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ABSTRACT

El Assessment Center (AC) es una Metodologia estructurada de procesos de
naturaleza cuantitativa y cualitativa. A través de la construccion de un conjun-
to de pruebas y situaciones ad hoc, examina la adecuacion de la persona al traba-
jo y anticipa su probable desarrollo profesional. De acuerdo con este aspecto, el AC
nos permite examinar las calificaciones de los candidatos desde una perspectiva de
competencia. Bajo estos supuestos, este trabajo comienza por un breve estudio his-
tdrico de su evolucion, analizando algunas cuestiones relacionadas con las dificul-
tades de medicion y andlisis de datos en el contexto de las ciencias sociales, el sig-
nificado del término competencia y finalmente el desarrollo de un modelo basado
en la gestion de competencias, entendidas como un conjunto de conocimientos, ha-
bilidades y destrezas a fin de medir las calificaciones de los candidatos en el traba-
jo. De esta manera, y a través de este método es mds ficil de entender y mejorar los
procesos de seleccion, formacion y desarrollo del capital humano en las organiza-
ciones complejas.

Palabras clave: Capacidades, Conocimientos, Cualitativo, Cualificacion, Cuantita-
tivo, Habilidades.
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Assessment Center (AC) izaera kuantitatibo eta kualitatiboa duten prozesue-
tan egituratutako Metodologia bat da. Proba eta egoera ad hoc multzo bat eraikiz,
pertsona lanposturako zenbateraino den egokia aztertzen du, eta aurreikusi egiten
du haren balizko garapen profesionala. Alderdi horrekin bat eginik, AC-k lagundu
egiten ditu izangaien kalifikazioak aztertzen, konpetentziaren ikuspegitik. Aurre-
koak kontuan harturik, lan honek, lehenik eta behin, bere bilakaeraren azterlan
historiko labur bat egiten du, eta gizarte-zientzietan datuak neurtzeko eta azter-
tzeko zailtasunarekin zerikusia duten hainbat auzi azterizen ditu; bigarrenik, kon-
petentzia terminoaren esanabia aztertzen du, eta azkenik, konpetentzia bidezko
kudeaketan oinarritzen den eredu baten garapena arakatzen du, lan postuan hau-
tagaien kalifikazioak neurtzeko ezagupen-, gaitasun- eta trebetasun-multzo gisa
hartuta. Horrela, eta metodo honen bitartez, antolakuntza konplexuetan giza kapi-
talaren hautaketa-, prestakuntza- eta garapen-progesuak ulertzea eta hobetzea erra-
zagoa da.

Gako-hitzak: gaitasunak, ezagutzak, kualitatiboa, prestakuntza, kuantitatiboa,
trebetasunak.

The Assessment Centre (AC) is a methodology structured around quantita-
tive and qualitative processes. It examines an individuals capacity ro adapr in the
workplace and anticipates their likely professional development via the construction
of a set of trials and ad hoc situations. In accordance with this aspect, the AC ena-
bles us to examine candidates ratings from the standpoint of competence. Based on
these grounds, this work starts with a brief historical study of its evolution by analys-
ing some issues related to the difficulties involved in measuring and analysing data
within the context of social science, the meaning of the term competence and, lastly,
the development of a model based on competence management. The latter is deemed
to be the set of knowledge and skills for the purpose of rating candidates in the work-
place. This method therefore makes it easier to understand and improve the selection,
training and development processes involved in human resources within complex or-
ganisations.

Key words: capacities, knowledge, qualitative, quantitative, skills

Lan HARREMANAK/24 (2011-]) (197-217)



Este trabajo tiene por objeto analizar el contenido, alcance y dimensién que
proporciona la metodologia Assesment Center —en lo sucesivo AC— o Centro
de Evaluacién desde la perspectiva otorgada por un sistema de gestién por com-
petencias.

Con esta intencién se comenzard comentando cual fue su origen y el pos-
terior desarrollo de esta metodologia —basada en un proceso estandarizado de
evaluacién de personas con relacién a un puesto de trabajo, a través del desarro-
llo de un conjunto de pruebas y situaciones— permitiendo determinar su po-
tencial y razonablemente su previsible desarrollo en el dmbito laboral.

Para ello se hace oportuno analizar algunas cuestiones relacionadas con las
dificultades de medicién y el andlisis de datos en ciencias sociales y mds concre-
tamente en procesos metodoldgicos de esta naturaleza, donde la complemen-
tariedad metodoldgica entre lo cuantitativo y lo cualitativo se convierten en
elementos centrales del estudio. Estos aspectos unidos a una aproximacién al
concepto de cualificacién profesional que es, en definitiva, lo que se pretende
medir a través de esta herramienta, posibilitard seguir avanzando hacia su co-
nexién con un modelo de gestién por competencias, en el que como aportacién
se sefiala su explicacidn a través de un conjunto de conocimientos, capacidades

y habilidades.

Bajo estas premisas se analizard el AC como un escenario integrador donde
se hace necesario definir qué aspectos son susceptibles de medicién; la impor-
tancia de combinar diferentes herramientas, conducentes a una profundizacién
y mejor conocimiento de las capacidades propias de cada individuo con relacién
al conjunto y, por tltimo, situar en contexto el papel tanto del evaluador como
el de las personas susceptibles de verse evaluadas.

Tras esta contextualizacién quedaria finalmente materializar todo este pro-
ceso en un sistema que permita medir la cualificacidn a través de las competen-
cias que dan sentido y significado al AC.

