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RESUmEN

Este trabajo tiene como objetivo mostrar la existencia de diversas técnicas 
de identificación y evaluación de competencias. En la revisión de la lite-
ratura se pone en evidencia que muchas de estas técnicas se utilizan pre-
ferentemente de acuerdo a las distintas corrientes de competencias. Con-
cretamente, los autores de la corriente estadounidense de competencias 
destacan las ventajas de un instrumento denominado Entrevista de Inciden-
tes Críticos. Otros, como los de la corriente francesa prefieren aplicar Test en 
profundidad o realizar las pruebas de los Assessment Centers. Finalmente, se 
presentan algunas de las ventajas e inconvenientes de estas técnicas. 
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ABSTRACT

This paper aims to show the existence of various identification techni-
ques and skills assessment. In a review of the literature shows that many 
of these techniques are preferably used according to the various streams 
of competence. Specifically, the authors of the American current compe-
tencies highlight the advantages of an instrument called Critical Incident 
Interview. Others, like the French current Test prefer to apply in depth or 
testing of the Assessment Centers. Finally, we present some of the advan-
tages and disadvantages of these techniques.
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INTRODUCCIÓN

En la aplicación de políticas de recursos humanos tales como la selección 
de personal, evaluación del despeño, sucesión, desarrollo de carrera profe-
sional, etcétera, existen técnicas que pueden ser herramientas útiles para 
medir el nivel de competencias que poseen los individuos; así pues algunas 
de ellas se clasifican en:

Cuadro 3-1: Técnicas para identificar y evaluar competencias�

Fuente: Elaboración propia.

ENTREVISTA DE INCIDENTES CRÍTICOS (BEI)

Según HayGroup (1996), McClelland y Dayley combinaron el método 
de Incidentes Críticos de Flanagan (1954) y el Test de Apercepción Te-
mática (TAT) con la cual desarrollaron una técnica a la que denominaron 
“Behavioural Event Interview” (BEI), llamada (Entrevista de Incidentes 
Críticos). De ahí que resultara útil para que las personas entrevistadas pu-
dieran pensar en los aspectos importantes en su trabajo, tratando de narrar 
situaciones por medio de preguntas. El resultado de la aplicación del méto-
do (BEI) fue el análisis temático de las transcripciones literales que realizó 
McClelland de las personas que habían tenido una actuación satisfactoria 
en sus puestos de trabajo, así como de aquellas que no lo habían logrado; 
contrastando por tanto aquellas conductas que mostraban comportamien-
tos destacados, ausentes en lo que denominaron actuaciones medias (Spen-
cer y Spencer, 1993).

Así pues, es importante comentar que la aplicación de este método 
tiene una correlación de eficiencia, tanto en capacidad predictiva en 
selección de personal, (Rodríguez, 1999) y en la rentabilidad como método 
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de evaluación de competencias (Spencer; McClelland y Spencer, 1994) de 
forma importante en comparación con otros métodos que oscila entre un 
48% y un 61% respectivamente. No obstante, para Levy-Leboyer (1997) 
la validez de este método, es anticuado y se presenta controvertido.

REPERTORIO DE GRID

Este método deriva originalmente de la teoría de constructos de personali-
dad desarrollada por Kelly (1955), la cual permite obtener así una lista de 
conceptos personales y definir su significado.

El procedimiento incluiría de acuerdo a Boam y Sparrow (1992) una 
lista de conceptos descriptivos de las cualidades (competencias) requeridas 
en el puesto de trabajo. Disponiendo de una lista de sus elementos esenciales 
como las misiones, tareas que definen al mismo (se recomienda que esta 
lista no sea demasiado larga). La lista de competencias requeridas se creará 
por la triangulación  que realicen los expertos con los elementos (Kelly 
designa la comparación triangular de los elementos tomados en grupos 
de tres). Se prepara un juego de cartones asignando un nombre por cada 
elemento (inicial del nombre de las personas que se van a evaluar, nombre 
de las misiones del puesto de trabajo, tareas implicadas). Los cartones se 
reparten en dos grupos para clasificar a las personas en elementos mejores 
y elementos menos buenos en el trabajo. Acto seguido, uno de los expertos 
debe extraer, al azar, dos cartones de cada uno de los grupos (buenos, 
menos buenos) y señalar las diferencias de ambos con un tercer cartón.

