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Resumen

Esteescrito contiene una propuesta conceptual y metodoldgica para el disefiode un proceso de assessment
Center (AC). Podré ser implementado como un servicio profesional para el desarrollo de competencias
de liderazgo de personas en cargos de supervisores y gerentes de empresas. Se basa en una revisién de
literatura que identifica criterios basicos, conceptuales y metodoldgicos, para el disefio y validacién del
proceso. Examina los asuntos relativos a formulacion de dimensiones y disenio de ejercicios, validez y
confiabilidad, manejo de la retro-comunicacién, formulacién de politicas y especificacion de criterios
éticos. A partir de estos diversos elementos se estructura una propuesta de disefio que incluye objetivos,
posibles dimensiones por evaluar, criterios para la construccidn de ¢jercicios, criterios para la validacién
de dimensiones y ¢jercicios, pautas para manejo de la informacién obtenida en el proceso y para la retro-
comunicacién, ademds de politicas generales y pautas éticas basicas.

Palabras clave: Assessment Center, validacién, dimensién, ¢jercicios, desarrollo del liderazgo.

Criteria for the establishment of an Assessment
Center Service for Leaders Development

Abstract

The current paper contains a theoretical and methodological proposal to design an Assessment Center
process (AC). It could be implemented as a professional service aimed at developing leadership
competencies of organizational supervisors and managers. It is supported on the consideration of recent
literature providing basic criteria, both theoretical and methodological, concerned to the design and
validation process. The author considers several issues related to dimensions election and definition,
exercises design, validity and reliability, feedback providing, policy formulation and statement of
ethical criteria. On the grounds of those elements a proposal design is offered which provides aims,
dimensions to assess, exercise design criteria, dimensions and exercises validation criteria, guides to
manage the data obtained through the process and to handling feedback to participants, as well as a
general policy and ethics statements.
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Es el propdsito de este escrito desarrollar una
propuesta conceptual y metodoldgica para la
conformacién de un servicio de Assessment Center
(AC), enfocado en el desarrollo de habilidades
generales de liderazgo. Estard dirigido a personas
con responsabilidades gerenciales de nivel medioy
superior. Dado que el servicio se prestaria dentro
de un contexto de evaluacién y diagndstico, el
énfasis del proceso de AC serd el mejoramiento y
desarrollo de lideres mas que la evaluacién misma.

Existe bastante consenso en la definicién de
un proceso de AC. Para Lievens y Thornton
(2005) y Cascio y Aguinis (2011) se trata de
una metodologia de evaluacién de capacidades
0 competencias, descripciones
cuidadosas del trabajo, en la administracién de
ejercicios diversos, que son evaluados por expertos
debidamente capacitados y que simulan de cerca
situaciones y circunstancias reales del trabajo que
realizardn los participantes. Su propdsito central es
la prediccién del desempeno vy, en algunos casos, la
preparacion para niveles de desempefio superiores.

basada en

Para hacer claridad sobre el proceso es necesario
detenerse en varias caracteristicas del AC que
refieren Arthur y Day (2011). (1) Se trata de un
método basado en la triangulacién de ejercicios
conductuales. Es decir, la informacién obtenida
de alguien que participa en diversos ejercicios de
simulacién se integra para examinar la aparicién
y consistencia de patrones de conducta evaluados
y de sus condiciones antecedentes —habilidades,
motivacion, rasgos de personalidad-. (2) Los
comportamientos observados son identificados,
clasificados y valorados por diversos evaluadores
preparados para esta tarea. Estos evaluadores son
un componente esencial del proceso de AC. (3) Las
observaciones se hacen en términos de dimensiones
conductuales que han sido identificadas, definidasy
operacionalizadas previamente, a partir del andlisis
del trabajo. Cada participante serd evaluado en
cada una de las dimensiones y ademds se obtendra
una valoracién general de su desempefo en el
proceso. (4) Los asesores/evaluadores realizardn

entrevistas individuales con cada participante
en las que le proveerdn retro-comunicacién
especifica y analizardn en conjunto el significado
e implicaciones de los resultados. (5) Aparte de
proveer un informe escrito de resultados a cada
participante los asesores/evaluadores propondran
estrategias y actividades de mejoramiento. (6) El
proceso en conjunto busca comprender y valorar
la dindmica que surge de las interacciones entre
motivos, necesidades, rasgos de personalidad,
habilidades cognitivas y destrezas, intereses y
aptitudes y su potencial para promover patrones
particulares de conducta, como los previstos para
un cargo o rol.

El AC es diferente de otros métodos evaluativos,
comolostests, ejercicios de simulacién o entrevistas,
por varias razones. Las distintas actividades que
incluye estan pensadas para evaluar dimensiones
conductuales especificas, son representativas de
actuaciones reales de trabajo, se han identificado
previamente mediante analisis del trabajo, son
valoradas por diversos observadores y, ante todo,
conforman un abanico de situaciones diversas en
las que se examinan las mismas variables o rasgos.
Estas caracteristicas mejoran signiﬁcativamente la
capacidad predictiva del método, si se las compara
con otros métodos de diagndstico y evaluaciéon
(Lievens & Thornton, 2005) y permiten un
acercamiento mas integral que las medidas aisladas
de conocimiento, habilidad o actitud.

Existen algunas dificultades relacionadas con la
validez de las dimensiones valoradas mediante AC.
Es frecuente encontrar resultados incoherentes al
evaluar la validez convergente y discriminante de
las dimensiones, dentro de un mismo ejercicio
y a través de los diversos ¢jercicios (Lievens, Tett
& Schleicher, 2009; Arthur, Woehr & Maldegen,
2000). No obstante algunos estudios recientes
han desarrollado posibilidades de mejora de esta
situacién (Jansen, Lievens, Melchers, Kleinmann,
Brindli, Fraefel & Konig, 2013). Se examird este
tema en una seccién posterior, no obstante debe
mencionarse aqui dado que los asuntos de validez
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relacionada con el contenido y con el criterio son
centrales en AC. Ademas, parte de su complejidad
y dificultad se relaciona con el contenido y la
estructura de los ejercicios. Aqui puede estar una
de las dificultades en el diseno de AC, por lo que el
tema merece especial atencion. Otros temas como
el diseno de ejercicios, el entrenamiento de asesores
o evaluadores y la retro-comunicacién recibiran
atencion en apartes posteriores, dada su relevancia
en la metodologia evaluativa de AC.

