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LA EVALUACION DE COMPETENCIAS LABORALES

(ASSESSMENT OF PROFESSIONAL COMPETENCES)

Javier Gil Flores
Universidad de Sevilla

RESUMEN

La evaluacién de competencias laborales se integra en los procesos de gestién de recur-
sos humanos, ubicdndose tanto en la seleccién de personal como en la gestién del desem-
pefio. En este articulo revisamos el concepto de competencias, el sentido y utilidad de la
evaluacién de competencias en las organizaciones y recogemos una serie de técnicas que
pueden ser utilizadas en la evaluacién. Finalmente, enumeramos algunas dificultades que
pueden encontrarse en esta tarea y proponemos medidas para optimizar la evaluacién de
competencias laborales.

ABSTRACT

The assessment of professional competences is integrated into human resources mana-
gement processes, being part of both staff selection and staff performance. In this article
we revise the concept of competences and the meaning and usefulness of the assessment
of competences in organizations. We also collect a series of techniques which may be used
in the assessment process. Finally, we list some difficulties which may be found in this task
and propose some measures to optimize the assessment of professional competences.
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INTRODUCCION

A partir de mediados de los afios ochenta se ha ido produciendo un cam-
bio en el modo de considerar a las personas en las organizaciones, pasandose
de un enfoque que podriamos denominar de personal a un enfoque de recursos
humanos. Este cambio se concreta conceptualmente en que las personas han
pasado de ser vistas como un coste que es preciso minimizar a ser entendidas
como el principal recurso con que cuenta la empresa y que, por tanto, es preci-
so optimizar para que aporte todo su potencial al desarrollo de la misma.

El enfoque de recursos humanos implica abandonar planteamientos cla-
sicos seguin los cuales se habla de funciones de personal aisladas entre si, para
adoptar una visién integrada de la gestiéon de recursos humanos. Ello supone
que aspectos como la seleccién de personal, la formacién, la administracién, las
politicas sociales, las relaciones laborales, la evaluacién del personal o los sis-
temas de retribucién estén intimamente relacionados entre si, incluyéndose
como parte de una misma planificacién con la que se pretende responder a los
objetivos y finalidades estratégicas de la empresa.

Otro importante cambio unido a la nueva concepcién de los recursos
humanos es la introduccién del concepto de competencias. Tradicionalmente, se
ha partido de la definicién de los puestos de trabajo de la organizacién para
identificar los rasgos de las personas que deberian cubrirlos con garantias de
éxito. Al considerar competencias, no se parte de los puestos de trabajo sino de
las caracteristicas y los comportamientos de las personas que realizan con efi-
cacia las tareas propias de un puesto de trabajo. Por tanto, tomar en cuenta las
competencias implica no sélo atender a rasgos psicolégicos de las personas,
sino a comportamientos observables que son consecuencia de un conjunto de
motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes, valores, conocimientos, aptitu-
des y habilidades (Mitrani y otros, 1992). Entendiendo de este modo las com-
petencias, la evaluacién de las personas no se habra de apoyar exclusivamente
en los examenes y tests psicométricos, caracteristicos del enfoque tradicional,
sino que es necesario el recurso a técnicas que toman en consideracién las expe-
riencias laborales y los comportamientos exhibidos en el desempefio de un
puesto de trabajo.

La adopcién de las competencias como base de la gestiéon de recursos
humanos en una organizacién conlleva una serie de ventajas. Pereda y Berrocal
(2004) sefialan algunas de estas ventajas. Entre otras, permite que se utilice un
lenguaje comtn accesible para todos los miembros de la organizacién, puesto
que se habla de comportamientos observables con los que se esta familiarizado
y no de rasgos psicolégicos; focaliza los esfuerzos de todas las personas hacia
la consecucién de resultados; contribuye a la prediccién del comportamiento
futuro de las personas sobre la base de su comportamiento pasado; y facilita la
comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil competencial de
las personas.
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A lo largo de las paginas que siguen, revisaremos el concepto de compe-
tencias, analizaremos el papel que la evaluacién de competencias tiene en la
gestién de los recursos humanos y enumeraremos una serie de procedimientos
y técnicas que podrian ser empleadas para la evaluacién de las competencias en
los contextos laborales.

1. COMPETENCIA LABORAL

El concepto de competencia tiene su origen en trabajos de la psicologia
industrial y organizacional norteamericana de finales de la década de 1960 y
principios de 1970 (Spencer y otros, 1992). Con los estudios realizados desde
esta época, el interés en las organizaciones se ha ido trasladando desde los
puestos de trabajo, como elementos fundamentales, a las personas y a las com-
petencias que éstas aportan.

Atendiendo a su valor de cara al buen desempeno laboral, la competencia
se ha definido como una caracteristica subyacente en una persona, que esta
causalmente relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo
(Boyatzis, 1982). Tomando en consideracién los componentes de la competen-
cia, Le Boterf (2001) la define como una construccién a partir de una combina-
cién de recursos (conocimiento, saber hacer, cualidades o aptitudes), y recursos
del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y otros) que son movili-
zados para lograr un desemperio. Podria decirse que “posee competencia pro-
fesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y actitudes necesarias
para ejercer una profesién, puede resolver problemas profesionales de forma
auténoma y flexible y esta capacitado para colaborar en su entorno profesional
y en la organizacién del trabajo” (Bunk, 1994, 9).

A la luz de estas definiciones, ha de entenderse que las competencias con-
sistirfan en motivos, rasgos de caracter, concepto de uno mismo, actitudes o
valores, conocimientos, capacidades cognoscitivas o de conducta que pueden
ser asociadas al desemperfio excelente en un puesto de trabajo. Estas competen-
cias quedarian relacionadas causalmente con el desemperfio en el puesto de tra-
bajo, de tal manera que los motivos, los rasgos de caracter, el concepto de uno
mismo y los conocimientos permiten predecir unas conductas concretas que a
su vez predicen el desempefio (Hooghiemstra, 1992).

Aceptada la importancia de las personas y sus competencias para las orga-
nizaciones, se han hecho multiples consideraciones sobre el tipo de competen-
cias necesarias para lograr con éxito la insercién y el desempefio laboral. Se ha
diferenciado entre competencias esenciales, que serian las exigidas para una
actuacion media o minimamente adecuada, y competencias diferenciadoras, que
permiten distinguir a quienes sobresalen por sus actuaciones (Boyatzis, 1982).
Se habla de competencias generales para aludir a aquellas en que se sustenta el
aprendizaje durante toda la vida, incluyendo competencias béasicas en el 4mbi-
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to de la lectoescritura o la alfabetizacién matematica, y competencias de comu-
nicacién, trabajo en equipo, pensamiento critico y reflexivo, toma de decisio-
nes, dominio de nuevas tecnologias de la informacién o aptitud para el apren-
dizaje continuo. Complementarias a éstas serian las competencias transferibles,
o también competencias clave, que permiten a los ciudadanos ser capaces de
adquirir por si mismos nuevas competencias, adaptarse a las nuevas tecnologi-
as y a nuevos contextos, propiciando asi su movilidad en el mercado de trabajo.
El desarrollo de estas competencias transferibles constituye no s6lo un modo de
responder a las demandas de los empleadores, sino de formar ciudadanos que
se integren y contribuyan al desarrollo de la sociedad. Desde una visién integra-
da (Echeverria, 2002), la competencia profesional es la suma de cuatro compo-
nentes, segun los cuales los sujetos saben (competencia técnica), saben hacer
(competencia metodoldgica), saben ser (competencia personal) y saben estar
(competencia participativa).