1. Origenes y desarrollo del Assesment Center

Aunque no hay coincidencia al respecto, segin parece el origen del AC se
empieza a configurar como tal en la década de los anos 20 del pasado siglo en
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Centroeuropa, mds exactamente en Alemania tras la finalizacion de la Primera
Guerra Mundial. Como resultado de la firma del Tratado de Versalles (1919), el
maltrecho y «abochornado» ejército alemdn, tras verse obligado a firmar la de-
rrota, no dej6 de examinar las causas que le llevaron a esa situacidn, siendo una
de sus principales conclusiones la baja cualificacién profesional de sus efectivos
militares.

Tras este periodo de reflexién, se impuso la necesidad de dotarse de una sis-
temdtica de trabajo que evitara o paliara, al menos en parte, esas carencias que
a la postre fueron determinantes en el curso de los acontecimientos. El objetivo
era seleccionar de un modo efectivo a los mandos mds idéneos, para un exce-
lente desarrollo de sus funciones en el puesto de trabajo. Era necesario conju-
gar un amplio abanico de simulaciones y pruebas situacionales que permitiera
medir el potencial de sus efectivos. Pero el verdadero impulso a esta técnica
queda vinculada a Rieffert que trabajé en el servicio psicoldgico del ejército
(Cornwell, 2005) y mds tarde, en 1935, se convirtié en el director del Instituto
de Psicologia vinculado a la Universidad de Berlin en pleno ascenso de la Ale-
mania nazi.

De nuevo, como en tantas ocasiones a través de la historia, un escenario con
trasfondo bélico impulsa un desarrollo, en este caso conceptual, que tiempo mds
tarde termina recalando en la esfera de lo civil y, mds concretamente, en el 4m-
bito empresarial.

Casi al mismo tiempo, Murray (1938) profesor de la Universidad de Har-
vard y fundador de la Sociedad psicoanalitica de Boston, elabora una influyente
teorfa sobre el constructo psicoldgico de la personalidad que, en buena medida,
repercutié tiempo mds tarde en la modelizacién del que ahora se conoce como
AC, al entender que se requieren multiples indicadores para examinar adecua-
damente el desempefio del individuo. Murray disefia un método de trabajo que
serfa de gran utilidad y que inicialmente evaluaria a cerca de 50 personas a tra-
vés de diferentes mediciones, observacién de comportamientos grupales y de-
sarrollo de tareas en multiples escenarios, incorporando a este proceso varios
observadores.

En Inglaterra (1942) y a partir de las experiencias desarrolladas en la Ale-
mania nazi, se crean los War Office Selection Board (WOSB) o equipos de eva-
luacién constituidos por personal militar orientado a una mejor seleccién de los
efectivos militares, ahora ya con un elevado desarrollo de simulaciones indivi-
duales y grupales.

Précticamente y al mismo tiempo, pero en Estados Unidos (1945), nace el
Office of Strategic Services (OSS), cuyo objetivo principal fue a partir de las ex-
periencias de los WOSB, la seleccién de personal cualificado aunque en este
caso para el servicio secreto. De nuevo Murray junto a Mc Kinnon y Gardner
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desarrollan este programa publicindose el trabajo denominado Assessment of
Men por el OSS Assessment Staff (1948) donde senalan la validez de las pruebas
desarrolladas asi como comentarios relacionados con la mejora del sistema. En
este contexto la configuracién del equipo evaluador incluia mds integrantes vin-
culados a las ciencias sociales y a la psicologia que en el caso inglés. Junto a estos
aspectos también se desarrollan otro tipo de dindmicas y simulaciones mds com-
plejas. Es a partir de este momento cuando se asientan las bases del AC y co-
mienza a gestarse su desarrollo a un ritmo mds intenso que con anterioridad.

Tiempo mds tarde todas estas experiencias recalan en el mundo de la em-
presa y en concreto en la AT&T. En 1956, esta organizacién desarrolla el AT&T
Management Progress Study bajo la direccién del psicélogo Bray. En su puesto
de director de investigacién de personal promueve una evaluacién a cerca de
450 personas, con y sin formacion universitaria, estudiando 25 aspectos consi-
derados clave en empresarios de éxito. Este AC se estructurd entorno a una en-
trevista, ejercicios in basket, role-play, grupos de discusion, varios test y un con-
cienzudo andlisis curricular de los candidatos.

En 1958, en la Michigan Bell Telephone Co. se desarrolla un programa de
AC realmente ambicioso (Moses: 1977), donde quizds uno de los elementos més
sustantivos se vincula al desarrollo de las actividades por parte del personal in-
terno de la organizacién al que previamente se le habia formado en esta técnica.
Tras esta primera aplicacién industrial siguieron otras tantas empresas y corpora-
ciones I.B.M, Sears, Standard Oil y General Electric por citar solo algunas.

Es en la década de los 70 del pasado siglo cuando a la luz de estos prime-
ros ensayos y confirmacién de las bondades del sistema se da a conocer de una
forma masiva, en especial en el mundo anglosajén. En la segunda parte de la dé-
cada de los 80 y primeros de los 90 comienzan a desarrollarse este tipo de téc-
nicas en Espafia de la mano de empresas multinacionales erradicadas en nuestro
pais, junto a la oferta de empresas consultoras especializadas en la prestacién de
servicios profesionales.

En la actualidad y en el contexto de las organizaciones, ademds de evaluar
las potencialidades de cada individuo, las principales demandas del AC se orien-
tan a procesos de recursos humanos como los de seleccién de personal, detec-
cién de necesidades de formacién y desarrollo de carreras profesionales.

2. Algunas cuestiones relacionadas con las dificultades de medicién
y el anélisis de datos

Es frecuente que a la hora de hablar de cémo medir en ciencias sociales y,
no menos cierto, en dmbitos como el de la sociologia y por concrecién el de
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la sociologia de la empresa, se establezca un debate entre el enfoque cuantita-
tivo vs. cualitativo, proponiéndose criterios de exclusién de uno sobre otro,

sin reparar en que cada orientacién sobrevuela espacios de cobertura diferentes
(Alonso, 1988).