En lo que sigue de este escrito se considerara
el método de AC como la conjugacion de
diversas actividades de simulacién que, inspiradas
en contextos de trabajo especificos, facilitan
la evaluacién o el desarrollo de condiciones
personales asociadas al desempeno idéneo de
actividades de trabajo. En este contexto la atencién
estard centrada en la practica de AC para promover
del desarrollo del liderazgo en personas que ocupan
cargos o posiciones de mandos medios y superiores
en organizaciones productivas.

Identificacién de dimensiones y diseio de
ejercicios

Las dimensiones y los ejercicios son los dos
elementos centrales del método de AC (Lievens,
Tett, & Schleicher, 2009; Hoffman, Melchers,
Blair, Kleinmann, & Ladd, 2011). Las primeras son
las categorias analiticas que agrupan y dan sentido
a las distintas observaciones que se llevan a cabo.
Ellas corresponden a los términos de constructo,
dimensién, rasgo o factor. Son en esencia los
conceptos centrales que se examinan y evaltan
en AC. Son centrales porque tienen el caracter de
predictores del desempefio y a ellos se dirige todo
el esfuerzo de medicidn, clasificacién y evaluacion.
Por su parte, los ejercicios son las realidades
contextuales, las situaciones en las que, se presume,
serd posible observar los comportamientos que
ponen en evidencia la existencia y grado de
desarrollo de las conductas de una dimensién.

En la literatura especializada se insiste en la
importancia de especificar con claridad y precisién

cada una de las dimensiones que se explorarin
con el método de AC (Thornton & Gibbons,
2009; Arthur & Day, 2011; Hebl, Madera &
Martinez, 2014) porque ellas contienen las
categorfas generales de comportamiento que se
observara en los distintos ejercicios. Su apariciodn,
eficienciay eficacia durante el AC permitirdn hacer
predicciones acertadas acerca del desempeno real
en el ambiente de trabajo. Por tanto, recomiendan
estos analistas que las dimensiones se obtengan
a partir del examen cuidadoso de las actividades
que se desarrollan en el puesto de trabajo. Esta
condicién es esencial por cuanto la capacidad
predictiva de las dimensiones evaluadas en AC
depende de lo cercanas y representativas que
sean de las habilidades, competencias, destrezas,
actitudes y conocimientos necesarios para el éxito
en tareas especificas.

Por otra parte, la validez de contenido, de
constructo y la validez divergente dependeran de la
especificidad, claridad y precisién en la definicién
y el alcance del contenido de cada dimension.
En la conformaciéon de las dimensiones sera
necesario, aparte de una definicién clara, precisa y
ajustada a las circunstancias del trabajo, contar con
descriptores conductuales que operacionalicen
bien la definicién. Estos descriptores seran las
conductas que los evaluadores deberan registrar,
clasificar y valorar y serdn también elementos
que permitirin obtener una buena validez de
constructo para el AC.

Los gjercicios, por otra parte, constituyen

contextos situacionales especificos, pensados
para servir como escenarios representativos de
eventos distintos de trabajo. Contienen realidades
deben

situaciones relevantes de trabajo. Lievens, Tett

y Schleicher (2009) mencionan tres grupos de

simuladas, no obstante representar

ejercicios utilizados de modo corriente en AC:
(1) Ejercicios individuales, como la bandeja de
entrada, ¢jercicios de planeacion, andlisis de casos.
Todos ellos contienen informacién que enfrenta
al participante con situaciones complejas para las
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cuales debe tomar decisiones, luego de su debido
andlisis. (2) Ejercicios uno a uno, en los que se
incluyen juegos de roles, entrevistas, averiguacién
de datos y presentaciones. Contienen también
situaciones complejas que deben entenderse
y manejarse mediante interacciones con otras
personas, por lo que el contenido social es central
de este tipo de ¢jercicio. (3) Ejercicios de grupo
como la participacién en discusiones en grupos sin
lider, en los que las interacciones sociales menos
reguladas y estructuradas son la materia prima.

Como puede apreciarse, existe una relacién
entre las dimensiones y los ejercicios, que vincula
a los dos de modo estrecho y que no esta libre
de dificultades para los disenadores. Como ya
se menciond, las dimensiones que se exploran
en AC deben ser altamente consistentes con los
contenidos del trabajo y los ejercicios deben serlo
con las circunstancias y contextos de las tareas para
asegurar la validez de criterio o validez predictiva
(Thornton & Gibbons, 2009). Conseguir esto
es tarea compleja por cuanto se espera que las
respuestas dadas por un participante, a cada una
de las dimensiones que se evaltian en un ejercicio,
no deben correlacionar significativamente o deben
mostrar muy baja correlacién. De este modo se
obtendria una medida de validez discriminante.
Por otra parte, se espera que los resultados que
obtiene un participante en una misma dimensién
correlacionen positivamente a través de las
distintos ejercicios que evaluan esa dimension.
Este resultado serfa una evidencia de validez
convergente, que es a su vez un indicador de validez
de contenido de la dimensién y puede llegar a serlo
también de validez de constructo (Thornton &
Gibbons, 2009). En contra de estas previsiones,
multiples estudios han encontrado resultados que
divergen de lo esperado, por lo que se ha activado
un interés especial de los investigadores en lo que
suele llamarse la paradoja o la encrucijada del AC
(Arthur, Woehr & Maldegen, 2000). Lievens, et
al. (2009) proponen que parte de la encrucijada
consiste también en que los analisis factoriales
arrojan mas evidencia de factores asociados a los

cjercicios que a las dimensiones. Se examinarin
estos temas en una seccién posterior, no obstante, es
preciso destacar aqui que el asunto de las relaciones
entre las dimensiones y los ejercicios es también
central desde el punto de vista de la calidad de la
evaluacion y de su capacidad predictiva.

