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Introduccion

El presente trabajo cumple con la instancia final requerida para acceder al mundo
profesional de la Psicologia.

La produccion del mismo radica en la experiencia laboral adquirida en el area de
Recursos Humanos (RR.HH) de una empresa privada en la Argentina.



Dentro del area de RRHH se desarrolla una multiplicidad de actividades, siendo
una de ellas Seleccion de Personal. Para poder cumplir en forma eficiente con los
objetivos de dicha actividad, se hace uso de diferentes técnicas, entre ellas “Assessment
Center” (ACM) y es en este punto donde se focalizara.

El presente escrito partira de una presentacion detallada de la empresa elegida,
describiendo como se conforma el area de empleos y los objetivos principales del
mismo. A partir de ese punto se dard comienzo al objetivo principal del trabajo:
Demostrar la utilidad de la técnica de Assessment Center articulando el material tedrico
con la practica ejercida.

Para poder cumplir con el objetivo principal se realizard una resefa historica de
los inicios del ACM, se tomara en cuenta la labor llevada a cabo por el psicologo en la
organizacion, el método o estrategia utilizado en el ACM vy las consecuencias positivas
y negativas de este proceso. Esto dard lugar a reflexiones sobre temas centrales y
verdaderamente complejos de la realidad de la seleccion grupal en las empresas.

Para completar y finalizar con este trabajo se anexaran demostraciones practicas
cuyo objetivo serd visualizar alguna de las formas de como puede administrarse la
técnica de ACM en el campo laboral (se adjunta un protocolo de muestra actualizada de
su utilizacion en el &mbito empresarial).

El motor y guia para escribir las presentes paginas radica en el interés de que este
ensayo pueda servir de ayuda a quienes comiencen su labor como psicélogos abocados
a las empresas, siendo un reto para quien la escribe encontrarse del lado de la
experiencia y poder transmitirla.

En el texto se trabajara bajo el supuesto que radica en que una visiéon en conjunto
con una minima perspectiva historica contemplando los cambios acaecidos y el
desarrollo dentro de las empresas, sean hoy necesarios para una mejor ubicacion del
psicologo en la seleccion de personal.

La casi nula existencia de material bibliografico hace del método ACM un tema
casi desconocido en el &mbito psicoldgico, pero se sostiene en una explicita muestra de
lo que la herramienta propone a nivel laboral.

Capitulo 1

LA EMPRESA

Es una empresa de telecomunicaciones conformada por capitales extranjeros y fundada
en mayo de 1994. Su caracteristica principal como Multinacional es contar con las
herramientas de trabajo mas evolucionadas del mercado en Seleccion, Capacitacion y



Desarrollo del personal. Hasta ese momento su nimero de empleados oscilaba las 1500
personas. Momento en que ocurre mi desvinculacion.

En la Casa Central se centraliza el Departamento de Empleos en el cual presté
servicios y estd ubicada en un edificio de Barrio Parque con alrededor de 300
empleados. A su vez la Empresa tiene sucursales de ventas y distribucion en Capital
Federal, Gran Buenos Aires e Interior. Sus principales accionistas son por una parte una
empresa Mexicana y por otro lado una multinacional local.

El departamento de Empleos depende de la gerencia de RR.HH. y a su vez esta
Gerencia depende de la Direccion de Recursos Humanos. En Empleos hay 3 selectoras
de personal, todas Licenciadas en Psicologia y un Analista Sr. de Empleos que se
encarga de realizar las tareas administrativas, control de gestion y asistencia a
Relaciones Laborales y Capacitacion.

La tarea fundamental de este departamento es la Seleccion de Personal desde
donde se cubren los requerimientos de puestos de las distintas Areas. Por otro lado,
ademas, se realizan entrevistas de salida (renuncias del personal), encuestas de
satisfaccion para mejoras en la calidad de servicios de las distintas areas, evaluaciones
de desempeio, coaching, asistencia a procesos de cambio y desarrollo dentro de la
organizacion.

El trabajo en esta area es muy dinamico ya que obliga a sus integrantes a estar al
tanto de lo que pasa en cada mercado de los recursos humanos en el interior del pais,
donde la empresa tiene sucursales y locales de venta, ya sea temas referidos a seleccion,
capacitacion o algln traslado de personal desde o hacia Buenos Aires.

De ser necesario uno de los integrantes debe viajar al interior para realizar
selecciones de nuevo personal ingresante, encuestas de satisfaccion, Capacitar a
supervisores en Evaluacion de Desempefio, Clima Laboral o entrevistas a alglin
postulante al ascenso.

El ritmo de trabajo es intenso y en un clima donde impera el cambio cada dia y a
cada momento. Cuando las estrategias del mercado obligan a las empresas de esta
indole a mantenerse actualizadas en cuanto a Tecnologia, los Recursos Humanos deben
acompanar este movimiento de cambio. En el caso de esta empresa se estd
continuamente capacitando a sus integrantes para la mejora de su desempeiio.

La capacitacion a los empleados varia de participaciones en cursos como:
Evaluacion y Seleccion por Competencias, Inglés en forma grupal o individual. Para
realizar Assessment Center se entrené a toda el area de Empleos en el tema,
permitiéndoles la posibilidad de participar como observadores en los diferentes periodos
de reclutamiento. Para aquellos que tienen personal a cargo se les incluye en Cursos de
Liderazgo y Gestion, Seminarios dictados por personalidades a nivel mundial en
RR.HH.donde se participa como oyente.



Esta empresa es un buen referente cuando de experiencia laboral se habla y desde
todos los angulos, da oportunidades de desarrollo, capacitacion y entrega un muy buen
know how, que como dicen M.Contreras y S.Gonzalez (Docentes de la carrera de
RR.HH. II de U.Palermo) es un tipo de conocimiento que engloba los siguientes
conceptos: la capacidad para la accidén, comprension de los hechos, métodos, principios
y técnicas suficientes para aplicarlas en el curso de la acciéon y asi poder afrontar el
duro mercado laboral.

1.1 ;Qué es el Assessment Center? (ACM)

Es un método destinado a crear un contexto de evaluacion estandarizado que
pretende ser objetivo y permite evaluar los comportamientos de acuerdo a normas
preestablecidas, sobre la base de ejercicios de simulacion (como método situacional).



Incluye:

e Definicidén de competencias claves y criticas para el desempefio.

e Una variedad de técnicas de medicion que identifican y describen a los individuos y
sus habilidades relacionadas con el trabajo, sus destrezas y estilos.

e Evaluacion grupal de individuos.

e Multiples evaluadores.

Sintesis segin A.Cao (1996) — Es quien le dedica mayor preocupacion al tema en su
libro 15 pasos para la seleccion de personal con éxito.

Consiste en la evaluacion de comportamientos por medio de ejercicios de
simulacién o situacionales, que recrean las condiciones y exigencias del trabajo. Todo
esto a través de técnicas ludicas, dramatizaciones, simulaciones, que estan relacionadas
en forma directa o fantaseada con el futuro puesto a desempefiar. Permite la observacion
de conductas reales o concretas y no inferidas, intenta mostrar el desenvolvimiento del
postulante con una alta confiabilidad y validez.

e Posibilitan al candidato ubicarse con anticipacion en la situacion profesional.
e La organizacion puede tener una visualizacion futura de la conducta del candidato.

Principales Aplicaciones

e Seleccion de personal.
e Identificacion temprana del potencial.
e Diagnostico de necesidades de entrenamiento y desarrollo.

e Planeamiento organizacional: especialmente para la identificacion de deficiencias
de habilidades
e Desarrollo del personal.

El ACM en la Seleccion:

La técnica de Assessment Center permite evaluar a los candidatos para obtener
datos acerca de:

e Personalidad
e Inteligencia



e Potencial, a partir de los comportamientos

Cuando el selector participa en este tipo de experiencia lo primero que visualiza es
la capacidad de cada uno de los integrantes: sus cualidades, competencias en el ambito
laboral, acciones llevadas a cabo. En cuanto a la inteligencia, es la llamada inteligencia
practica la que puede evaluar, pues toma a la persona en un ejercicio donde debe buscar
soluciones, manejar su propio criterio, llegar a una solucion grupal, etc.

Sternberg (2000) define la inteligencia practica como:

“...es la facilidad para adquirir y usar el conocimiento tacito. El conocimiento
tacito se refiere al conocimiento orientado a la accién, que se adquiere
tipicamente sin ayuda directa de otros y que permite a los individuos conseguir
objetivos que tienen para ellos valor personal.” (p.247)

En cuanto al potencial es necesario para el evaluador visualizar el potencial a desarrollar
por el futuro integrante de la empresa. Hay que poner énfasis en aquellas caracteristicas
que pueden enriquecer su accionar o tarea en el futuro, pues la organizacion debera
hacer un seguimiento y coaching de los puntos fuertes para dar comienzo al plan de
carrera del nuevo ingresante.

El ACM detectando Promocion y Desarrollo

Permite cubrir puestos jerarquicos recurriendo al personal interno de la empresa,
motivandolo para desarrollarse y capacitarse.

Alles (2000) recomienda la evaluacion de potencial a través del Assessment
Center porque es el perfecto complemento de las informaciones recogidas en el pasado
constituyendo un instrumento que permite preveer situaciones futuras.

1.2 ETAPAS EN LA UTILIZACION DEL ACM

En la primera etapa del Assessment Center se realiza una entrevista al postulante,
que tiene objetivos especificos. En este caso la entrevista se realiza grupalmente asi que
las preguntas se dirigen hacia los aspectos generales del candidato, sus inquietudes, sus
necesidades proximas, manejo del tiempo real que dedicard a la tarea, modo de
vinculacién con el entorno, el principal interés del psicologo se centra en:



e Recabar informacién inicial sobre el candidato. Conocer a la persona, algunas de
sus caracteristicas, necesidades e intereses.

e Explorar en alguna medida la trayectoria profesional y personal del candidato, asi
como sus competencias conductuales especificas para el puesto de trabajo.

e Explorar el area motivacional del candidato y su posible ajuste socioafectivo al
entorno del equipo de trabajo en el que se espera su incorporacion.

e Aportar informacién sobre el puesto de trabajo para el que se selecciona, de modo
que el candidato evaltie en profundidad su interés por él.

e Motivar y alentar al candidato para que contintie en el proceso de seleccion hasta el
final.

