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Resumen

La implementacion de los modelos de competencias plantea desafios organizacionales
importantes en el nivel de medicion de variables psicologicas, especialmente en las areas
de seleccion y capacitacion. En este articulo, se expone el proceso de diseno de 23 escalas
psicométricas, para la evaluacion del diccionario de competencias de una institucion publica
autonoma costarricense. Se describen la estrategia metodologica seguida, los indices de
confiabilidad y validez obtenidos, asi como los hallazgos con respecto a la relacion entre el
rendimiento en las pruebas validadas y el desempefio en labores de atencion al cliente en una
muestra de 60 funcionarios.
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Abstract

The implementation of the competency models involves important organizational challenges
in regards to the measurement of psychological variables, mainly in the selection and
training aspects. This article describes the building process of 23 psychometric scales
designed to assess the competency dictionary of a public Costa Rican organization. It
describes the methodological approach of the research, the reliability and validity coefficients
obtained, as well as findings showing the relationship between scales scores and customer’s
service tasks performance. The study was conducted in a sample of 60 employees.
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Introduccion

En el area de la administracion, se ha venido enfatizando cada vez mas, la importancia de los
recursos y capacidades de las organizaciones como base para su éxito (Barney, 2001; Mahoney &
Pandian, 1992; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984); se establece con ello, un balance con los enfoques
predominantes durante la década de los ochentas, que resaltaban principalmente la relacion entre
las condiciones ambientales y el desempefio organizacional (Boxall & Purcell, 2000; Grant, 1991).
Esto ha permitido reposicionar la funcion de recursos humanos como un aspecto critico para la
supervivencia, crecimiento y €éxito de cualquier organizacion (Boxall & Purcell, 2000; Wright,
Dunford & Snell, 2001; Wright, MacMahan & MacWilliams, 1994).

Por otra parte, en la actualidad, los modelos de competencias gozan de una amplia difusion
como plataforma para los sistemas de gestion de recursos humanos (Horton, 2000; Markus, Cooper-
Thomas & Allpress, 2005; Shippmann, Ash, Battista, Carr, Eyde, Hesketh et al., 2000). Este es
el caso de la Institucion publica, en la cual se realizé el proceso de investigacion y desarrollo que
se describe en este articulo, cuya Direccion de Recursos Humanos (DRH) defini6 el enfoque de
competencias como su filosofia orientadora.

Diversos autores han sefialado los beneficios derivados de implementar la gestion por
competencias, por ejemplo Rodriguez, Patel, Bright, Gregory & Gowing (2002) sefialan que
permiten reclutar, seleccionar y retener personas de alto desempefio, asi como crear y mantener
una dinamica cultural que fomente el logro. Otros autores han senalado que contribuye a eliminar
la falta de flexibilidad caracteristica de los enfoques basados en el analisis ocupacional (Capaldo,
Iandoli & Zollo, 2006), orienta a la organizacion hacia el futuro, facilita la comunicaciéon con los
empleados (Hayton & McEvoy, 2006) y les apoya para enfrentar con éxito el cambio (Yeung,
1996).

No obstante, los beneficios proclamados por algunos autores y consultores, es necesario sefialar
que la implementacion de dichos modelos no se encuentra exenta de dificultades y riesgos. Por una
parte, plantea importantes desafios técnicos en cuanto a la identificacion, descripcion, evaluacion y
desarrollo de competencias (Capaldo, landoli & Zollo, 2006). Por otra, se ha llegado a cuestionar el
beneficio de su implementacion, por ejemplo Laber y O"Connor (2000), Markus, Cooper-Thomas
y Allpress (2005) y Sparrow (1995) sefialan que se carece de investigaciones empiricas rigurosas
que demuestren los beneficios que usualmente se le atribuyen a la gestion por competencias.

