemos ir nombrando varias
cualidades de una persona que resalta dentro deongamizacion, sin embargo es
importante recordar que hay que mantener una fdé@geencia entre lo que la persona ha
alcanzado y lo que puede alcanzar con sus cuafidadtuales. Como sabemos
independientemente de las caracteristicas indilddugue una persona posea en su
personalidad, y ademas de sus condiciones sogratadturales, habra cualidades que
coincidan interpersonalmente entre aquellos indivséd que posean un potencial para
mediante mayores y mejores responsabilidades genesaltados de valor para una
organizacion. Asi pues un estudio realizado ennbatnérica y principalmente en las
principales ciudades del Pert demuestra mediastent@evistas a varios profesionales que
gestionan Recursos Humanos en importantes empresasden en dar varias condiciones
del comportamiento de las personas con potenaidile éas cuales que se destacan, al
demostrarse como personas altamente comprometmlaslac empresa, es decir muy
orientadas hacia el cumplimiento de los objetivoganizacionales formando una visién
compartida con la filosofia de la empresa, pordaegal son colaboradores que tiene un
buen nivel de adaptacion tanto a problemas o d&ogo de la organizacibn como a grupos
o personas diferentes dentro de la misma, asi éambonstantemente se muestran

dispuestas a asumir nuevos retos obteniendo réssltapidos y efectivos. (Pereda Marin.
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“Experiencia en la evaluacion de potencial. Recager de;
http://www.ascolfa.edu.co/cladea2010/memorias_ead20/DOC/track5-1.swf).Estos
aspectos caracterizan a los colaboradores que sernomentaba al inicio del capitulo son
vestigios de personas que pueden asumir retos psmyorios que desempefian en un
momento determinado cumpliendo con labores compidazey muchas veces de valor
agregado; tanto como estas caracteristicas es ogilglg encontrar a colaboradores que
tengan un liderazgo desarrollado ya que muchassties @ersonas suelen tener ya una

experiencia importante en el manejo de gruposatajo.

Las caracteristicas anteriormente mencionadas variar segun la empresa, las
competencias que desarrolle la misma, y asi tamhbi¢rersonalidad de la persona y la
facilidad que esta le permita desenvolver dichespmtamientos y otros muy importantes
gue en este caso conformaran competencias quanalsiéh desarrollan las personas que
demuestran tener potencial para utilizarlo en fader la organizacion. Hace poco
mencionamos una de las mas importantes como e&lezhago, unida junto a esta
claramente podemos incluir otras que sean complama&sn como el trabajo en equipo, la
comunicacion y la facultacion, las cuales vienegoaponer un grupo importante de
competencias hacia la gestion de personas o eqdg@dsabajo, que generan interaccion
entre los colaboradores que componen el grupontad®n hacia los resultados, y
desarrollo de las personas que estén a cargo dmbjetivos establecidos por la empresa.
Asi también una persona con potencial no solo deb@ostrar cualidades hacia el manejo
del grupo sino en la estrategia del negocio dedarozacion, en esto vamos a encontrar
varias competencias importantes como por ejemplaptadion al cambio, vision

estratégica, creatividad e innovacion y finalmeatea de decisiones, las cuales conforman
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el perfil de la persona con potencial hacia fuezdadorganizacion, generando ideas que
solucionen y prevengan problemas, adelantdndose @rhpetencia, aprovechando las
oportunidades del mercado y decidiendo con certgzaseguridad sobre estas

situaciones.(DaveUlrich, 1995)

Se ha visto hasta el momento dos aspectos fundaleemue conforman el perfil
de una persona con potencial, y existe otro qustantemente interviene en las actividades
diarias que realiza el colaborador dentro de lameacion, asi tenemos su capacidad
intelectual de resolucion de problemas, generacdénnuevas ideas y sobretodo la
capacidad de aprendizaje de experiencias y aphicat® nuevos conocimientos dentro de
su trabajo, todo esto unido a la idea insistente s propone gue una persona con
potencial es aquella que puede responsabilizarseayeres o nuevas tareas de las que

realiza normalmente.

Si bien es cierto que la generacion de ideas yueisa de problemas pueden ser
consideradas dentro de una competencia, la mismadei a ser traducida en
comportamientos evidenciables que dentro del toatlajuna persona no siempre lo son,
siendo caracteristicas internas de una personaapacidad intelectual y capacidad de
razonamiento de acuerdo a los diferentes retob)gmas y situaciones que le presente su

cargo.

Podemos aseverar con esto otra caracteristica gietaonas que poseen potencial,
ya que este elemento es fundamental y puede hamerdgspunte en un grupo de
colaboradores, ya que existen momentos en la @@adn en que se necesitan de una

capacidad analisis profunda y muchas veces compjega puedan generar resultados
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adecuados y superar dificultades que la empresantaf Este analisis muchas veces es
realizado antes de llevar a cabo cualquier acaddigpque asi es necesario identificarlo de

forma diferente a una competencia.

Como se puede entender estas cualidades son inliemtes unas de otras, pero
unidas generan resultados importantes para la smpnea persona con potencial no solo
gue se diferencia del resto de personal sino galpmente su crecimiento y desarrollo
personal y profesional haya sido diferente, pogue es comun encontrar variables en los
resultados de los elementos que acabamos de idantiPor ejemplo, personas con su
capacidad intelectual elevada que tienen sin erobaggnpetencias grupales no fuertes, y
personas con competencias sociales muy desarmlfsda con una capacidad intelectual
menor y varios ejemplos similares que pueden vasiarembargo la identificacion de su
estado en cada uno de estos factores ayudara rar dgfé persona es aquella que la