Son numerosas las tipologias y clasificaciones de competencias laborales
genéricas que han elaborado diferentes autores (ver al respecto las presentadas
en Rodriguez, 2006), tratando de incluir aquéllas que en mayor medida respon-
den a las necesidades derivadas del desempefio laboral. El modelo propuesto
por Spencer y Spencer (1993) recoge seis grupos de competencias genéricas que
reproducimos en el cuadro 1.

Grupos Competencias genéricas

« Orientacién al resultado.

« Atencién al orden, calidad y perfeccién.
« Espiritu de iniciativa.

« Bisqueda de la informacién.

Competencias de desempefio y operativas

« Sensibilidad interpersonal.

Competencias de ayuda y servicio . Y .
p y y « Orientacién al cliente.

« Persuasion e influencia.
Competencias de influencia « Conciencia organizativa.
« Construccion de relaciones.

« Desarrollo de los otros.

« Actitudes de mando: asertividad y uso del
Competencias directivas poder formal.

« Trabajo en grupo y cooperacion.

« Liderazgo de grupos.

« Pensamiento analitico.

« Pensamiento conceptual.

« Capacidades técnica, profesionales y direc-
tivas.

Competencias cognitivas

« Autocontrol.

« Confianza en si mismo.
« Flexibilidad.

« Hébitos de organizacién.

Competencias de eficacia personal

Cuadro 1; Clasificacién de las competencias laborales genéricas (Spencer y Spencer, 1993)
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Teniendo en cuenta la vinculacién de las competencias a puestos de tra-
bajo concretos, las competencias habran de diversificarse en funcién de los
diferentes puestos considerados en una organizacién y de acuerdo también con
las funciones y tareas especificas definidas para los mismos. En esta direccion,
Hooghiemstra (1992) sugeria una serie de competencias genéricas diferencian-
do entre distintos niveles de responsabilidad dentro de una organizacién, al
tiempo que establecia un proceso para la definicion del perfil de competencias
especificas de cada organizacién. En el cuadro 2 se recoge la clasificacién rea-
lizada en funcién de los puestos de ejecutivo, director o empleado.

Puesto Competencias

« Razonamiento estratégico.
Ejecutivos « Liderazgo del cambio.
« Gestién de las relaciones.

« Flexibilidad.

« Introduccién del cambio.

« Sensibilidad interpersonal.

« Delegacion de responsabilidades.

« Trabajo en equipo.

« Transferibilidad a diferentes entornos geogréaficos.

« Flexibilidad.

« Motivacién para buscar informacién y capacidad de
aprender.

Empleados « Orientacion hacia el logro.

« Motivacién para el trabajo bajo presién del tiempo.

« Colaboraci6n en grupos multidisciplinares.

« Orientaci6n hacia el cliente.

Directores

Cuadro 2; Competencias generales segiin puesto ocupado (Hooghiemstra, 1992)

Adn asi, la definicién de competencias exigibles a quienes van a desempe-
fiar una determinada tarea ha de descender a niveles de concrecién mayores.
La identificacién de las competencias propias de un puesto de trabajo constitu-
ye una de las primeras actuaciones que deben cubrirse en el ambito de la ges-
tién de los recursos humanos, y que forma parte de la descripcién de los pues-
tos de trabajo de la organizacién. Esa descripcién del perfil competencial pro-
pio de un puesto de trabajo seré precisamente la referencia comtn a la hora de
llevar a cabo la evaluacién de competencias.

2.  CONCEPTO Y SENTIDO DE LA EVALUACION DE COMPETENCIAS

La evaluacion de competencias puede entenderse como un proceso por el
cual se recoge informacién acerca de las competencias desarrolladas por un
individuo y se comparan éstas con el perfil de competencias requerido por un
puesto de trabajo, de tal manera que pueda formularse un juicio de valor sobre
el ajuste al mismo. Las competencias de los individuos son evaluadas antes de
su incorporacién a una organizacion, cuando se realiza la seleccién de perso-
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nal, y ademas la evaluacién de competencias estara presente a lo largo de la
vida laboral del sujeto, como medio para valorar su desempefo en el puesto de
trabajo o sus posibilidades de desarrollo.

La presencia de la evaluacion a lo largo de la vida laboral del sujeto res-
ponde a las finalidades que se atribuyen a la misma. Adoptando la distincién
que hacen Grados, Beutelspacher y Castro (2006), podriamos afirmar que la
evaluacién tendria dos finalidades u objetivos basicos: uno de tipo psicosocial
y otro de tipo administrativo. Desde el punto de vista psicosocial, la evaluacién
contribuye al desarrollo individual y a la adaptacién de las personas al ambien-
te laboral. Con este fin, la evaluacién pretende conocer el rendimiento de los
empleados, su conducta, sus cualidades, deficiencias, logros o su potencial de
desarrollo. Desde el punto de vista administrativo, la evaluacién sirve a la selec-
cién del personal més adecuado para cubrir los puestos de trabajo de la orga-
nizacién, a la toma de decisiones sobre incrementos salariales o la puesta en
marcha de acciones formativas, entre otros propdsitos.

La evaluacién de competencias tiene una utilidad clara en el marco de las
organizaciones laborales, actuando como verdadero eje de las politicas desarro-
lladas en materia de gestién de recursos humanos. Considerando las dos finali-
dades basicas que hemos destacado en el parrafo anterior, es posible concretar
una serie de utilidades y funciones que cubre especificamente la evaluacién de
competencias laborales cuando se enfoca la cuestion desde el punto de vista de
la organizacién, de los trabajadores o de quienes desempefian responsabilida-
des de supervision (ver cuadro 3).

« Para fundamentar la planificacién de los recursos humanos.

« Como base para la seleccién de nuevo personal.

« Como parte de la evaluacién del personal.

« Para informar a la direccién sobre las actividades del personal.

« Como base para la adopcién de criterios en materia de politica de
personal (motivacién, promocién, salario, correccién de deficien-
cias en el trabajo, etc.).

« Como forma de determinar el grado de integracién del personal
con las finalidades y con la cultura de la organizacion.

« Para motivar al trabajador hacia un mayor entendimiento de los
principios y objetivos de la empresa.

« Para propiciar la comunicacion jefe-subordinado acerca del puesto
de trabajo y de la realizacién de las tareas propias del mismo.

« Para identificar necesidades de capacitacion y desarrollo personal.

Para la organizacién

« Para conocer su situacién en relacién con las competencias exigi-
das por el puesto de trabajo que ocupa.