Independientemente de la valoracion global que se haga de los modelos de competencias,
en el campo de la seleccion de personal, facilitan la implementacion de mejores herramientas
de evaluacion. Esto es relevante en tanto la seleccion de personal es, sin duda, una actividad
fundamental para cualquier organizacion (Gatewood & Feild, 2001; Schmidt & Hunter, 1998;
Schmidt, Hunter, McKenzie & Muldrow; 1979; Schmidt, Hunter, Outerbridge & Trattner, 1986).
En el caso de la Institucion publica, en la cual se realizo la investigacion descrita en este articulo,
se han venido utilizando herramientas como las entrevistas conductuales y las simulaciones en los
procesos de seleccion. Estas metodologias son cominmente aceptadas como herramientas validas
para la evaluacion de competencias (Spencer & Spencer, 1993; Wood & Payne, 1998); no obstante,
su aplicacion masiva es costosa. Esto ha puesto de manifiesto la necesidad de contar con otro tipo
de instrumentos cuyo formato requiera una menor inversion de tiempo para su aplicacion.

Por otra parte, las competencias comunmente se definen como caracteristicas subyacentes de
la persona causalmente relacionadas con un desempefio superior en el trabajo (Yeug, 1996). Dichas
caracteristicas, de acuerdo con Spencer y Spencer (1993), se asocian a variables psicologicas, tales
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como motivos, rasgos, actitudes, valores, autopercepciones, conocimientos y habilidades. Desde
este punto de vista, resulta consistente con el enfoque de competencias, la evaluacion de dichos
atributos mediante los métodos y teorias implicados en la medicion de variables psicologicas. La
disciplina que se encarga de ello, es la psicometria (Muiiz, 2002), razon por la cual se plantea la
utilizacion de pruebas psicoldgicas desarrolladas a partir de un enfoque psicométrico, como una
alternativa para la evaluacion de competencias.

Como cualquier instrumento de medicion cientifica, las pruebas psicoldgicas deben poseer
adecuados niveles de confiabilidad y validez (Anastasi & Urbina, 1998; Matesanz, 1997; Muiiiz,
2002). Adicionalmente, el contenido debe adaptarse a las necesidades y la cultura organizacional
correspondiente, asimismo, sus resultados deben estandarizarse con el fin de contar con normas de
interpretacion ajustadas a la poblacion especifica de interés (Gatewood & Feild, 2001).

Si bien existen pruebas psicométricas en el mercado, estas tienden a medir rasgos de
personalidad y habilidades de tipo general que no necesariamente corresponden a la especificidad
de las necesidades de cada organizacion. Adicionalmente, en la mayoria de los casos, no se cuenta
con procesos de estandarizacion en el nivel nacional, y menos atn, de la organizacion. Por otra
parte, muchas de estas pruebas se utilizan en multiples centros de trabajo, lo cual provoca procesos
de aprendizaje en los oferentes, lo que a su vez reduce la exactitud de la medicion.

Por todo lo anterior, resulta particularmente importante para la Institucion, contar con pruebas
disefiadas especificamente para medir, de forma confiable y valida, las competencias establecidas
en su diccionario. Con el objetivo de dotar a dicha Institucion de tales herramientas, se desarrolld,
con el patrocinio y apoyo de la DRH, un proceso de més de tres afios de investigacion, orientado al
disefio de pruebas psicométricas. El objetivo del presente articulo es describir dicho proceso y sus
resultados principales.

Estrategia metodologica
El proyecto se desarrolld en varias etapas:

Definicion de competencias y construccion de modelos tedricos

En el momento de iniciar el estudio, el diccionario institucional contenia 76 competencias,
algunas de las cuales mostraban un importante nivel de traslape entre si. Dadas las limitaciones
de recursos, se procedid a identificar aquellas competencias de mayor uso, para lo cual se contod
con la colaboracion de dos funcionarios con amplia experiencia en el levantamiento de perfiles de
competencias y en procesos de seleccion. En los casos en los cuales se observo un nivel importante
de traslape, se opt6 por unir las competencias en una nueva dimension, asimismo, se identificaron
tres competencias o rasgos generales no incluidos en el diccionario, pero que se consideraron de
relevancia.