Para obtener la mayor cantidad de informaciéon util posible, el seleccionador
necesita conocer algunas tacticas o estrategias, a saber:

e Efectuar el plan de indagacion: El entrevistador debe mantener una conversacion
activa a fin de poder extraer toda la informacién que necesita para hacer su
evaluacion. Para tal fin es recomendable utilizar una guia de entrevista. Muchas
veces para algunos selectores la guia de entrevista dificulta la espontaneidad en la
charla, pero si el psicologo realiza una revision de los puntos basicos y
fundamentales a tratar y esclarecer antes de la entrevista grupal, esto no sera un
escollo ni provocara ruido en la comunicacion.

o Efectuar preguntas abiertas: Las preguntas indirectas, abiertas, estimulan a
expresar ideas y dar informacion que podria no haberse conseguido mediante un
acercamiento directo. La empatia en este caso es una herramienta fundamental a
tener en cuenta, la creacion de buen rapport con el entrevistado también.

e Mantener la guia y control de la situacion de la entrevista: La conversacion
durante la entrevista de evaluacion estd mucho mas cuidadosamente planificada y
controlada que en los contactos diarios de tipo social. A través de un nimero variado
de preguntas y comentarios se puede imprimir a la conversacion rapidez o lentitud.
Se puede ir de lo general a lo especifico o viceversa. Al hacer inicamente preguntas,
el entrevistador dificulta su tarea, condiciona o ensefia al candidato a que responda a
preguntas, mas que a estimularlo a que hable espontaneamente sobre aspectos que
pueden ser importantes. El entrevistador en estos casos debe desarrollar su capacidad
de escucha, no olvidar que lo corporal y gestual son parte también de la
comunicacion sobre todo en un grupo.

Toda entrevista debera incorporar algunas preguntas que permitan explorar en que
medida el evaluado muestra rasgos estables de conducta adecuados al puesto de trabajo
para el que se lo selecciona.
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La conducta futura de una persona puede predecirse contemplando de forma
completa y critica su conducta pasada.

Como regla general, en aquellas entrevistas donde se persiga un conocimiento
sobre la conducta pasada y futura del candidato, se insertardn como puntos basicos
algunas preguntas de las llamadas “flash backs” conductuales.

Las preguntas “flash backs” son las dirigidas al candidato sobre algunos episodios
o situaciones de su conducta pasada que le obligan a recordar determinados tipos de
situaciones que ha vivido y en las que ha debido emitir conductas.

Para completar el andlisis sobre el perfil personal del candidato se incorporaran
algunas cuestiones del perfil motivacional.

Las preguntas deben explorar:
e Autoconfianza
e Compromiso profesional
e Expectativas de promocion
e Expectativas de desarrollo profesional

Para finalizar la entrevista se debe preparar una salida cuidadosa y prolija para dar
la sensacion de que se han cubierto todos los puntos que se pretendia explorar y que la
tarea ha sido cumplimentada satisfactoriamente.

Se debe indicar a los candidatos cuales seran los proximos pasos del proceso,

comprobar la disponibilidad y datos de la localizacion para saber si se necesitan datos
complementarios.

1.3 ETAPA I1 EN EL ACM
PRUEBAS SITUACIONALES PARA LA EVALUACION DE HABILIDADES

Las pruebas situacionales son tests de naturaleza conductual, que consisten en
enfrentar a los candidatos con la resolucion practica de situaciones conflictivas reales
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del entorno del puesto de trabajo para el que se realiza la seleccion y son propias del
Assessment Center.

En ellas, el candidato se enfrenta, de manera simulada, a situaciones parecidas en
sus caracteristicas y contenidos a aquellas que deberd resolver en forma real en la
ejecucion de sus tareas reales en el puesto de trabajo. Para que las pruebas situacionales
sean validas, deben reunir una determinada estructura y contenidos, responder a
determinadas formulas y practicarse de forma sistematica, segun una serie de reglas de
puesta en escena que conviene cumplir.

Algunas caracteristicas sobresalientes de las pruebas situacionales:

e Fueron construidas para evaluar competencias criticas referidas al puesto de trabajo.

e Se utilizan ejercicios diversos que reflejan el comportamiento requerido en el puesto
objetivo.

e Las de tipo grupal, reunen de 6 a 12 participantes.

e 1 asesor /evaluador por cada 6 participantes

e Los asesores son directivos de linea jerarquica.

e Los participantes pasaran de 2 a 4 horas en el Assessment Center, segin la
complejidad y el nivel del puesto “requerido”.

e Los asesores necesitan de 2 a 4 dias para la valoracion y discusion sobre los
candidatos. Aunque en la practica los tiempos son mas limitados.

e FEl proyecto es dirigido por Psicdlogos Organizacionales (como asi también
Selectores entrenados).

Tipos de pruebas situacionales utilizadas en el ACM:

La creatividad del seleccionador experto, las indicaciones de su cliente y de los
asesores/evaluadores participantes en el proceso, asi como la naturaleza de la actividad
o puesto para el que se selecciona pueden hacer que las pruebas situacionales utilizadas
en los procesos de ACM sean extremadamente diversas.

Lo que caracteriza a este tipo de pruebas es generalmente que consiste en la
“simulacion del comportamiento”.

1.4 ;Qué es una simulacion del comportamiento?

Una simulaciéon de comportamiento es una situacion — test que reproduce el
comportamiento real del candidato en el puesto de trabajo.
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Se trata de poner a los candidatos en situaciones similares a las que ellos deberan
resolver en el puesto para el cual son seleccionados.

Existe una clasificacion tipologica de las simulaciones que las agrupa por sus
caracteristicas comunes de tipos de conductas que elicitan:

e Juegos de negocios

¢ Discusion en grupos

e Ejercicios de analisis

e Ejercicios de presentacion
e Entrevistas simuladas.

En el ejemplo tomado para este trabajo se abordara una “dinamica o discusion en
grupos” la cual se trata posiblemente de una de las formas de pruebas situacionales mas
utilizadas en seleccion y con mayor tradicion. Consiste en plantear una “situacion
problema” a un grupo de participantes o candidatos de modo que deban discutir entre
ellos hasta llegar a una solucion conjunta y/o una respuesta individual. Casi siempre el
problema no presenta una Unica solucidon o respuesta correcta y otras que son falsas e
incorrectas. Se trata de situaciones complejas en las que la carencia bésica de
informacioén permite multiples situaciones y discusion entre los miembros del equipo
segun sus Opticas de abordaje del problema y segun como interpreten tanto la situacion
de evaluacion como la situacion del problema. La dinamica se lleva a cabo con tiempos
establecidos por el coordinador al principio de la actividad.

El coordinador so6lo participa cuando la situacion lo requiere. Este se remite a
observar el ejercicio. Hay experiencias en las cuales la dinamica se presenta pobre o
lenta en el accionar que no permite obtener un resultado rico en interacciones. Con lo
cual el coordinador debera estar preparado para intervenir emitiendo algiin comentario
sobre el caso a evaluar, esto provocara que la discusion o tema en discusion se active y
por ende la dindmica también. Con esto quiero decir que lo que se busca es una
respuesta activa del participante, ya sea motivado por el grupo de companeros o por el
coordinador o selector.

Existen varias modalidades de este tipo de pruebas que pueden ser de competicion
o de colaboracion; individuales o por subequipos; con un problema tnico o con
problemas de complejidad creciente; con informacion adicional o con informacion
cerrada, etc.

1.5 BREVE RESENA HISTORICA
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Las primeras aplicaciones del método situacional ACM (assessment center)
surgen como consecuencia del problema que se presentd en el ejéreito aleman durante la
Primera Guerra Mundial.

(Cuales eran los factores que hacian que los oficiales de igual graduacion,
instruccion técnica, experiencia compartida, la misma edad y condiciones fisicas
similares tuvieran resultados tan distintos en los objetivos asignados?

Los britanicos fueron los que a lo largo de la Segunda Guerra Mundial utilizaron
técnicas muy cercanas al Assessment Center o lo que se conoce hoy como ACM.

La oficina de Servicios Estratégicos del Ejercito de los EEUU detectd la
importancia de utilizar estas técnicas y dedico recursos a esta investigacion, la cual se
centr6 especialmente en diferenciar las caracteristicas entre los oficiales, pronto se
descubridé que "la capacidad de comunicacion con los soldados y el liderazgo de
grupo fueron los factores fundamentales en el éxito de los objetivos” de los
suboficiales y eran los eslabones diferenciales entre los individuos.

Esta metodologia situacional fue aplicada en organizaciones privadas alrededor de
la década de los "70.

Byham (1977) fue el especialista practico mas conocido y fund6 una compaiiia
especializada en la implementacion del método.

... Tal vez la caracteristica mas importante del método del assessment center
es gue no se refiere al comportamiento de una persona en el trabajo actual, sino
a su actuacion futura.

Observando como se enfrenta el participante con los problemas y desafios del
trabajo al que aspira (c6mo se simula en los ejercicios), los evaluadores se
hacen una idea clara de cémo actuaria dicha persona si ocupara tal cargo. Esto
resulta especialmente util cuando se esta enjuiciando a personas que ocupan
cargos que no les ofrecen la oportunidad de demostrar su comportamiento en
relacién con el puesto al que aspiran. Es un caso muy frecuente en personas
cuyo objetivo es desempenfiar cargos directivos pero que en la actualidad ocupan
puestos que no les brindan la oportunidad de demostrar cuales son sus aptitudes
para la direccién en un entorno real de trabajo...(p.181)

En 1972, AT&T utilizo esta metodologia para analizar a 75000 de sus empleados
para obtener un diagnoéstico sobre sus capacidades de direccion.

En 1976 las 1000 compaiias mas importantes de los EEUU utilizaban el ACM y
en el Reino Unido compafiias como ICL, Shell y la Compaiiia de Correos Britanica
hicieron uso del mismo. Luego se sumaron Italia y Espaiia.