CENTROS DE EVALUACIÓN (ASSESSmENT CENTERS)

Para Merino y Forteza (1991) en los “Centros de evaluación” se evalúa a 
los aspirantes por un grupo de evaluadores, los cuales utilizan un conjunto 
de pruebas diversas que pueden ser útiles para medir, explicar y definir 
anticipadamente una serie de dimensiones relacionada con la actuación de 
los mismos. Es decir, la realización de una evaluación sistematizada en base 
a múltiples inputs (Joiner, 2000).  

En suma, los “Centros de evaluación” son una herramienta potente 
para identificar el nivel de competencias por su probada fiabilidad, tal y 
como lo establecen algunos investigadores como Gaugler et al. (1987) y 
Thornton III y Morris (2001). 
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TÉCNICA DE INCIDENTES CRÍTICOS DE FLANAGAN

El método de “Incidentes Críticos” fue propuesto por Flanagan en 1954, el 
cual está basado principalmente en identificar y describir aquellos compor-
tamientos concretos que establecieron el logro de los objetivos de una ma-
nera efectiva relacionada con los puestos de trabajo, en las que se incluyen 
fundamentalmente las tareas y misiones al mismo (De Quijano, 1992).

Los “Incidentes Críticos” son por lo tanto, determinadas conductas 
de los empleados en las que es posible observar actuaciones destacadas 
que éstos han tenido en sus puestos de trabajo. En las que se establece que 
no son actividades rutinarias (De Quijano, 1992), sino las fundamentales 
para diferenciar las actuaciones que los llevo a conseguir sus objetivos 
(éxito), y qué les impidió lograrlos (fracaso). Finalmente, la construcción 
del método de “Incidentes Críticos” prácticamente está basada en los 
comportamientos esenciales que dieron origen al éxito o fracaso de las 
misiones en el puesto de trabajo por parte de los empleados.

FEEDBACK DE 360 GRADOS

Esta técnica se basa en obtener información por medio de las percepciones 
de quienes nos rodean, trátese de amigos, compañeros de trabajo, clientes, 
proveedores, etcétera, con la finalidad de que dicha información sirva para 
evaluar el comportamiento de éstos para con nosotros, y sobre la reflexión 
de nuestro propio comportamiento. Pereda y Berrocal (2001) por su parte 
opinan que por medio de esta técnica es posible evaluar el rendimiento de 
un empleado y definir en base a las necesidades detectadas. Maurer et al. 
(2002) encuentran que con esta técnica se pueden encontrar diferencias 
en los resultados esperados, dependiendo del contexto laboral en el que se 
desarrolla. En opinión de Atkins y Wood (2002) y Sweeney (2002) la uti-
lización de esta técnica ha supuesto para muchas empresas una importante 
ventaja para mejorar el desempeño de los empleados. Pfau y Kay  (2002) 
opinan acerca de las personas que no tienen experiencia, les es difícil dar 
opiniones efectivas relacionadas con sus apreciaciones.

AUTOEVALUACIÓN DE EmPLEADOS

La “autoevaluación de los empleados” prácticamente es una técnica a la 
que recurren algunas organizaciones (p.e., por medio de entrevistas y cues-
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tionarios) basándose rigurosamente en la honestidad de las respuestas de 
sus trabajadores para explorar temas que tienen que ver con las relaciones 
profesionales, y con aquellas razones que han impedido el logro de los 
resultados esperados de éstos. De manera similar las razones de evaluación 
están encaminadas a evaluar las formas en la cual son desarrolladas las 
competencias por los empleados (Bohne, 2002). Finalmente, la organiza-
ción es responsable de establecer el feedback con sus empleados en el que 
es posible que mejore las futuras actuaciones de éstos, siempre y cuando 
ambas partes se cumplan los compromisos establecidos. 

DATOS BIOGRÁFICOS 

Los formularios de  solicitud e informes de las empresas en que han tra-
bajado los empleados anteriormente, son una fuente imprescindible de 
información para la aplicación de la técnica de los “datos biográficos”. Esta 
información comprende el examen en primera instancia de los curriculum 
vitae como medio para investigar las competencias de un individuo suscep-
tible de ser contratado por la empresa, decidiendo si el candidato es idóneo 
para ocupar el puesto de trabajo o no (Melián, 1995; Le Boterf, 2001).