Las competencias o rasgos generales identificados fueron: estabilidad emocional (TEE),
inteligencia emocional (TIE), capacidad cognitiva (TCG). Las competencias especificas definidas
fueron: administracion de recursos humanos (TARH), asertividad (TAS), automotivacion (TAUT),
compromiso con la tarea (TCOTA), comunicacién escrita (TCOES), creatividad (TCREA),
disposicion a compartir informacién (TCOINF), empatia (TEMP), estilos de direccion (TESDI),
exactitud y precision (TEXAC), flexibilidad (TFLEX), gestion de recursos (TGEREC), iniciativa
(TINI), liderazgo (TLIDE), manejo de crisis (TCRISIS), organizacion (TORG), seguridad en si
mismo (TSEG) y trabajo en equipo (TTEQUIP).
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Una vez seleccionadas las 18 competencias especificas y las tres generales, se procedid a
elaborar una definicion para cada una. En el caso de las primeras se tom6 como referencia el
contenido del diccionario institucional. Con base en estas definiciones, se realizo una revision de
la literatura, con el fin de elaborar un modelo tedrico para cada competencia. Con esta informacion,
se elabord una tabla de especificaciones o modelo final, el cual describe de manera sintética,
las caracteristicas que poseen las personas con un alto o un bajo nivel en cada competencia, en
tres diferentes dimensiones, a saber: cognitiva, emocional e interactiva. En algunos casos, por la
naturaleza de la competencia, no fue necesario elaborar el modelo en las tres areas, por ejemplo,
capacidad cognitiva.

Elaboracion de las versiones preliminares de las pruebas

El proceso de seleccion de la Institucidon requiere que se evalie a cada candidato en un numero
importante de competencias, mediante pruebas psicoldgicas, con el fin de contar con una orientacion
general que luego se amplia con herramientas de tipo cualitativo. Por ello, el area de seleccion
plante6 como requerimiento que las pruebas disefiadas fuesen instrumentos cortos, por lo que se
definié un numero aproximado de 10 items para las competencias especificas y de 20 items para
los rasgos generales.

Tomando como base el modelo tedrico de cada competencia, se procedi6 a redactar el doble de
los items que debia contener finalmente cada prueba. Se analizaron diferentes formatos de items
para cada competencia y se seleccion6 el que mejor se ajustod a los usos propios de seleccion de
personal. La gran mayoria de los instrumentos se disefiaron como pruebas de poder, con reactivos
de diversos niveles de dificultad. Cuando no fue posible utilizar este enfoque, los instrumentos
se disefiaron como cuestionarios o inventarios de personalidad. También se elabor6 un modelo
matematico para el calculo de la calificacion final de cada una de las pruebas.

En el caso de la competencia capacidad cognitiva, se decidid elaborar tres versiones diferentes
de la prueba, con el fin de que se ajustara mejor a las caracteristicas de los principales grupos
ocupacionales de la organizacidn, a saber: profesionales en ingenieria, otros profesionales (por
ejemplo en ciencias sociales), técnicos y administrativos.

Una vez redactados los items de prueba, se sometieron a la revision independiente de dos
profesionales en psicologia de la DRH, conocedores del diccionario institucional. Para tal efecto, se
les facilitaron las definiciones y los modelos tedricos disefiados en el proyecto. Adicionalmente, los
items fueron sometidos a la evaluacion de dos profesionales del Programa de Equidad de Género,
con el fin de evitar la inclusion de sesgos de género en el vocabulario y en la redaccion.

Analisis de las instrucciones, vocabulario y tiempos de las pruebas

Se procedi6 a seleccionar una muestra de 30 funcionarios de la DRH, bajo la condicion de que
no fuesen psicologos, debido al conocimiento que este tipo de profesionales posee sobre los
instrumentos psicométricos. El objetivo de esta aplicacion fue analizar el nivel de comprension
de las instrucciones, el vocabulario utilizado en los items y establecer los tiempos requeridos para
responder cada prueba.

Las competencias autonomia, compromiso con la tarea, estabilidad emocional, liderazgo,
manejo de crisis y seguridad en si mismo se evaluaron con pruebas tipo inventario de personalidad,
por lo que para hacer menos evidente el constructo medido, se combinaron y aplicaron en un
solo instrumento. Tratdndose de una cantidad grande de pruebas, la aplicacion se realizé en dos
sesiones, en cada una se distribuyeron los test, controlando y balanceando los niveles de dificultad
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y la duracion.

El analisis de la claridad de las instrucciones y del vocabulario permitié identificar una
cantidad importante de correcciones, las cuales se incorporaron en cada uno de los instrumentos
correspondientes. Por otra parte, se definid el tiempo limite, como una desviacion estandar sobre la
media del tiempo consumido por los sujetos de la muestra en responder cada prueba. En el caso de
las pruebas combinadas en un solo inventario, al no tratarse de pruebas de poder, no se establecio
tiempo limite.

