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INTRODUCCIÓN 

Si bien resulta clave, por una parte, determinar cuales son las "competencias requeri-
das", por la otra, estas no cobrarían un sentido si no conocemos a través del diagnós-
tico o evaluación, como las mismas se presentan  en los distintos individuos, detectan-
do de esta manera necesidades de desarrollo con la finalidad de implementar una se-
rie de acciones que propicien el perfeccionamiento de las mismas. 

Y es por esto que, desde hace algunos años, se ha incrementado el número de  orga-
nizaciones interesadas en evaluar a sus miembros más que por el cumplimiento de las 
tareas, por las competencias que estos sean capaces de demostrar en el desempeño 
de sus funciones. 

Un ejemplo ilustrativo en este sentido, lo constituye el procedimiento propuesto por 
Kaplan  y Norton en 1996 (citado por Cardona y  Chinchilla, 1999) el cual se conoce 
como "Cuadro de Mando Integral",  (Balance Score). En este se agregan indicadores 
de competencias a los indicadores de resultados y se haya una media ponderada para 
obtener un indicador final, el cual está asociado a una retribución variable. 

Desde mi punto de vista, esto pudiera tener sus ventajas, aunque coincido con Cardo-
na y Chinchilla, cuando al referirse a este procedimiento plantean que en el mismo se 
mezclan dos realidades distintas: los objetivos y las competencias, lo que puede pro-
ducir percepciones de falta de justicia comparativa, las cuales resultan muy negativas 
para la motivación y el rendimiento de los empleados, llegando a socavar la capacidad 
creativa e innovadora de estos. 

Y en este sentido, no dejan de tener razón. Las competencias resultan "variables" na-
da fáciles de medir, en comparación con los objetivos, a la vez que su desarrollo re-
quiere de una motivación intrínseca más que de una compensación "de fin de año". 
Por lo tanto, requieren de un tratamiento diferente al ser evaluadas, ya que si bien son 
objetivas, en cuanto a que son observables, también son subjetivas, en cuanto a la 
percepción que de ellas tiene el examinador. 

A continuación, se hará referencia a algunos de los métodos y/o técnicas que son utili-
zados actualmente en el diagnóstico de competencias 
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TÉCNICAS Y MÉTODOS 

Método Evaluación 360° 

Consiste en un sistema para evaluar el desempeño a través de un cuestionario, donde 
pueden expresarse comentarios en relación a ¿qué le gusta del evaluado en relación a 
los aspectos explorados? ¿qué no le gusta? ¿qué le gustaría que sucediera o que mo-
dificara en su conductas?, entre otras. Todo esto referido a comportamientos observa-
bles o deseables. Este cuestionario, en el cual pueden también incluirse preguntas 
abiertas, se aplica a los propios evaluados, a sus superiores, a sus colaboradores (en 
los casos respectivos) y a clientes tanto internos como externos. Teniendo en cuenta 
las informaciones relevantes que se obtengan,  se  realiza  una fotografía del desem-
peño de la persona. 

Este método se comenzó a utilizar con mayor intensidad a mediados de la década de 
los 80, empleándose principalmente para evaluar las competencias de los ejecutivos 
de alto nivel. Este, rompe con el paradigma tradicional de que "el jefe es la única  per-
sona que puede evaluar las competencias de sus subordinados", ya en este caso, tie-
ne en cuenta la opinión de otras  personas que conocen al evaluado y que lo ven ac-
tuar. 

La retroalimentación 360° no es exactamente  la última moda de los consultores, ni 
justamente un truco para exasperar a los gerentes. La tendencia es a consolidar una 
herramienta objetiva que posibilite a la organización y a sus miembros lograr la inter-
sección de los objetivos institucionales con los personales. 

El método centra su interés en el hecho de que el factor humano visualice de modo no 
sesgado el nivel de desempeño que tiene dentro de la organización. De forma anóni-
ma, tanto los colaboradores como los directivos ofrecen una visión particular de cómo 
perciben el trabajo de una persona, un grupo o un área en particular. 