En la década de los 80" el ACM cae en el olvido hasta 1991 fecha en que algunas
organizaciones retoman su aplicacion y empieza a ganar mas prestigio entre los
especialistas de esta area.
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Capitulo 2
2.1 ALGUNOS APORTES TEORICOS

A partir de 1930 se constituyd una ciencia de grupos, distinta de la psicologia
individual y de la sociologia. Para Moreno (1946), el grupo es la puesta en comtin de las
simpatias y antipatias, y de su distribucion segin los esquemas de la sociometria. Para
Mayo (1933), el grupo es una mentalidad comun, con sus normas y su légica propias; el
grupo auténomo, caracterizado por un fuerte sentimiento de pertenencia al grupo, libera
las posibilidades individuales y facilita su realizacion, tan ventajosa para los interesados
como para las organizaciones que los emplean. Para Lewin (1947) el grupo es la
interdependencia, no solamente entre los individuos, sino también entre las variables
que intervienen en su funcionamiento; el grupo democratico permite una participacion
mas activa de sus miembros en la determinacion y consecucion de los objetivos, una
mejor puesta en comun de los recursos psicologicos de cada uno y una resolucion
continua de las tensiones. Para Bales (1951), el grupo representa series de
comunicaciones entre sus miembros; el grupo, al menos aquel en que los miembros se
relnen cara a cara para hablar, no progresa sino por la puesta en comun de las
percepciones que cada uno tiene de si mismo y de los demas.

Para Fourier (1808), todo grupo es la puesta en comun de las pasiones; si esta
puesta en comun es desordenada, anarquica, tumultuosa, el grupo puede mantenerse y
trabajar solo por la coaccion externa, costosa y sufrida; el falansterio (segun Larouse
1986 edificio en que imaginaba Fourier alojar en comunidad a las falanges que
siguieran su sistema) es la puesta en comin armoniosa de las pasiones en su total
diversidad y en su natural complementariedad. Para Tarde (1904), el grupo es la
imitacion, por una especie de sugestion casi hipnotica, de aquellos que, en numero
reducido, son capaces de inventar. Mas tarde Freud (1921) profundiz6 esta idea: el
grupo es la identificacion de sus miembros con el jefe y la de ellos entre si.

La teoria de los grupos ha sido fundamental en el abordaje del ACM de la mano
de Kurt Lewin (La dindmica grupal)

Este fundador de la nocidon de la dindmica de grupo, toma la psicologia de Ila
GESTALT vy la traslada a lo que es un grupo (el todo es mas que la suma de sus
partes). Afirma que el grupo como totalidad es como un sistema cerrado que esta
constituido por una energia o fuerza. Hay un tipo de fuerza que tiende al cambio
(fuerza positiva) y otra que es la que se opone al cambio (o negativa). De esta
manera se va a dar un equilibrio CUASI ESTACIONARIO en el grupo. Esto lleva a
Lewin a plantear la DINAMICA GRUPAL. Hace hincapié en el cambio: como se da
el cambio en el grupo, como evoluciona el grupo y no se queda igual siempre. Este
pensamiento dindmico considera la interaccion entre las condiciones del entorno y
las tendencias naturales del individuo. Lewin insiste en que la conducta de una
persona es funcion tanto de ella misma como de su ambiente. Es imposible pensar a
la persona sin el grupo en la evolucion del pensamiento Lewiniano y sostiene con
respecto a ello... "El grupo es lo unico en que una persona se sustenta. La
concepcion del grupo como todo dinamico debe incluir una definicion que se base
en la interdependencia de los miembros”.
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Con esto deja en claro que la interdependencia de sus miembros y no su semejanza
constituye el grupo.

Como axiomas principales de su teoria cabe distinguir los siguientes:

Existe una META en el grupo si y so6lo si existe una fuerza de atraccion, el  espacio
vital del sujeto.

En este caso es la necesidad del sujeto o postulante de conseguir un empleo para asi
satisfacer sus necesidades primordiales.

Se alcanza una meta si y solo si desaparece la fuerza de atraccion hacia ella en el
espacio vital del sujeto. En este sentido hablamos de un LOGRO obtenido.

El logro de la meta es la posibilidad de pasar a la etapa siguiente que puede ser la
entrevista con el supervisor del Area o directamente los estudios médicos y
psicotécnicos, esto por supuesto ya ha sido aclarado por el entrevistador en la primer
etapa de la entrevista grupal.

Estos axiomas reflejan la relacion prototipica entre necesidad y saciedad, comlin a
todo sistema teérico basado en la necesidad como agente locomotor. Todo
comportamiento o proceso psicologico puede representarse como una locomocion
dentro del espacio vital de la persona e implica un movimiento, un cambio
estructural en el espacio psicologico puesto que altera el campo de fuerzas.

Este analisis de la conducta consiste en:

Encontrar una representacion del espacio vital y

Determinar la funcion que vincula la conducta con ese espacio vital

Modificar tanto | espacio vital como el sistema de fuerzas producto de cada
locomocion producida.

Jacob Moreno (creador del Psicodrama)

Plantea que detrds del funcionamiento de un grupo hay redes de atraccion y
repulsion. Los miembros sienten atraccion por algunos y rechazo por otros. Dice que
si se trabaja sobre esto, se puede armar un grupo operativo que funcione mejor. Para
esto arma un test, el TEST SOCIOMETRICO. Se les pide a los miembros del
grupo que den un puntaje de atraccidon y repulsion a los miembros. Esto permite
evidenciar:

e Jos lideres populares que son los elegidos por la mayoria

e los lideres influyentes son los elegidos por los lideres populares
los aislados, son los que resultan indiferentes

e los parias, los que son siempre rechazados.

Moreno siempre estuvo interesado en construir una teoria con respecto al hombre

y a la sociedad, observando al grupo como social. Tiene una idea optimista del hombre,
lo que lo sitia como uno de los precursores del humanismo en psicologia.

Segun el autor el grupo tiene una estructura que funciona de cierta manera, y es lo

que mantiene al grupo unido.
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Una de las ramas que plantea Moreno es la de la Sociodinamica”, y es la ciencia
de la estructura de los grupos sociales, de los grupos aislados y de las asociaciones de
grupos.

Su método de aplicacion es la “interpretacion de papeles o rol playing”. Se lo
utiliza en muchos casos para el adiestramiento de técnicos, mediante técnicas
dramaticas. Evoca conflictos, porque reproduce las estructuras de una situacion en un
lugar adecuado para facilitar su abordaje. Las dimensiones dramaticas pueden ser a
nivel personal, grupal o el rol a investigar.

Rol Playing; el test de los papeles determina la amplitud de los papeles que el
individuo desempefia en su medio. Moreno distingue dos tipos de expresion de los
papeles: La percepcion del papel y su desempeiio en la representacion. Muchas veces
se establece mediante las técnicas psicodramaticas y la psicoterapia de grupo.
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2.2 LA PSICOLOGIA EN LAS ORGANIZACIONES

La organizacion no funciona mientras no se hayan reclutado las personas que van
a desempeifiar los diversos roles o a realizar las actividades previstas. Por ende el primer
problema que se enfrenta es como reclutar empleados, seleccionarlos, entrenarlos,
socializarlos a fin de conseguir los resultados que contribuyan al éxito de la tarea.

El problema de incorporar gente a una organizacion se puede visualizar segin
Schein (1982) desde dos puntos de vista: primero, hay que observar que una politica de
reclutamiento y seleccion disefiada para asegurar mayor eficiencia por parte de cada
empleado no asegura automaticamente que las necesidades y expectativas que cada uno
de ellos trae consigo cuando ingresa a la organizacion, se pueda satisfacer. Ahora si la
organizacion no satisface estas necesidades minimas que el empleado tiene, éste
terminara sintiéndose inseguro y poco apreciado, en algunos casos ademas percibe
pocas oportunidades de crecimiento, de desarrollo llegando a la alienacion.

El lugar del psicologo es el de averiguar qué otras instituciones sociales existen o
debieran existir para solucionar los problemas que surgen por conflicto entre el
individuo y la organizacion.

Segundo, la asignacion de personas a cargos y la utilizacion eficiente del recurso
humano se puede lograr con dos estrategias. Una de ellas, identificada con la psicologia
de personal, enfatiza la seleccion de la persona para el cargo. El cargo es una constante
mientras que a la persona se le considera una variable. A una persona se le puede
seleccionar y se le puede entrenar. De todo el recurso humano disponible uno trata de
encontrar la gente que retna ya los requisitos exigidos por la organizacion o aquella a
quien por lo menos se le pueda dar entrenamiento.

La otra estrategia identificada con la psicologia industrial, hace énfasis en
redisefiar el cargo y su medio fisico de tal manera que se adecuen a las capacidades y
limitaciones de la persona. A esta se la considera una constante y al cargo una variable.

Segun estudios realizados uno de ellos en Schein (1978) es posible mantener las
dos perspectivas — las del individuo, que pretende satisfacer sus necesidades por medio
de la organizacion, y las del reclutador o selector, que quiere utilizar el recurso humano
para suplir las necesidades de la organizacion y porque no las de sus miembros que
cambian con el tiempo y con la experiencia. Por ejemplo una solucién que fue viable
para la organizacion en un momento dado puede que no lo sea en otro.

Hablando de soluciones cambiantes Ulrich (1997) define como quinto desafio de
sus retos de competitividad en el mercado laboral el CAMBIO. Donde llama a los
directivos, empleados y organizaciones a cambiar con la mayor rapidez posible y
comodidad. Su llamado se hace extensivo a los profesionales de RR.HH. (psicélogos
laborales) quienes deben ayudar a las organizaciones a cambiar definiendo un modelo
para este fin y luego deben diseminarlo por toda la organizacion. El trabajo del
psicologo en este ambito es vasto y en algunas oportunidades tiene que dar respuestas a
muchas preguntas relacionadas entre si como por ejemplo:

(Como desaprender lo aprendido?

(como honrar el pasado y adaptarse al futuro en forma conjunta?
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23 LA SELECCION DE PERSONAL Y LA
SOCIALIZACION

Gibson (1996) dice que la socializacion de la empresa es el proceso mediante el
cual una persona llega a entender los valores, aptitudes, comportamientos y
conocimientos de tipo social que resultan fundamentales para desempefiar un cargo en
la organizacién y participar como miembros de la misma.

Por este motivo las empresas contratan solo aquellas personas que aparentan
sentirse inclinadas a aceptar sus valores y objetivos. Si esa persona rinde de forma
satisfactoria en la entrevista y en el ejercicio de interaccion grupal que administra el
psicélogo en el ACM tiene grandes posibilidades de ingresar a la organizacion.

En el proceso de captacion en general a los nuevos ingresantes se les habla de lo
positivo y no de forma realista, es decir los posibles obstaculos que puede encontrar en
su futura tarea. Esto crea falsas expectativas en el postulante. Es por ello que el proceso
de seleccion debe encargarse de ofrecer informacion realista al nuevo empleado. Esta
practica se basa en la idea de que todos deben conocer lo bueno y lo malo que pueden
esperar de sus puestos de trabajo y de las organizaciones en las que van a integrarse.