Algunas propuestas tedricas han salido al
encuentro de esta dificultad y han encontrado
razones que explican las
psicométricas encontradas. Interesa examinar aqui
esos acercamientos dado que ponen en evidencia
caracteristicas de un ejercicio que deben tenerse en
cuenta en el disefio para mejorar su validez.

inconsistencias

Tett y Burnett (2003) propusieron la Teorfa de
la Activacién del Rasgo, en un intento por explicar
larelacién entre la personay el contexto, basados en
una vision interaccionista. Buscaron explicar cudles
son las caracteristicas del contexto que estimulan
o promueven conductas que ponen en evidencia
la existencia de un rasgo de personalidad. Para
comenzar, se entiende que no todos los contextos,
que pueden hacerlo, estimulan de igual manera las
manifestaciones conductuales de un rasgo y que,
en posesion de un rasgo, no siempre surgen las
mismas conductas que manifiestan su existencia.
Pueden surgir diferentes conductas expresivas
de un mismo rasgo en diferentes circunstancias.
Para Tett y Burnett la activacién de un rasgo en
el trabajo se explica por cuatro axiomas: (1) Los
comportamientos que ponen en evidencia el rasgo
en el trabajo solo se manifiestan como respuesta
a situaciones particulares que son especificas
para el rasgo. Es decir, entre situaciones que
pueden promover la expresién de un rasgo, solo
lo consiguen aquellas con elementos especificos
relevantes para activar conductas de ese rasgo.
(2) La manifestacion de las conductas del rasgo
no depende solo de la relevancia de la situacion
sino también de la fuerza de la situacién. Esta es
el grado de claridad y exigencia de la situacién,
de tal modo que una situacién fuerte promueve
aproximadamente ¢l mismo modo de respuesta en
la mayoria de las personas. Una situacién débil es
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menos clara y menos especifica y esto permite que
afloren mds facilmente las diferencias individuales.
Por tanto, situaciones menos fuertes promueven
mas variabilidad en las respuestas. (3) La conducta
de trabajo que pone en evidencia el rasgo no es
igual que el desempeno en el trabajo, porque este
ultimo es conducta de trabajo prescrita, valorada,
esperada. Esto explicaria por qué una situacién
simulada, muy cercana al ambiente de trabajo, no
necesariamente promueve las mismas conductas en
la situacién de AC. (4) La aparicién de conductas
del rasgo dependera ademas de dos motivadores:
uno #ntrinseco que es el interés o el valor personal
que se le atribuye a esa conducta especifica y otro
extrinseco que se derivade las reacciones o respuestas
de otros a esa conducta. Es decir, el valor personal
atribuido a esa actuacién y la reaccién positiva
0 negativa que provoca en alguien externo son
también elementos que refuerzan las posibilidades
de actuar en consonancia con la situacion.

A partir de estos principios Lievens et al. (2009)
recomiendan tener en cuenta cinco aspectos
claves en la caracterizacién de un ejercicio: (1)
Demandas, especificaciones del ejercicio que
deben promover las conductas especificas que se
quieren observar. (2) Distractores, elementos del
gjercicio que pueden provocar respuestas que no
son pertinentes ni se consideran adecuadas para el
rasgo que se examina. (3) Restricciones, elementos
de la situacién que limitan posibles respuestas
que pueden confundirse con las provocadas por
el rasgo que se busca evaluar. (4) Facilitadores,
aspectos de la situacién que contrarrestan las
restricciones y abren espacios para la manifestaciéon
de las conductas objeto de observacién. (5)
Instrucciones del ejercicio, proveen al participante
expectativas ¢ informacién acerca del tipo de
conducta que se espera o que no se espera observar.
Tomar en consideracién estos elementos en el
diseno de ¢jercicios debe facilitar la conformacién
de situaciones que estimulen un tipo de conducta
de rasgo, lo que debe ser consistente a través de
los diversos ejercicios. De esta manera se crean
condiciones para la consistencia del rasgo a través

de los ejercicios y la divergencia entre rasgos dentro
de cada ejercicio. Estos efectos permiten mejoras
de los distintos aspectos de la validez que son
esenciales para la calidad y capacidad predictiva de

AC.

Teniendo en cuenta las consideraciones
precedentes, la formulacién de dimensiones para
evaluar en el proceso de AC deberd examinar muy
de cerca las tareas y circunstancias del trabajo.
Identificard las pocas dimensiones mds relevantes
y representativas del cargo. Formular4 definiciones
claras, precisas y delimitadas, acompanadas
de descriptores conductuales diversos que
correspondan de cerca a cada dimensién que se
quiere evaluar. Cada dimensién serd evaluada a

través de varios gjercicios.

En cuanto a los ¢jercicios serd preciso tomar en
consideracién varias precauciones. Su contenido
serd bastante representativo de circunstancias
o eventos regulares del trabajo. Contarin con
demandas, distractores, restricciones y facilitadores
apropiados para inducir las conductas de rasgo
que se quieren observar. Tendrdn instrucciones
suficientes para que los participantes comprendan
correctamente la tarea pero, al tiempo, no
deberdn insinuar o inducir respuestas, de modo
que las conductas que surjan lo hagan de modo
espontdneo y natural a la situacién. Cada ejercicio
podra evaluar varias dimensiones. Tanto la calidad
de las dimensiones como la de los ejercicios se
deberdn evaluar para determinar su confiabilidad
y validez. En la seccién siguiente se aborda el tema
de la confiabilidad y Validez de AC para identificar
posibilidades, dificultades y criterios.

Confiabilidad y la validez del sistema

requisitos de calidad
complicaciones en el caso de AC. Ocurren

Estos dos tienen
porque las medidas que se generan resultan
de ¢jercicios diversos, dimensiones que deben
diferenciarse efectivamente, evaluados con base
en interpretaciones distintas de cada situacién y
por parte de evaluadores que, luego de observar,
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asignan puntuaciones a sus observaciones. A pesar
de que esta problematica es compleja se centrara la
atencion en los asuntos mds criticos necesarios para
asegurar la confiabilidad y validez del método de

AC.

En cuanto ala confiabilidad es bueno aclarar que
el manejo psicométrico no es complejo. Depende,
en esencia, del grado de consistencia de las
calificaciones que distintos evaluadores dan a una
misma observacion y también de la consistencia
de un evaluador cuando califica un mismo rasgo
o dimensidn a través de diferentes situaciones. El
manejo cuantitativo para estimar la confiabilidad
se puede abordar mediante varios procedimientos
alternos que buscan estimar esos grados de
convergencia inter e intra evaluadores (Geisinger,
2013). Parael efecto se pueden llevar a cabo andlisis
de correlacién, analisis de Chi-Cuadrado, analisis
de varianza o test de # dependiendo del tipo
de escala de medida y de registro de las distintas
observaciones. No obstante, lo central en este
proceso es la calidad de la observacién por parte
de los evaluadores, la claridad y delimitacion de los
criterios de observacion, la habilidad del evaluador
para identificar los indicadores conductuales
relevantes, clasificarlos y valorarlos con objetividad.
Todas estas son condiciones personales de los
evaluadores que determinan de manera importante
la confiabilidad de la medida. Estas condiciones

son las que hacen mas vulnerable el proceso.