No parecer oportuno polemizar acerca de qué aspectos, cuantitativos/cua-
litativos, son mds eficaces a la hora de acometer un proyecto como el que se
desarrolla en el terreno de los AC, ya que las diferentes argumentaciones, tanto
a favor como en contra, terminan conduciendo hacia una cuestién central: los
procesos considerados, al ser complejos, asimétricos, extensos y multivariantes,
requieren de un enfoque globalizador fundamentado en la complementariedad
del enfoque cuantitativo-estadistico, caracterizado por la produccién de datos
y del enfoque cualitativo, que pretende la definicién mds o menos precisa de
ciertas caracterizaciones.

Aunque de forma sintética, el cuadro 1 ilustra las caracteristicas propias de
estos paradigmas de investigacion, resaltando desde diferentes escenarios (epis-
temoldgico, enfoque del conocimiento, objeto de anilisis y metodologia). Esta
doble perspectiva, presente en la sociologia desde sus origenes, queda represen-
tada por dos grandes escenarios ideoldgicos. Asi, mientras que la primera con-
sidera que el investigador —desde una perspectiva sociolégica— debe explicar
necesariamente la realidad, la segunda posicién se refiere a la necesidad de apre-
henderla para comprenderla.

Cuadro 1

Comparativa de paradigmas de investigacién

de analisis

observados.
Orientacién positivista.

Escenarios Cuantitativa o distributiva Cualitativa o estructural
. , | Orientada a los hechos sociales. | Orientada a los significados so-
Epistemologia .
ciales.
Analisis de las correlaciones exis- | Andlisis de los comportamientos
Enfoque del . .
17 tentes entre las variables. desarrollados enfatizando en
conocimiento .
su naturaleza social.
Objeto Distribucién de los fendmenos | Conexién y grado de vinculacién

de los fenémenos.
Orientacién constructivista.

Metodologia

Basada en una ldgica deducti-
vista.

La teorfa enmarca el proceso que
requiere de datos para su vali-
dacién.

Esencialmente inductivista.
Los datos son punto de partida
para la elaboracién tedrica.

Fuente: Elaboracion propia.
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En el caso del AC estos dos paradigmas conforman su naturaleza. No en
vano, una de sus finalidades es proporcionar informaciéon cuantitativa y cuali-
tativa de los hechos y significados desarrollados, tanto para el propio individuo,
grupo, como a la organizacién en su conjunto.

En lo referente al andlisis de datos, puede afirmarse que las técnicas cuan-
titativas recurren a modelos matemdticos, que son per se sistemas axiomdticos
—abstractos y formalizados— (Cicourel, 1982, p. 36), auxilidndose de técni-
cas estadisticas y cdlculos probabilisticos como instrumentos puestos al servicio
de la investigacién. Con ellos mide el fenémeno en la muestra y generaliza esta
medida para la poblacién en general, con un margen de error controlado (Guar-

diola, 2000, p. 191).

En otro plano, la metodologia cualitativa no pretende realizar generalizacio-
nes, procediendo durante el andlisis a encontrar la estructura subyacente en los
discursos —actitudes y comportamientos podriamos decir— y el sentido dado a
los mismos.

Esto comporta que la légica en ambas sea diferente: si la cuantitativa busca
la generalizacién y en esta direccién destacan los aspectos coincidentes, en
la cualitativa, por el contrario, se resaltan los elementos que son divergentes

(Diaz, 1996, p. 1106).

Pensando en la combinacién de herramientas de medicién en los AC, el
Cuestionario Estandarizado, prototipo de investigacién cuantitativa, permiti-
ria encontrar contenidos homogéneos, de estructura similar y cerrados; mien-
tras que en las grupos de discusién, la heterogeneidad en cuanto a contenidos, la
flexibilidad en su estructura y la elasticidad en las posibles respuestas marca al-
gunos de sus elementos mds ricos y diferenciadores.

Esto se debe, en gran parte, a que en las técnicas cualitativas el marco de in-
vestigacién es abierto y de una mayor y aparente «fragilidad», no imponiéndose
las cuestiones y aspectos a tratar al sujeto investigado, como ocurre en un cues-
tionario estandarizado que, de algin modo, se encuentra «teledirigido» por el
propio investigador.

Por ello, una de las principales diferencias entre ambas técnicas radica en el
hecho de que las técnicas cuantitativas basan su esencia en preguntas cerradas,
favoreciendo que el investigador imponga —aun sin quererlo— su visién de la
realidad al sujeto investigado, mientras que desde el punto de vista cualitativo es
el sujeto investigado quien marca, a través de sus acciones y comportamientos,
su apreciacion de la realidad ante el investigador y, por consiguiente, nuevas vias
de acceso a la comprensién del fenémeno.

Parece, por tanto, razonable el senalar que en el dmbito de los AC convivan
necesariamente los dos enfoques, ya que mds alld de los aspectos cuantitativos, la
visién cualitativa puede ayudar a una mejor comprensién de las manifestaciones
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y, en definitiva, esencia de los aspectos mds profundos de la persona en relaciéon
a su puesto de trabajo y el entorno en el que se desenvuelve.

3. Una aproximacién al concepto de cualificacién

Una de las caracteristicas inherentes al AC es la medicién y andlisis de datos
relativos a la cualificacién del individuo, de ahi lo importante de explicar el tér-
mino cualificacién. No obstante y no siempre la definicién de un término puede
realizarse de forma inmediata. Cuando ello sucede, es oportuno efectuarlo a tra-
vés de aproximaciones sucesivas.