Aplicacion de las versiones preliminares de las pruebas y recopilacion del criterio de los
supervisores

Se aplicaron todas las escalas a 558 funcionarios de una Unidad de Negocios de la Institucion. Se
evalud practicamente a la totalidad de los funcionarios con un nivel educativo minimo de secundaria
incompleta. Esta Unidad mantiene instalaciones en la mayoria de las regiones del pais.

Para realizar la aplicacion de las escalas, se conformé un equipo de colaboradores, a quienes se
les informo acerca de los objetivos del estudio y se les entrend en los procedimientos de aplicacion.
El equipo estuvo formado por profesionales en administracion y en psicologia de los departamentos
de seleccion y gestion por competencias, asi como por dos estudiantes avanzados de la carrera de
psicologia. Este equipo tuvo a su cargo la aplicacion de las versiones preliminares de la pruebas
en todo el pais. En todos los casos, la aplicacion fue supervisada directamente por un profesional
en Psicologia. De forma previa a la aplicacion, se implement6d una estrategia de comunicacion,
para informar al personal de los objetivos del estudio, aclarando el cardcter confidencial de los
resultados y enfatizando que estos no tendrian implicaciones administrativas. Posteriormente, se
cit6 al personal con la debida anticipacion.

Por diversas razones, algunos funcionarios no pudieron asistir a las dos sesiones, por lo cual el
nimero final de pruebas aplicadas varia ligeramente entre 503 y 558 sujetos para cada una de las
escalas. Caso aparte lo constituyen las pruebas de capacidad cognitiva, ya que el numero final de
aplicaciones dependi6 del numero de funcionarios en cada grupo ocupacional, a saber profesionales
en ingenieria con 73, otros profesionales con 50 y técnicos y administrativos con 434.

A continuacion, se detallan las caracteristicas de los sujetos incluidos en la muestra:

Tabla 1. Sexo de la muestra

Sexo %
Masculino 86.8
Femenino 13.2

Tabla 2. Nivel educativo de la muestra

Nivel educativo %
Secundaria incompleta 9.5
Secundaria completa 22
Educacion técnica 17.7
Universitaria incompleta 26.8
Bachillerato universitario 8.9
Licenciatura 10.7
Maestria 43
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Tabla 3. Edad de la muestra

Categoria de edad %

30 anos o0 menos 19.1
De 31 a 40 afios 41.1
Mas de 40 anos 39.7

De forma posterior a la administracion de las escalas, el equipo de aplicadores se dio a la
tarea de recopilar la evaluacion del supervisor en una sub-muestra de 227 funcionarios. Este tipo
de criterio ha sido utilizado con frecuencia en la literatura de seleccion para validar los predictores
(Gatewood & Feild, 2001).

Una vez aplicadas las versiones preliminares de las pruebas y recopilado el criterio externo, se
procedi6 a realizar los analisis de confiabilidad y validez, con el fin de obtener la version final de
las escalas. Estos analisis se exponen con detalle en el apartado de analisis de datos y resultados.

Finalmente, para facilitar la interpretacion de las pruebas, se transformaron las puntuaciones
de acuerdo con el procedimiento sugerido por Fournier y Garnier (1990), de modo que todas las
escalas varian de 0 a 100. Para el establecimiento de los baremos, se calcularon percentiles cada
5 puntos, tomando como base los puntajes totales trasformados de las versiones finales de las
pruebas.

Andalisis de la relacion entre las versiones finales de las pruebas y el rendimiento en labores de
servicio al cliente

El 4rea de servicio al cliente constituye un foco importante de interés para la Institucion, por tal
razon, se intentd determinar la relacion entre el rendimiento en las pruebas una vez depuradas y el
desempeiio en labores de atencion al cliente. Para tal efecto, la Unidad de Negocios de Servicio al
Cliente realizd un proceso de evaluacion basado en criterios de desempeio previamente definidos,
lo cual permiti6 clasificar a 60 funcionarios en dos grandes categorias: alta y baja aptitud para
ejecutar las funciones de servicio al cliente que brinda esta Unidad. En el primer grupo quedaron,
seleccionados 39 funcionarios y en el segundo 21.