empresa puede aprovechar mejor.
2.2 EN QUE CONSISTE LA EVALUACION DE POTENCIAL

Habiendo hablado de los diversos criterios que rcatemtro de la definicion de
potencial, es preciso reconocer de forma introdizcto general en qué consiste su
evaluacion. Dado que el potencial en un colaborddama empresa no solo se expresa por
una linea Unica dentro de las caracteristicas dkesempefio, como por ejemplo: el llegar
puntual siempre a todas las reuniones del areagessario obtener las herramientas y
conocimientos necesarios de todas las variableguense encuentra y asi se expresa el
potencial, siendo este potencial no simplementerghble sino también con caracteristicas

imprescindibles e internas que la persona debespose
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Con lo mencionado se debe emplear varias opcianasdlisis del potencial de una
persona, que se encuentre dentro de sus habitosiisdexperiencias y conocimientos,
aptitudes y habitos competenciales y de persormhliiee haran de ese colaborador un
complemento de varios puntos necesarios para dqagpessona sobresalga dentro de una
organizacion; y en este caso estamos hablandories aganizaciones al saber que todas
estas herramientas deben unirse como un servicgovpaias empresas que cada una en su
universo diferente tienen colaboradores que sinaegabdeberan coincidir con criterios
estandarizados de una persona con potencial, qoe ladelante en su desempefio
promueva la renovacion de ideas, la agilidad emeftcado y el liderazgo hacia el

crecimiento empresarial y profesional de una owgaidn.
2.2.1 HERRAMIENTAS QUE CONFORMA UNA EVALUACION DE P OTENCIAL

Los diferentes elementos que se han mencionadoantente van a determinar los
elementos que conforma una evaluacion de poteteigie ira determinando herramientas
objetivas que se enfoquen en encontrar cada umsddementos que hemos definido. En
primer lugar debemos enfocarnos en poder identifc@amo es el comportamiento y
compromiso general del colaborador, si bien estai@sto puede ser identificado
aparentemente de forma facil por la persona a cdetjé@rea, es decir del superior de la
persona evaluada, hay elementos que son necesatis como la dedicacion, valores y
orientacion hacia la empresa;elementos que muckessvpueden marcar la diferencia
entre uno u otro colaborador, ya que estos elermgnieden potencializar el desempefio
regular de una persona y asi lograr objetivos itaptes para la empresa. Este factor como
se analizara mas adelante va a depender del prenggeneral, ya que se lo utilizara en el

caso de que el proceso de Evaluacién sea interraie@s con personas de la misma
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organizacion en donde podamos analizar facilmesties dactores, ya que caso contrario
este factor no vendria realizado y seria compleaienton algun otro proceso de seleccion

de la misma empresa.

En otro &mbito importante dentro del proceso evslaaeran las competencias que
unirdn comportamientos Gnicos que ayudaran encebrfale decisiones importantes en el
proceso. Las competencias al ser un factor prepante para el proceso tendran dos
perspectivas de evaluacidbn que se complementanuantcc a su utilizacion y a la

informacién que rednen.

En primer lugar se realizara la herramienta deelwigta por Competencias, la cual
mediante preguntas enfocadas en la exploraciénedbeob relevantes y verdaderos. En
segundo lugar, la medicién y apreciacion del delarde las competencias que tenga la
persona evaluada. Ademas de esto, evaluar todoorgexto del colaborador, tanto
profesional como personal obteniendo informacione qayude en el proceso.
Adicionalmente se contara con otra herramienta nesdede obtencion de informacion
como es el Assessment Center, el cual pondra aarjiestamente las competencias
evaluadas con la herramienta anterior, evidenciaasiomismo comportamientos claves

pero mediante la observacion e interaccion cortagna evaluada.

Finalmente como se ha constatado resta otro aspegtotante por evaluar, el cual
indagara dos fundamentos importantes de la pepom@uedarian sin evaluar. El primero
en cuanto a su razonamiento, claridad de pensamyestlucion de problemas, las cuales

vendran a ser medidas y evaluadas por parte ds Psgtologicos especializados y que
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obtengan valores estandarizados y aplicables aedéidad social y cultural de la

organizacion.

Finalmente dentro del campo de las evaluacionedlpgicas, tendremos también
evaluaciones que se enfoquen a los rasgos de pbdsmhdel evaluado que ayudaran a
complementar la informacion obtenida con informaaidil acerca del comportamiento y
rasgos de la persona que puedan o no acoplardascoacesidades de cierta posicion de la

empresa.

2.2.1.1 ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Tenemos a una herramienta extendida en el mediosdeecursos Humanos pero
gue no siempre ha sido utilizada de forma adeceadgeneral por las empresas y claro esta
por los representantes y aplicantes de este reemrdas organizaciones. Aun asi es una
herramienta que lleva algun tiempo siendo utilizgdg#or tanto convirtiéndose en una de

las bases técnicas mas aplicadas y de mayor @iaddipara quienes la utilizan.

Hablando de esta herramienta hay varios factoresigfinir para conocerla mejor,
y eso estd en sus componentes y estructura, addandsle la experiencia necesaria en su
aplicacion que muchas veces puede jugar un papmpopderante. Como aspecto
fundamental tenemos el objetivo: que es el encoatrantos reales que ha desempefiado el
evaluado mediante preguntas estructuradas connelddéi encontrar y evaluar las
competencias dominantes que la persona ha deadoah los dltimos tiempos. (Martha
Alles, 2008). Como vemos hemos encontrado otro eqaioc importante en esta
herramienta, como son competencias dominantes.hialles dentro de sus diferentes

ensayos sobre las competencias nos habla que ertipodde evaluacion y seleccion de
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personal debe preponderar la clasificacion y efipacion de las competencias a evaluar,
esto comprende claramente un trabajo de la orgadizaesponsable y de la consultora que
va a ejecutar el proceso si fuera el caso. Las etanpias definidas van a ser varias por lo
gue establecer competencias dominantes es decgquévan a comandar las funciones y el
desempefio de la persona, sobre las cuales se aaegamla entrevista y de las cuales va a
encontrar comportamientos que den fidelidad delkmedo y crecimiento de dichas

competencias, permitird que el proceso se estamd@se vuelva mas sencillo.