Los procesos de socializaciéon se dan en todas las organizaciones y permiten
identificar y confrontar los intereses de las personas y de las empresas, es decir una
negociacion que intenta llegar a la incorporacion exitosa de la persona.

Schein (1977) define la socializacion como:

...Cada uno de nosotros aprende a construir yoes un tanto diferentes para las
diferentes clases de situaciones en las que somos llamados a desempefiarnos, y
para las diferentes clases de roles que se espera que asumamos....El largo y
complejo proceso de socializacidon nos ensena las diversas normas, reglas de
conducta, valores, actitudes, y conductas de rol deseables mediante los cuales
pueda cumplirse con las obligaciones de uno en situaciones y en roles (p.207)

Los diversos yoes que llevamos a las situaciones y entre los cuales optamos al
presentarnos a los demas se superponen en grados variables, en cuanto muchos de los
atributos que posee la persona son adecuados para varios de sus yoes. Mead (1934)
define el yo social como una serie de supuestos, percepciones y reivindicaciones de una
situacién social dada en la que las expectativas de rol pueden estar mas o menos
definidas.

Cuando se considera que la organizacion se inmiscuye en la vida privada de sus
miembros el proceso de socializacion es mas extenso e implica cambio de creencias y
actitudes mas estables. Es por eso que las técnicas de evaluaciéon que implican la
observacion de la persona en el transcurso simulado de una situacion de trabajo (ACM)
son prometedoras en cuanto a resultados.
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2.4 LA SELECCION Y EL CONTRATO DE TRABAJO

Hace algunos afios, la gente que ingresaba a trabajar a una empresa podia estar en
forma indefinida si todo iba bien. Este por supuesto era el antiguo “contrato de trabajo”
que ofrecia una carrera profesional y un futuro a largo plazo para el nuevo integrante,
siempre y cuando este trabajador fuera fiel y se esforzara trabajando para la
organizacion.

La situacion ha cambiado y las empresas dan por sentado que el profesional esta
atento a la mejor oferta mas allda de los beneficios que le son ofrecidos por su
organizacion. Hoy un trabajador se centra en su propio plan de carrera.

Pfeffer (1998) intenta encontrar explicacion a este fenomeno y acota lo siguiente:

..El nuevo contrato de trabajo ha redefinido las relaciones entre las
organizaciones empresariales y su personal. Las empresas en general ya no
ofrecen empleo a largo plazo a cambio de esfuerzo y buenos resultados.
Tampoco creen apropiado dar la posibilidad de “hacer carrera” dentro de la
empresa, con todo lo que ello implica.... la unica promesa es que el trabajo y las
habilidades adquiridas haran que ese trabajador tenga mejores posibilidades de
encontrar empleo cuando surja la necesidad de buscar uno nuevo. (p.162).

Esta situacion ha encaminado a las empresas a perfeccionar los métodos de
seleccion por lo que se hace necesario el cambio en las formas de reclutar personal. El
ACM es una herramienta que se utiliza para identificar de forma efectiva a los
profesionales en accién. En la actualidad esta técnica es utilizada en puestos que no
representan una especializacion ni profesionalizacion (Representantes de Atencion al
Cliente, puestos Administrativos, Telemarketers, Recepcionistas, etc.) pero dado sus
buenos resultados estda siendo administrada en puestos que requieren mayor
especializacion como Ingenieros de Sistemas, Ejecutivos de Ventas, Contadores, etc.

Ya desde este primer contacto con el postulante o nuevo integrante, la empresa
esta dando a conocer su metodologia de trabajo, sus normas y procedimientos y hasta de
alguna forma la historia de la Organizacion.

Cuando se trata de seleccion de personal jerarquico un determinante clave para el
éxito del nuevo contrato de trabajo serd si esas organizaciones que buscan operar de este
modo implementan un “paquete completo™:

Dunford (1999) lo explica de esta forma:

...El nuevo contrato de trabajo confia que los gerentes sientan que su posicién al
ingreso les proporciona las oportunidades para que se metan en actividades
interesantes y que desarrollan la cartera de clientes...Es importante que aquel
contrato denominado paternalista no sea reemplazado por uno que sea visto
como cinica desconsideracion. (p.13)
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Capitulo 3
3.1 Vision actual, estructura y observacion del ACM

El esquema de roles es el instrumento propuesto para efectuar un relevamiento de
las posibilidades interaccionales de un candidato dentro de un grupo.

Es habitual que los roles pobremente desarrollados sean generadores de ansiedad,
e impidan que se pongan en juego en las situaciones que asi lo requieren los roles
potenciales.

La tarea central del evaluador consiste en ofrecer condiciones de seguridad y
proteccion a los candidatos, para que permitan poner en juego aun los roles incipientes o
medianamente desarrollados, dando lugar a la emergencia de los aspectos potenciales.

El repertorio de roles a explorar en la situacion de evaluacion incluye a los
pseudorroles.

Estos son roles precarios que estan “apoyados” en ciertos bastones, que permiten
que luzcan socialmente , como si fueran roles bien desarrollados, pese a no contar con la
consistencia personal requerida. Estos elementos son considerados artificiales por estar
asociados al reconocimiento externo, son contar con la contrapartida experiencial y el
bagaje personal esperable. Pueden jugar como elementos de apoyo, si favorecen el
aprendizaje; por el contrario, si son utilizados de manera impropia, reemplazan el
intercambio vital entre el individuo y el rol complementario, obstaculizando e
impidiendo el aprendizaje.

El concepto de técnicas de evaluacion grupal con el que estamos trabajando
supone un enfoque amplio y abarcador que ubica a los participantes en un contexto
social y relacional en el cual deban poner en juego recursos en relacion con los otros, y
participar del intercambio interaccional, ya que poner en juego un rol supone una
propuesta que alguien ofrece a otro/s y requiere respuesta de aceptacion, indiferencia o
rechazo.

La evaluacion no es un acontecimiento, es un proceso, y como todo proceso
transcurre a través de etapas, a las que podremos identificar en consonancia con:

> Caldeamiento
» Dramatizacion
> Comentarios.

Caldeamiento

Es el momento en que se toma contacto, el momento preparatorio en el campo. Su
tarea ha de consistir en establecer el encuadre de trabajo a fin de facilitar las
condiciones de seguridad, definiendo el objetivo de la experiencia, las caracteristicas de
informacion por las que se interesa y qué se hace con ella. El proposito del psicélogo o
coordinador es reducir en parte la incertidumbre propia de toda situacién nueva en la
cual las reglas de juego las genera otro.
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Dramatizacion

Etapa de trabajo propiamente dicha, centrada en la propuesta al grupo, disefiada
para el proposito especifico de la experiencia.

El grupo adquiere protagonismo a través de la realizacion activa de la tarea
propuesta. El psicologo se retrae y los participantes se aduefan de la situacion
desplegando sus recursos.

Comentarios

Momento de cierre/sintesis , evaluacion y/o devolucion. El psicologo evaluador ya
tiene formuladas hipdtesis que algunas veces puede devolver como preguntas y otras
como descripcion del proceso observado. También resulta posible y deseable participar
activamente, compartiendo opiniones, sentimientos e hipotesis. Una tarea compartida en
esta etapa deberia abarcar la revision y la reconsideracion del proceso que acaban de
vivir. La informacion que aflora, en ese momento, también aporta datos para el
evaluador.

En este momento el psicélogo como duefio de la situacion tiene el deber de bajar
el nivel de ansiedad. Muchas veces se especula con la necesidad de la gente que esta en
busca de un puesto de trabajo y se deja al postulante con mucha incertidumbre y sin
saber cuales son las siguientes etapas del proceso y lo mas importante si la respuesta
positiva o negativa a su requerimiento sera satisfecha en corto o largo plazo.

En el caso de las experiencias recopiladas en este trabajo, los pasos eran
estipulados y comunicados al grupo participante desde el principio de la entrevista. Al
cierre del ACM se le da a cada participante una explicacion del proceso y los tiempos de
conclusion de la busqueda, ademés se reciben preguntas de los postulantes a fin de
cerrar satisfactoriamente el proceso
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3.2 El diseiio de una experiencia de evaluacion grupal puede
proponer diferentes niveles o metas.

La primera meta: apreciar aspectos referidos a la tarea central de la posicion.
Consideracion de destrezas y habilidades interaccionales. Desarrollo actual del rol. Se
evalia aquellas caracteristicas de personalidad que funcionan adaptativamente, y las
que el sujeto apelara para realizar eficazmente la tarea.

La segunda meta: considerar los aspectos potenciales, no solo los actuales. El mayor
nivel de despliegue y desarrollo de recursos que podria alcanzar en condiciones
favorables. Aspectos potenciales de su rol y roles potenciales atin no desarrollados. El
psicologo en este caso puede visualizar condiciones de liderazgo, negociacion, trabajo
en equipo, resolucion de conflictos, organizacion. Estas competencias son futiles y
necesarias para armar el futuro Plan de Carrera y Capacitacion del postulante

La tercera meta: servir como experiencia enriquecedora, para los que participan, para
los evaluados y los evaluadores. Aspectos a considerar tanto en el disefio de la
experiencia como en el andlisis del material. Implica la capacidad de aprender de la
experiencia, ampliando el horizonte y las posibilidades del rol, por las nuevas relaciones
que se logran entre dos elementos en juego. Es importante dejar la sensacion de que las
dos horas o el tiempo que lleve el ACM han sido, mas alla de una situacion de tension
por la necesidad de obtencion de trabajo, una experiencia de aprendizaje enriquecedora.
Para ello el psicologo como cierre de la jornada de ACM en este caso debe aclarar la
finalidad del ejercicio, si existe una respuesta correcta a la premisa, si la organizacion
prevé nuevas contrataciones en el futuro, tiempos de respuesta para comunicar a los
seleccionados, etc.