La solucién es evidente, ademds de que diversos
analistas la proponen (Lievens et al. 2006; Arthur
et al, 2011; Hoffman et al, 2011): claridad y
precision de las definiciones, relevancia de los
indicadores conductuales elegidos para representar
cada dimension y calidad del entrenamiento que
reciban los evaluadores. Se examinari el tema de
los evaluadores en un aparte posterior.

En relacion con la validez es preciso recordar
que son indispensables varias medidas para
garantizar la calidad psicométrica del proceso.
La validez de constructo permite evidenciar que
efectivamente se evaltan las variables o categorias

que s¢ espera cvaluar y no otras (Sireci, 2013).
Esta tarea se puede llevar a cabo mediante andlisis
factorial exploratorio y confirmatorio y dependers,
en gran medida, de la precisién y delimitacién con
que se definan las variables o dimensiones y de la
relevancia de los indicadores conductuales que las
representan.

La  wvalidez  discriminante 'y  convergente
proporcionan elementos de juicio para verificar
que cada una de las dimensiones evaluadas es
distinta de las otras y que su respectiva identidad
se conserva a través de las diferentes situaciones o
ejercicios en los que se examina (Sireci, 2013). Estos
dos criterios de validez complementan el de validez
de constructo. Los analisis de correlacién de las
diversas dimensiones dentro de cada ejercicio y de
las dimensiones a través de los distintos ejercicios
permiten evaluar estos criterios.

La validez relacionada con el criterio o también
llamada validez predictiva se refiere a la capacidad
del resultado general de AC, y también de las
distintas dimensiones evaluadas, para predecir el
desempeiio real en el trabajo (Lievens et al., 2005;
Sireci, 2013). Anélisis de correlacién y de regresion
permiten evaluar estos asuntos.

En este campo los problemas metodolégicos
han hecho complejo el andlisis y la determinacién
de lavalidez. Una primera dificultad surge, como se
menciond previamente, en la relacion entre validez
convergente y discriminante y que Arthur llama
la paradoja de la validez de constructo de AC.
Arthur y sus colaboradores (2000) propusieron
una soluci6n al asunto de la validez convergente y
discriminante, al remplazar los anélisis mediante
el método de la matriz multi-método multi-rasgo
(MMMR) por anélisis mediante la Teorfa de la
Generalizabilidad. El punto central consiste en
que la matriz MMMR solo permite examinar
una fuente de variabilidad para las dimensiones
y otra para los ejercicios. Arthur y su equipo
entendieron que tanto los ejercicios como las
dimensiones eran afectados por diferentes fuentes
de variabilidad, lo que no era posible de examinar
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con MMMR. Abordaron el asunto con la Teoria
de la Genaralizabilidad que permite identificar
distintas fuentes de variabilidad, tanto para los
ejercicios como para las dimensiones. De este
modo fue posible introducir las distintas fuentes
de variacién para examinar su efecto, desagregadoy
conjunto. Tomaron en consideracién el nimero de
dimensiones, el tipo de evaluador (psicélogo o jefe),
sise da o no retro-informacién, el nimero de dias de
observacidn, el entrenamiento de los evaluadores y
la manera como se hizo la evaluacién (dentro de
cada ejercicio o al final de todos). Encontraron,
en general, que las personas, las dimensiones y su
interaccion fueron las condiciones que explicaron
una mayor proporcion de la varianza total del AC.
La combinacién de ejercicios y personas mostrd
poca capacidad para explicar la varianza total de
AC. Expresaron que esto puede suceder porque
una dimensién dada de desempeno puede ser mds
observable en unos ejercicios que en otros.

Lievens, Chasteen, Day y Christiansen (2006)
estudiaron la inconsistencia de los resultados
de evaluacién de la validez convergente vy
discriminante haciendo uso de la Teorfa de Ila
Activacién de Rasgos. De acuerdo con ella, una
situacién se considera relevante para la expresion
de un rasgo cuando provee claves que estimulan la
expresion conductual de ese rasgo. Ademids de la
relevancia también es clave la fuerza de la situacién.
Encontraron que la conducta se observa de manera
consistente a lo largo de las distintas situaciones
solamente cuando las conductas relevantes para el
mismo rasgo pueden observarse en cada situacion.
Este criterio es importante para el disefio de
ejercicios y situaciones. Debera prestarse atencién
a las claves especificas que cada situacién debe
contener para poder promover las conductas
especificas que reflejan el rasgo. Wirz, Melchers,
Schultheiss y Kleinmann (2014)
simultdineamente la validez de constructo y la
relacionada con el criterio. Encontraron que
la validez convergente (entendida como un
componente de la validez de constructo) resulté
mejor para ejercicios similares pero no encontraron

evaluaron

diferencias entre ejercicios similares y distintos en
relacién con la validez relacionada con el criterio.
Esto evidencié que mejoras en la validez de
constructo no necesariamente mejoran en paralelo
la validez predictiva. Esta situacién se constituye
en un dilema al tener que decidir entre favorecer
la validez de constructo a expensas de la validez
predictiva o dar mas importancia a esta ultima.

De las consideraciones precedentes resultan

evidentes  varias  situaciones. La  validez
convergente y discriminante se pueden evaluar
mejor tomando en consideracion que, aparte de las
dimensiones y los ejercicios, existen otras fuentes
de variacién que deben especificarse y medirse
para encontrar el peso relativo de cada una de
ellas en la determinacién del resultado general
el AC. Este anilisis se realizard con un método
distinto a la MMMR, como lo permite la Teoria
de la Generalizabilidad. Dado que una situacién
—¢jercicio- puede o no tener eclementos que
estimulen el surgimiento de conductas especificas
de un rasgo, serd indispensable prever en el disefio
que esto ocurra. En ocasiones el disefiador de AC
tendra que decidir si sacrifica algo de la validez de
constructo (validez convergente y discriminante)
en favor de la validez predictiva. Este puede ser el
caso de AC pensado para seleccion de personal o
promocién. O, por el contrario, si se asegura de
una alta validez de constructo, sacrificando algo
de la validez predictiva, como podria ser el caso de

AC con fines de desarrollo.

Manejo de la retro-comunicacién

Se escogié la modalidad de AC de desarrollo
porque el propésito es incorporarlo como parte de
una estrategia de perfeccionamiento de habilidades
de liderazgo de personas que ocupan cargos de
supervision y direccién en las organizaciones.
Dentro de esta modalidad de AC la retro-
comunicacién (RC) es una condicién necesaria
para propiciar el mejoramiento.