« Como punto de referencia para identificar competencias que deben
mejorarse o desarrollarse.

Para los trabajadores | « Para comprobar que sus competencias laborales son apreciadas
por la organizacién.

« Como medio para lograr una mejor situacién dentro de la organi-
zacién. (promocion, mayores beneficios, incentivos, etc.).
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« Como via para una evaluacion sistematica de las personas.

« Como medio de comprobar que el desempefio de los trabajadores
contribuye a los fines y metas de la organizacion.

« Para valorar el potencial de las personas y lo que puede esperarse

Para los supervisores de ellas.

« Para la adopcion de decisiones imparciales a la hora de determinar
incrementos salariales, ascensos, traslados, etc.

« Como coadyuvante para lograr mejores relaciones y mejor comuni-
cacién con los subordinados.

Cuadro 3; Utilidad de la evaluaciéon de competencias laborales (adaptado de Grados,
Beutelspacher y Castro, 2006)

Retomando la idea de que la evaluacién de competencias laborales esta
presente en diferentes momentos de la vida laboral de los trabajadores, vamos
a diferenciar las situaciones de seleccién de personas para cubrir puestos de
trabajo y las situaciones en las que personas ya incorporadas a una organiza-
cién son evaluadas en el marco de la gestién del desempefio.

2.1. Evaluacion para la selecciéon

La seleccién de personas para cubrir un puesto de trabajo pretende iden-
tificar entre los candidatos disponibles a aquéllos que poseen las capacidades
requeridas para el desempeno eficaz del puesto, de tal manera que su partici-
pacién en la organizacién contribuya a que ésta alcance sus objetivos. Un modo
adecuado de llevar a cabo esta tarea es la adopcién y desarrollo de un sistema
de seleccién basado en competencias, en el marco del cual tiene lugar la evalua-
cién de competencias de los candidatos a cubrir un puesto de trabajo.

La seleccién basada en competencias requiere la definicién previa de las
competencias necesarias para un adecuado desemperfio en el puesto que se pre-
tende cubrir, y en segundo lugar la evaluacién de esas competencias en los can-
didatos al puesto. Asumiendo las tareas que sefiala Bethell-Fox (1992), podemos
ver la seleccién como un proceso en el que identificamos las fases enumeradas
en los parrafos que siguen. Graficamente, el proceso de selecciéon que describi-
remos queda recogido en la figura 1.

EVALUACION DE COMPETENCIAS
i Identificar _ Recoger Comparar
Determinar |— competencias |— informacién :> competencias
criterios de personales sobre compe- de canditatos
desempefio vinculadas al tencias de los y requeridas
desempefio cantidatos por el puesto
? ? Tests f
Panel de Erilrtlrcei‘élesltft‘;sde Cuestionarios
expertos " Entrevistas
criticos A L
Ejercicios practicos
PROCESO DE SELECCION Ete.

Figura 1; Lugar de la evaluacién en la seleccion basada en competencias
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a) El proceso de seleccién comenzaria con la definicién de los criterios
de desempefio en el puesto a cubrir, de tal manera que conozcamos
qué se espera que consiga el ocupante de un puesto de trabajo. El
panel de expertos formado por miembros de la propia organizacién,
tanto quienes se encuentran jerarquicamente por encima del puesto
en cuestién como quienes dependen de los resultados generados desde
el mismo, podrian establecer las exigencias del puesto de trabajo de
acuerdo con los objetivos propios dentro de la organizacién. Técnicas
basadas en la observacién o en la entrevista personal también se han
propuesto para llevar a cabo esta tarea (Barranco, 2000).

b) Una segunda tarea consistiria en identificar competencias personales
que contribuirian a alcanzar los criterios de desempefio. Un recurso
para ello puede ser considerar trabajadores que ya ocupan el puesto
objeto de la seleccion, diferenciando entre quienes destacan por su
desempefio superior y quienes presentan simplemente un desempefio
adecuado. Con estos trabajadores resultard interesante la utilizaciéon
de las BEI (Behavioural Event Interviews) o entrevistas de incidentes
criticos, mediante las cuales se pide a los individuos que reflexionen
sobre situaciones laborales que resultaron exitosas y situaciones que
no lo fueron, para que analicen qué elementos contribuyeron a ello.
Cuando la seleccién se hace para puestos de nueva creacién en la
organizacion, la identificacién de competencias puede basarse en los
listados de competencias genéricas, eligiendo a través de expertos
aquéllas que cuentan con mas probabilidades de ser relevantes para el
puesto y fijando para ellas los niveles requeridos para un desempefio
superior.

c) Definido el perfil de competencias requerido, la siguiente actuacién
supone la recogida de informacién sobre las competencias que poseen
los candidatos. Esta informacién se obtiene a través de técnicas como
los tests, cuestionarios, entrevistas, ejercicios practicos, de las que nos
ocuparemos en el siguiente apartado. Un modo de ajustar las compe-
tencias de los candidatos a las exigidas para un desempefio superior
en el puesto consiste en dar a conocer, en el momento de difundir la
oferta para cubrir plazas, cudles son las competencias exigidas de tal
manera que se produzca la autoseleccién de candidatos y éstos se
reduzcan a los que encajan en el perfil demandado.

d) Por dltimo, la seleccién requiere que se lleve a cabo una comparacion
entre las competencias valoradas en los aspirantes y las competencias
unidas al puesto de trabajo que ha de cubrirse. En funcién de esa com-
paracion podra determinarse el grado de ajuste de cada candidato al
puesto.

La evaluacién de competencias se haria por tanto a través de la recogida
de informacion sobre el objeto evaluado, que en este caso son las competencias
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de las personas que aspiran a ocupar un puesto de trabajo. La informacién
recogida acerca de sus competencias es valorada a partir de su comparacién
con las competencias exigidas para el puesto, que son las exhibidas por quienes
ya lo desempefian con éxito, permitiendo que se adopte un juicio de valor sobre
el grado de correspondencia entre ambos términos de la comparacion.

2.2. Evaluacion para la gestion del desempeiio

El concepto de gestién del desempefio alude de forma global y holistica a
la forma en que se dirige y gestiona al personal, con el fin de alcanzar las metas
que persigue la organizacién al tiempo que se mejora el desempeno de los
empleados. Incluye aspectos relativos a la planificaciéon del desempefio, la eva-
luacién del mismo y las derivaciones que estos procesos tienen sobre la forma-
cién y el reconocimiento a las personas (ver figura 2).

PLANIFICACION EVALUACION |—
« Definicién de perfil de « Supervisién del desem-
competencias para los pefo, basada en:
puestos de trabajo. - Resultados del trabajo

y logro de objetivos.

« Establecimiento de obje- .
- Competencias demos-

tivos de desempeftio.

tradas.
RECONOCIMIENTO FORMACION ——
« Remuneracion. « Asesoramiento e instruccion.
« Promocién. « Desarrollo de competencias.