Algo asi sucede con la cualificacién en el trabajo. Mds alld de conocimientos
y practicas aplicadas a las tareas que uno realiza, este concepto se convierte en
expresién de la persona y de su relacién con los demds, manifestada a través de
la actuacién cotidiana en el trabajo, sin olvidar el peso de la construccién social
que en ella interviene.

Un breve repaso a algunas conceptualizaciones del concepto de cualificacién
profesional, lleva a tomar buena nota de las principales aportaciones que dife-
rentes autores han realizado sobre este particular, principalmente durante la dé-
cada de los afios 80 y 90 del pasado siglo.

Uno de los primeros que dimensiona este término es Littler (1982) al consi-
derar los conocimientos y las caracteristicas de las rutinas de trabajo como facto-
res constitutivos de la cualificacién.

Algo después, Petroni (1987), equipara el concepto de profesionalidad al de
cualificacién vy, seglin él, estd constituida por las siguientes dimensiones: el con-
tenido del trabajo, el empefio fisico y psiquico (puesto en marcha para desarro-
llar las tareas) y la cultura del trabajo, es decir, los valores y comportamientos
que lo acompanan. Contempla lo que Villavicencio (1992) denomina dimen-
siones cognoscitivas (para el desarrollo de las tareas) y sociales (los valores y los
comportamientos).

Evans (1982) considera que la cualificacién forma parte del contenido del
trabajo y éste a su vez de la calidad del trabajo, constituida, ademds, por los facto-
res que conducen a: el significado del trabajo, el aprendizaje, el entorno en que se
realiza, la seguridad laboral, o la remuneracién. Mds tarde amplia este significado
al indicar que del contenido del trabajo forma parte la cualificacién, la responsa-
bilidad y la libertad en la supervisién y control sobre el ritmo del trabajo.

Existen también una serie de dimensiones, como la actividad intelectual o
los conocimientos y su puesta en prictica en el desarrollo de las tareas, que son
referencia inexcusable en el concepto de cualificacién, segiin la definicién de
Bessant (1992).
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En otro andlisis, Sorge y Streeck (1993) hacen referencia a los conocimien-
tos adquiridos o necesarios para ejecutar las tareas y, aunque diferencian entre
factores aptitudinales y organizacionales para referirse a los que inciden sobre las
calificaciones, unos y otros se confunden entre si en su andlisis.

Por su parte Coriat (1993) alude al conocimiento de los modos operativos
del trabajo como Sabel (1986), el cual describe a la cualificacién como la capa-
cidad para ordenar a un equipo que realice las operaciones necesarias o dicho de
otro modo, la complejidad del trabajo como elemento que ayuda a describir la
cualificacién.

Sin embargo, en ocasiones, la cualificacién se reduce a la categoria profe-
sional. Esta tltima perspectiva es usual en autores como Boyer (1986); Alaluf
(1988); Leborgne y Lipietz (1988), incluidos en el enfoque regulacionista, para
quienes la cualificacién es fruto de las relaciones entre capital y trabajo, anali-
zéndola en términos de jerarquias profesionales y salariales, lo que restringe el
alcance del concepto a lo que podria denominarse la «cualificacién reconocida
por la empresan.

Existen otros aspectos de la cualificacién, como son: actividad intelectual,
conocimientos técnicos y pricticos (habilidades) iniciativa, experiencia, autono-
mia, capacidad de intervencién y complejidad del trabajo, emparentados con las
relaciones establecidas entre las personas que intervienen en el proceso de pro-
duccidn, y entre ellas y los equipos productivos. Estas reflexiones aluden al sa-
ber hacer, el llamado know-how al que aluden Barcet, Le Bas y Mercier (1985),
segtin la terminologia anglosajona, entendido como el conjunto de capacidades
operacionales que derivan de su practica productiva. De algin modo, se estd ha-
ciendo referencia a la configuracién especifica del proceso de trabajo donde, fi-
nalmente, la cualificacién de cada trabajador se articula en torno a las exigencias
impuestas por las tareas; los medios de produccién que utiliza y las relacio-
nes que establece con ellos; y por dltimo, el modo de organizar el trabajo y de
desempefiar las tareas.

Obviamente la cualificacién es una cuestién de dominio técnico, pero tam-
bién es un problema de indole social, dependiendo su interpretacién de las di-
ferentes escuelas que han abordado su andlisis. Un problema que remite al con-
texto histérico y cultural que estd saturado de condicionamientos como, por
ejemplo, el género como sefiala Cockburn (1985).

No obstante y al margen de sus raices sociales, estudiar la cualificacién im-
plica acercarse al lugar donde se concreta: la empresa, el proceso y el puesto de
trabajo. Y de ahi, que sus contenidos no se asocian necesariamente a la certifica-
cién normal de los conocimientos (a la titulacién), y menos ain en realidades
sociales como la espafiola, donde existe una centralidad de la empresa, como se-
fala Pries (1988).
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En cualquier caso la idea de cualificacion no debe disociarse del mundo labo-
ral. En este sentido, Castillo (2000, p. 40) indica que: «... la «cualificacién profesio-
naly es el resultado de la capacidad de trabajo de cada trabajador y del conocimiento
del oficio o profesion. Entendido éste como la suma de habilidades individuales y colec-
tivas y conocimientos del uso de herramientas y mdquinas propias del oficio (saber ha-
cer), y la tarea asignada dentro del proceso de trabajo (organizacion del trabajo).»

Es por ello que, desde un punto formal, la cualificacion puede entenderse
como el conjunto de competencias profesionales que permiten dar respuesta a ocu-
paciones y puestos de trabajo con valor en mercado laboral, y que pueden adqui-
rirse a través de formacion o por experiencia laboral. En otras palabras, la cuali-
ficacién profesional es el «conjunto de competencias profesionales con significacion
en el empleo que pueden ser adquiridas mediante formacién modular u otros tipos
de formacidn, asi como a través de la experiencia laboraly (Ley 5/2002 de las Cua-
lificaciones y de la Formacion Profesional). De forma mds sintética, se entiende
que una persona estd cualificada cuando en su desempefio laboral, obtiene los
resultados esperados, con los recursos y el nivel de calidad debido. Cuestién
aparte es el resultado final de este ambicioso proyecto que en opinién de algu-
nos autores como Roquero ¢z al. (2004) sefalan como un proceso inacabado.