ParaWoo,Sims, RupyGibbons(2008) “EIACde
desarrolloesunadelas modalidadesdeintervencién
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que contienen una RC mads intensiva y detallada”
(p.752).Este mecanismo permite quelos resultados
de las distintas observaciones y evaluaciones que
se realizan en el proceso sean compartidos con
el participante, de manera directa, inmediata y
profesional. El efecto inmediato esperado es la
aceptacion de la RC vy la disposicién a tomarla en
consideracién (Bell & Arthur, 2008). El efecto
mediato es la identificacién de una fortaleza o una
limitacion del evaluado y la adopcién voluntaria
de un plan de accién para mantener o aprovechar
la fortaleza o, en caso necesario, para mejorar una
limitacion.

No hay un consenso acerca de la oportunidad
en que debe realizarse la RC, aunque con alguna
frecuencia suele llevarse a cabo al final o con
posterioridad al evento de AC y de forma escrita.
No obstante, Woo et al. (2008) realizaron un
estudio en el que pidieron a los participantes que
se auto-evaluaran previamente en las distintas
dimensiones que se trabajarian en el AC, los
evaluadores evaluaron esas mismas dimensiones
en los distintos ejercicios y dieron RC personal y
dialégica en multiples momentos de la experiencia.
También lo hicieron al final del evento y
posteriormente enviaron un reporte escrito. En
todos los momentos de evaluacién se centraron en
tres tipos de respuestas del evaluado: cognitivas,
afectivas y conductuales. En general encontraron
un nivel positivo de compromiso con el proceso
de AC y aceptacién de la RC. Observaron que este
tipo de evaluacién difiere de la evaluacion corriente
del desempeno por cuanto es multidimensional
(examina diversas dimensiones) y multifuente (la
evaluacion proviene de diversos evaluadores). Este
esquema de manejo de la RC parece conveniente
y eficaz, aunque en el disenio del plan de RC en el
AC deben considerarse con cuidado asuntos como
la duracién del proceso y los costos asociados a este
manejo.

Ademas de la oportunidad y modalidad de
manejo de la RC es preciso considerar otros
asuntos que pueden afectar su eficacia. Uno de

estos es la aceptacién por parte del participante.
Bell y Arthur (2008) encontraron que aquello
que mas puede afectarla es la interaccién con
el evaluador y la reaccién afectiva del evaluado.
Esta tltima se asocia a los rasgos de personalidad
de cada participante. En estudio realizado por
estos investigadores sobre la aceptacién de la RC
reportaron varias observaciones de interés: (1)
puntuaciones altas de los evaluadores se asociaron
con alta aceptacién de la RC, aunque medié la
reaccién afectiva del evaluado; (2) la extraversidon
del evaluado se relacioné con la aceptacion de la
RC, también mediada por la reaccién afectiva; (3)
personas altas en Agradabilidad mostraron una
reaccion afectiva intensa y una buena aceptacion
de la RC. Es preciso tener en cuenta que el estilo
personal del evaluado y su reaccion afectiva a la
situacion son determinantes de la aceptacion de la
RC, aunque también lo es la calidad de la relacién
que se establece entre evaluador y evaluado. La
aceptacion de la RC es indispensable, pues de ella
depende el aprendizaje que logre el participante
y la disposicién a transferirlo a sus actuaciones
cotidianas en el trabajo.

Hasta aqui se pueden identificar varios
criterios para tener en consideracién a la hora de
decidir sobre el manejo de la RC en la sesién de
AC: (1) Oportunidad y frecuencia. Al parecer es
conveniente hacerlo varias veces durante el proceso
y contemplar todas las dimensiones evaluadas.
Pareciera ser de interés que el evaluado contraste
sus auto-evaluaciones con las que va obteniendo
en el proceso. (2) Dado que la personalidad del
evaluado lo hace mds o menos receptivo a la
evaluacion, conviene determinar por adelantado
un plan para promover su receptividad y su interés
por la RC. (3) Teniendo en cuenta que “[L]os
evaluados juzgan como mas exactas la evaluaciones
de los asesores que mds se asemejan a las propias”
(Bell y Arthur, 2008, p. 684), conviene que la RC
tenga el cardcter de un didlogo claro, directo y
asertivo de modo que el evaluado pueda exponer
su propia autoevaluacién y no necesite justificar o
explicar sus limitaciones, si las tuviera. (4) Es clara
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aqui la conveniencia de una adecuada preparacién
de los evaluadores en préicticas dialdgicas, de
modo que la calidad de sus intervenciones y de su
trato con el evaluado creen el ambiente necesario
para que el proceso sea bien recibido y altamente
productivo. (5) Considerar el tiempo y el costo
en la determinacion de la estrategia de RC que se

adopte.

Es importante, en este proceso, el enfoque
dial6gico, que consiste, como Bushe (2010, 2013)
lo propone, en una experiencia de conversacidén
espontinea, abierta, en la que tanto el consultor
como el participante analizan unos resultados
para encontrar su sentido y sus implicaciones para
la vida. Bush denomina Imédgenes Generativas a
frases, objetos, fotos, datos, afirmaciones, historias
o palabras que permiten identificar nuevas
alternativas de actuacién o de decisidn. Este
ejercicio de construccion conjunta del significado
personal de las evaluaciones en el proceso de AC
puede tener una mayor capacidad de implicacién y
transformacion en cada participante, que un reporte
impersonal con datos, resultados u observaciones.
En este mismo sentido Toro (2002) considerando
el aprendizaje de las personas en las organizaciones
se refiere al aprendizaje de Lazo Sencillo. Consiste
en la deteccién de una falla o error y su posterior
correccion, a través de modificar las estrategias de
actuacién. De este modo, una estrategia diferente
puede conducir a mejoras significativas en una
realidad. Otro tipo de aprendizaje, que denomina
deLazo Doble, consiste en que luego deladeteccion
del error o deficiencia se busca identificar los
valores o principios, muchas veces tacitos, que han
justificado una actuacién. Una vez claro el valor o
principio, se modifica o se adopta uno diferente
que inspire estrategias de actuacién nuevas, las que
a su vez pueden mejorar la realidad que se desea
cambiar. Estos valores o principios corresponden a
“programas” que la persona una vez adopté y que
dejaron de ser conscientes aunque no de promover
actuaciones especificas. Dentro de esta visén del
aprendizaje es posible desarrollar estrategias de
RC que sean reveladoras, para los participantes, de

valores o creencias que necesitan revisarse para que
se puedan modificar las estrategias de actuacién
y, por ese medio, algunas realidades personales
alcancen mejoramiento y desarrollo.