Figura 2; Procesos incluidos en la gestién del desempefo

El desempeno expresa el modo en que un trabajador realiza las funciones
y tareas que tiene asignadas, de acuerdo con la misién y los objetivos fijados por
la empresa, y demuestra en el ejercicio de sus funciones poseer las competen-
cias exigidas para el puesto de trabajo que ocupa. La evaluacién del desempe-
fio puede atender por tanto a los logros en el trabajo, medidos en términos de
produccién o consecucion de objetivos, y a la medida en que las competencias
laborales que se asocian a un desempefio adecuado han sido demostradas. La
consideracion de la dimensién personal, esto es las cualidades y capacidades de
los trabajadores, llevaria a explicar la consecuciéon de los resultados que se les
exigen, por lo que la evaluacién del desempefio basada en competencias parece
una opcién adecuada en si misma o formando parte de modelos mixtos que
consideran también los resultados.

De acuerdo con este planteamiento, la evaluaciéon de competencias se

enmarca en la evaluacién del desempefio, y juega un papel central en la gestién
del mismo. La evaluacién responde a la definicién de los perfiles de competen-
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cias para los diferentes puestos de trabajo, al tiempo que influye sobre la rede-
finicién de los mismos y el planteamiento de objetivos mas elevados en cuanto
a resultados y a desarrollo competencial.

De la evaluacién se derivan decisiones en cuanto a la formacién de los
empleados y al disefio de sus planes de desarrollo profesional. En este sentido,
cabe hablar de una evaluacién del potencial, que permitiria valorar las posibi-
lidades que los empleados tienen de promocionar dentro de la organizacién o
de asumir nuevas funciones.

Y, por ultimo, de la evaluaciéon de competencias se derivarian reconoci-
mientos en el plano salarial. Si bien en este aspecto las organizaciones pueden
ser algo maés reticentes, la adopcién de un sistema de remuneracién basada en
competencias supondria respaldar con seriedad la opcién de la organizacién de
definir un sistema de competencias y procurar el desarrollo de las mismas en
su personal.

La evaluacion de competencias, cuando se enmarca en la evaluacién del
desempefio, supone una comparacién entre las competencias demostradas por
el individuo en su trabajo y las competencias exigidas para un desempeiio exi-
toso en el puesto que ocupa. Las posibles discrepancias entre ambos términos
de comparacién sefialan la direccién en la que habra de avanzar el desarrollo
de las competencias del trabajador.

3. TECNICAS PARA LA EVALUACION DE COMPETENCIAS

En apartados anteriores se ha ido aludiendo a algunos métodos utilizados
para identificar o evaluar competencias. La clasificacién de las técnicas que
pueden emplearse para este fin podria hacerse adoptando como criterio el tipo
de informacion sobre el que se centran. Asi, podremos distinguir entre técnicas
para valorar competencias que se apoyan prioritariamente en rasgos o caracte-
risticas de las personas, técnicas que parten del comportamiento de las perso-
nas en sus puestos de trabajo, y técnicas que, pudiendo incluir la recogida de
informaciones como las anteriores, integran éstas con las valoraciones de los
propios trabajadores o de otros miembros de la organizacién.

La evaluacién de competencias privilegia aquellas técnicas que se apoyan
en el comportamiento de las personas en el puesto de trabajo o, en el caso de la
seleccion de personal, en su actuacién ante situaciones practicas reales o simu-
ladas de ejercicio laboral. Es decir, la verificacién de los conocimientos, habili-
dades, valores que integran la competencia laboral requerida para un puesto de
trabajo ha de llevarse a cabo en situaciones de desempefio laboral o lo mas pré-
ximas posible a éste. El abanico de métodos que podrian emplearse en la eva-
luacién de competencias conforme a la clasificacién adoptada se recoge en el
cuadro 4.
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Fuentes de informacion Instrumentos de evaluacion

« Listas de verificacién.

« Sistemas de escalas para la observacién.
« Incidentes criticos.

« Simulacién y ejercicios practicos.

Experiencia practica

« Tests psicolégicos.

Caracteristicas y experiencias | « Recogida de informacién biogréfica.
del evaluado « Entrevista de evaluacién.

« Portafolios.

Valoraciones del evaluado o de | « Autoinforme sobre comportamientos.
otros miembros de la organiza- | « Balance de competencias.
cién « Evaluacion de 360°.

Cuadro 4; Técnicas para la evaluacién de competencias laborales

3.1. Técnicas basadas en el analisis de la experiencia practica

Un primer bloque de técnicas se apoya en el analisis del desempefio labo-
ral de los trabajadores, tomando como fuente de informacién la experiencia de
trabajo real o simulada. En este caso, el acceso a la informacién se realiza de
modo directo, dado que el evaluador observa directamente el modo en que se
comporta el sujeto evaluado.

a) Listas de verificacion (check lists). Consisten en un repertorio de cua-
lidades, conductas o comportamientos, a los que subyace una deter-
minada competencia, sobre los cuales el evaluador debe constatar su
presencia o ausencia en el trabajador evaluado. Un ejemplo de lista de
comprobacion con la que valorar la competencia de los sujetos para el
desarrollo de las personas a su cargo es la que aparece en el cuadro 5.

Comportamientos unidos a la competencia para el desarrollo de las personas | SI | NO

« Informa a las personas sobre las caracteristicas del puesto que ocupan.

« Acuerda objetivos de rendimiento con las personas.

« Ofrece a las personas recomendaciones y formacién para desarrollar sus
capacidades.

« Motiva a las personas animéndolas a mejorar.

« Reconoce a las personas el trabajo bien realizado.

o (..)

Cuadro 5; Lista de verificacién para evaluar la competencia “desarrollo de personas”
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Una variante de las listas de verificacién son las denominadas listas de
preferencias, en las que las diferentes afirmaciones sobre cualidades y conduc-
tas del sujeto se estructuran en bloques, de tal manera que el evaluador debe ele-
gir una o dos afirmaciones del bloque que son las més ajustadas al desempefio
del sujeto evaluado, y a veces también se elige la afirmacién con menor grado
de ajuste.

b) Sistemas de escalas. Frente a la valoracién de todo o nada que repre-
sentan las listas de verificacion, los sistemas de escalas permiten valo-
rar en qué grado se posee un determinado rasgo o se manifiesta una
conducta. A través de la escala pueden reflejarse los diferentes niveles
de desarrollo alcanzados en cada una de las competencias objeto de
evaluacién, desde el que representa un bajo nivel de competencia
hasta niveles superiores en la misma. Las escalas pueden ser utiliza-
das para registrar los resultados de la observacién y valoracién del
desempefio por parte de supervisores, compafieros o subordinados.