Ya por dltimo, aunque no siguiendo un orden cronoldgico es Colardyn
(1996) quien profundiza en matices especialmente singulares, al relacionar la
cualificacién con lo formal, mientras que lo competencial con lo no «formal» o,
si se prefiere, con lo «informal» (ver cuadro 2).

Cuadro 2
Caracteristicas de cualificaciones y competencias

Cualificaciones Competencias

Capacidades adquiridas y reconocidas por
el sistema educativo.

Capacidades adquiridas por la experiencia
vital (vida personal y profesional).

Centrado en el conocimiento de materias
y/o disciplinas.

Centrado en la produccién de resultados,
conectado en mayor o menor medida a un
contexto personal y/o profesional concreto.

Centros educativos perfectamente iden- | El lugar de formacién son a menudo las

tificables.

circunstancias vitales.

La duracién del aprendizaje estd predefi-
nida.

El aprendizaje es independiente de su du-
racion.

Presenta una dimensién colectiva para las
clasificaciones profesionales.

Presenta una dimensién individual que
por ejemplo no es representativa en figu-
ras como el convenio colectivo.

Fuente: adaptacion de (Colardyn, 1996:54) «Cualificaciones y competencias».
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4. Las competencias

Parece evidente entender en este contexto, de igual modo que se ha realizado
con el término cualificacién, situar el constructo competencia. El motivo no es
otro que seguir en este proceso, donde si dificultoso puede ser medir y analizar
los datos, que permitan conocer el nivel de cualificacién, no lo es menos cons-
truir un entramado soportado en competencias, sin las cuales dificilmente po-
dria concebirse el AC.

Ya McClelland (1973) define inicialmente el término competencia como:
«aquello que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo», anteponiendo
su significado y dimensién al enfoque educativo para ponerlo en corresponden-
cia con otros elementos alternativos como el género, etnia o clase social para me-
dir el rendimiento laboral de la persona en el contexto organizativo.

Desde entonces muchos han sido los desarrollos realizados tomando como
referencia esta primera definicién. Casi de forma coincidente en el tiempo
Bloom (1975) hace referencia a las competencias, aunque desde la éptica edu-
cativa, al mencionar que la «ensefianza basada en competencias», se basa en el he-
cho de que todo aprendizaje es esencialmente individual y este aprendizaje serd
mds fcil cuando el individuo sepa qué es exactamente lo que se espera de él. Si
ademds el conocimiento preciso de los resultados contribuye a facilita el proceso
aprendizaje, es mds probable que un alumno haga lo que se espera de él y lo que
él mismo desea, si tiene la responsabilidad en las tareas de aprendizaje.

Segtin Boyatzis (1982) el término competencia se refiere a una caracteris-
tica subyacente de la persona, que esta causalmente relacionada con un criterio
de referencia de actuacién exitosa en el puesto de trabajo o en otra situacién.
Esta definicién, al menos, puede hacer reparar en tres aspectos clave: a) Carac-
teristica subyacente, significa que forma parte de la personalidad y puede pre-
decir una amplia variedad de comportamientos tanto en el trabajo como en la
vida personal; b) Causalmente relacionada porque es la causa de algo o predice
un comportamiento y c) Criterio de referencia de actuacidn exitosa explica que
las competencias podrdn predecir cémo se realizara una actuacién (bien-mal-
regular; mejor-peor) a partir de unos criterios estandarizados.

En suma, un conjunto de matizaciones orientadas a una mejor definicién
del término competencia que tiempo mds tarde no pasan inadvertidas a Lawler
(1994) a quien se le debe su aplicabilidad prictica al mundo empresarial o como
las ventajas de pasar a una empresa gestionada por competencias, implica el paso
de la burocratizacién a un modelo sistémico-organizativo.

En nuestro pais, los trabajos realizados por Pereda y Berrocal (2001) inspi-
rados en las ideas de Le Boterf, Barzucchetti y Vincent (1993) describen cinco
elementos que, en su opinién, ayudan a definir la naturaleza de la competencia.
Estos elementos se corresponderian con cinco tipos de saberes: a) Saber o cono-
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cimientos que posee la persona y que le permitirdn llevar a cabo los comporta-
mientos incluidos en la competencia; b) Saber Hacer o la capacidad que tiene
esa persona para aplicar aquellos conocimientos orientados a la solucién de pro-
blemas o conflictos; c) Saber Estar o la realizacién de esos comportamientos en
funcién de los procedimientos propios de la organizacién; d) Querer hacer o
querer llevar a cabo los comportamientos que articulan a la competencia, lo que
alude directamente a la motivacién del individuo y, finalmente, Poder hacer o
las caracteristicas organizacién que permiten al individuo disponer de los me-
dios y recursos pertinentes necesarios para desarrollar su competencia.

Ya mds recientes en el tiempo, son los estudios de naturaleza epistemo-
metodolédgica de De Haro (2004), en un intento por clasificar la infinidad de
modelos —en opinién de éste, tantos como autores— que se han ido suce-
diendo en el transcurso del tiempo. En este sentido, la propuesta que realiza se
basa en la comprension del término competencia, segliin sea entendida como
variable dependiente o independiente. Es en este segundo caso, al ser carac-
terizada como variable independiente, la competencia es contemplada como
causa u origen del desempeno o resultado. A su vez, las causas que determinan
el desempenio eficaz y eficiente de los trabajadores es de varios tipos: el que se
basa en rasgos, en conductas o en una combinacién de ambos. De este modo,
concluye sefialando como la competencia es un constructo con el que se califi-
can comportamientos relacionados entre si, siendo éstos los responsables direc-
tos de un resultado excelente en el desempefo del puesto de trabajo.