Cuando toma participacion en el ACM el supervisor del Area contratante, se debe tener
en cuenta que el nivel de tension de los postulantes es ain mayor y para ello el
psicologo debe ser lo suficientemente capaz de mantener una buena dinamica en el
grupo a evaluar.
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3.3. VENTAJAS, DESVENTAJAS y CRITICAS AL ACM

Ventajas del Assessment Center segun Ansorena Cao (1994):

*

S

Alta precision

Alta aceptacion

Aplicaciones diversas

Investigacion y desarrollo bien contrastados

Facilita el mérito

Igualdad de oportunidades de empleo

Alcanza los requerimientos legales en todos los paises
Mejora las habilidades de direccion

K/
L X4

X3

S

K/
L X4

X3

S

K/
L X4

X3

S

K/
L X4

Desventajas del Assessment Center segun Ansorena Cao (1994):

*

S

Falta de seguimiento

Dificultades del tiempo

Formacién de Asesores y Evaluadores
Falta de precision del andlisis del puesto
Tamafio de muestra de candidatos

K/
L X4

X3

S

K/
L X4

X3

S

Desarrollaremos en detalle algunos de estos puntos criticos acerca del ACM:

Falta de Seguimiento: Es de vital importancia el seguimiento posterior al proceso de
analisis y evaluacion realizado a los candidatos incorporados y realizar un proceso de
desarrollo y entrenamiento que facilite las competencias necesarias para los objetivos
del puesto. Considerando que la carencia de este seguimiento puede desmotivar al
incorporado.

Durante la experiencia de este trabajo se puede aportar que en este caso particular
a los perfiles seleccionados para cada puesto se les hizo una evaluacion de desempefio y
reuniones de coaching para desarrollar aspectos fuertes y potenciales del perfil a fin de
mejorar aquellos que son débiles. Estos resultados quedan documentados en el legajo de
la persona para ser estudiados por el departamento de Desarrollo y capacitacion de la
empresa.

En este aspecto es fundamental el seguimiento del proceso luego de realizar el
ACM, pues una vez administrado es un camino recto a la desmotivacion de la persona el
no realizarlo. Se alimenta perspectivas de crecimiento y en algunos casos de
capacitacion al participante y si la empresa no lleva adelante un buen Plan de Carrera es
inutil y contraproducente realizarlo.

Falta de enfoque sistemdtico: La coherencia entre el proceso de Assessment Center y
las condiciones estructurales del puesto a ocupar por el postulante deben ser
fundamentales.

Esto es un aspecto a tener en cuenta por el psicélogo que realiza la seleccion ya
que un perfil con habilidades y competencias no afines al grupo de trabajo sera
rechazado por el mismo. Por ejemplo un empleado con demasiada actitud de liderazgo
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en un puesto donde no se las necesita, provocara roces con sus pares y superposicion de
tareas con el supervisor que esta a cargo del equipo. Un perfil que requiere trabajo en
equipo y para el cual se selecciona una persona con actitud individualista también
provocara problemas en el Area.

A la hora de seleccionar los perfiles participantes nunca se debe mezclar por
ejemplo perfiles de Sistemas y Contables con Servicio al Cliente. Esto provocara que el
Selector o coordinador de la actividad pierda el foco del proceso de ACM.

Dificultades de tiempo: A veces la urgencia de toma de decisiones hace que el sistema
estructurado del A.C.M. no llegue a tener buenos resultados, para lo cual hay que
planificar con detalle estos tiempos y aplacar la impaciencia del cliente (Area,
Empresa).

En las experiencias llevadas a cabo muchas veces se pide ayuda a la misma Area
solicitante con lo cual se hace participe de la misma necesidad de tiempo al interesado
de lograr una solucion rapida y efectiva en corto tiempo. También se soluciona el tema
de tener a alguien que va a formar parte del mismo equipo que el futuro integrante. Casi
siempre es el supervisor inmediato o el Gte. del area el que participa como observador
del ejercicio grupal de ACM. En las oportunidades que se pudo contar con la
participacion de la persona del Area el resultado fue una exitosa incorporacion.

Formacion de los asesores/evaluadores: Los coordinadores deben estar lo
suficientemente formados y familiarizados tanto con las competencias conductuales que
se van a evaluar como con las conductas criterio o método para detectarlas.

La formacion y criterio para llevar adelante entrevistas de ACM y asi poder
plasmarlas en este informe fue obtenida mediante la experiencia y participacion de las
mismas. En principio fue de forma presencial sin intervencién. A continuacion vino la
formacion académica junto con la participacion activa en los mismos. Este proceso
llevo cerca de seis meses de continua experimentacion. Con esto se desprende que para
tomar parte de un ACM llevado adelante en forma seria y con éxito es necesario que los
coordinadores y evaluadores sean capacitados intensamente antes de formar parte de
este proceso.

Muchas veces las empresas y/o consultoras de recursos humanos envian a sus
selectores a cursos de capacitacion y luego de ello sin mediar experiencia los ponen al
frente de selecciones grupales. Esto provoca que la experiencia de ACM se realice de
forma desprolija y al mismo tiempo que los postulantes y candidatos a puestos vacantes
se sientan descontentos con el proceso.

Precision del andlisis del puesto: Hay que tener en cuenta que un exceso de
competencias conductuales complicara la evaluacién y un nimero escaso no permitird
seleccionar con éxito los candidatos y también la probabilidad de error aumentara. Esta
consideracion también hay que tenerla en cuenta en la definicion del método de
captacion de las conductas, este exceso provocara una observacion ambigua y
demasiadas interpretaciones personales.

En algunos casos se cae en la condescendencia para el Area solicitante del
personal a reclutar y se toman demasiados atributos del perfil. Para luego tomar una
persona que sobrepasard los requerimientos. Esto puede provocar desmotivacion en la
persona ingresante o desfasaje entre los conocimientos y el sueldo a percibir. También
puede ocurrir lo contrario que el perfil sea tomado por el psicologo con las
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competencias minimas del puesto sin tomar en cuenta las competencias exigidas por el
Area, la Compaiiia y el mercado dentro del cual se maneja el individuo o profesional.

Tamargio de la muestra de candidatos: Otra dificultad consiste en el numero de
candidatos para la prueba. Si el nimero es muy bajo, la capacidad de contraste y
discriminacidn serd baja y la probabilidad de encontrar el candidato adecuado también
disminuira. Si el numero es muy elevado, las dificultades de logistica y administracion
del proceso se multiplicardn por lo tanto serd muy dificil personalizar los resultados.

En las experiencias tomadas para este trabajo se debe resaltar que siempre fueron
entrevistas de un maximo de 8 personas y bajo la supervision de otra psicologa. El
tiempo de duracion de las mismas era de 2 horas a dos horas y media.

Cuando el tamafio de la muestra es muy grande el coordinador de la actividad
pierde los detalles de la accion. Por supuesto esto termina provocando que la seleccion
de candidatos no sea la adecuada y porque no decirlo que los participantes se sientan
desmerecidos e ignorados en los ejercicios.

Las empresas y/consultoras de recursos humanos muchas veces hacen de esta
actividad algo asi como un concurso de los “diez minutos de fama” y eso tampoco es lo
correcto. El postulante en tan poco tiempo y con tanta gente a la vez necesita un espacio
para presentar sus datos personales en forma individual y otro tanto mas para llevar
adelante el ejercicio con total tranquilidad.

Puntos de Vista....

Desde la experiencia en el aprendizaje y en la accion hay que reconocer que el
ACM es una herramienta valiosa a la hora de seleccionar los diferentes perfiles. Este
proceso permite al selector evaluar el desempefio de la persona en la accion. La posicion
del psicologo en el ejercicio de ACM es de absoluta observacion, siendo esta modalidad
algo alejada de lo que es la seleccion individual, donde el selector debe dirigir la
entrevista hacia los lugares de interés que proporciona o necesita el puesto a cubrir.

Cada vez son mas la variedad de tareas y responsabilidades que un puesto de
trabajo requiere en una Organizacion. Los puestos y perfiles han cambiado con el
tiempo y las circunstancias que nos rodean, algunos han quedado obsoletos pero a la vez
han surgido nuevos. Con el avance y las nuevas tecnologias, se exige un grado de
especializacion para cada puesto de trabajo.

Pero la especializacion, aunque necesaria, no es suficiente para garantizar el éxito
en conseguir un empleo o una promocion. Por ello el mercado exige que los
profesionales dedicados a los recursos humanos desarrollen nuevas herramientas que
posibiliten una buena gestion en los diferentes ambitos como la seleccion

Un puesto de trabajo no es solamente una acumulacion de tareas, en €l se juegan
factores que historicamente no se tenian en cuenta en los clasicos procesos de seleccion,
como las motivaciones, rasgos de caracter, actitudes y lo mas importante que toma en
cuenta el ACM la conducta o comportamiento que motoriza la accion del participante,
es decir, lo que hoy se conoce como competencias.



26

Una competencia segun Spencer y Spencer (1993), “es una caracteristica
subyacente en un individuo que estd causalmente relacionada a un estandar de
efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion”.

Rodriguez y Felit (1996) las definen como "Conjuntos de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la
realizacion exitosa de una actividad".

Ejemplos de competencias son la capacidad de liderazgo, la comunicacion, la
orientacion al cliente, la resolucion de problemas, etc. Y para hacer frente a la necesidad
de contemplar todos estos aspectos surgio el Assessment Center como una herramienta
eficaz y efectiva.

Debemos tener en cuenta hoy en dia, que no sélo es lo que la persona sabe lo que
debe contar, sino el como y el porque cada cual hace las cosas de determinada manera, y
si esa forma de hacer es la adecuada para el puesto y la empresa a la que el individuo
pretende incorporarse. Demads esta decir que no hay competencias buenas o malas, sino
adecuadas o no para cada puesto, organizacion o persona en cada momento. Desde esta
perspectiva, que pretende contemplar las cosas de la forma mas proxima a la realidad
laboral, es necesario usar un método que aborde a la persona en forma holistica, y
porque no decirlo por el bien de la empresa y del trabajador, si uno es la mejor pareja
del otro y viceversa.