Dependiendo del modo en que estan construidas, las escalas pueden ser
graficas, numéricas o verbales. En las primeras suele utilizarse una
linea continua donde se hace una marca indicando la posicién del suje-
to en la competencia medida. Las escalas numéricas sefialan mediante
nameros diferentes grados, fijando las posibles posiciones en las que
situariamos su nivel de competencia. Por altimo, las escalas verbales
sustituyen los valores numéricos por expresiones que reflejan mayor o
menor posesion del rasgo o conducta objeto de evaluacién. Para tal fin
puede recurrirse a términos graduados en funcién de la frecuencia (por
ejemplo: siempre, frecuentemente, a veces, nunca), la cantidad (por
ejemplo: todo, mucho, bastante, poco, nada), la intensidad (por ejem-
plo: fuertemente, de forma moderada, débilmente).

Las escalas verbales podrian sustituir los calificativos por una descrip-
cién de las manifestaciones que definen cada grado en la escala de com-
petencia. La construccién de este tipo de escalas para la evaluacién de
competencias requiere un conocimiento adecuado del puesto de trabajo
en el que son requeridas. Como se apunté anteriormente, el anélisis del
desemperio de diferentes trabajadores puede ser el punto de partida
para identificar comportamientos representativos de diferentes niveles
de competencia y graduar los mismos desde los que reflejan un menor
desarrollo a un mayor desarrollo.

En el cuadro 6 se muestran ejemplos de escalas grafica, numérica y ver-

bal que responden al propésito de evaluar la competencia de los sujetos
para actuar integrados en grupos de trabajo.
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Escala grdfica
Capacidad/actitud para el trabajo en grupo

Baja Alta

Escala numérica
Capacidad/actitud para el trabajo en grupo

1 2 3 4 5
[] [] [] [] []
Baja Alta

Escala verbal
Capacidad/actitud para el trabajo en grupo

[ [ [ [

Poco dispuesto  Colabora sin Interés por Siempre dispuesto
a colaborar. demostrar colaborar. a colaborar.
Dificultades entusiasmo. Cumple con las  Coopera al maxi-
para integrarse ~ Poca aporta- funciones que mo y contribuye
en el trabajo ci6n al trabajo tiene asignadas  al avance del

del grupo. del grupo. en el grupo. grupo.

Cuadro 6; Ejemplos de escalas para evaluar la competencia de trabajo en grupo

¢) Incidentes criticos. Entre las formas de registro a partir de la observa-
cién mas utilizadas para la evaluacién de competencias laborales se
encuentran los incidentes criticos. Estos consisten en la anotacién de
hechos singulares que ocurren en un determinado momento y que
resultan especialmente relevantes de cara a valorar el desempefio de
un individuo en su puesto de trabajo. El registro de incidentes criticos
puede realizarse de manera amplia, recogiendo aquellas actuaciones
positivas o negativas realizadas por el trabajador, o bien focalizarse en
los hechos o conductas que se relacionen con determinadas compe-
tencias que pretenden valorarse. Por ejemplo, al evaluar la competen-
cia de un trabajador de la administracién ptblica para el trato con el
cliente, podrian haberse registrado incidentes como los que se recogen
en el cuadro 7.
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Empleado: Arturo Nufiez (administrativo) Periodo: Febrero-Marzo 2006
Evaluador: Rafael Tirado (Jefe de Seccién)
4 febrero Ayudé a una persona mayor a cumplimentar un formulario de solicitud

para una prestacion social.

16 febrero  Un usuario del servicio se dirigi6 al responsable de la unidad para reco-
nocer la buena atencién que habia recibido por parte del evaluado.

18 febrero  Atendi6 fuera de horario a un usuario que habia tenido que volver a su
domicilio para completar la documentacién que debia entregar.

3 marzo Propuso una modificacién en el protocolo de actuacién para la solicitud
de certificaciones, de acuerdo con la cual se agilizan notablemente los
tramites que ha de realizar el usuario.

21 marzo  Se prest6 para reforzar la atencién al publico en los momentos de méxi-
ma afluencia, a pesar de que no le correspondia realizar esa funcién.

Cuadro 7; Registro de incidentes criticos al valorar la competencia de un trabajador de la
Administracion Publica para el trato con los usuarios

Al recoger hechos o circunstancias tal y como se han producido, el
registro de incidentes criticos tiene la ventaja de no estar sujeto a la
apreciacion del evaluador, como ocurre en las escalas. Por otra parte,
la acumulacién de incidentes permite valorar el desarrollo experimen-
tado a lo largo del tiempo sin que influya la distorsién retrospectiva que
acompanaria a una valoracién sobre hechos ocurridos en el pasado.

La traduccién de los registros en una valoracién o calificacién numé-
rica es posible siguiendo diferentes vias. Una de las que pueden adop-
tarse cuando se valora a diferentes personas consistiria en ordenar,
mediante juicio de expertos, todos los incidentes registrados para el
conjunto de sujetos evaluados y asignar a cada individuo una puntua-
cién obtenida como media del rango que correspondi6 a los incidentes
que ha protagonizado.

d) Simulacién y ejercicios de caracter practico. Consiste en someter a
prueba a los sujetos evaluados plantedndoles situaciones o casos prac-
ticos similares, en términos de competencias exigidas, a los que se
viven en el puesto de trabajo, de tal manera que puedan demostrar el
nivel de competencia que poseen.

La utilizacién de este procedimiento esta especialmente indicada cuan-
do no es posible la observacion en contextos reales, bien porque la eva-
luacién de competencias se realice antes de la incorporacién a un
puesto de trabajo, enmarcada en procesos de seleccién de personas, o
bien porque la presencia de evaluadores en el escenario laboral no sea
posible.

En la evaluacién de competencias a partir de simulaciones y ejercicios
practicos se puede recurrir a cualquiera de las técnicas anteriores para
llevar a cabo la recogida de evidencias sobre las competencias demos-
tradas por los sujetos evaluados. La utilizacién de este tipo de ejerci-
cios junto con la administracién de tests y la realizacién de entrevistas
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se integran en procesos de seleccién denominadas centros de valora-
cién (assessment centres), los cuales suponen reunir durante uno o
varios dias a grupos de cinco o seis candidatos para valorar sus com-
petencias desde una variedad de perspectivas diferentes (Mitrani y
otros, 1992). Esta modalidad propicia el empleo de técnicas grupales
que suponen el planteamiento de casos-problema ante los cuales los
sujetos han de demostrar competencias para el trabajo en grupo, tales
como liderazgo, negociacién, facilitacién del consenso, resolucién de
conlflictos, etc.

3.2. Técnicas basadas en caracteristicas y experiencias de los sujetos

Ademas de las técnicas que toman como fuente de informacién el desem-
pefio laboral, la evaluacién de competencias puede recurrir a otras que se basan
en el analisis de las caracteristicas y experiencias del sujeto evaluado. En este
caso, el evaluador no accede directamente a la actuacién del trabajador en su
puesto, sino que valora ésta a partir de sus caracteristicas personales o a partir
de la obtencién de informaciéon mediada por los sujetos acerca de su experiencia.

a)

b)

Tests. Los enfoques de rasgo, dominantes durante mucho tiempo en lo
que se refiere a la seleccion y evaluacion de personas en las organiza-
ciones, utilizan como principal instrumentos los tests psicolégicos. Su
mayor utilidad se encuentra en la posibilidad de detectar el potencial
de desempefio del individuo en un puesto de trabajo, a efectos de
seleccién, promocién o definicién de itinerarios formativos adaptados
a sus posibilidades.