Hay varias consideraciones que la entrevista defer tomo base para que tenga
un efecto positivo no solo como una fase mas epr@teso sino también como una
herramienta de alto desarrollo que puede no sotorgrar informacion valiosa para el
proceso sino conducir y establecer las bases del @x toda le evaluacién. La entrevista
como un didlogo establecido con un propédsito dédinsera una interaccién constante y
directa entre el entrevistador y entrevistado, éorea uno va a cumplir su rol especifico,
estableciendo un marco de comunicacion fluida enlapso de tiempo determinado.
(Martha Alles, 2008) que como hemos dicho se centem encontrar los principales
comportamientos que conformen las competenciasguiefinan. Es totalmente claro que
para el éxito de una entrevista el ambiente ensqu#¢ debe ser totalmente célido para las
personas que participen, donde no existan inteionps y se logre afianzar la confianza de
la persona entrevistada, ya que sin esto la redéleae informacion sobre su estilo y

experiencias en el trabajo sera limitada.

Como Martha Alles menciona continuamente en susodjbla experiencia,
serenidad y profesionalismo del entrevistador jagar papel preponderante en cada etapa

de la entrevista, ya que pese a que toda la infoémadeba ser recolectada del
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entrevistado, la habilidad para que esto se déistaexin compromiso por parte del

evaluado es responsabilidad total de las habilglddeguien lleva la entrevista

En conocimiento se tiene que hay otros factoregyul® o mayor importancia en
cuanto al manejo de la entrevista, y la relaciompiaral que se establece entre entrevistado
y entrevistador es vital, hay que reiterar en qaiecdnfianza y profesionalismo son
trascendentes durante esta fase, siempre y cuaista ena distancia adecuada con el
entrevistado, la cual se dictaminard de acuerdcsduacion en si, y a las caracteristicas del
entrevistado, ya que cada evaluado tendra su ai@p@iferente a la entrevista y por ende
reacciones diferentes, lo cual serd una constarite largo de la conversacion, donde
muchas veces existen actitudes del evaluado falesral contraproducentes para la
entrevista, y donde correspondera al entrevistpdder guiar estos factores en beneficio
del Programa. Si bien es cierto todo esto va artkyrede la experiencia y profesionalismo
de la persona que evalla, es siempre importantgd@cque quien guia la entrevista es
justamente la persona que evalla, lo cual implicaes €l quien tendra el control de todo
lo que suceda en la conversacion, ejerciendo ptaguque orienten al entrevistado,
mediante un ambiente de confianza y seguridad, eleedrecuerde en cada etapa de la
entrevista que lo que se quiere obtener la verdatbsl hechos y de las caracteristicas
evaluadas en la persona entrevistada, y esto nogse tan solo siendo empético y
brindando confianza, sino procurando que cada ptagiea bien estructurada y guiando a
la persona en cdmo deben ser sus respuestas ysduoegae se quiere de sus relatos y
respuesta identificando que cada situacion queitiassea la verdad sin quitar ni aumentar

ninguna informacién. La seguridad e intervenciértipente de la persona que evalla se
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entiende debe ser precisa y casi no encontrar, gaajue cualquier informacion obtenida

se puede desviar, malinterpretar o simplementedals

Como se ha dicho, un factor importante para larmde@ de informacion y que
adicionalmente brinda confianza al entrevistaddadermulacion de preguntas, que deben
cumplir con ciertas caracteristicas para que teeg@fecto deseado. Un aspecto principal
de las mismas es la pregunta y actitud neutragas, @l entrevistador con los relatos de su
evaluado no deberd inclinarse positiva ni negatergm hacia las respuestas que este vaya
dando en la conversacion, y por ende no sesgaumngregunta en este sentido. Cada
pregunta debe dar la libertad de que el evaluadwdrun relato a su modo y estilo
persona, ya que esto ademas brindara informaciéioadl sobre lo que preguntamos. Es
totalmente recomendable que estas sean comprensybi® dejen duda para responder,
ademas de que sean expuestas una a la vez, ¢omeldue el entrevistado de importancia
total a cada pregunta. Claramente las preguntagdehen condicionar la respuesta de la
persona, lo que afectaria la respuesta obtenidayessun sentido estricto ya que esto
puede ayudar a falsear la informacidbn o a que lsopa pueda eludir alguna parte
importante de la pregunta expuesta. Como se emtidad preguntas van a variar entre
cerradas y abiertas o de exploracion, y dependaréndnejo del entrevistador, como y
cuando usarlas, aun asi es recomendable, que Ipefiec® del Programa que se propone
las preguntas cerradas sean tan solo utilizadasoatento de aclarar informacion que
conocemos del evaluado o que el mismo brinda, galagipreguntas abiertas son las que

permitiran mediante relatos objetivos la identifiGa de competencias.

Las consideraciones anteriores deberan ser toradasienta para todo tipo de

preguntas y en especial para las formuladas hasiacbmpetencias es decir, de la
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formulacion de las STAR como veremos a continuggidiue naturalmente se encargaran
ya de la obtencion de las caracteristicas de lapetencias de cada persona. Como Martha
Alles explica claramente la estructura de entra\8tAR deriva de cuatro pasos o aspectos
gue debe cumplir toda indagacion sobre las compi@eren una persona asi: la primera (S)
gue habla sobre la situacion que el evaluado vilipsobre la tarea que debia cumplir o
alcanzar, (A) sobre las acciones que llevo a calpa alcanzar el objetivo, y finalmente (R)
los resultados y consecuencias que obtuvo conltodoe realizd. Claramente para poder
cumplir con este proceso, va a ser necesario qde fase tenga su tiempo y espacio
determinado dentro de la entrevista, ya que comengende si la investigacion de alguna
de estas fases formuladas en preguntas no soradssino se podra tener la verificacion y
validez de las competencias que se estén evaluBeairo de este aspecto, la formulacion
de las preguntas tendran un sentido basico, es @®tiel objetivo de cumplir cada una de
las iniciales de la STAR y ademas la adaptacién delea obtener hacia la de la

competencia que se evalue.