Segun mi forma de ver, el Assessment Center responde con creces a esta
necesidad.
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Capitulo 4

41 LA TAREA DEL PSICOLOGO EN EL AMBITO
LABORAL

No es necesario aclarar que el rol del psicélogo laboral excede el trabajo de
seleccion por ACM. ;Como caracterizar el rol del psicologo laboral?. Esta pregunta
admite distintas posibilidades de respuesta. Se lo puede considerar en tanto
representante de la profesion psicoldgica en el mundo del trabajo y sus organizaciones o
como psicologo a secas o también segun el espacio o tipo de trabajo que realice:

a) En su lugar del espacio o estructura organizacional, llamese Area de Recursos
Humanos, Relaciones Laborales, Empleos, Capacitaciéon, Reclutamiento vy
Seleccion.

b) Segln el tipo de problemas o situaciones en las que interviene, o el campo de
problemas que atiende como ser: problemas relativos a seleccion, condiciones de
trabajo, fatiga, conflictos interpersonales de trabajo, estrés laboral, desmotivacion
laboral, conduccion y liderazgo, etc.

c) Segun el tipo de técnicas y métodos que utiliza, a saber: entrevistas técnica grupales,
juegos estructurados, tests psicoldgicos.

d) Por los enfoques tedricos y marcos de referencia que guian y sustentan su accionar
(Psicologia Organizacional, Sociologia, Psicologia Social, Psicologia del Trabajo,
Psicoanalisis).

En toda organizacion, sus miembros tienen una forma de ingreso; existen ciertas
normas y procedimientos institucionales que administran el ingreso de nuevos
integrantes. El campo de actuacion de los Recursos Humanos suele ser la funcion mas
conocida y popular del psicélogo en la Organizacion. Y particularmente me referiré al
de Selector de personal y su mas clasica figura la de entrevistador.

La intervencidon de un psicologo laboral se origina tanto a partir de pedidos de
actuacion, como a través de la presentacion de demandas que requieren un proceso
consultivo de esclarecimiento sobre posibilidades y limitaciones de la intervencion.

El repertorio puede ser:

v Necesito un empleado/un gerente.

v' Se crea una nueva Area y se necesita el personal para mafiana

v' Esa misma Area a los cuatro meses de funcionar es desmantelada. ;Que se hace
con las personas que han sido contratadas?

v" No sé muy bien que quiero/Ud. Es psicologo, debe saber mejor al respecto a
perfiles y esas cosas.

v' Hay que capacitar al personal para la implementaciéon de Evaluacién de
Desempeiio

v' La empresa esta en crecimiento y no tiene jefes: para el futuro es necesario un
plan de Desarrollo.

v' Hay malestar en la Empresa por despidos masivos, hay que bajar el nivel de

ansiedad de la gente.

Tal empleado no rinde, o tiene problemas de convivencia, hay que hacer algo.

En una fusiéon con problemas de cultura e integracion.

Un jefe con problemas de liderazgo

ANANEN
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v Problemas de trabajo en equipo en un departamento o Area
v Un empleado sufre un accidente y el jefe o supervisor del Area espera ademas de
un chequeo médico una evaluacion psicoldgica.

Algunas de estas variantes fueron parte de la experiencia vivida para llevar
adelante este trabajo. Ocasiones en que se necesitaba hacer reclutamiento masivo de
personal y donde el Area nos daba nada mas que unos pocos dias para contratar la
gente. En este caso nos fue muy util la técnica de reclutamiento del Assessment Center
donde se puede entrevistar a los postulantes en grupos de a ocho sin ningin problema
teniendo el cuidado de no caer en el error de saturar a la gente con jornadas muy
extensas. Su duracidon no sobrepasaba las dos horas o dos horas y 2. Las entrevistas se
intercalaban una para cada psicéloga/o no mds de dos por dia cada uno. Esto evitaba el
cansancio y la pérdida de atencion hacia los postulantes.

El psicologo Laboral trabaja para el ser humano en su desarrollo o en su
restablecimiento y opera desde un enfoque de psicohigiene hasta un abordaje centrado
en relaciones de ayuda profesional, tendientes al restablecimiento de su aptitud de vida
laboral.

Su intervencion tiene que ver con representar un punto de vista humanistico sobre
el trabajo que hace mejorar la calidad de vida en las organizaciones, lograr situaciones
mas favorables para el desarrollo de individuos.

En sintesis, el sentido de su practica, hace el logro de mejores condiciones de
trabajo que posibiliten un mayor bienestar y un alcance de las aspiraciones humanas
vinculadas al trabajo.

Siguiendo esta linea de analisis, la Asociacion de Psicologos de Buenos Aires dice
lo siguiente acerca de la labor del Psic6logo en el Campo Laboral:

Campo de Actuacion del Psicologo Laboral Apéndice (Fuente, Gaceta Psicologica
de Asociacion de Psicélogos de Bs.As.

(Qué aporta la Psicologia Laboral a la comunidad?

La practica mas divulgada nos remite a lo arquetipico del psicélogo laboral: la
Seleccion de Personal, que aparentemente, solo consiste en la aplicacién de técnicas o
pruebas para seleccionar candidatos. Esta misma Area de ejercicio es enfocada con
profundidad por el psicologo laboral acercandola a la Orientacion Profesional. Asi el
psicologo no es s6lo un evaluador de personas y sus capacidades, es un consultor
psicolégico que operando con personas amplia y enriquece su accionar en la orientacion
profesional de la vida laboral y ain en la prevencion psicoldgica de desajustes de
adaptacion a un puesto.

Los campos de aporte de esta disciplina a la comunidad van poco a poco
extendiéndose y sus intervenciones se dirigen a temas como:

Salud Ocupacional y Psicopatologia del Trabajo: dmbito que indaga y atiende
tanto desajustes provocados por situaciones laborales como previene su emergencia,
resguardando al trabajador de condiciones laborales perniciosas para la salud mental.

Orientacion y Asistencia en Conflictos: muchas organizaciones consultan al
psicologo para atender y esclarecer conflictos que surgen en el desarrollo de las
relaciones del trabajo (Intervenciones y trabajos de Clima Laboral). Conflictos como
desajustes entre socios de un equipo directivo, incompatibilidades en equipos
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gerenciales, trabas y perturbaciones individuales que impiden alcanzar objetivos
(Desarrollo Profesional), etc.

Formacion y Capacitacion: el psicologo es experto en comportamiento individual
y grupal y es un recurso estimado en actividades de entrenamiento y esclarecimiento en
cuestiones relativas a Aprendizaje y Desarrollo de Actividades Interpersonales. Asi, son
demandados cursos o grupos de formacion que a partir de un disefio de programa de
trabajo, permitan incursionaren tematicas como motivacion laboral, conflicto, dindmica
de grupos, fundamentos dindmicos de las instituciones, fenémenos de liderazgo, etc.

Desarrollo Personal: El psicologo opera como un orientador profesional, recibe y
atiende consultas relativas a cuestiones de crecimiento personal en el mundo laboral,
ayudando al consultante a identificar sus potencialidades y encontrar caminos idoneos
para su desenvolvimiento. Asimismo, puede ayudar en la remocion de los obstaculos
intrapersonales que disminuyen la posibilidad de alcanzar las metas de desarrollo
oportunas.

El psicologo en el ambito laboral no solo actia midiendo rendimientos. Su
formacion le permite trabajar con factores emocionales que obstaculizan un mejor
desarrollo personal y por ende entorpecen su rendimiento. En este particular, hay
psicologos que reciben demandas para atender cuestiones de: ausentismo, inadaptacion
al puesto, pleitos laborales, disminucion de la capacidad de trabajo, etc. Para ello,
actuando en Recursos Humanos, interviene administrando terapias focales, planificadas
u operativas, sobre el eje de “ayudar a esclarecer impedimentos y condicionamientos
laborales o institucionales, que reducen el bienestar psicoldgico y la capacidad laboral”.

Las metas del psicologo ejerciendo en cualquier campo, giran siempre alrededor
de la formulacién Freudiana sobre la eficacia de la intervencion psicologica expresada
en “el restablecimiento del rendimiento en el trabajo y de la aptitud para gozar” donde
la practica en el ambito laboral no escapa la regla.

La resolucion n*2447 de 1985 del Ministerio de Educacion y Cultura determin6
las siguientes Incumbencias para los titulos de Psicélogo y Lic. En Psicologia:

(de los cuales he seleccionado los puntos que atafien al psicologo trabajando en el
ambito laboral)

12 - Realizar evaluaciones que permitan conocer las caracteristicas psicoldgicas del
sujeto a los fines de la seleccion, distribucion y desarrollo de las personas que
trabajan

13 - Elaborar perfiles psicoldgicos en diferentes ambitos laborales a partir de
analisis de puestos y tareas.

14 - Realizar estudios y acciones de promocion y prevencion tendientes a crear las
condiciones mas favorables para la adecuacion reciproca trabajo-hombre.

15 - Detectar las causas psicologicas de accidentes de trabajo, asesorar y realizar
actividades tendientes a la prevencion de los mismos.

Un aspecto relevante por considerar en la evaluacion de candidatos a puestos de
trabajo, es el de las actitudes en la realizacion de las actividades y las disposiciones de
respuesta, ya que la mayor parte de los ejercicios estan sujetos a distorsion.

Es necesario tener en cuenta que los datos de un sujeto son seleccionados seglin
los puestos por cubrir y la definicion de las competencias criticas definidas por la
empresa y el selector. No por parecer obvia, es poco importante la definicion del perfil
de puesto. Constituye una tarea indagatoria muy pormenorizada con la/s persona/s que
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solicita/n la busqueda. Genera al menos, si estd tomada con suficiente seriedad,
negociaciones con las personas (clientes) solicitantes cuando no discusiones acerca de la
conveniencia de ciertas pautas formales (edad, sexo, nivel educativo requerido, entre
otras). Por otra parte, es importante detallar claramente las tareas implicadas en el
puesto, y las competencias necesarias para cubrirlo, ya que a iguales “titulos” de
puestos, no siempre corresponden ni las mismas actividades, ni los mismos niveles de
decision. Ni tampoco las mismas habilidades especificas, como por ejemplo diferentes
juegos en el ACM.

Strucchi (1999) define la etapa del ACM como:

...Las actividades de simulacién especialmente preparadas que pueden implicar
interaccion en grupos, o pueden llevarse a cabo con el profesional como un actor
mas y otro observador que haga registros, vienen a agregarse como fuente de
informacién... La evaluacion en el terreno de las ciencias humanas enfrenta los
problemas inherentes a la complejidad de su objeto. En la actualidad, gran
cantidad de instrumentos se estan perfeccionando para alcanzar niveles de
certeza cada vez mayor...
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4.2 CASO PRACTICO DE ACM

Se presenta un grupo de 8 postulantes a una seleccion por assessment center
(ACM) donde se ponen en juego una serie de herramientas:

En este caso particular, se ha citado a las personas para seleccionar un puesto de
representante de atencion al cliente. Para clasificar los curriculums se han tomado en
cuenta los siguientes requisitos basicos:

Experiencia laboral en atencidon personalizada y trato con publico.