En sintesis, En AC de desarrollo la RC es una
parte esencial para que se cumpla el propdsito de
mejoramiento. No obstante, los estilos personales
del asesor y el participante, sus reacciones
emocionales, el compromiso del participante, la
calidad de la relacién y el sentido que se de ala RC
son elementos centrales que se tendrdn en cuenta
en el disefio de la experiencia. Un enfoque menos
formal y técnico y mds centrado en la comprensién
y elaboracién conjunta, es decir dialégico, parece
ser una alternativa més constructiva y eficaz.

Otras consideraciones para el disefio

Existen algunos otros criterios importantes de
considerar en el disenio de la experiencia de AC.
Por tratarse de una metodologia especifica, cuya
capacidad predictiva se ha evidenciado de modo
recurrente y que es distinta de una evaluacién
psicométrica corriente, la guia del Comité
Internacional de AC (International Task Force
on Assessment Center Guidelines, 2000) define
los elementos esenciales que debe contener: (1)
andlisis del trabajo, (2) clasificacién conductual,
(3) técnicas de evaluacién, (4) evaluacién multiple,
(5) simulaciones, (6) asesores, (7) entrenamiento
de asesores, (8) registro de conductas, (9) reportes,
(10) integracion de datos. De este modo se espera
quelaexperiencia produzcalos efectosidentificados
de tiempo atras para este tipo de practica.

Propone el mismo Comité, que la organizacion
que practica el AC debe contar con una politica
explicita para el propdsito que se refiera a
los siguientes eclementos: (1) objetivos, (2)
participantes, (3) asesores, (4) uso de los datos, (5)
calificacién de los consultores o disefiadores del
AC, (6) validacién. De este modo se asegura no solo
la calidad del proceso sino también la existencia
de reglas claras de manejo que se formalizan y no
quedan al criterio de cada persona que intervenga.
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Esta politica es también un elemento ético que
define criterios que deben regular las acciones
de empresa, consultores y participantes cuando
se realicen practicas de AC bajo el auspicio de la
organizacion.

(2000)
propone una lista de contenidos para la formacién
de los asesores: la organizacién y el trabajo,
dimensiones del AC, técnicas de evaluacién,

El mismo Comité Internacional

habilidad para observar, registrar y clasificar las
conductas en dimensiones, procedimientos de
evaluacion y calificacién, habilidad para dar RC
exacta verbal y escrita, habilidad para jugar roles
interactivos con precisiéon y consistencia. Como
se aprecia, se trata de una formacién integral que
debe habilitar al asesor para desempenarse con
propiedad en cada una de las actividades que debe
realizar en el ejercicio de sus responsabilidades en
el AC. Esta preparacion es esencial dado que de la
calidad de las intervenciones del asesor depende, en
buena parte, la validez del proceso y, por tanto, su
eficacia para producir mejoramientos reales de los
participantes, en el caso de AC de desarrollo. Estos
cambios deberdn ser observables en las actuaciones
laborales posteriores al aprendizaje logrado en la
experiencia de AC.

Enrelacién conlatemadticadel Impacto Adverso,
que debe mantenerse bajo control estricto en todo
el proceso, Hebl, Maderay Martinez (2014) llaman
la atencién sobre varios asuntos a considerar.
Controlar la posibilidad de discriminacién de
grupos protegidos porlaley, comoraza, sexo, origen,
edad o limitaciones fisicas. Esto puede ocurrir
en las evaluaciones si no se cuenta con escalas de
medida que no desfavorezcan a estas personas. Los
autores reportan que las entrevistas estructuradas
son predictores efectivos y tienen poca posibilidad
de promover el impacto adverso. Sin embargo, las
diferencias étnicas y raciales se hacen criticas en la
medida en que las pruebas y ejercicios enfatizan
en elementos cognitivos especificos. Los test de
juicios situacionales y los ejercicios que simulan
situaciones laborales especificas tienen poca

posibilidad de ser discriminatorios, ademads de estar
referidos a realidades de trabajo que suelen ser un
criterio para evitar incurrir en discriminacion, ante

la ley (Walsh, 2010).

En consecuencia, contar con una politica
explicita que criterios, las
condiciones, los requisitos, los derechos de los
participantes, el manejo de la informacién y la
prevencién del impacto adverso son condiciones
complementarias importantes para la gestion de
programas de AC en las organizaciones.

determine los

Propuesta de estructura y contenido del
servicio

Objetivo del servicio

Crear condiciones de aprendizaje que
permitan a los participantes el mejoramiento
y desarrollo de habilidades, valores, motivos y
competencias necesarias para el gjercicio exitoso
de roles de mando vy liderazgo. Son condiciones
de aprendizaje todos los elementos conceptuales,
metodoldgicos y logisticos que hacen parte del
proceso de AC tales como: las definiciones de
criterios, predictores y modelos analiticos que los
soporten, los ejercicios y practicas, las pruebas
que se administren, los procesos de RC y demads
recursos de informacién necesarios. Mejoramiento
se refiere ala modificacién de patrones de conducta
deficientes o inadecuados y su remplazo por otros,
valorados como adecuados para el ¢jercicio exitoso
de roles de mando y liderazgo. El desarrollo supone
cambios que permitan transferir habilidades
y competencias utilizadas en un contexto de
liderazgo a otro con caracteristicas y condiciones
diferentes. Si bien lo que se espera observar como
efecto son patrones de conducta adecuados y
exitosos, estos dependen del perfeccionamiento de
habilidades cognitivas, afectos, valores y motivos,
que son antecedentes de esos patrones de conducta
esperados. Por tanto, serd indispensable contar con
un inventario preciso de conductas de liderazgo
exitosas y de sus antecedentes especificos. El
ejercicio exitoso de roles de mando y liderazgo se
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refiere 2 modos de actuar, en una posicion de lider
o jefe, de tal manera que se produzca cohesién en
el equipo de trabajo, compromiso, armonia en la
interaccidn social, eficiencia en el uso de recursos
y eficacia en el logro de resultados. Como efecto
de todo lo anterior se espera que cada participante
en el proceso alcance mejoras significativas en sus
habilidades, valores, motivos y competencias y, en
consecuencia, obtenga altos niveles de integracién
y de productividad en los equipos de trabajo en que
participe.