PRUEBAS SITUACIONALES

En este tipo de pruebas los sujetos tienen que poner en práctica sus conoci-
mientos, habilidades y actitudes necesarias para poder realizar los compor-
tamientos que conlleven a la solución de problemas o situaciones precisas. 
Así, se recrean situaciones que simulan las condiciones y requerimientos 
de un contexto laboral determinado, y a la que los individuos tendrán que 
enfrentar mostrando las actuaciones pertinentes (Pereda y Berrocal, 2001). 
Para Le Boterf (1991:170) las pruebas situacionales son “...Un conjunto 
de ejercicios elaborados de manera que permitan simular total o parcial-
mente una situación real de trabajo”. Será necesario pues, que el diseño de 
las pruebas situacionales sean diseñadas con todo rigor para que su grado 
de fiabilidad y validez cumplan con las expectativas de reproducir lo mejor 
posible aquellas situaciones fundamentales del trabajo.
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mÉTODO DELPHI

El método “Delphi” fue desarrollado aproximadamente hace 40 años por  
la “Rand Corporation” para prever las tendencias relacionadas con aspec-
tos financieros y tecnológicos. El nombre fue tomado por el Oráculo de 
Delphi de la mitología griega, el cual podía predecir los eventos que iban 
a ocurrir en el futuro (Richards y Curran, 2002; Mitchell, 1991). Su fun-
cionamiento se basa en que un grupo  de expertos intercambian, en rondas 
sucesivas, estimaciones sobre el tema que se pretende tratar. Por lo tanto, 
cada uno de los expertos trabaja por separado y un coordinador es quien 
les proporciona la información paulatinamente sobre las opiniones de los 
demás expertos. De modo que, cada experto va matizando su opinión ori-
ginal tomando como base a las restantes.

ENTREVISTA DE COmPETENCIAS

Esta metodología, de acuerdo a los datos históricos proporcionados por 
Swan (1991), empezó a utilizarse durante la Segunda Guerra Mundial 
cuando en un período de tiempo y a una escala sin precedentes, había 
que tomar decisiones sobre selección de personas para las fuerzas militares 
determinando las funciones y las responsabilidades que debía asumir a su 
ingreso. Para Riba y Alemany (1993) la fase del proceso de selección de 
personal, la entrevista de “competencias o focalizada”, es la mejor forma de 
pronosticar los comportamientos futuros de una persona, comprobando 
así que la misma ha actuado anteriormente con las características que la 
empresa desea seleccionar, dado que más allá de valorar exclusivamente 
los conocimientos y el perfil profesional.3 Se basa, en otras palabras, en la 
metodología de la “entrevista conductual”4 partiendo del principio de que 
el mejor predictor de la conducta de los individuos, es la conducta pasada. 
Por lo tanto, si una persona ha sido capaz de realizar una serie de compor-
tamientos en el pasado, se espera que en condiciones similares, reproduzca 
los mismos comportamientos (Berman, 1997). 

3  Serrano (1998:7) haciendo referencia a los criterios de la empresa Ray & Berndtson, 
añade que: «Es necesario (...) medir las competencias profesionales, donde hay que des-
cubrir las más relevantes para cada empresa».

4  Barclay (2001; 1997) comenta que la entrevista conductual es más flexible que una 
metodología situacional, ya que permite a los candidatos expresarse mejor acerca de sus 
habilidades y su experiencia en lugar de imaginarse situaciones hipotéticas.   
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ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

En este tipo de entrevista el entrevistador elabora un guion sobre las cues-
tiones en las que se requiere profundizar, ya que es muy complicado que 
las cuestiones particulares que se pretenden tratar con los candidatos se 
encuentren estandarizadas (Olaz, 1998). Según Olaz  si la propia dinámica 
lo exige, el entrevistador podrá formular alguna cuestión adicional. Este 
tipo de entrevistas se suelen utilizar con personas conocedoras de un tema 
específico y su uso se recomienda cuando se pretende ampliar el conoci-
miento sobre un problema mínimamente estructurado.

ESTUDIO FENOmENOLÓGICO

Lo que se denominaría una aproximación “fenomenológica” es aquella que 
puede describir e identificar una variación de las experiencias de los indi-
viduos y de su realidad (Sandberg, 1995). El estudio fenomenológico se 
basa pues en el sentido de entender los fenómenos sociales desde la propia 
perspectiva de los propios actores, describiendo el mundo como una expe-
riencia por los sujetos, con la asunción de que lo relevante de la realidad es, 
el cómo perciben ellos mismos esa realidad (Kvale, 1996).