Con la aplicación de este modelo en la empresa, es posible el establecimiento de polí-
ticas más claras de reclutamiento interno, basadas en los resultados de la evaluación, 
lo que permite seleccionar al candidato adecuado para el puesto de trabajo solicitado; 
definir planes de capacitación y desarrollo con las  personas en base a los resultados 
individuales y/o grupales obtenidos; identificar con mayor facilidad a personas exitosas 
y con potencialidades, reforzando, reconociendo y estimulando así sus resultados; 
proporciona información objetiva y cuantificada respecto a áreas claves del desempe-
ño"difíciles de  medir" como son el liderazgo, la comunicación, el trabajo en equipos, la 
administración del tiempo, la solución de problemas y las habilidades para desarrollar 
otros y por último, posibilita el desarrollo particular de una metodología informática 
para la aplicación, análisis y procesamiento de la información que se obtiene. 

En cuanto a las experiencias de aplicación de este método en la evaluación de directi-
vos, Martha Williams (1999), señaló que en muchas empresas españolas se han obte-
nido mejoras en solo cuatro rondas de aplicación consecutivas de 360°, y destaca 
además que esto ha contribuido a que los directivos logren clarificar las expectativas 
que la empresa tiene sobre ellos, y a darse cuenta de las habilidades y conocimientos 
específicos que necesitan desarrollar, lo cual les ha posibilitado el éxito, tanto en el 
logro de metas empresariales como individuales. 
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Método del Assessment Center. 

El origen de este método se remonta a los años 50, cuando la empresa norteamerica-
na AT&T destinó un edificio suyo, únicamente, para efectuar procesos de evaluación. 
Desde entonces, esta metodología ha evolucionado notablemente, y en la actualidad 
ha logrado dotarse de un procedimiento aplicable a cualquier país y cultura. 

Este método, considerado de gran valor predictivo, constituye en esencia, un modelo 
de evaluación actitudinal y aptitudinal del comportamiento, basado en múltiples estí-
mulos e inputs. La metodología que se aplica para esto se basa en la aplicación de 
una serie de ejercicios que pueden adaptarse a un sector en particular, o a un nivel 
jerárquico determinado, creando en torno a esto, situaciones  que semejen la realidad 
laboral en la que se  desempeña el individuo. Algunos de estos ejercicios son el in-try, 
los grupo de discusión sin y con roles asignados, el fact-find, ejercicios de organiza-
ción, simulación de entrevistas, entre otros. Puede agregarse que también emplean los 
test psicológicos,  aunque de manera auxiliar. 

La evaluación de los individuos es llevada a cabo por varios observadores, consultores 
y técnicos especialmente entrenados, quienes observan y registran los comportamien-
to de los evaluados. 

A partir de los resultados de la evaluación se detectan necesidades de desarrollo, se 
obtienen importantes criterios para la evaluación del desempeño, para la formación de 
equipos de trabajo, entre otros. 

Genéricamente los Assesment Center tienen dos pasos insoslayables, devenidos en 
condiciones para lograr la efectividad de método. 

1.      Definir el puesto de trabajo de los candidatos de acuerdo a las competencias 
para su éxito: liderazgo, delegación, análisis de problemas, comunicación, entre otros. 

2.      Creación de la matriz de competencias que evalúa cada uno de los ejercicios. 

En el diseño de esta matriz, se tienen  en cuenta dos criterios fundamentales: 1- la 
misma competencia estará valorada por al menos tres  pruebas y, 2- la misma prueba 
no debe valorar más de tres competencias. 

La composición del grupo de evaluados puede oscilar entre seis y diez personas, y las 
actividades que estos deben realizar pueden desarrollarse grupal o individualmente, 
cuyas sesiones de trabajo se efectúan entre uno y tres días. Esto último, referido a la 
economía del tiempo, entre otros aspectos como son la necesidad de formar los eva-
luadores, y la de desarrollar y validar una serie de pruebas específicas, se le han se-
ñalado al método como inconvenientes, por las implicaciones de costos económicos y 
de tiempo que se necesitan invertir. 

El Test de Monster 

Antes de adentrarnos en los detalles del  test, consideramos importante hacer referen-
cia a algunos datos sobre su origen. La red Monster, con base en los Estados Unidos, 
es una  web de empleos, cuyo propósito es "poner en contacto a las mejores compa-
ñías con los candidatos más calificados", en lo cual es considerada una empleadora 
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líder a nivel mundial. Tiene sucursales en Alemania, Holanda, Gran Bretaña, Suecia, 
Canadá, Australia, España, entre otros países. 