Cada competencia se adaptara a las preguntas wersege ya que cada pregunta
provoca una narracion especifica por parte deluadal, en ese caso se dard importancia
tanto a cada parte de la informacion brindada da tase de las preguntas como a la union
de toda la informacién que ya complementada perenvidduar el estado y desarrollo de una
competencia evaluada. Proponemos un ejemplo qéerdadn a la competencia y sobre

todo a las caracteristicas de cada fase.

Ejemplo:

Competencia: Orientacion a la Calidad
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Pregunta: ¢Cuénteme una situacion en la que haigotque proponer mejoras para su

area?

En este momento se presenta la pregunta orientade e competencia la cual establece
la primera fase de la estructura STAR, es dec8,lga que propone la situacion y apertura

la conversacion acerca de la competencia.

Pregunta T: ¢Cudles fueron las ideas que propyge@al fue el papel que tenia que

desempenar en esta situacion?

Introducimos a la persona a que detalle ya despleégdibujar en su narracién la situacion,
qgué fue lo que propuso, y qué tareas debia desempaii esta situacion, pudiendo

observar ya comportamientos.

Pregunta A: ¢ Cuales fueron las acciones siguigpiedevo a cabo y de qué forma?

Al comprender la situacién los objetivos que senfdaban, es momento de investigar
sobre cuales fueron las acciones precisas queatliasio llevo a cabo, con el fin de poder

evidencia directamente el nivel de la competenca#uada.

Pregunta R: ¢ Qué resultados obtuvo con estas as€ippQue indicadores le sirvieron para

poder constatar el éxito de sus acciones?

Finalmente comprobamos profundamente el efectotipmsd negativo que la persona

consiguid con las ideas que planted y con las amsajue realizo.

Es importante en todo momento verificar el rol @gérsona dentro de su discurso,
con el fin de encontrar veracidad en las palabunascgmunica e identificar el verdadero rol

gue la persona desempefio dentro de las accioneselpia@, lamentablemente muchas
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veces los resultados positivos y excelentes queeidsona relata no siempre son llevadas
bajo su responsabilidad o muchas veces intervimienay poco en el proceso. Todo esto va
a depender también de los niveles que se esténaenal, el area e incluso el cargo que se

estudie.

El ejemplo anteriormente descrito debera ser padt y estudiado, ya que muchas
veces las preguntas deben ser replanteadas, cambtadestablecidas con el fin de

encontrar informacién sustancial para el proceso.

Las entrevistas como observamos, llevadas a cabhopoofesionalismo y una
investigacion constante pueden llegar a obtengrapel fundamental dentro del Programa
de evaluacion, no solo por su estructura y ordem gor su poder de investigacion del
desarrollo y objetivos conseguidos en una detemaingersona. Como veremos mas
adelante todo lo aqui planteado se unird con ablestimiento de competencias, lo que

hara de la herramienta y estructura STAR muchoataés y asi también poderosa.

2.2.1.2 EVALUACIONES PSICOLOGICAS

Las evaluaciones psicoldgicas en los diferentestambe los subsistemas que se
manejan en la gestion del talento humano, tienepapel sumamente importante, siempre
y cuando se tenga la coherencia y profesionalisacesario para ser manejadas dentro de
cualquiera de estos procesos. Como se analiza &n cemsion, las evaluaciones
psicolégicas tendran un papel importante, que e l@is cierto no formaran parte de la
estructura del Programa estrictamente, sumara nigfoon totalmente relevante en

cualquier caso y situaciéon que sean empleadas.



25

Dentro del Programa de Evaluacion de Potenciabjettivo que se ha planteado es
el de alcanzar una herramienta funcional y agit,lpaue se debe encontrar pruebas que
vayan con esta apreciacion y asi agregar valoragr®ma como tal, para esto se realizd
una seleccion de pruebas en cuanto a su funciaexafiabilidad y el resultado que ofrece
y como lo ofrece, para aumentar de forma signifiedts informacion de los resultados de

un participante del Programa.

Como respuesta al objetivo que se tiene planteadeste Programa, se pretende
reunir informacion relevante y Gtil para el cliewke las diversas clases de test, pruebas, y
baterias psicologicas que existen, dando impodapor un lado a aquellas pruebas
predictoras de un alto desempefio y aquellas prugbaspuedan definir un perfil de
personalidad del participante y que pueda ser @o@cacon objetividad no solo como
informacién adicional sino como informacién que @ertas circunstancias puede ser

crucial al momento de decidir sobre un colaborgdodo lo que rodea al mismo.

En primera instancia se debe aclarar la necesig@a@dddninistrar una o varias
pruebas psicolégicas, ya que estas nos permitageeaatos de comportamientos que
complementan un perfil de una persona, en estewagperfil profesional. En el caso de la
Consultora en los diferentes enfoques de la graersldad de pruebas psicologicas que
existen busca inclinarse por aquellas que destalpsecomportamientos de la persona y
finalmente los rasgos de personalidad que hagamndeolaborador altamente eficiente.