Desde nuestro particular punto de vista, el modelo que se presenta hace en-
tender que las competencias guardan relacién con tres grandes dimensiones:

a) La primera dimensién guarda relacién con los Conocimientos (regla-
dos o no reglados) con los que una persona cuenta desde una perspec-
tiva tedrica-prctica. Son por tanto, desde aquellos reconocidos oficial-
mente a los que provienen de las vivencias y experiencias que jalonan la
vida cotidiana. El componente teérico —lo que es o debe ser— junto al
practico —lo que hago o lo que se debe hacer— sirve de marco a tres ti-
pos de conocimientos: 1) los generales, necesarios para realizar el puesto
de trabajo y que se componen de diferentes materias imprescindibles
para su desarrollo; 2) los especificos o mds concretamente, los orienta-
dos hacia parcelas concretas de actividad relacionados con la organiza-
cién, planificacién y seguimiento de las tareas y actividades y, por ul-
timo, 3) los adaptados provenientes de otras dreas de conocimiento pero
igualmente necesarios para el desarrollo del puesto. En este caso podrian
mencionarse entre otros los conocimientos informdticos y de idiomas.

b) La segunda dimensién queda vinculada a las Capacidades, entendidas
como el potencial relacionado con las caracteristicas naturales del indi-
viduo para gestionar determinadas situaciones. Es importante precisar
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que si todo el mundo «nace» con éstas, no siempre lo hace en las mis-
mas proporciones ni adquiere el mismo desarrollo debido a la influen-
cia de los aspectos ecoldgicos y ambientales para explicar las diferencias
existentes en su desarrollo. Ejemplos de esta dimensién son: el Compro-
miso ético, la Comunicacidn, el Aprendizaje Auténomo, la Adaptacién
y flexibilidad, el Autocontrol personal, la Automotivacién, la Iniciativa,
la Decisién, el Autoconocimiento intrapersonal, la Sensibilidad interper-
sonal, la Creatividad, la Influencia sobre personas, la Direccién de perso-
nas, el Desarrollo de personas, el Andlisis de problemas y la Sintesis por
citar sélo algunos.

La tercera dimensidn, muy préxima a la anterior, motiva que la «fron-
tera» que las separa sea tan tenue, que algunas Habilidades pueden con-
fundirse con Capacidades. Por ello y en un intento aclarativo, las Habi-
lidades se refieren a ciertas destrezas no necesariamente heredadas, ni tan
siquiera sospechadas por el propio individuo, que al ser «(re)descubiertas»
y entrenadas permitirdin un mejor desarrollo profesional de la persona
en su relacién con el puesto de trabajo y con el entorno mds préximo.
Como se ha mencionado, las habilidades estdn directamente relacionadas
con las capacidades, pero éstas tltimas tienen un cardcter mds instrumen-
tal y pueden ser necesarias para algunos puestos de trabajo mientras que
para otros no necesariamente. En la literatura anglosajona pueden iden-
tificarse a través del término skills (destrezas) y, lo que es mds importante,
pueden entrenarse a través de la formacién. En esta direccién puede ha-
blarse de un conjunto de técnicas tales como: el Conocimiento del en-
torno, el Reconocimiento de la diversidad, el Reconocimiento de la mul-
ticulturalidad, la Busqueda de informacién, la Gestién de proyectos, la
Presentacién de ideas, la Proactividad, la Motivacién hacia las personas,
el Liderazgo personal, el Trabajo en equipo, la Negociacién, la Orienta-
cién y servicio al cliente, la Toma de decisiones, y la Resolucién de pro-
blemas entre otras.

De admitirse este esquema, serfa posible contemplar a los conocimientos,

capacidades y habilidades como marco referencial sobre el que disenar, desarro-
llar e implantar un Modelo de Gestién por Competencias orientado a la medi-
cién de la cualificacién profesional de las personas en el contexto de un AC.

5. El Asessment Center como escenario integrador

Aun admitiendo cierta dificultad formal para enunciar que es un AC, este
podria entenderse como un proceso estandarizado de evaluacién, procurando
que cada asistente o participante, a través del desarrollo de un conjunto de prue-
bas y situaciones comunes, pueda examinar su potencial y, en consecuencia, su
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adecuacion al puesto de trabajo para, en tltima instancia, «predecir» su posible

desarrollo profesional.

En este sentido y gracias a los AC, los trabajadores pueden conocer de una
forma razonablemente objetiva el grado real de desarrollo de sus posibilidades
profesionales y, por supuesto, también la organizacién un conocimiento mds
preciso del «material humano» con el que cuenta.