Dimensiones que se tratardin en elproceso

En la medida en que este servicio se enfoca
en el desarrollo, es critica la determinacién y
definiciéon de las dimensiones que serdn objeto
de intervencién. Idealmente, su identificaciéon
dependerd del anélisis del trabajo de los
participantes. No obstante, en la medida en que
esta parte del proceso toma tiempo y puede tener
costos importantes asociados, el servicio tendria
pocas posibilidades de resultar atractivo y costo-
efectivo para muchas organizaciones, conscientes
de la necesidad de mejorar las calidades de sus
equipos directivos. Por otra parte, la verificacién
piloto y la validacién del proceso, antes de su
ejecucién definitiva, tendrian que omitirse o
adicionarse al costo y al tiempo del proceso
de AC. Las dos posibilidades serfan altamente
inconvenientes. Ante este panorama se propone
la identificacién de unas dimensiones mas
generales y universales de liderazgo. De este modo
es posible crear un servicio de AC que no tendra
como requisito el analisis previo de las tareas de
cada participante, pero que puede trabajar con
un conjunto de dimensiones comunes a muchos
cargos directivos. Mds aun, es posible contar
con un abanico de dimensiones, debidamente
estudiadas y valoradas, dentro del cual cada
organizacion cliente pueda escoger aquellas que
encuentre mds deseables o prioritarias. Aun en
este caso sera preciso que el servicio cuente con
un conjunto de dimensiones posibles de tratar,
que estén debidamente soportadas y validadas.

Ante la necesidad de identificar las
dimensiones que se incluirdn en el servicio surgen
dos posibilidades de interés. Una es el conjunto
de nueve dimensiones utilizadas por Arthur,
Wochr y Maldegen (2000) y luego Arthur y Day
(2011) en sus investigaciones. Las obtuvieron
de la revision de dimensiones reportadas
en estudios de metandlisis que incluyeron
Comunicacién, Consideraciéon y Conciencia
de los otros,

Otros, Organizacién y Planeacién, Solucién de

Motivacién, Influencia sobre
Problemas, Innovacién, Flexibilidad, Tolerancia
al estrés. Otra es un conjunto de caracteristicas
identificadas en estudios sobre competencias de
liderazgo llevados a cabo en Colombia (Toro,
2005;2010), delos que surgieron las dimensiones:
Manejo del Estrés, Asertividad, Escucha Activa,
Autoconciencia Gerencial, Manejo de la RC y
Resiliencia. Estas dimensiones parecen responder
arasgos particulares de la cultura en general y dela
cultura organizacional en el pais. Dentro de estos
dos conjuntos de categorias generales se debera
elegir unas pocas, seis a ocho, para incorporar en
el diseno del proceso de AC, previa verificaciéon
con algunas personas responsables de procesos de
desarrollo en organizaciones clientes potenciales.

Aparte de una seleccion de las opciones
consideradas sugiero examinar también varios tipos
de habilidades cognitivas, en relacién con los cuales
las personas suelen diferenciarse bastante en los
niveles de desarrollo alcanzados. Para este efecto es
de mucho interés la distincién de Guilford (1967),
en su escrito sobre la Naturaleza del Intelecto, entre
las operaciones de Reconocimiento, Memoria,
Produccion Convergente, Produccién Divergente
y Evaluacién. Las tres tltimas constituyen patrones
de pensamiento bien distintos que permiten
diferenciar, por su nivel de desarrollo, entre lideres
mds analiticos, otros de mente mas abiertay creativa
u otros mds orientados a la evaluacion y el control.
Cada una de estas tendencias de pensamiento
puede llevarse mejor o peor con las otras en un
equipo de trabajo, de modo que ayudar a los lideres
a entender esto y manejarlo es una posibilidad util
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de desarrollo. Estas habilidades pueden evaluarse
mediante pruebas psicométricas.

Ejercicios y situaciones

Serd preciso identificar situaciones especificas
y estructurar, a partir de ellas, ejercicios, segun
recomiendan Lievens, Tetty Schleicher (2009): (1)
individuales de bandeja de entrada como anélisis de
casos, elaboracién de informes analiticos, ejercicios
de planeacién, dictdmenes o recomendaciones;
(2) ejercicios uno a uno como entrevistas,
presentaciones ante un auditorio, juegos de roles en
diversos contextos y circunstancias, averiguacion
de informacidn; (3) ejercicios de grupo tales
como direccién de reuniones, discusiones sin
lider, entrevistas colectivas o negociaciones; (4)
evaluacién de habilidades mediante tests.

Cada una de estas experiencias incluird algunas
de las dimensiones de contenido especificadas
previamente. Se elaborarin tomando en
consideracién, de acuerdo con Tett y Burnett
(2003), los criterios de la Teorfa de la Activacién del
Rasgo: especificidad de la situacion para el rasgo,
fuerza de la situacién, parecido entre la situacién
simulada y la realidad de trabajo, presencia de
motivadores apropiados para la activacién de la

conducta.

Tomando en consideracién las claves
que proponen Lievens et al. (2009) para la
caracterizacién de un gjercicio, sera preciso
elaborar con detalle: instrucciones del ejercicio;
clementos  distractores que complejizan la
situacion, sin desviarla de lo central; elementos que
limitan posibles respuestas ajenas a las que se estin
explorando; elementos facilitadores de la expresién

de las acciones que se exploran.

Con estos elementos en mente se buscard
disenar experiencias que permitan evaluar varias
dimensiones distintas y que ayuden, en alguna
medida, a resolver la dificultad de la validez
convergentey divergente. Cadauno delos ejercicios
y experiencias deberd evaluarse de modo suficiente

para tener la seguridad de las dimensiones que
explora y de una diferenciacion clara entre unas y
otras. También debera verificarse la precision de
las definiciones de dimensiones, la especificidad
de los descriptores conductuales que evaluaran los
observadoresy su pertinencia paraladimensién que
representan. Estas evaluaciones tendrdn que hacerse
por separado para cada experiencia y se verificarin
sus condiciones psicométricas, comprendiendo
que se trata de pruebas especificas que contarin
con la confiabilidad y validez apropiadas. Una vez
cumplida esta etapa de construccién y validacion
serd posible integrar en una secuencia légica y
estratégica los diversos ejercicios.

Elementos del proceso de AC

De acuerdo con el comité Internacional de
AC (2000), el servicio completo contard con la
especificacion de diez elementos, que se incluyen
como una lista de chequeo que permitird verificar el
cumplimiento de todas las condiciones del proceso.

Analisis del trabajo. En este caso la escogencia
y definicién de las dimensiones que serdn objeto de
evaluacién en el proceso.

Clasificacién conductual. Identificacién de
descriptores conductuales de cada dimensién
y generacion de evidencia, mediante Anélisis
Factorial, de su capacidad de representar la
dimension. Estos descriptores serdn las conductas
que luego registraran, clasificardn y evaluardn los
asesores/evaluadores.