Entre los tests utilizados en la evaluaciéon de competencias se encuen-
tran los que miden capacidad intelectual, aptitudes u otras capacida-
des tanto genéricas como especificamente vinculadas al puesto de tra-
bajo. Junto a éstos, se utilizan inventarios de personalidad o de intere-
ses profesionales, recogiendo aspectos como motivacién, introversion-
extraversion, integracion social, habilidades sociales, autoestima, auto-
concepto.

Durante afios se ha recurrido a la evaluacién psicolégica de los suje-
tos, basada en una serie de rasgos que constituyen buenos predictores
de su rendimiento en el puesto de trabajo. Desde el punto de vista de
la evaluacion de competencias, estos instrumentos siguen siendo inte-
resantes en la medida en que informan sobre capacidades, aptitudes o
rasgos de personalidad que estan en la base de las competencias exi-
gidas por el puesto de trabajo.

Recogida de informacién biogréafica. La aplicacién de las historias de
vida (o también bioinformacién) en el ambito de la evaluacién de
competencias resulta valida especialmente cuando se trata de selec-
cionar entre candidatos a un puesto de trabajo. La informacién sobre
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experiencias pasadas de los sujetos, y en particular experiencias for-
mativas y laborales, es tomada como base para predecir la competen-
cia que podran demostrar en el ejercicio laboral.

La construccién de las historias de vida puede iniciarse a partir de la
recogida de informacién mediante los impresos de solicitud que deben
cumplimentar quienes concurren a un puesto vacante. También las
entrevistas, de las que nos ocupamos mas adelante en este apartado,
constituyen una herramienta ttil para reunir informacién sobre la tra-
yectoria seguida por los sujetos e inferir a partir de ella el grado en que
éstos habrian desarrollado las competencias relevantes.

¢) Entrevistas de evaluaciéon. Las entrevistas permiten el acceso a infor-
macioén sobre las actuaciones del sujeto en su puesto de trabajo o acer-
ca de sus actitudes ante el mismo. Las entrevistas se prestan también
para que el trabajador reciba retroalimentacién acerca del desarrollo
logrado en relacién con las competencias exigidas por el puesto de tra-
bajo, y para que se acuerden vias de cara a la mejora de las mismas.
En este caso, la entrevista de evaluacion es un paso final dentro de un
proceso que incluye la recogida de informacién por otras vias: obser-
vacién, autoinformes, incidentes criticos, etc. Asi, el evaluador llega a
la entrevista conociendo cuél es el comportamiento del trabajador en
su puesto y cudles son los resultados del mismo.

La realizacién de la entrevista requiere un clima adecuado que facilite
la comunicacién entre el evaluador y el evaluado. Generalmente, las
organizaciones que utilizan la entrevista lo hacen con una periodicidad
anual. En la realizacién de la misma cabe contemplar un proceso que
incluye actuaciones previas y posteriores a la entrevista en si. En el cua-
dro 8 se muestra un posible esquema para el desarrollo de la entrevista
de evaluacion, que hemos adaptado a partir de Puchol (1993).

PREPARACION DE LA ENTREVISTA

« Determinacioén del dia, lugar, hora y duracién aproximada.

« Citacién del evaluado.

« Consecucion de un ambiente adecuado para el desarrollo de la entrevista.

« Recopilacién por el evaluador de datos acerca de la competencia demostrada por el evaluado.

ENTREVISTA

« Recepcién e introduccién general del tema.
« Cumplimentacién de ficha o registro donde quede constancia del contenido abordado:
- El desarrollo alcanzado por el sujeto evaluado en cada una de las competencias que forma
parte del perfil de exigencias del puesto.
- Los comportamientos en los que se evidencian necesidades de mejora.
- La consecucién por parte del evaluado de los objetivos que se hubieran fijado en un momento
anterior.
- El establecimiento de un plan de desarrollo y mejora de las competencias individuales.
« Cierre de la entrevista.

ACTUACIONES POSTERIORES A LA ENTREVISTA

« Remision de la entrevista a superiores inmediatos y desde éstos a la direccién general.
« Envio de informacién a responsables de formacién, administracion, etc. a efectos de las medi-
das que se pudieran adoptar.

Cuadro 8; Esquema para el desarrollo de la entrevista de evaluacién (adaptado de Puchol, 1993)
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c) Portafolios. Consiste en una carpeta o cuaderno en el que se recogen
las experiencias formativas y profesionales de un sujeto, con el fin de
registrar documentalmente las competencias adquiridas a lo largo del
tiempo. El portafolios se elabora de modo continuado, acumulando
aquellas evidencias que permiten sustentar el desarrollo de las compe-
tencias laborales del individuo. Entre los contenidos de un portafolios
pueden estar las titulaciones, diplomas o certificados obtenidos como
consecuencia de la formacién seguida, certificaciones emitidas por los
empleadores acerca de la experiencia laboral de los sujetos y de las
competencias demostradas en la misma; la descripciéon de funciones
realizadas o situaciones en las que ha tenido lugar el desempefio labo-
ral del sujeto; muestras de productos logrados a partir del trabajo desa-
rrollado; o reflexiones sobre su experiencia académica y laboral.

Para el individuo, la elaboracién de un portafolios supone un ejercicio
continuado de reflexién y aprendizaje a partir de la experiencia perso-
nal, y provee de una base adecuada para la comunicacién y presenta-
cién de sus competencias o para la redaccién de un curriculum vitae.
Del mismo modo, el portafolios puede constituir la base para la elabo-
racion de proyectos formativos y profesionales.

3.3. Técnicas basadas en valoraciones

Un tercer tipo de técnicas son las que utilizan como fuente de informa-
cién a los propios trabajadores que son evaluados o a otros miembros de la
organizacioén. En este caso, la informacién manejada no surge directamente de
las realizaciones practicas de los sujetos, sino que implica recoger las valoracio-
nes que diferentes personas hacen sobre el sujeto evaluado

a) Autoevaluaciones. La autoevaluacién es una técnica especialmente
interesante para evaluar competencias laborales cuando se da a ésta
una funcion formativa. Consiste en hacer que el sujeto evaluado refle-
xione sobre sus ejecuciones en el puesto de trabajo y llegue a explici-
tar una valoracién acerca de sus competencias. Cuando el trabajador
participa de este modo en la evaluacién, llegando a identificar por si
mismo qué competencias no ha alcanzado en el grado que requiere el
puesto de trabajo, se encuentra mas predispuesto y comprometido
con su desarrollo que cuando estas insuficiencias les son comunicadas
por otras personas que ejercen el papel de evaluadores.