(Thorndike, 2001)

En este sentido hay que enfocarse en hacer unngiegto y reconocimiento de la

mejor eleccion de una prueba psicoldgica en cuarsio confiabilidad y su validez, con el
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fin de que acertemos en obtener las pruebas g ésitéria que sea eficaz en el trabajo que
realizamos. Asi como hemos mencionado la inclimasird por tests que tengan afos de
estudio o validacion en cuanto a su formacion ¢adyi experimental y finalmente que sea,
de aporte o de valor agregado a lo que se invesGga esto, se pretende reunir
caracteristicas positivas en cuanto a la reguldrdalas puntuaciones que estas pruebas
arrojen, evidencias empiricas de que el test midéeepreta justamente lo que sostiene en
su investigaciéon y como objetivo de evaluacion @séigica y finalmente una adaptacion a
las caracteristicas poblacionales en las cuales avaser utilizadas. Dentro de estas
caracteristicas podremos encontrar varios ejeng#ggzuebas pero aun resta un elemento
importante. Y si queremos encontrar por un lades@®s que justamente posean lo
necesario para poder desempefiar un puesto detatengrala organizacion tendremos que
basarnos en una validez generalizada del factora§pecto relacionado esencialmente con

criterios de desempefio.

En esto entonces se define la importancia del fdgtoya que se convierte en el
valor de la “capacidad de aprender de una formaaép correcta de la experiencia de
situaciones estructuradas, como capacidad de edisinay de aplicar lo aprendido en
situaciones concretas de trabajo, mejorando elngss®o, generando alternativas y
solucionando problemas”. Con esta razon se intditgisqueda de una prueba de aptitudes
intelectuales, dentro de las cuales se encuenaaas\vopciones para poder emplear.(Jaime

Moreno, Evaluacion Psicologica, 2008)

Encontramos por otro lado también la necesidadndergrar las caracteristicas de
personalidad de un individuo al quien evaluarem@s) este caso seria correcto una prueba

gue nos arroje formalmente varias cualidades dabocador que se relacionen con rasgos,
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tendencias o habitos que hagan de esa personarakfigiente en el trabajo, y asi mismo
dentro de este ambito encontramos varias ofertagprdebas psicologicas, tanto de
cuestionarios como pruebas proyectivas que en mesntidad se acercan a lo que la
Consultora necesita pero que pueden ayudar enccaardriabilidad de la informacion que

obtienen del individuo, y asi complementar la infacion que se recoja juntamente con el

resto de fases.

Pese a que la unidn de pruebas que finalmentesgmeson los criterios esenciales
gue acabamos de mencionar quedardn como una fasenad u opcional dentro del
Programa de Potencial, hay que recordar que scaafin por este mismo criterio podria
variar tanto dentro de un modelo secuencial deesdecir de una forma de preseleccion y
filtracion de los mejores evaluados o un modelbdleque complementandose con el resto
de fases del Programa. Sea como sea todo va addepknla relacién y necesidades que el
cliente tenga de la Consultora, pero conociendoequeualquiera de los casos la respuesta
sera de calidad y eficiencia. Mas adelante se réalda las pruebas escogidas, sus

caracteristicas y aplicabilidad.

2.2.1.3 ASSESSMENT CENTER

Una herramienta muy difundida pero que necesitahmuécnica, experiencia y
conocimiento para que sea exitosa es el Asses<beatér, la cual como con las anteriores
técnicas tratara de focalizarse sobre todo endiagpetencias de las personas evaluadas las
cuales serdn medidas por un sistema estandariealdohérramienta pero siempre con una

tendencia a encontrar las necesidades del progesganizacion donde sea utilizada.
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El Assessment Center, es una herramienta que sendundamento en la
observacion y registro de las conductas generamtasna persona a través de la aplicacion
de una serie de pruebas de tipo situacional querpanlos participantes en situaciones
similares a las del puesto o rol que van a oc(pariela Diaz Pinillos, Assessment Center
Paso a Paso, 2006) Esta técnica general ha siflecgenada a lo largo de los afos,
principalmente desde las décadas de los 80’s, galgando de lado sus inicios en pruebas
y reclutamientos militares, la técnica comenzé aeeslizarse en las necesidades
organizacionales que se pretendian buscar y agnejorando los estandares de
funcionamiento para que pueda ser aplicada de manés general y con mucha mas
experiencia. A partir de estos afios, la técnicaagganizacionalmente habia sido iniciada
en Estados Unidos empez6 a difundirse en Améridind,acon bases ya probadas
especialmente hablando de la observacion y sus\dests, para que asi pueda ir

adaptandose a las necesidades organizacionalesliciomes de cada pais.

Como se ha visto, su técnica principal va a seodservacion, pero esta va a
especializarse en la serie de comportamientos @ueeh una conducta en cada persona
observada, que seran inducidas por situacionesroi@ps que seran realizados dentro de
la sesidn de observacion, con ciertas normas gsegnerales pero que obedeceran al dia a
dia que se vive dentro de las organizaciones, garaliferencias y condiciones especiales

de cada giro de negocio y asi también del carg@alaia .

Muchas veces, hablando de estas situaciones sBiikarlas reales, se tiende a
utilizar eventos cotidianos basados en las pritegpéunciones que realiza la persona y
mayormente en aquellas que tendra que realizafudopermite ver las respuestas de las

personas evaluadas y asi poder encontrar factanés positivos como negativos de las
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personas en estas funciones que muchas vecesisoascen una posicion. Todas estas
situaciones formalmente dentro del Assessment t@haombre de simuladores, los cuales
van a variar, como se explica anteriormente y asibién segun la invencion de las

personas que los crean y aplican, ya que dichoslaiores, deben ser probados con
anterioridad y ser validados, verificando de quesgroducen el efecto deseado en los
candidatos; lo que no quiere decir que siemprezcaa los participantes a que sus
competencias salgan y se desarrollen pero en depeiadde la voluntad y capacidad

misma de los participantes, es decir todos estasladiores impulsan, la generacion de una
escena similar a la del trabajo cotidiano y forin@néorno donde la persona se desarrollara
de acuerdo a sus propias decisiones y la informayi@ se le facilita. Nunca un simulador

deberé influir y cambiar los comportamientos de p@@ona ya sea de forma negativa o asi

positiva.