Monster.com se fundó en Maynard (MA) e Indianápolis (IN) y es el buque insignia de 
TMPW Worldwide (NAS DAQ: TMPW "; ASX: "TMP"), compañía fundada en 1967, que 
en la actualidad también es una publicitaria de  páginas amarillas  en el mundo y pro-
veedora de servicios de marketing directo) se lanzó en Enero de 1999 como resultado 
de la fusión entre The Monster Board (r), (w.w.wMonster.com) y la On line Career Cen-
ter (w.w.w.occ.com)  fundados en 1994 y 1993 respectivamente. 

En función del referido propósito, se construye el test de Monster, "on line", con el pro-
pósito de ofrecer a las empresas soluciones avanzadas para la selección de candida-
tos de una manera eficaz y a bajos costos en el sitio. 

A partir de un estudio exhaustivo de los cuestionarios existentes en el mercado actual, 
en un esfuerzo por unificar criterios a partir de la gran diversidad de estos, no solo en 
la  forma en que son administrados, sino también en la forma y el tiempo de aplicación, 
el Test de Monster surge como una alternativa metodológica que permita evaluar y 
predecir la conducta laboral. 

En función de esto, se plantearon dos cuestiones  fundamentales: 

1.      ¿Que medir?: determinar que competencias son las más importantes en cada 
organización en función de su cultura organizacional y sus necesidades. 

2.      ¿Como medirlo?: Determinar la metodología a utilizar.  

Dentro de los cuestionarios que fueron analizados pueden mencionarse: Invetario de  
la     Personalidad de Eyseck (1973)(EPI); el Inventario de Percepción y Preferencias 
de Kostick (1977) (PAPI); el 16 PF de Catell (1984); el Cuestionario de Personalidad 
Laboral de Savilli y Holdswoth (1984), entre otros. De estos se eligieron aquellos facto-
res o variables que en la literatura sobre Psicología Organizacional aparecen como 
mejores predictores del rendimiento en el contexto laboral. 

Como consecuencia de este análisis, surge un listado de competencias (dando res-
puesta así a la primera cuestión planteada en relación a qué medir). Las competencias 
fueron las siguientes: 

§         Competencias de liderazgo: dirigidas específicamente a directivos, ya que son 
consideradas solo para puestos de dirección. Los puntos correspondientes a esta 
competencia hacen referencia a la gestión de recursos humanos y materiales por lo 
que no resultan predictivos si son evaluados en personas que no tienen experiencia en 
la gestión de dirección y de equipos de trabajo. 

Indicadores definidos: dominancia, capacidad para motivar, soporte y formación, eva-
luación y retroalimentación, creación de equipos y toma decisiones.  

§         Competencias de desarrollo de Negocios: incluye orientación al cliente, orienta-
ción  hacia los resultados, visión de empresa, capacidad de organización y distribución 
del tiempo. 

§         Competencias de relaciones interpersonales: incluye persuasión, asertividad, 
independencia, diplomacia, observador de personas, tolerancia, flexibilidad, humani-
dad, sensibilidad, capacidad para resolver conflictos. 
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§         Competencias de comunicación: incluye capacidad de escucha, comunicación 
oral, escrita y fluida. 

§         Competencias de estilos de trabajo: incluye intuición, multifuncionalidad, creati-
vidad, práctica, método, perseverancia. 

§         Competencias de personalidad: incluye conocimiento y dominio de las emocio-
nes propias, resistencia a la frustración, honestidad, integralidad, orientación a la supe-
ración, pensamiento crítico, optimismo, energía, creación de relaciones de confianza. 

Definidas las competencias, se procede a dar respuesta a la segunda cuestión del test 
en relación a como medirlas. Para esto, se determinaron los puntos o items que defi-
nen cada competencia para confeccionar el test de Monster, el cual se subdividió en 
dos partes: 

1.      Test de conductas laborales, que incluye la valoración de la competencias de 
personalidad emocional, de enfrentamiento a una tarea y de relación con las personas. 

2.      Test de conductas directivas, que incluye además de las anteriores, las de capa-
cidad de mando y capacidad de negocios. 

El test en cuestión, trata de abarcar la más amplia gama de conductas laborales para 
poder ofrecer a la empresa-cliente un producto completo que le permita establecer un 
perfil ideal, dependiendo de las características del puesto correspondiente. Cada com-
petencia tiene de quince a veinte preguntas presentadas en una escala tipo Likert. 

Se le pregunta al candidato sobre su conducta actual manifiesta en los dos últimos 
meses y este debe escoger una opción expresada en términos de frecuencia: siempre, 
casi siempre, a veces o nunca. 