Técnicas de evaluacién. Se refiere a los medios
utilizados parala observacion, registro y valoracién
de los descriptores conductuales por parte de los
evaluadores. También se refiere a la especificacion
de escalas de medida y a las previsiones necesarias
para la introduccién de la informacién en el
programa que permitira los analisis cuantitativos y
cualitativos.

Evaluacion multiple. Integracién de las
observaciones y medidas generadas por los diversos
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evaluadores en unidades de informacién claras y
especificas. Esta consolidacién es importante para
alimentar la RC que se dara a cada participante
durante el proceso y al terminar. Habrd que
decidir no solo sobre el sistema mismo de manejo
de la informacioén sino también sobre su aspecto,
claridad y facilidad de lectura e interpretacion.

Simulaciones. Estardn especificadas cada
una de las experiencias o ejercicios, su manejo, su
relacién con los demds, su validez y confiabilidad
ademds de las especificaciones de uso y el orden en

que se administraran.

Asesores. Estardn seleccionadas las personas
idéneas, debidamente entrenadas y disponibles
para participar en el proceso. Es aconsejable que
estas personas sean profesionales de la psicologia,
preferiblemente con estudios de maestria y con
interés en procesos de observacién y de RC.

Entrenamiento de asesores. Propone el
mismo Comité Internacional que se debe educar
a los asesores/evaluadores de manera integral y
suficiente, lo cual incluye asuntos relacionados
con la organizacién que participa en el proceso
de AC, conocimiento a fondo de las dimensiones
que se evaltan, de sus indicadores conductuales,
de las técnicas de evaluacién que se empleardn. Se
desarrollard su habilidad para observar, registrar y
clasificar las distintas conductas en sus respectivas
dimensiones, para dar RC escrita y verbal y para
participar de modo consistente en juegos de roles
con los participantes.

Registro de Conductas. Serd preciso contar
con formas para registro que faciliten la tarea de los
evaluadores y también su integracion en bases de
datos y en sistemas de informacién que almacenan,
procesan lainformacion alliregistradaylaconservan.

Integracion de datos. Se refiere a las
previsiones para realizaciéon de andlisis de la
informacién generada, de modo que se puedan
evaluar las distintas dimensiones, las condiciones
de confiabilidad y validez del proceso, que se

puedan hacer las comparaciones deseadas y generar
los informes previstos. Es importante incluir aqui
resultados de evaluaciones de desempeno que se
realicen con posterioridad para evaluar la eficacia
del proceso y su validez relacionada con el criterio.

Reportes. Especificacion de los datos, el
contenido y la estructura de los distintos informes
que se generaran y de los momentos en los que se
utilizardn en la RC parcial y final.

Politica y principios éticos

También propone el Comité Internacional
la elaboracién de una politica de AC que incluya
los objetivos del servicio, los participantes, los
asesores, el uso de los datos, la calificacién de los
consultores o disefiadores del AC vy la validacion.
Para el propdsito de esta propuesta se sugieren los
siguientes elementos de una politica.

El objetivo del servicio, ya expresado, es crear
condiciones para el mejoramiento y desarrollo de
habilidades, actitudes, motivacién y competencias
de liderazgo que promuevan altos niveles de
desempefio de los participantes en sus roles de
lideres y jefes.

Por tanto los participantes serdn personas
con educacién superior, con responsabilidades
de mando y liderazgo que deban desarrollar sus
competencias para el ejercicio de esos roles.

Los asesores /evaluadores seran profesionales
de la psicologia, con educacién especializada,
que recibirdn un entrenamiento especial para el
ejercicio de las diversas funciones que realizardn en

el proceso de AC.

Los datos que se generen en el proceso
seran confidenciales. Solo se entregardn a cada
participante, no aislados sino como conceptos
profesionales, en forma de reportes verbales
o escritos de RC. Cada participante decidird
si comparte la informacién con su jefe, con el
responsable de la gestion humana o con cualquiera
otra persona en su trabajo o fuera de ¢l. Este asunto
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deberd negociarse entre jefes y participantes
antes de iniciar el proceso. Los resultados de cada
participante se conservaran por dos aios, a partir de
lafechade terminaciondel AC. Posteriormente solo
se le entregaran personalmente luego de solicitud
escrita. Los datos generados en el proceso se podrin
emplear, previa autorizacién del participante, en
andlisis estadisticos e investigaciones que puedan
mejorar el saber disponible y el servicio.

Los calificadores y disenadores contarin
con educaciéon profesional posgraduada y

entrenamiento especifico para las tareas de AC.

Por ultimo, cada dimension, ejercicio y el
proceso en conjunto contardn con estudios de
confiabilidad y validez requeridos y con niveles
adecuados en estos criterios.

Desde la perspectiva de la ética, serd preciso que
cada participante y cada empresa cliente conozcan
los requisitos, condiciones, métodos, contenidos
y resultados esperados del proceso, ademds de
riesgos posibles de cardcter psicosocial que pueden
derivarse, para un participante sensible, de conocer
o enfrentar situaciones que podrfan exceder sus
posibilidades de control. Para el efecto serd preciso
formalizar un consentimiento informado que se
explicard y firmaré con antelacién al proceso.

Para entrar en el proceso de AC serd preciso que
cada persona acepte hacerlo voluntariamente y que,
ademds, sea aceptada luego de una evaluacién de sus
posibilidades de participacién y aprovechamiento
de la experiencia, por parte de quien presta el
servicio. Quien presta el servicio se asegurara de
evitar toda discriminacién por raza, sexo, origen
y demds condiciones de grupos protegidos por las
leyes que regulan la discriminacién, mantendrd
completa reserva sobre los datos y eventos que
ocurran en el proceso y dara el apoyo y asistencia
necesarias para que el participante obtenga todo el

beneficio posible.

Epilogo

Las ideas y consideraciones precedentes
muestran un panorama conceptual, metodolégico
y logistico para orientar la formulacién de un
servicio de AC de desarrollo. Quedan por fuera
diversas acciones complementarias, necesarias
para que todo el proceso sea una experiencia
coherente, reveladora y de impacto para todos
los que intervengan. Dentro de tales acciones se
puede mencionar la validacién de cada parte y de
todo el proceso, el estudio de costos, la eleccion
de los recursos mas idoneos y la verificacion
permanente de los efectos directos e indirectos que
se consiguen con la experiencia. No obstante, este
escrito muestra elementos claves contemplados en
la literatura reciente para el disefio de este tipo de
estrategia metodoldgica orientada al desarrollo
humano en el contexto del trabajo.
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