Como los simuladores formaran un escenario difergoe parezca una situacion
real de un trabajo cotidiano, estos simuladorespsentaran en varias formas y
condiciones, estableciéndose en una clasificaai@aglo largo de los afios algunos se han
establecido ya como populares y otros que van @ardbicon el tiempo y el ingenio de
quienes los aplican. A continuacion hablaremosidenas ejemplos, entre ellos los mas

populares, de qué se componen y de qué tratan:

Juego de negociosSe trata de un simulador grupal donde los partitgsadeberan
trabajar y enfrentar no solo las propuestas detieje sino también el trabajo del resto de
participantes a manera de competencia en la rédolude diversos problemas
empresariales y con mucho énfasis en el pensaméstitatégico y la toma de decisiones.

Simulador comunmente utilizado en procesos gerlEsgiasin embargo se ha podido
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extender a otros niveles de acuerdo a la modificadel nivel de complejidad del mismo
simulador, con esto se abre el abanico de compageoleservables en el grupo, tanto como

liderazgo, solucion de conflictos, empoderamiergtaciones interpersonales, etc.

Discusion en grupo:Este simulador plantea situaciones probleméaticas gee
deben ser resueltas en grupo, por lo que denttasdestrucciones se enfatizara el trabajo
en equipo Yy las resoluciones basadas en acuerdodpsta la principal forma de apuntar
en esta clase de ejercicios, a que la ayuda cenguiritegracion de los participantes se dé
casi obligatoriamente, pese a las circunstanciaspgedan darse en el grupo, que aun asi

vienen a ser comportamientos que alimentan la vasién en el ejercicio.

Dentro de esta clase de simuladores se podria ¢ér@eclasificacion de acuerdo a
los simuladores con roles o sin roles, pero vaeedder del objetivo y las necesidades
gue tengan los observadores y en si la organizacamel fin de decidir si es mejor un
juego de roles, donde ya se da un camino y unaiposal participante, o uno sin roles

donde la participacion sera desde principio masrabdesde el punto de vista técnico.

Ejercicios de analisis o presentacionSuelen ser realizados en grupo o de forma
individual, donde va a primar la comunicacion yaehlisis, variando asi también en dos
tipos de simuladores en este caso, los que vay@amea preparacion previa y los que no, es
decir, aquellos en que el o los participantes &mdm tiempo prudente para preparar un
tema especifico o aquellas en los que sin pregarael participante realiza una
presentacion formal de un tema especifico, toda depender de igual manera de qué es lo
gue se quiere observar y la complejidad que seayuiizar, de acuerdo al objetivo, la

posicidn, etc.
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Bandeja de entrada: Generalmente aplicado de forma individual, donde el
participante se encontrara con cierta cantidad airdentos que representan asuntos
pendientes o problemas a resolver dentro de lanmazEodn, todos estos documentos
tendran relacion con cierta posicion en la organizray de ahi que el objetivo del
participante sera dar solucion a cada uno de @siastos que van a variar en prioridad,
informacién, contexto, etc. Aqui va a pesar muehgdstion del participante ya que si los
asuntos no son resueltos, pues claramente se gadbiemas importantes en la
organizacion y con sus responsabilidades. Estdaimues utilizado en la evaluacion de la

capacidad de analisis, toma de decisiones, planifia, facultacion.

Si bien es cierto que las respuestas van a sdmasite diferente entre cada
participante, se supondria que las respuestasapnaen un cuadro subjetivo donde las
respuestas sean relativamente validas o errénmasn®argo, para evitar dicho limite, esta
clase de simulador aparte de tener al igual quddosas su validacion previa, debe contar
con un listado de posibles soluciones o soluciomi@émas de cada caso para de ahi partir
en la calificacion de cada documento que puedeiarvde entre 10 y 15 generalmente.

(Mariela Diaz Pinillos, Assessment Center Pasosa,22006)

Simulacion de entrevista:Generalmente mas utilizada en altos ejecutivosgdelon
de igual forma se pone a prueba la capacidad depariencia y profesionalismo del
evaluador, ya que se recrea una situacion de ragoci directa entre dos personas,
utilizando temas que puedan llevar a un conflichtree colaboradores o areas de la
organizacion a diferente nivel, por ejemplo el camde algiin empleado, la aplicacién de
un nuevo proceso, el incumplimiento de objetivos;. é8uscando la capacidad del

participante de encontrar soluciones, analizar gpger informacién importante que le
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permita decidir, y asi negociar con el evaluadar por lo general es la persona afectada
con quien tiene que llegar a algun acuerdo y hperalecer la atencidon a los detalles, la
persona y el alcance del objetivo planteado porewealuadores. A diferencia de los

anteriores simuladores la observacién no sera ade gle un grupo de evaluadores, sino
individual, debido a como se lleva a cabo el epgocicon esto la persona que evalla

dispondra de una técnica de observacion y recdieats informacion agil y util.