Schutz (1962) citado por Sandberg (1995) afirma que el fenomenólogo 
no niega la existencia del mundo externo, pero para sus fines analíticos, 
decide suspender la creencia en su existencia; es decir, abstenerse intencional 
y sistemáticamente de todo juicio relacionado directa o indirectamente 
con la existencia del mundo externo. 

DIARIOS

En esta técnica, la información es obtenida por el uso de varios significados 
de autodescripción, y la elaboración detallada de diarios por los empleados 
(Boam y Sparrow, 1992). Los diarios se enfocan más en el desarrollo de las 
tareas de los empleados, que en aspectos particulares de la conducta de los 
mismos; aunque se destaca que este método puede involucrar el desarrollo 
de ambos aspectos.
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OBSERVACIÓN

La obtención de la información a través de la observación es obtenida de la 
variedad de tareas, posible estrés u otros aspectos importantes, proporcio-
nados en el contexto general del trabajo en el que operan los empleados. 
Es posible que esa misma información también pueda ser proporcionada a 
través de los métodos ya conocidos como las entrevistas o la aplicación de 
cuestionarios, aunque de acuerdo a Boam y Sparrow (1992) su significado 
puede ser aún más evidente cuando la realización de las tareas es observada 
durante el trabajo. Pero, no se trata simplemente de un acto superficial sino 
lo que para Vázquez y López (1962) citados por Anguera (1985:19) es una 
« (...) observación tan objetiva como es posible, después de haber tomado 
la firme decisión y la actitud psíquica de inclinarse escrupulosamente ante 
los hechos». 

DISCUSIÓN EN GRUPOS

La “discusión en grupos” consiste: «En la discusión libre y abierta de un 
tema o un problema más o menos definido durante un tiempo concreto 
(entre 30 y 90 minutos), con el objetivo de llegar a una conclusión o solu-
ción conjunta» (Pereda y Berrocal, 2001:156). La conclusión de la discu-
sión en grupos va encaminada a que esta técnica es de las más utilizadas en 
la evaluación y formación de personal, por su sencilla forma de preparar 
los ejercicios y su bajo costo. Además, de que los temas tratados por medio 
de las discusiones en grupo, se diseñan en función de los comportamientos 
que los empleados deben poner en práctica que se requieren en las áreas 
de trabajo. 

LA EXPERImENTACIÓN

Duverger (1996:391) define a la experimentación como “una observación 
provocada y dirigida”. Por lo que se introducen en el desarrollo de lo que 
se conoce como un fenómeno uno o varios factores artificiales, seguido de 
comparar los resultados obtenidos con los que se producirían en ausen-
cia de toda intervención se puede medir la influencia de los factores que 
fueron introducidos. Por lo tanto, la experiencia  puede ser desarrollada 
en laboratorios o en la propia naturaleza, en donde el primer lugar men-
cionado resulta ser más favorable al aislamiento de ciertos factores. Por lo 
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tanto, el experimento es realizado para verificar la exactitud de las hipótesis 
definidas previamente.

Su relación con la identificación con las competencias se puede ver por 
ejemplo en lo concerniente con las pruebas de grupo para designar líder, 
en las que se pretende apreciar las aptitudes de un individuo en cuanto a 
líder. En este sentido el individuo se coloca a la cabeza de un grupo, el cual 
es enfrentado a situaciones específicas. Así pues, la prueba tiene un carácter 
individual, importando sólo la actitud del líder. Los demás competidores 
serán sometidos a la misma prueba.

ENCUESTAS

De acuerdo a Melián (1995) los “cuestionarios estandarizados” pueden ser 
usados para realizar un análisis de una variedad importante de puestos de 
trabajo y de niveles. En este sentido, los empleados que ocupan los puestos 
de trabajo rellenan este tipo de cuestionarios, o por los funcionarios que 
los conozcan. Es importante mencionar además, que este tipo de cuestio-
narios tienen la ventaja de tener una importante extensión en cuanto a la 
cantidad de información que recaban de manera sistemática, lo que puede 
permitir el análisis con otros puestos de trabajo. Es probable que uno de los 
inconvenientes que pueden presentar  se refiera a la dificultad de su apli-
cación a determinados niveles culturales en el caso de que sean rellenados 
por los implicados, tomando en cuenta el tiempo que lleve su corrección 
y cumplimentación.