La autoevaluacién suele apoyarse en algin protocolo, inventario o
cuestionario a través del cual se lleva al sujeto a reflexionar y valorar
sobre una serie de aspectos relativos a su desemperfio laboral. En este
sentido, la aplicacién periédica de los denominados cuestionarios de
evaluacién de competencias tiene ademas el valor de propiciar en el
sujeto la toma de conciencia sobre el desarrollo de sus competencias
a lo largo del tiempo.
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A veces, la autoevaluacion es complementaria a la evaluacién que rea-
lizan agentes supervisores, los cuales podrian utilizar el mismo proto-
colo de valoracién. Las apreciaciones del trabajador a través de la
autoevaluacién y de los evaluadores que juzgan su competencia labo-
ral sirven como punto de partida para el intercambio de opiniones
entre ambas partes con el fin de llegar a acuerdos consensuados sobre
las necesidades formativas del trabajador.

b) Balance de competencias. Consiste en una técnica basada en la auto-
evaluacién, que supone la puesta en marcha de un proceso por el que
se guia a la persona para que identifique, seleccione y se comprometa
con aquellas opciones profesionales que resultan méas coherentes con
sus propias competencias. El balance de competencias permitiria a las
personas tomar conciencia de sus propias competencias y motivacio-
nes, facilitdndole el camino hacia la construccién de un proyecto pro-
fesional coherente con las oportunidades que ofrece el mercado de
trabajo (Rodriguez, 2006).

Si bien es una técnica propia de la orientacién profesional, implica en
sf misma una actividad evaluadora que puede canalizarse hacia fina-
lidades como la incorporacién al mundo laboral o el desarrollo profe-
sional. Alberici y Serreri (2005) definen el balance de competencias
como un método de andlisis y autoandlisis asistido de las competen-
cias y el potencial de una persona de cara a la puesta a punto de un
proyecto de desarrollo profesional, insercién laboral o formacién para
la ocupacién.

El balance de competencias supone la utilizacién de diferentes méto-
dos de recogida de datos, incluyendo tests psicolégicos, entrevistas,
biografias o la observacién en el contexto laboral, entre otros. A través
de ellos, se recogen datos sobre la historia profesional de los sujetos,
destacando sus experiencias profesionales y extraprofesionales, sus
experiencias formativas, competencias adquiridas, intereses y motiva-
ciones. En la elaboracién del balance de competencias el sujeto apren-
de a describir y evaluar sus competencias personales, profesionales y
sociales, y a elaborar proyectos profesionales que se basan en la com-
paracién entre las competencias que posee y las exigidas por un deter-
minado perfil profesional.

En el cuadro 9 presentamos la adaptacién de uno de los ejemplos con
los que Alberici y Serreri (2005) ilustran el desarrollo practico del pro-
ceso seguido, en el marco de un programa de desarrollo local, para la
elaboracién de un balance de competencias en jovenes desempleados.
En el mismo se aprecian las diferentes fases, los instrumentos y los
contenidos considerados en cada una de ellas.
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Fases Etapas/instrumentos Finalidad
Etapa I: Reunidon informativa de | Presentaciéon del balance, motiva-
grupo. cién a la participacién, reparto de
« Folleto de presentacion del balance. | actividades y calendario.
Fase I:
Acogida Etapa I1: Primera entrevista. Analisis de las solicitudes para parti-
« Solicitud de adhesién. cipar: objetivos individuales respec-
to al balance, negociacién de conte-
nidos y modalidades del balance.
Etapa I: Segunda entrevista. Confeccion del itinerario autobio-
« Itinerario autobiogréfico. gréafico, incluyendo la identificacion
« Ficha de autoanalisis de intereses y | de experiencia personal y profesio-
motivaciones profesionales. nal, intereses y motivaciones profe-
« Cuestionario de intereses profesio- | sionales, y la definicién de primeras
nales. hipétesis de proyecto profesional.
Etapa II: Tercera entrevista. Aumento del conocimiento de si
« Rejilla de autoevaluacion. mismo, toma de conciencia de los
« Ficha de analisis de actividades | propios puntos fuertes y puntos dé-
desarrolladas. biles, identificacién de conocimien-
« Primera ficha del proyecto. tos, capacidades, habilidades socia-
les, e identificacién de las vias de
proyecto y las competencias corres-
Fase II: pondientes.
Investigacion - -
Etapa I11: Reunion colectiva. Comunicacioén al grupo de las vias
« Ficha del proyecto. de proyecto individuales, y constitu-
ci6én de grupos de trabajo para ideas
de proyecto similares.
Etapa IV: Reunion colectiva con experto | Valoracién de la viabilidad del pro-
en el mercado laboral local. yecto a partir del analisis de las
Encuentro con testimonios privilegiados. | oportunidades reales en el entorno,
Buisqueda de informacion. e identificacion de las posibilidades
« Ficha de recogida de informacion. de formacién disponibles.
« Rejilla de entrevista a testimonios
privilegiados.
« Ficha sintética sobre perfiles profe-
sionales.
Etapa I: Cuarta entrevista. Definicién del proyecto personal y
« Ficha de proyecto y plan de accién. | profesional, con el correspondiente
« Documentos de sintesis. plan de accion, identificacion de
necesidades de formacién y primera
redaccién por los asesores del docu-
mento final de sintesis.
Fase III: Etapa II: Intercambio de documentacion | Revision y correccion del documen-
Sintesis a distancia. to de sintesis por los participantes.
« Ficha de proyecto y plan de accion.
« Documentos de sintesis.
Etapa III: Encuentro de grupo. Analisis de la experiencia seis meses
« Dossier de balance. después y valoracion de su impacto
sobre las elecciones profesionales.

Cuadro 9; Fases, instrumentos y contenido en una experiencia de balance de competencias
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¢) Evaluacién de 360 grados. Este procedimiento de evaluacién consiste
en valorar las competencias del sujeto evaluado a partir de la informa-
cién que aportan todas aquellas personas de la organizacién que se
encuentran en torno a aquél, incluyendo superiores, compafieros y
subordinados. A veces, cuando la naturaleza del trabajo desempefiado
lo posibilita, se considera también a los clientes o usuarios como
agentes evaluadores.

Para recoger las evaluaciones se emplea algtin formato de cuestionario o
inventario que facilite la valoracién sobre comportamientos que se asocian a
determinadas competencias. Cubierta esta primera fase, es necesario celebrar
una reunién entre todos los evaluadores o establecer alguna otra via para llegar
a consensuar en una evaluacion tinica las distintas opiniones, derivando de ello
un plan de formacién para desarrollar las competencias que asi lo requieran.

La evaluacion de 360 grados requiere que los individuos objeto de evalua-
cién se encuentren ejerciendo el puesto de trabajo para el cual se pretende valo-
rar su grado de competencia.