Se trata, en definitiva, de entender cualquier accién en el contexto de un
proceso de mejora continua para el individuo, su grupo de referencia y la pro-
pia organizacién. Para poder llevar a cabo este proceso es necesario cuanto me-
nos: a) definir qué aspectos son susceptibles de medicion; b) combinar diferentes

Cuadro 3
Catdlogo competencial
N. Competencias N. Competencias
1. | Organizacién 18. | Desarrollo de personas
2. | Planificacién 19. | Andlisis de problemas
3. | Seguimiento 20. | Sintesis
4. | Informdtica 21. | Conocimiento del entorno
5. | Idiomas 22. | Reconocimiento de la diversidad
6. | Compromiso ético 23. | Reconocimiento de la multiculturalidad
7. | Comunicacién 24. | Busqueda de informacién
8. | Aprendizaje auténomo 25. | Gestién de proyectos
9. | Adaptacién y flexibilidad 26. | Presentacién de ideas
10. | Autocontrol personal 27. | Proactividad
11. | Automotivacion 28. | Motivacién hacia las personas
12. | Iniciativa y decisién 29. | Liderazgo personal
13. | Autoconocimiento intrapersonal | 30. | Trabajo en equipo
14. | Sensibilidad interpersonal 31. | Negociacién
15. | Creatividad 32. | Orientacién y servicio al cliente
16. | Influencia sobre personas 33. | Toma de decisiones
17. | Direccién de personas 34. | Resolucién de problemas

Fuente: Elaboracion propia.
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herramientas que permitan profundizar en las capacidades propias de cada indi-
viduo con relacién al conjunto; ¢) contar con un conjunto de evaluadores como
de personas susceptibles de verse evaluadas. Veamos a continuacién cada uno de
éllos:

En relacién al primer aspecto, esto es, qué aspectos son susceptibles de me-
dicién, es necesario identificar y definir con precisién que competencias son re-
levantes para medir la cualificacidn en el puesto de trabajo. Del casi infinito nd-
mero de competencias (ver cuadro 3) que en abstracto pueden significarse, no
deberian introducirse en el estudio mds de seis relacionadas con el puesto de tra-
bajo que se estd evaluando.

Por debajo de esta cifra es muy probable que el andlisis fuera limitado, mien-
tras que por encima de esta cantidad la «inflacién de informacién» podria gene-
rar dificultades para su estudio.

El proceso de identificacién de competencias es vital y, lo que es igualmente
importante, deben estar definidas en términos conductualmente observables.
Una inadecuada definicién competencial puede ocasionar errores en el proceso
de evaluacidn de los ejercicios. Ademds, una adecuada identificacién de las com-
petencias permitird elegir dentro de un amplio abanico, aquellas herramientas
que mejor puedan adecuarse para evaluar las actitudes, conductas y comporta-
mientos asociadas a las competencias.

En lo referente al segundo aspecto, relativo al saber combinar diferentes
herramientas que permitan profundizar en las capacidades propias de cada in-
dividuo con relacién al conjunto, en el cuadro 4 pueden apreciarse un conjunto
de ellas, individuales y grupales, tanto de naturaleza cuantitativa (p.ej.: test de
actitudes y aptitudes) como cualitativa (p.ej.: grupos de discusion, técnica de grupo
nominal, «in basket», role-play).

Todo este disefio y conjunto de actividades debe enmarcarse en un contexto
de total trasparencia, ya que tanto el propio candidato como la organizacién de-

Cuadro 4
Herramientas empleadas
Cuantitativas Cualitativas
.. Cuestionario de actitudes. Entrevistas cualitativas.
Individuales . . . .

Cuestionario de aptitudes. Estudio de casos.

Pruebas situacionales. Grupos de discusién

Grupales Pruebas In Basket. Técnica de grupo nominal
p Simulacién de condiciones de trabajo. | Pruebas Outdoor
Role play

Fuente: Elaboracién propia.
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ben ser los principales beneficiarios de todas aquellas situaciones que se han pro-
ducido, no en vano, el AC persigue la mejor adecuacion de la persona al puesto de
trabajo y, ademds, el mejor desarrollo del potencial humano situado en la empresa.

En tercer lugar, contar tanto con un conjunto de evaluadores como de per-
sonas susceptibles de verse evaluadas, implica, en relacién a los evaluadores se-
leccionados, que sean profesionales solventes y con la experiencia necesaria para
poder evaluar y predecir comportamientos.

Esto no significa necesariamente que los evaluadores encargados del proceso
sean personas procedentes del drea de recursos humanos, que también, sino de las
dreas relacionadas con el puesto de trabajo considerado. Si ademds, la configura-
cién del puesto requiere contar con la presencia de un consultor externo, la posibi-
lidad de crear equipos mixtos puede aportar nuevas vias de diagnéstico y andlisis.

En relacién a las personas susceptibles de ser evaluadas, es recomendable que
dentro de un proceso de estas caracteristicas, el bloque sea homogéneo y que los
participantes retinan ciertas condiciones de partida, es decir, que todos concurran
a un mismo puesto y con posibilidades reales de poder acceder a él, todo ello con
independencia de otras variables como el género, etnia, formacién, experiencia,
etc... En suma, se trata de recoger diferentes perfiles para una tnica posicion.

Bajo esta construccién metodoldgica, la utilidad y valor afadido de los AC
queda condicionada a los aspectos anteriores y, como puede entenderse, a un equi-
librio donde todos estos componentes deben estar conjugados en clara armonfa.

6. La medicién de la cualificacién a través de competencias

Uno de los aspectos que da sentido y coherencia al AC es la posibilidad de
medir la cualificacién del trabajador a través de un conjunto de pruebas inspira-
das en una seleccién de competencias.

Este es, por tanto, la culminacién del proceso desarrollado anteriormente y
no exento de todas aquellas posibles dificultades inherentes al siempre complejo
sistema de medicién, desde la idoneidad de las técnicas empleadas, al posible
sesgo que puede introducirse por parte del evaluador en las pruebas de cardcter
subjetivo.

Sin que por otra parte puedan hacerse mds recomendaciones que la aplica-
cién de la légica y el sentido comin a las situaciones que pudieran producirse,
este parte del proceso trata de cuantificar cada una de las pruebas para todos y
cada uno de los participantes en el proceso.