La gran mayoría de los cuestionarios han sido elaborados en los 
Estados Unidos y en el Reino Unido, como en el caso del “PAQ” (Position 
Analysis Questionnaire). Aunque es llamado cuestionario, es en realidad 
un inventario que requiere a un entrevistador entrenado para evaluar el 
trabajo en cada uno de sus 194 elementos que componen el inventario; con 
excepción de siete de ellos, que son utilizados en informaciones sobre las 
condiciones del ejercicio del puesto, como las pagas y los incentivos, todos 
ellos relacionados al puesto de trabajo. Por último, según Mirabile (1997) 
una de las mayores ventajas que se pueden obtener de este procesador de 
encuestas PAQ, es su amplitud en el manejo de los datos para distintos 
puestos de trabajo, los cuales son comparados fácilmente. Sin embargo, 
Boam y Sparrow (1992) comentan que a pesar de que posee un grado 
importante de procesamiento estadístico, es poco probable que tenga 
efectividad para identificar competencias.    
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FACTORIAL

Duverger (1996:460) explica que el análisis factorial está basado en el 
estudio de las intercorrelaciones. Por lo tanto, “se puede establecer co-
rrelaciones entre las calificaciones, tomadas dos a dos, obtenidas por los 
alumnos de un colegio en las diferentes composiciones: literatura, historia, 
matemáticas, geografía, ciencias naturales, física, etc. Si las calificaciones 
de literatura e historia son idénticas, el coeficiente de correlación es  +.1. Si 
las calificaciones en dos composiciones fueran totalmente opuestas, al ser 
primero en una el último en la otra, y el segundo el antepenúltimo, etc.; la 
correlación sería de –.1. En la práctica, los coeficientes obtenidos estarán 
situados entre estos dos extremos”.

El análisis “factorial” ha sido ampliamente utilizado en el terreno 
de la Psicología Social en el estudio de las aptitudes, el cual es objeto de 
numerosas experiencias. Sin embargo, podemos ver algunas limitantes, ya 
que “el análisis factorial mide con gran precisión la saturación de cada 
elemento analizado en un determinado “factor”, concepto puramente 
matemático. Pero la asimilación de este “factor” puramente matemático a 
un elemento concreto resulta siempre harto aventurada. La precisión del 
análisis factorial sólo vale en cuanto se vea en él únicamente una expresión 
simbólica y sintética de lo real. Si se consideran los factores como unas 
influencias causales hipotéticas, subyacentes y determinantes de los nexos 
observados entre una serie de variables. La precisión desaparece, porque la 
asimilación de tal factor matemático a tal influencia causal hipotética es 
siempre ampliamente hipotética (Duverger, 1996:467).

Precisamente por lo anterior, en el terreno propiamente de los 
recursos humanos, en la identificación de las competencias conductuales, 
puede ser uno de los inconvenientes sobre todo si, los nexos observados 
son por ejemplo los comportamientos de los individuos en la que las 
causales hipotéticas son determinadas competencias, la precisión tenderá 
a desaparecer. Por consiguiente, la utilización de esta metodología en la 
identificación de las competencias deberá contemplar este inconveniente.

CONCLUSIONES

En suma, es importante tener en cuenta que la selección de la mejor técni-
ca para identificar y medir el nivel de competencias de los implicados, co-
rresponde a los objetivos que persiga la empresa, así como a la fiabilidad y 
el costo que conlleve su uso. Asimismo, nuestra conclusión sobre el diseño 
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de técnicas para medir competencias, según se puede observar, está ávido 
de propuestas novedosas, que cumplan principalmente con dos objetivos 
considerados por nosotros básicos. En primer lugar, el procesamiento de 
la información no implique costos elevados, difíciles de cubrir para las 
empresas por el incremento de expertos en la validación de sus resultados. 
En segundo lugar, el método sea objetivo y coherente en la identificación 
de las competencias de los empleados. En ello, los expertos en el compor-
tamiento humano tendrán una gran labor por realizar.

Para resumir la información de las ventajas e inconvenientes de las 
técnicas se presentan los Cuadros 2 y 3.

Cuadro 2� métodos Cualitativos para Identificar y Evaluar Competen-
cias�
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Fuente: Elaboración propia  en base a Mirabile (1997) y Garavan y McGuire (2001).

Cuadro 3� metodologías Cuantitativas�

Fuente: Elaboración propia.
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