4. DIFICULTADES PARA LA EVALUACION DE COMPETENCIAS

La evaluacién en si puede ser compleja, y encierra la dificultad que supo-
ne emitir juicios valorativos que se ajusten a las caracteristicas y al mérito real
de las personas evaluadas. Intrinsecamente, el desarrollo de la evaluacién puede
verse dificultado por problemas de tipo técnico que tienen su base generalmen-
te en el modo en que quienes se encargan de llevarla a cabo se desenvuelven en
su tarea evaluadora. Cuando la evaluacion se realiza en el seno de organizacio-
nes, asumiendo el papel de evaluadores los propios miembros de la organiza-
cién, las relaciones interpersonales entre los trabajadores y quienes se encargan
de evaluarlos pueden condicionar la valoracién que se haga. Atenuar este pro-
blema es posible cuando se hacen esfuerzos por sistematizar los procesos de
evaluacién y establecer procedimientos que impliquen la recogida de datos y
evidencias en los que apoyar cualquier juicio de valor.

Por otra parte, las personas que actian como evaluadores no siempre
cuentan con la capacitacién suficiente para llevar a cabo esta funcién. Ademas
de una perspectiva amplia sobre el desempefio de los sujetos o sobre su poten-
cial, la evaluacioén requiere experiencia, conocimiento profundo del puesto de
trabajo para el que se realiza la evaluacién y capacidad para el analisis y com-
prension de la situacién evaluada. Cuando la evaluacion de las competencias del
sujeto se realiza bajo la modalidad de evaluacién del desempefio, es frecuente
contar con supervisores designados a partir de quienes ocupan un puesto supe-
rior en la estructura jerarquica de la organizacién. Incluso, en el caso de la eva-
luacién de 360°, pueden actuar como evaluadores los compafieros o los subordi-
nados. La utilizacién de evaluadores que no poseen una cualificacién especifica
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para desarrollar esta tarea puede llevar a que la evaluacién se vea afectada por
ciertos errores. En este sentido, podemos citar algunos de las que comtinmente
se han sefialado:

a)

b)

c)

d)

c)

El error de indulgencia o severidad se produce cuando diferentes eva-
luadores poseen criterios implicitos diferentes a la hora de emitir sus
valoraciones, de tal modo que tienen a ser benévolos y sobrevalorar el
objeto evaluado o, por el contrario, a ser especialmente exigentes a la
hora de enjuiciar las situaciones. La existencia de estos estilos diferen-
ciados de evaluadores conduce a las criticas de subjetividad que con
frecuencia recae sobre cualquier tipo de evaluacion.

Al utilizar escalas de observacion para valorar las competencias demos-
tradas por los sujetos en su desempefio laboral, y particularmente en
el caso de las escalas numéricas, se ha apreciado la denominada ten-
dencia central, o inclinacién a situar las valoraciones en las posiciones
intermedias de la escala, huyendo de las puntuaciones extremas. Una
tendencia hacia la moderacién o una falta de suficiente conocimiento
acerca de las competencias del sujeto evaluado, que llevaria al evalua-
dor a no comprometerse con una valoracion positiva o negativa, se
encuentran detras de esta deriva de los evaluadores hacia las puntua-
ciones centrales.

El efecto halo se produce cuando la valoracién positiva o negativa de
uno o varios elementos de la competencia del trabajador llevan a valo-
rar en el mismo sentido al resto de los elementos que son objeto de
evaluacion. Es consecuencia de la tendencia del evaluador a hacerse
una idea holistica del desarrollo que presentan las competencias eva-
luadas, basandose para ello en los aspectos que implicitamente son
considerados fundamentales. Reforzar el sentido analitico del evalua-
dor al realizar sus apreciaciones constituye la via para combatir este
tipo de errores.

A veces, la valoracion puede verse afectada por un efecto de contami-
nacién. En este caso, las evaluaciones estarian condicionadas por com-
petencias que destacan en el sujeto evaluado, pero que no forman
parte del perfil de competencias propio del puesto de trabajo en fun-
cién del cual se lleva a cabo la evaluacién.

El efecto novedad se daria cuando en los evaluadores influye la impre-
sién causada por las conductas, experiencias o hechos més recientes,
sin que se tengan en cuenta con el mismo peso los elementos que
constituyen su trayectoria formativa o laboral.

Una evaluacién de competencias integrada en la gestién del desempefio
laboral conlleva consecuencias para las personas objeto de evaluacién y para la
organizacion, y por ello el proceso de evaluacion y sus resultados no dejan indi-
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ferentes a los actores que participan en el mismo. En sentido positivo, la eva-
luacién contribuye al conocimiento personal y profesional, sirviendo de base
para el desarrollo de competencias y la realizacién del potencial que encierran
los individuos. Sin embargo, en situaciones en las que la evaluacién de compe-
tencias tiene repercusiones sobre el reconocimiento a las personas (seleccién,
remuneraciéon, promocion, continuidad) pueden aparecer actitudes que obsta-
culizan el desarrollo de la misma. Asi, en una evaluacién del desempefio que se
oriente a la toma de decisiones que pudieran poner en peligro el estatus de los
empleados, por ejemplo, se generaran actitudes de temor y dificilmente resul-
taran adecuadas las técnicas que se basan en la autoevaluacion. Por el contra-
rio, cuando las consecuencias de la evaluacién no resultan evidentes, cabe el
riesgo de que se banalice el ejercicio de la misma y las personas responsables
de llevarla a cabo o de facilitar la informacién necesaria para ello no pongan el
empenfio necesario en la tarea.

Una evaluacién que cumpla con las funciones que le son propias habria
de integrarse de manera efectiva en la gestién de las personas de la organiza-
cién, y deberia resultar creible para todos los que de alguna manera participan
en la misma. Los esfuerzos por lograr la fiabilidad o consistencia de los juicios,
asi como por evidenciar la validez o ajuste de las valoraciones al desarrollo real
que presentan las competencias medidas, contribuirian a legitimar los resulta-
dos de la evaluacion. Para salir al paso de errores como los aqui comentados,
ganando en fiabilidad y validez, recogemos a continuacién una sintesis de ideas
que podrian ser tenidas en cuenta en la evaluaciéon de competencias:

= Una descripciéon completa y actualizada de los puestos de trabajo, reali-
zada en términos de competencias exigidas para su desempefio y explici-
tando los comportamientos observables, contribuiria a evaluar con acier-
to la competencia de quien lo ocupa o podria ocuparlo.

= Es necesario que el sentido de la evaluacién de competencias sea enten-
dido por todos quienes participan en la misma, de tal manera que sea per-
cibida y aceptada como una funcién necesaria, integrada dentro de la
gestién de las personas en la organizacion.

= Quienes actian como evaluadores habrian de recibir una formacién que
les capacite en el uso de las técnicas que se empleen, y que les alerte sobre
los errores comunes que suelen afectar a la fiabilidad de los resultados de
la evaluacion. Adicionalmente, es necesario conseguir la motivacién de
los evaluadores para que desempenien su tarea con dedicacién y rigor.

= La evaluacion habria de basarse en el empleo de diferentes técnicas para
la recogida de datos. La triangulacién de evidencias obtenidas por distin-
tas vias refuerza la validez de los resultados de la evaluacién.

» El sistema usado para evaluar las competencias de las personas de una or-
ganizacion debe ser conocido por los afectados, quienes deben tener la posi-
bilidad de aportar sugerencias para la actualizacién periédica del mismo.
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