El evaluado elegirá dentro del grupo de competencias, aquellas (máxime cinco) que 
considere claves para el buen desempeño del puesto a que aspira. Las competencias 
se encuentran distribuidas por  áreas y con sus respectivas definiciones, lo cual resulta 
muy importante, ya que el evaluado debe tener conocimiento de que es lo que se pre-
tende medir. 

La valoración que se realiza de los evaluados en cada competencia, se contrasta con 
las puntuaciones obtenidas en un perfil ideal -previamente elaborado- y se traslada a 
una escala de desviación típica de seis y media cien, obteniéndose así el perfil de indi-
viduo. 

El test de Monster posibilita la aplicación de un programa informático, lo cual lo hace 
personalizado, apareciendo en pantalla solo los puntos correspondientes a las compe-
tencias elegidas, debidamente mezcladas de forma aleatoria. Se obtiene además un 
informe escrito, que pretende servir de orientación para la interpretación de los resul-
tados, lo cual no sustituye a la entrevista person 

Algunos autores como, Levy Leboyer (1997) también dedican un espacio al tema de la 
evaluación de competencias. Desde la perspectiva de este autor, el diagnóstico de 
competencias implica también diagnosticar los "medios útiles para adquirirlas" y por 
otra  parte, considerar el aspecto "desarrollo", ya que este está indisolublemente ligado 
al concepto de competencias. 
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Por lo tanto, considera que deben evaluarse tres categorías de características indivi-
duales: las aptitudes, los rasgos y las competencias al tiempo que menciona tres tipos 
de instrumentos que pueden ser utilizados con estos fines, los cuales clasifica en tres 
categorías: los signos, las muestras y las referencias. 

Los primeros se obtienen por medio de los test abstractos, correspondientes a dimen-
siones psicológicas identificadas en numerosas investigaciones y análisis factoriales y 
que permiten medir aptitudes y describir la personalidad.  

El autor señala que este tipo de instrumentos se ha utilizado por más de sesenta años, 
donde han sido controlados una serie de factores como son la independencia subjetiva 
del examinador, la coherencia, las claves y el soporte teórico para su interpretación de 
forma que demuestre que la evaluación se ha realizado de manera eficaz. 

Siguiendo esta línea, destaca tres tipos de test: 

Test de inteligencia general. Considera que estos tiene un gran valor predictivo en la 
medición de las cualidades intelectuales del sujeto, las cuales considera de gran im-
portancia en la adquisición de nuevas competencias, informaciones, procedimientos, y 
en la resolución de problemas y tareas difíciles. 

Test de aptitudes. Dentro de estos se encuentran los de aptitudes verbales, numéri-
cas, de razonamiento espacial y el de aptitudes motrices. Señala que estos solo deben 
utilizarse si se ha demostrado con el análisis de puestos que las referidas aptitudes 
son claves para el desempeño de la actividad o en la adquisición de nuevas compe-
tencias, necesarias para  la actividad. 

Test de personalidad. Acorde al autor, el uso de este tipo de test puede resultar efecti-
vo siempre y cuando el instrumento esté bien construido, y siempre que no incluya un 
número de preguntas bastante reducida para evaluar cada dimensión (establece como 
mínimo 10 items). 

Refiere que en investigaciones recientes donde se ha empleado el análisis factorial, se 
ha demostrado que la personalidad puede describirse atendiendo cinco factores: ex-
troversión, estabilidad emocional, sociabilidad, apertura intelectual y una dimensión 
con diferentes denominaciones que asocia la conciencia moral y el control de si mis-
mo. 

La segunda categoría de instrumentos son las muestras o también llamados test de 
situación. Según Leboyer, estas se definen como situaciones simplificadas que tienen 
lugar en un determinado período de tiempo y que son semejantes a las actividades 
profesionales claves que desempeña el individuo. Estas, como en el caso de los test 
no son el resultado de investigaciones teóricas previas, dirigidas a definir los concep-
tos que miden, aún cuando sean fiables y válidos. 

Siguiendo la caracterización que realiza el autor de las muestras, podemos observar 
que en estas se hace referencia a una serie de ejercicios ( los juego de roles, el in-
basket, las presentaciones orales, escritas, entre otros) que también son utilizados por 
los Assesment Center, con la diferencia de que en estos últimos, estos ejercicios apa-
recen  integrados en una concepción metodológica que se ha fortalecido durante años. 