Dentro de la aplicacién general el Assessment Ceatetara con varias fases de
ejecucion y asi también con varios roles que serdebmplir, entre estos encontramos a:
los observadores, quienes serdn personas espad@izn el tema y que tengan un
conocimiento profundo de la posicion que se requieibrir y asi también de la situacion
de la posicion, del area y claramente de la orgaiin. Ademas de estas personas se
encontrard la persona que dirija la sesion de av#ln, la cual cominmente es la persona
con mas experiencia en el campo y que asi lidéeagespo de observacion y evaluacion.
Por otro lado se tiene ya a las personas evaluagasnumero técnicamente no deberan
sobrepasar de 8, para mantener la objetividad goefrol sobre la evaluacion quienes
previamente habran sido citados a la sesion queeae&ard y quienes tendran en su
conocimiento en qué consistira dicha evaluaciordoDal caso de que esta evaluacion sea
brindada por una empresa especializada no perémea la organizacion donde se lleve a
cabo, es comun que las personas involucradas qsieion o cargo que se esta buscando,
es decir, jefe inmediato, pares, director del aete, intervengan en el proceso, aunque
técnicamente no es recomendable ya que puede raéctarmal desenvolvimiento de la
evaluaciéon y no solo afectar los resultados dep#ticipantes sino también de la validez

herramienta.
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La evaluacién también cumplira con un proceso ggéngue va a obedecer a ciertas
reglas o consideraciones, que a su vez se acomodaracuerdo a la posicion que se
evalla y a la duracion de la evaluacion. Las gmrfdses de la evaluacion seran la
presentacion del proceso e introduccion haciaaigso, lo cual sera llevado a cabo por el
lider de la evaluacion, luego vendra la fase m@s)aen la cual se pondran a conocimiento
paso a paso las situaciones o simuladores que lgarap y finalmente, las fases de
retroalimentacion y finalizacion de la jornada. €afhse tiene sus consideraciones
generales y que seran definidas por el estilo sleValuadores y por el contexto en que se

dé la evaluacion.

2.2.2 PASOS QUE CONFORMAN UNA EVALUACION DE POTENCIAL

Encontramos un orden especifico dentro de la gi@ sea Evaluacion de Potencial
gue obedece en primera instancia a una mejor aficale las diferentes etapas de la
misma buscando el beneficio tanto de la herramieotao de las personas que van a ser
evaluadas, obteniendo en cada fase la informaadinpnte que se va complementando
junto con las demas en el desarrollo de la evalnaen general. Si bien es cierto la
aplicacion de las fases que se proponen para uakdeion de Potencial deberan ser
flexibles de acuerdo a las circunstancias de laesapy de las personas evaluadas, ain mas
ya que hablamos de un programa como oferta deatta @onsultoria de las empresas que
requieran el servicio; es importante resaltar gag éspecificaciones que serviran como
condiciones generales y recomendables con laseher@ cumplir el programa en su orden

y estructura de aplicacion que se mencionan ercapfeulo.
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Como primera instancia, incluso como paso prelimida la aplicacion del
programa como tal, se debera tener reunida tomddianacion necesaria acerca del origen
y el objetivo del programa que se va a aplicam testo mediante reuniones acordadas con
el cliente en las cuales se especifiquen puntopopderantes de la actividad que se
realizara. Toda esta informacidon que sera espaddi@s de gran importancia ya que todo
el orden y estructura del programa que se aplipadra variar de acuerdo a esta
informacion Recogida la informacion inicial se consideraradaarencia y orden que debe
tener el programa en general, como se vera a cawiin, para poder hacer los cambios o
consideraciones pertinentes para que la Evaluaridaje con las necesidades del cliente y

los evaluados.

Entrando por ende en el orden y la cronologia defdaes de la evaluacién es
recomendable tener la fase inicial de EntrevistaQmmpetencias, ya que aqui, se obtendra
la informacion preliminar de las personas evalugldasisma que se enfocara en hacer una
indagacion profunda en el desarrollo y estado &ckedas competencias de las personas,
mediante la aplicacion de la técnica, y ademasgider tel primer contacto personal con los
evaluados donde no solo se explique todo el proeasgeneral, sino donde se obtendra
también mayor compromiso de la persona explorados/aampos de la misma fuera de
las competencias que son importantes para el moPes eso se recomienda realizar esta
fase como la inicial, ya que ademas muchas veeeserxontrara informacion
preponderante para el beneficio del proceso y sisifpuientes fases, que sera incluso de
guia no solo para el proceso sino para los clieptessponsables del servicio, siendo
informacién que posiblemente no pueda resaltatioesalas otras fases de la Evaluacion,

como por ejemplo datos sobre el clima y la culilgda Organizacion, alguna limitacién
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con algun Jefe que pueda intervenir en el pro@soComo se sostiene esta fase aparte de
ser la inicial tendra gran importancia, pues gazargl involucramiento de los evaluados en
el proceso y asi también el primer feedback deploticipantes tanto para la Consultora

como para la empresa Cliente.

Continuando con el proceso vendré la siguientedadevaluacion Psicoldgica, que
contendra varias evaluaciones que se detallan ecamtulo correspondiente, y que
formaran una bateria psicologica de aplicaciorclades tendrd como funcion principal el
analisis complementario del potencial de las pas@valuadas. En este caso los resultados
y la relacién con los evaluados serd minimo, arelifeia del resto de fases, en los que
existe obligadamente un contacto personal y contomn los participantes, aqui el medio
de relacion seran las evaluaciones y los resultgdesde estos se obtengan, en donde se
lograra una vision objetiva y cualitativa del depefio de las personas en varias funciones
de su razonamiento y ademas cualidades de su pédsahque ayudaran a definir mas sus
perfiles y asi acercar mas sus resultados a leosggsnecesidades tanto del cliente como
de la organizacion. Como vemos esta fase sergmatba en el proceso de evaluacion,
permitiendo unir ya informacién de competenciasfermacion general de las pruebas
psicolégicas que unen dos campos de los evaluades ya teniendo una perspectiva mas
completa de las personas que participan en el goapge permiten definir perspectivas en
el proceso. Esta etapa tendra gran importanciamesite por lo que se comenta y ademas
porque ya se puede visualizar cualidades de losia@s en cuanto a sus potenciales y
cualidades que se puedan relacionar con los reqjeetos del puesto, aspectos que se
podran ya analizar tanto como fortalezas de laopersaspectos que tienen que ser