Muy esquemdticamente el cuadro 5, representa las competencias que en
opinién de los expertos configuran el puesto de trabajo y las diferentes herra-
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Cuadro 5

Esquema conceptual de medicién
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Participante «1»

Puesto de trabajo | o\ ionario | Cucstionario | Entrevistas | Prucbas | VP | Grupos
deactitudes | deaptivudes | cualtativas | situacionales | *" disiesién TGN. | Toul
1. Comunicacién (5) (6) 1n
2. Proactividad 7) (8) (15)
3. Creatividad @) @)
4. Autocontrol (1) 4) ®)
5. Automotivacion ®) ) (14)
6. Trabajo en equipo 3) (10) 8 21
Total ) (13) (16) (15) @) (10) ®) [73]

Participante «n»

Puesto de trabajo Cuestionario | Cuestionario | Entrevistas |  Pruebas | Tricb® | Grupos
deactitudes | deaptitudes | cualitativas | situacionales ba:icnet» disccll:;ién TGN | Toul
1. Comunicacién ©) (5) (11)
2. Proactividad (4) 3) @)
3. Creatividad 8) (8)
4. Aurtocontrol ) (©) (11)
5. Automotivacién (8) 8) (16)
6. Trabajo en equipo @) 8 6 | 0
Total (6) ©) (11) (21) (13) ®) ) [73]

Nota: Las puntuaciones recogidas entre paréntesis corresponden a la valoracién obtenida en

Fuente: Elaboracién propia.

cada una de las pruebas desarrolladas en una escala de 1 a 10.

mientas seleccionadas. Es posible que mientras una competencia sélo sea necesa-
ria medirla a través de una herramienta, otras tantas requieran de un mayor ni-
mero de éstas.

Como resultado de este cruce entre competencias y herramientas, el equipo

de evaluadores procederd a cuantificar las pruebas realizadas (p.ej.: en una escala

Lan HARREMANAK/24 (2011-1) (197-217)



214 ANGEL Jost Oraz CaprtAN

de 1 a 10) momento en el que ya puede hacerse una primera aproximacién de
los resultados obtenidos.

Sin embargo, serfa burdo extraer conclusiones de estas puntuaciones sin
observar que ni todas las competencias pueden tener el mismo peso en el con-
junto de la definicién del puesto, ni todas las técnicas lo tienen porque po-
seer igualmente. En este sentido, lo oportuno es tomar estos primeros datos
en «cuarentena» y construir en paralelo un sistema de puntuacién que permita
ponderar por pesos y grados, es decir, mds cualitativamente los primeros datos
obtenidos.

En el caso recogido en el cuadro 5, puede verse un «empate» técnico entre el
participante «1» y el «n». En este caso, una atenta mirada al disefio del AC po-
dria indicarnos que, por ejemplo, el peso de la competencia trabajo en equipo
del participante «1» es mayor que en el caso del «n», pero no lo suficiente como
para ser categérico en una posible decisién para ver quién es el mds adecuado.
Por ello es necesario profundizar un poco mds y observar que si se concede mds
importancia a la herramienta Grupo de discusion la eleccién se decantaria hacia el
trabajador «1».

Si estos comentarios no son méds que ejemplos, la idea subyacente quien des-
tacar la presencia de multiples lecturas al calor de los datos producidos y como
en un ranking de idoneidad, es necesario realizar lecturas transversales, para con-
textualizar la informacién y mds tarde poder realizar una toma de decisiones lo
mis equilibrada posible.

7. Conclusiones

Desde que el AC se incorporara a la esfera de «lo civil» y mds concretamente
tiempo atrds al dmbito empresarial, como metodologia de evaluacién para bus-
car la mejor adecuacién de la persona al puesto de trabajo en organizaciones
complejas, largo ha sido el camino recorrido, pero mucho mayor el que queda
abierto a un futuro desarrollo de esta metodologia.

Como cualquier metodologia de estas caracteristicas, no puede negarse su
exposicién a la subjetividad en la evaluacién de los participantes, por parte de
los evaluadores, ni olvidar la importante inversién en recursos humanos, técni-
cos y temporales que implica su diseno, desarrollo e implantacién, algo que no
siempre se encuentra al alcance de todas las organizaciones.

No obstante y pese a estas posibles limitaciones —ciertamente superables—
son, sin embargo, los beneficios y bondades de esta metodologia las que permi-
ten examinar actitudes, aptitudes, valores, cédigos éticos, conductas y, en conse-
cuencia, presentar condiciones que permitan predecir comportamientos futuros
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de los participantes. De este modo, la posible adecuacién de los trabajadores al
puesto de trabajo se maximiza evitando, en lo posible, que el puesto de trabajo
se quede «grande» o «pequeno» para los conocimientos, capacidades y habilida-
des que presenta el candidato.

Otra de los aspectos que ponen en valor a esta herramienta es la posibilidad
de ofrecer al participante, en tiempo y forma, un andlisis comparado de cudl es
la posicién que ocupa el cada uno de ellos respecto a los demds, a través de los
competencias seleccionadas y, en consecuencia, las posibilidades de adquirir, es-
timular y desarrollar ciertos aspectos que de otro modo no aflorarian o en el me-
jor de los casos podrian sospecharse parcialmente.

Tanto para un proceso de seleccién (interno y externo), formacién en aspec-
tos competenciales (conocimientos, capacidades y habilidades) y desarrollo de
recursos humanos (personales y profesionales), el AC se convierte en una meto-
dologia que permite combinar herramientas de naturaleza cuantitativa con otras
de procedencia cualitativa, conciliando y apostando por una complementarie-
dad metodoldgica, algo no sélo necesario sino imprescindible en el terreno de la
investigacién social y de una forma mds clara en lo tocante al mundo de la em-
presa y de las organizaciones.

Queda por tanto un vasto horizonte en el que desarrollar esta metodologia,
donde la aportacién de un enfoque basado en la gestién por competencias, pro-
porciona nuevos elementos de andlisis para el individuo, el grupo y la organiza-
cién.
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