La última categoría a la que hace alusión el autor son las referencias. Estas constitu-
yen  cualquier información sobre los comportamientos pasados del individuo, que per-
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mitan describir comportamientos futuros. No obstante, según el autor, existen cuatro 
razones por las que este instrumento debe utilizarse con ciertas reservas:  

1.      Las competencias aún cuando no existieran en el pasado, pueden ser adquiridas 
desde el  momento en que el individuo posee las cualidades necesarias y tiene  acce-
so a las experiencias adecuadas. 

2.      Una competencia  existente puede pasar desapercibida para los superiores y en 
consecuencia no ser solicitada, siendo considerada no presente. 

3.      Todo comportamiento está ciertamente en función del  propio  individuo, pero 
también del contexto, por lo que resulta difícil saber si los comportamientos que son 
descritos por las referencias, son generalizables a otras situaciones. 

4.      Las precauciones para la construcción y las puntuaciones de los ejercicios de 
muestra, han puesto el acento en la subjetividad de los evaluadores, precauciones que 
no siempre se toman en lo que concierne a las referencias. Principalmente esto se 
refiere al significado preciso del vocabulario utilizado y a las puntuaciones profesiona-
les, que se ven a menudo afectadas el efecto de halo (tendencia a puntear a todos los 
aspectos al mismo nivel) y el de media (tendencia puntuar a los individuos cerca de la 
media). 

En síntesis, el autor plantea que existe una gran  probabilidad de que las referencias 
ofrecidas por los distintos personas, sean en consecuencia distintas, aunque señala 
que el historial del individuo es una vía para obtener informaciones adecuadas sobre 
sus competencias. 

Finalmente, menciona tres variantes de referencias: 

Biodata: se evalúan las competencias a través de informaciones biográficas analiza-
das  sistemáticamente. Raramente se aplica ya que su construcción es trabajosa, pues 
supone el acceso a una población de referencia bastante numerosa, donde se requie-
re reunir datos sobre una determinada muestra poblacional, como grupo comparativo, 
así como  de su éxito profesional. 

Historial de logros: donde se entrega a los candidatos una lista de competencias re-
queridas para el puesto con sus respectivas definiciones, y se les pide que describan 
siempre que sea posible, uno de sus logros pasados que pruebe que posee la compe-
tencia considerada como "requerida". Seguidamente las respuestas son objeto de un 
análisis de contenido y de una valoración precisa. 

La entrevista: en este caso se presenta estructurada, con puntos preestablecidos so-
bre el pasado personal y profesional, así como en casos pequeños en los que se sitú-
an a los  candidatos en situaciones problemáticas concretas (semejando un test se 
situación), donde se les pregunta que estrategias seguirían para darle solución, obte-
niéndose de esta forma una mayor validez. 

Como puede observarse, existen a disposición de cualquier investigador una serie de 
métodos y/o instrumentos que pueden ser utilizados para diagnosticar competencias. 
Algunos responden a concepciones tradicionales y otros, a partir de estas, ha ido evo-
lucionando y enriqueciéndose hasta convertirse en sendos cuerpos teóricos con una 
metodología propia. Consideo que sin dudas, todo esto tiene la ventaja de poder apli-
car un método u otro, e incluso de combinarlos, en función de obtener la mayor canti-
dad de información posible y con toda la objetividad posible. 
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Por otra parte, puede afirmarse que, si por una parte, el diagnóstico es un momento 
muy importante (no solo por que en él se revela el nivel de desarrollo de las compe-
tencias de los individuos en un momento determinado, sino también por que de los 
resultados que se obtienen en este se derivan las futuras acciones de desarrollo), por 
la otra también puede afirmarse que su efectividad depende de dos momentos esen-
ciales que lo preceden: primero, la determinación de las "competencias requeridas" y 
segundo, la definición operacional de estas, momentos en los cuales el investigador 
debe proceder con la mayor rectitud posible. 

No obstante, pienso que con los métodos y/o instrumentos descritos anteriormente, no 
se agotan todas las vías, pues la creatividad y la práctica nos abren todo un camino de 
posibilidades, siempre y cuando no perdamos de vista nuestros propósitos, y los re-
cursos a nuestro alcance.  

En los capítulos siguientes, se abordará lo concerniente al desarrollo de competen-
cias,  otra de las aristas prácticas del tema, y de ellas, la que garantiza el crecimiento 
del sujeto en su puesto de trabajo, así como la ampliación y el enriquecimiento del 
puesto en si mismo 

 

 

 