considerados a futuro.
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La siguiente fase serd quiza la fase mas complejauanto a su realizacién y
aplicacion, por la técnica y cuidado que implicablamos del Assessment Center, donde
varios aspectos vistos en las anteriores fasesepusazmplementarse y observarse en vivo
para su comprobacion y medicion. Esta fase poefel se la realizard en la etapa final
de toda la Evaluacion; sin embargo como se dijoremicio va a depender de las variables
gue se hayan definido con el cliente. Esta fasehasicveces se evidenciara por
comportamientos que pueden llegar a formar crgediecisivos en el proceso, lo cual no
necesariamente es correcto puesto que en primar $egvalidarian el resto de fases y los
criterios estarian totalmente sesgados a ciertpgeegiones que no siempre son acertadas.
Como se decia esta fase permitira observar vasjesctos tanto de las competencias que
conforman a los evaluados como varios rasgos deessonalidad, dependiendo de los
simuladores o situaciones que se le presenternygyagchos rasgos que se obtendran seran
los criticos para el puesto que se esta buscamsti f&Se necesitara de todo el apoyo de los
asesores, clientes y sobretodo del compromiso qubeaya ganado con las personas
evaluadas en las anteriores fases, ya que todatezE$ que ellos pongan en esta fase
garantizara el éxito de la misma. Esta razon comgiga un poco mas la apreciacion del
por qué esta fase suele venir al final. Es probgbéeen esta fase mucha de la experiencia
y estrategia de los asesores de la Consultorarggammn juego por lo que lleva a esta fase a
ser mucho mas critica pero a la vez poderosa emtcwala obtencion de informacion
trascendental para el proceso; es decir muchagladas o caracteristicas que los asesores
observaron de los evaluados, podran ser extraije§iv@amente con su intervencion para
gue puedan ser estudiados en el proceso. Por evajessta fase llevada a cabo en un dia

podra terminar con la solucién de dudas tanto liemte como de las personas evaluadas
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acerca de como se realizara el resto del procesdmo concluira tanto en tiempos y

resultados.

Para concluir los pasos y apreciaciones de la Begn en general, hay que tener
en cuenta un ultimo aspecto que posiblemente catabggonologia de las fases antes
citadas, tan solo en el caso de que los candidafeeysonas evaluadas pertenezcan a la
empresa, es decir sea un proceso interno, lo quir&e@ adicionar la fase de evaluacion de
compromiso y dedicacion de los empleados, que can@ en el capitulo correspondiente,
tendrd que ser trabajado conjuntamente entre lesoess y los jefes inmediatos de los
candidatos que participen. Siendo esta una fasdoade los evaluados no interfieren
presencialmente, viene a convertirse en una fasglementaria, es decir que puede ser
llevada a cabo tanto en un inicio como al final lde fases anteriormente vistas, sin
embargo podria ser de utilidad ser realizada aldrde las mismas con el fin de que los
asesores obtengan de aqui y de las conversaciondsscjefes inmediatos ya informacion

sustancial para arrancar con el resto de fases.

Cuando se concluyan las fases mencionadas, velabgprocesos de evaluacion
formal, con la reunion vy criterio de los asesoredadConsultora y asi la elaboracion de

informes, que seran entregados y realizados drelopos acordados con los clientes.

Se propone a continuaciéon un cuadro que muestréordea general como se
manejaria cronolégicamente las fases generalesnegrupo de seis personas, como

comunmente suelen ser planteados:
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DOMINGO LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO

PRESENTACION
SEMANA 1 DE PROPUESTA
AL CLIENTE

INICIO DE
PROCESO CON
SEMANA 2 ENTREVISTAS

POR
COMPETENCIAS

CONSENSO DE
RESULTADOS DE
LOS
PARTICIPANTES

SEMANA 3

SEMANA 4

FASES PREVIAS
ALPROGRAMA

FASES DEL
PROGRAMA DE
EVALUACION DE
POTENCIAL

2.2.3 INFLUENCIA DE LA EVALUACION DE POTENCIAL EN L A

ESTRATEGIA Y SISTEMA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

Dentro de la gestion y estrategia de toda orgaidimaexiste permanentemente
tendencias a mejorar la calidad de su talento hamgatel talento humano que conformara
a la misma organizacion. Para esto las organizesiatilizan varias herramientas Yy filtros
tanto en la seleccion de nuevo personal como esvdduacion de su personal actual y
posiblemente como estrategia permanente ya quel emercado la mayor diferencia

competitiva que se puede lograr es conformar ardanizacion con un talento humano
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totalmente capacitado, abierto al cambio, con wo séntido de liderazgo, trabajo en
equipo y responsabilidad, y finalmente como gestilin la organizacion pero muy
relacionado con su cultura y su clima, un talentangente leal y comprometido con la

empresa.

En las primeras caracteristicas descritas la imggrda que se construye en este
trabajo interviene de manera directa, ya sea cosopal interno o externo, ya que se
orienta siempre a satisfacer las necesidades degknizacion y escoger perfiles que
cumplan con dichas caracteristicas. En este sestidograma puede ser un sistema
establecido que atraviese el resto de subsisteogsugle manejar esencialmente un area
de Talento Humano, ya que se convierte en la basselgccion y definicion de perfiles
adecuados para la organizacion, de perfiles p@kascpara mejorar un proyecto o area en
la organizacidon y conseguir una perspectiva gendealcomo es el personal de la
organizacion aun mas si se lo hace de forma magvaiie puede contribuir a ver falencias
en el trabajo tanto técnico como competencial de dolaboradores, necesidades de
capacitacion, incluso caracteristicas de la misotra de la organizacion y clima de la

misma.

Dependiendo de las necesidades de las empresadeslide Impakto, y los
proyectos que se realicen, esta herramienta puadsfarmarse en base para la toma de
decisiones en la organizacion sobre su personatlasb base de estrategias planteadas
para cierta area o la organizacion en si, en el entomen que se la utilice y para las

siguientes estrategias o cambios organizacionales.