Las edades de los participantes varian entre los 20 y 35 afios.

Estudios secundarios completos como exigencia minima de educacion.
De sexo indistinto, por lo que el grupo estara conformado por cinco
mujeres y tres hombres.

VVVY

Cada uno de los postulantes como primera actividad hara una presentacion breve
de su experiencia laboral y antecedentes personales plasmados en su Curriculum Vitae.
En esta fase del Assessment Center la persona se encuentra sumamente expuesta ya que
sus datos los debe presentar y comunicar al selector en presencia de sus compafieros de
actividad. Esta forma de presentacion grupal permite al selector evaluar capacidad de
adaptacion al medio social, modo de presentacion, fluidez del discurso, modalidad de
contacto. La tarea del selector es hacer de esta presentacion una charla informal en la
cual no se expongan datos referenciales demasiado intimos del postulante sino mas bien
aquellos que incumben a lo general y social.

Para Wainstein (1999)

“un grupo es un conjunto de elementos cualesquiera - finito o infinito — entre los
cuales se establecen leyes de composicion” pag.86. Y como tal el grupo es parte de un
sistema por lo que hay que tener en cuenta que este sistema tiene una estructura y a ella
agrega propiedades resultantes de las interacciones entre sus partes, y de sus
intercambios con lo que lo afecta o con lo que ¢l es capaz de afectar.

Luego de la presentacion personal de cada uno de los asistentes a la actividad, el o
los selectores presentan el caso practico que deberd ser resuelto en un tiempo
determinado y bajo las premisas que corresponden al ejercicio en cuestion (detalles en
el Anexo 3).

La actividad seleccionada para este ejercicio de ACM es la siguiente: los
participantes deberan formar un cuadrado, cada uno de los ocho individuos con una
serie de piezas entregadas en un sobre por el selector. Pueden unir piezas en el centro de
la mesa para formar un cuadrado en comun, pero no pueden intercambiar figuras entre
si, ni hablar. Es decir, la forma de intercambiar informacion, es en el centro de la mesa
de trabajo, procediendo con ello a conformar una figura comunitaria.

Lewin (1988) describe como propiedades globales de los grupos la cohesividad,
algo asi como una fuerza de atraccion, las normas del grupo, los estilos de liderazgo y
las decisiones del grupo.

Bajo esta premisa el selector observa como se maneja el sujeto trabajando en
equipo, si tiene la capacidad de transmitir informacion, compartirla y de que forma



32

resuelve un problema teniendo en su contra la falta de comunicacion. También se puede
visualizar capacidad de liderazgo y las competencias especificas necesarias para el
puesto que son orientacion al cliente y orientacion a resultados.

A estas ultimas dos Martha Alles (2000) las define como competencias cardinales
y las describe de la siguiente forma:
Orientacion al cliente: implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades, atin aquellas no expresadas. Implica esforzarse
por conocer y resolver los problemas tanto del cliente final a quien van dirigidos los
esfuerzos de la empresa, como de los clientes de los propios clientes y todos aquellos
que cooperen en la relacion empresa-cliente, como el personal ajeno a la organizacion.
No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de una actitud
permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento
a la forma especifica de planificar la actividad.

Orientacion a resultados: Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo
esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes,
necesarias para satisfacer las necesidades del cliente, superar a los competidores o
mejorar la organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos establecidos para
que no interfieran con la consecucion de los resultados esperados. Es la tendencia al
logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares, mejorando
y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la
organizacion.

Ansorena Cao (1996) define como competencia a: "Una habilidad o atributo
personal de la conducta de un sujeto, que puede definirse como caracteristica de su
comportamiento, y, bajo la cual, el comportamiento orientado a la tarea puede
clasificarse de forma logica y fiable."

La actividad se desarrolla de tal forma que cada individuo se ubica dentro de un
rol especifico, hay quienes planifican formar su propio cuadrado sin preocuparse por sus
compafieros de actividad. Otros en cambio organizan la labor en bien comun
proponiendo una tarea en conjunto. También surgen aquellos que no pueden mantener
el silencio durante la actividad, hay quienes por ejemplo retiran piezas del centro de la
mesa para formar su figura en lo individual, etc.

Moreno (1946) define este concepto como: Los roles son el conjunto de los
diferentes aspectos o dimensiones en que se manifiesta el Yo o la personalidad del
individuo. Los roles no aparecen aislados, sino en conglomerados. En el grupo cada
individuo tiende a ejecutar un rol especifico.

Luego de transcurrido el tiempo y bajo la estricta mirada del selector, se retne los
elementos de la actividad y se invita a los participantes a dar su opinioén acerca de la
experiencia recién desarrollada. De esta forma el selector despeja dudas y da por
terminada la actividad. Siempre se hace énfasis en que el ejercicio de assessment center
no tiene una forma erronea o correcta de llevarla a cabo.
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Luego de terminada la actividad de ACM, el selector se retine con los datos
relevados y prepara una terna finalista para ser presentada al cliente solicitante. En este
caso el cliente es una empresa de Telecomunicaciones.
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CONCLUSION

La técnica del assessment center encuentra un incipiente origen principalmente
durante la primer guerra mundial, tomando mayor énfasis en la década del 90. Hoy es
una técnica muy necesaria para las empresas de primer orden y estd siendo tomada en
cuenta cada vez con mayor interés.

Varios autores contribuyeron desde sus respectivas teorias en la formacion de esta
técnica, aportando a la psicologia una nueva vision del individuo dentro de un grupo
social, entre ellos el mas reconocido por su labor es Ansorena Cao. Si bien la
bibliografia del tema hoy en dia no es muy extensa, hay muchos psicologos y cientificos
que se han referido ha ella sin nombrarla especificamente.

El conocimiento por parte de las empresas de la ventaja de conocer un poco mas
de las caracteristicas personales de los individuos y de las interacciones de €stos en un
grupo colaboraron a su crecimiento. También es cierto que la globalizaciéon con su
desmesurado avance y su continua exigencia de mejora en los tiempos y calidad de los
procesos, ha obligado a las empresas y consultoras especialistas que reclutan personal
en tiempo record a buscar nuevas herramientas que sean efectivas.

En la actualidad, la técnica elegida se utiliza tanto para la seleccion de personal,
como para la deteccion de necesidades de capacitacion o de alguna intervencion
especifica dentro de la empresa como por ejemplo Desarrollo de Carrera.

Como estudiante de la carrera de Psicologia de la Universidad de Palermo, debo
admitir que surge de este material un producto que refleja las interacciones de personas
que vienen de diversas orientaciones en psicologia, miradas de diversa indole pero con
una misma necesidad: “intentar comprender la dinamica de un grupo y su interaccion
con el entorno”. Desde la psicologia clinica se puede observar los aspectos
emocionales, cognitivos y conductuales de los candidatos. Desde los recursos humanos,
las ventajas de esta herramienta al proporcionar informacion mas precisa de las
aptitudes de la persona seleccionada.

Dice Bleger (1985) “El trabajo con el grupo en una institucion no tiende a la
curacion sino a las posibilidades de desarrollo de las capacidades y aptitudes de los
seres humanos que la componen. Pero esto puede chocar o entrar en conflicto con las
funciones de la institucion, y entonces nos vamos a encontrar no solo con la resistencia
de un grupo sino con la resistencia de la organizacion”. Mi trabajo en la organizacion
siempre se orientd a tratar de mejorar los procesos que buscaban una confluencia de las
necesidades de la gente y las de la empresa, esto es dificil pero con mucho esfuerzo se
puede llegar a un resultado que trae mucha satisfaccion.

Para mi ha sido enriquecedor el poner en practica las teorias aprendidas durante
las diferentes cursadas. El poder acercarme y visualizar que pasa en un grupo desde la
vision y experiencia laboral. Dado que este es un “grupo social” muy dinamico, con
todo lo que ello implica. Haciendo hincapié en la “interdependencia” agrego la palabra
necesidad que viene aparejada con el concepto de cumplimiento de la “META”, dos
conceptos que Lewin prioriza en la formacion de un grupo. Espero que este trabajo haya
logrado estar a la altura de estas definiciones puesto que la motivacion nace de la
practica misma y de la posibilidad de aplicar todo lo aprendido en forma profesional.
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Este proceso de aprendizaje me ha ayudado a orientar y promover mi desarrollo en
el d&mbito laboral. Me ha permitido visualizar con mayor claridad mis fortalezas y
también porque no decirlo ha puesto a flor de piel mis debilidades, con las cuales he
tenido que lidiar constantemente para tratar de ser mejor en lo profesional y como
persona. Las diferentes teorias vistas durante las cursadas me posibilitaron una mirada
mas ecléctica de la metodologia diaria de trabajo en los Recursos Humanos. El
conocimiento de las tematicas referidas a la psicologia laboral no solo facilité la tarea,
me permitio la interrelacion y el trabajo conjunto con otras profesionales en las cuales
no soy mas que lego. Pude incluir registros y argumentos para llevar adelante un trabajo
a conciencia. La oportunidad de haber mantenido enriquecedoras charlas con
profesionales de la capacitacion, psicologos de distintas orientaciones facilito en gran
medida esta tarea. Puedo establecer que la actitud abierta y flexible presente en todo
momento me permitié aumentar el conocimiento como futuro profesional y como ser
humano. Como parte del proceso de las précticas debia encontrarme mensualmente con
la coordinadora de la Universidad la Lic. Denise Benatuil, 1la cual también me brindaba
un espacio para consultar y expresar las dudas y las muchas incognitas que se
presentaban al tener que seleccionar e identificar el tema de este trabajo.

La teoria, los marcos tedricos, los paradigmas, las hipdtesis e inferencias los
pensamientos de un autor o de diferentes autores muchas veces tranquilizan pero
durante esta practica pude darme cuenta que muchos de esos conceptos solo se
encuentran dentro de un apunte prolijamente presentado o en una bibliografia, el trabajo
del psicélogo laboral no se halla exclusivamente en ese ambito, sino que inmerso en la
realidad, transita las experiencias de la sociedad en la cual actualmente vivimos los
argentinos.
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ANEXO

Ejercicios de ACM

Anexo 1

CASO ESTACION DE SERVICIO

Juan Pérez, propietario de una estacion de servicio en la Ciudad
de San Luis, decidio abrir otra estacion en la ciudad de Villa
Mercedes. Teniendo en cuenta los planes de desgravacion
impositiva existentes en la Provincia de San Luis, una compafiia
textil tenia la intencion de instalar una planta en Villa Mercedes, y
Pérez, previendo un incremento en el transito en las
inmediaciones de la Planta, estaba entusiasmado con la idea de
adquirir un terreno en ésta ciudad para expandir su negocio y
brindar servicio a las personas que debian trasladarse a su lugar de
trabajo.

Lo ideal para Pérez, era conseguir un terreno que fuera lo
suficientemente grande como para permitirle incluir dentro de la
estacion la construccion de una gomeria. Ademds, era su
intencion que tanto el costo de comprar el terreno como el de
despejar el terreno para  dejarlo en condiciones para Ila
construccion fueran lo mas bajo posible.

Pérez identificod las tres propiedades posibles: una sobre la calle
Los Sauces, otra en la Ruta 7 y una tercera en La Araucaria. Los
precios de venta de las propiedades eran $ 42.000, $ 36.000, y

$ 34.000 respectivamente. Los gastos que cada propiedad requeria
para quedar en condiciones de construccion eran diferentes.

En el caso de la propiedad de La Araucaria habria que demoler un
comedor y remover pavimento. Pérez sabia que debia deliberar
antes de tomar una decision.
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CONSIGNA:

Evaltie cada consideracion por separado y marque cual seria la mejor
clasificacion (A,B,C,D, 6 E) para cada una. Tenga en cuenta que a cada
consideracion le corresponde un Unico y solo valor.

1- El incremento en el transito cerca de la nueva planta textil.

2- La adquisicion de un terreno suficientemente grande.

3- El costo de despejar un terreno.

4- El costo de demoler el comedor del terreno de La Araucaria.

5- El costo de establecer una compaiiia textil.

ESCALA:

A- Si la consideracion es un OBJETIVO de la toma de la decision, es decir, uno de
los efectos, resultados o metas buscados por quien adopta la decision.

B- Si la consideracion constituye un FACTOR PRINCIPAL para  tomar la
decision; es decir una consideracion, expresamente mencionada en el texto, que sea
fundamental para llegar a una decision.

C- Si la consideracion es un FACTOR SECUNDARIO para tomar la decision; es
decir una consideracion cuya incidencia en la adopcion es poco importante y depende
de un FACTOR PRINCIPAL,;

D-  Sila consideracion es una SUPOSICION que se tiene en  cuenta al tomar una
decision; es decir, una hipdtesis o proyeccion pertinente previa, hecha por quién tiene
que tomar una decision;

E- Si la consideracion es un HECHO SIN IMPORTANCIA para tomar la
decision; es decir, una consideracion que es insignificante o que no incide en forma
inmediata en la adopcion de la decision.
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Consideracion

Respuesta Individual

Respuesta Grupal

Anexo 2
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EL CASO DEL “PEUGEOT 405 BREAK”

Consigna:

A continuacion te presentamos un ejercicio para su resolucion en el que
encontraras planteado el caso de la asignacion de un nuevo vehiculo para
alglin integrante de tu equipo de trabajo. El objetivo es resolver por
consenso a quién le sera otorgado.

El tiempo para resolverlo sera una variable controlada por el grupo,
tomando en cuenta las siguientes indicaciones. Tendran en total 20" para
trabajar. Los primeros 5° los tomaran para analizar el personaje asignado y
preparar la estrategia de presentacion. Los restantes 15° los tomardn para
debatir el caso y arribar a una resolucion por consenso en relacion al
mismo.

Informacion General

Vos formas parte de un equipo de service de una empresa de productos
electronicos de mediana envergadura. El equipo tiene 6 integrantes (5
hombres y 1 mujer). La empresa ha recibido la oferta de un Peugeot 405
Break 0 km. y la Direccidén ha decidido comprarlo para afectarlo al equipo
de Service. A fin de evitar verse comprometido en conflictos, también
determind que los integrantes del grupo consensuasen a quién debe
asignarse el automovil.

El equipo de Service debe visitar diariamente los clientes que demandan
arreglos o para hacer mantenimiento preventivo. A tal efecto se los provee
de un automovil tipo Break para sus desplazamientos y equipos de poco
tamafio. Cada uno de ellos se ocupa del mantenimiento de su vehiculo (a
cargo de la empresa) y lo consideran como bien propio. Todos estan
interesados en el nuevo auto por sus cualidades y como simbolo de
prestigio.

Cada participante de la actividad tiene asignado un rol que debe defender
seriamente tomando en cuenta las pautas generales e individuales que se le
indican. De producirse en la discusion hechos o situaciones que no estén
previstos en las pautas dadas deben conducirse como estimen lo harian
efectivamente los personajes descriptos en una situacion normal.

Decidan a quién corresponde el nuevo vehiculo. Recuerden los tiempos
estipulados.
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Sintesis de los Roles

Sr. Pérez.
48 afios, casado, 2 hijos, 17 afios de antiguedad en la empresa. Actualmente
tiene un Duna Weekend con 2 afios de antigiiedad y 63.000 km.

Sr. Garcia

41 afios, casado, 4 hijos, 10 afios en la empresa. Actualmente tiene un Duna
Weekend con 4 anos de antigiiedad y 126.000 km.

Sr. Hoz
31 afios, casado, boliviano, 1 hijo, 2 afios en la empresa. Actualmente tiene
un Duna Weekend de 4 afios con 105.000 km.

Sra. Diaz
30 afios, soltera, 10 afos de antigiiedad, se inicid6 como trainee en la

empresa. Actualmente tiene asignada una Volkswagen rural de 2 afios y
95.000 km.

Sr. Paz
51 afios, casado, 2 hijos, 2 afios en la empresa. Tiene asignado una break
Fiat Regatta de 3 afos y 120.000 km.

Sr. Saez
45 afios, soltero, 3 afios en la empresa. Tiene asignado un Peugeot 505
Break con 2 afios y 65.000 km.

Los sefores Garcia, Hoz y Saez atienden clientes en la capital provincial,
los sefiores Pérez, Paz y la Sra. Diaz atienden clientes en zonas aledafias.
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Informacion adicional

Pérez

Ud. opina que el nuevo automovil le debe ser adjudicado. Primero porque
es el de mas antigiiedad en la empresa y segundo porque ya hace 2 afios
Ud. quiso tener un Peugeot en vez de un Duna. Ademas sus recorridos son
los mas largos. Su coche particular también es un Peugeot. Antes de tener
el Duna ya tuvo un Peugeot. Por todo ello se considera acreedor del nuevo
automovil.

Informacion adicional

Garcia

Diariamente debe realizar muchos kilometros porque sus clientes estan
muy dispersos. Su automoévil actual es bastante viejo (cuatro afos) y Ud. es
de la opinidon que debiera recibir un coche nuevo. Ademas la puerta de su
coche actual no cierra bien. El Sr. Hoz en marcha atras le choco la puerta y
nunca fue reparada. Cuando viaja a alta velocidad nunca esta seguro que no
se abra. Afortunadamente nunca ha ocurrido hasta ahora.

Informacion adicional

Hoz

La direccidén de su coche es muy dura, particularmente en las curvas. Al
ingresar en la empresa hace dos afios le dieron un automovil usado.
Entonces ya tuvo la sensacion de ser discriminado por extranjero. Por ello
desea tener ahora un buen coche. El tipo de coche le es indistinto, pero los
neumaticos, frenos y direccion tienen que estar en buen estado. Ademas
debe quedar en claro que no hay discriminacion contra los extranjeros.
Hace un afio le toco la puerta al coche del Sr. Garcia, quien no la habia
cerrado.
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Informacion adicional

Diaz

El distrito que atiende es muy alejado y es poco deseado por sus colegas.
Como hizo toda su carrera en la empresa, empezando desde abajo, le cuesta
auto elevarse. Su dedicacion y buen trabajo son reconocidos. Hace un afo
le prometieron un cambio de distrito, lo que no pudo ser cumplido. Por eso
tiene la esperanza de recibir el nuevo automdvil como compensacion.
Ademas sabe que las mujeres de la empresa observan si existe un nuevo
caso de discriminacion entre ellas.

Informacion adicional

Paz

Ud. es un viejo luchador del service. Si bien hace s6lo dos afios que esta en
la empresa tiene veinte afios de experiencia en la materia. Lo buscaron por
sus antecedentes y le han repetido varias veces que es el colaborador mas
valioso de la seccion. Al emplearlo su supervisor le sugiridé que el préximo
automovil seria para Ud. dado que no pudo satisfacer todas sus nuevas
demandas al ingresar. Su auto tiene alto kilometraje.

Informacion adicional

Saez

Ud. es de la opinion que el nuevo coche le pertenece, ya que con frecuencia
tiene que trasladar al jefe e invitados. Ha tenido varios accidentes no
inculpables por lo que su auto ha perdido representatividad. En uno de los
ultimos accidentes, al cual su jefe no fue del todo ajeno (le pedia velocidad)
le sugirié que el proximo automovil seria para Ud.
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Anexo 3

CONSIGNA DEL JUEGO DE CUADRADOS

A continuacion les voy a distribuir (de 4 a 6 como maximo) sobres que
contienen la cantidad de piezas necesarias y suficientes para formar X
cuadrados (igual al nimero de participantes) de igual color y tamafio.

Este juego tiene dos reglas:

» La primera es que NO pueden hablar durante el juego

» La segunda es cada uno de los participantes debe respetar los espacios
individuales y pueden tomar o retirar piezas del espacio central comin

(el centro de la mesa).

» El juego solo termina cuando quedan armados los X (igual al numero de
participantes) cuadrados.

Debe visualizarce:

Manejo de las manos
Como se organiza en torno a la tarea cada uno de los participantes
Trabajo en equipo

Excepciones:

En el caso de algunos perfiles como por ejemplo "cajero" se debe incluir la
siguiente premisa durante el ejercicio "No es necesario que cada uno arme
su propio cuadrado, pueden armar los X cuadrados entre todos".
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Grafico de los cuadrados v su distribucion

v

Cuadrados:

1:1-H-E
2:A-A-C
3:A-C-R

1:1-H-E

1:1-H-B

2:A-A-A-C
3:A-C

2:.A-A-A-C
3:A-C-J

4:D-F

4:D-G

5:G-B-J

5:G-B-F-J

6:A-A-F-F
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