Valga sefalar que la estrategia de grupos contrastados ha sido ampliamente utilizada en la
validacion de pruebas de personalidad (Anastasi & Urbina, 1998). Por otra parte, el objetivo
primordial de los instrumentos de seleccion consiste en brindar pardmetros objetivos para poder
estimar el desempefio laboral de los candidatos. Dado lo anterior, resulta de relevancia evaluar
la capacidad que poseen un conjunto de pruebas para discriminar entre funcionarios de alto y
bajo desempefio. Esto, aunque no ofrece una validacion especifica de cada escala con respecto al
constructo que pretende medir, permite una comprobacion adicional de la validez y utilidad de las
escalas en conjunto, para la seleccion de un tipo de ocupacion en particular. Esto a su vez, valida
uno de los perfiles por competencias que la Institucion posee en el area de Servicio al Cliente. Este
andlisis se discute con detalle en el siguiente apartado.

Analisis de datos y resultados

En este apartado, se exponen los analisis realizados y los resultados obtenidos. Estos fueron
calculados con el SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) version 10.0.
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Analisis de confiabilidad

Para la mayoria de las pruebas, se calculd el alfa de Cronbach. Para ello, se fueron eliminando
todos aquellos items que permitieran incrementar la confiabilidad y reducir el tamafio total del
test hasta un minimo aproximado de 10 o 20 items, dependiendo del tipo de escala (competencias
especificas o rasgos generales). Para la escala Inteligencia Emocional, fue necesario respetar la
representatividad de los diferentes contenidos, con el fin de garantizar que la version final contuviera
las dimensiones contempladas inicialmente, aun cuando esto redujera parcialmente la confiabilidad
final. En este caso, se consideré conveniente estimar la confiabilidad por medio del método de
divisién por mitades, puesto que no se trata de un constructo homogéneo.

Para cada escala, se ensayaron diversas opciones de calificacion, con el fin de determinar la
que garantizara una mayor confiabilidad. En general, se trabajo con diversas estrategias para la
diferenciacion de los puntajes, segun las diferentes categorias de respuesta, asi como entre éstas y
la “no respuesta”. Tal y como puede observarse en la Tabla 4 en todos los casos, la confiabilidad es
superior a .8, lo cual es satisfactorio dado el nimero de items en cada escala.

Tabla 4. Confiabilidad de cada escala

Escalas Confiabilidad Numero final de items
TARH .83 10
TAS .84 10
TAUT 81 13
TCOES .87 10
TCOTA 91 15
TCREA .82 16
TCOINF .87 13
TEMP .88 10
TESDI .84 14
TEXAC .85 14
TFLEX .87 10
TGEREC .89 14
TINI .94 10
TLIDE .88 13
TMCRIS .85 14
TORG .85 10
TSEG .87 13
TTEQUIP .87 14
TEE .92 20
TIE .94 22
TCC ingenieros 9 23
TCC otros profesionales .86 13
TCC técnicos administrativos .87 19
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Analisis de validez

Relacion entre el rendimiento en las pruebas y la evaluacion de los supervisores

Para recopilar el criterio externo, se disefid un formulario que se aplic6 a los supervisores, el cual
incluia tres items para cada competencia. Para el andlisis, se sumo el puntaje de estos tres items,
este resultado se utiliz6 como criterio externo para cada competencia y se le consideré6 como una
variable continua que varia de 3 a 15. Se asign6 en cada uno de los tres items, un 5 al sujeto que
ocupa el primer lugar, y un 1 al altimo lugar. De este modo, se tienen 3 items por competencia, con
un maximo de 5 puntos y un minimo de 1, lo cual da un total méximo de 15 y un minimo de 3.

El andlisis de la distribucion de las calificaciones de la evaluacion, realizada por los supervisores,
mostr6 dos tipos de problemas. Por una parte, muchos de los evaluadores tendieron a ser poco
consistentes dentro de cada dimension o competencia evaluada. Por otro lado, y en sentido opuesto,
muchos evaluadores tendieron a presentar una respuesta estereotipada.

En el primer caso, para poder evaluar el grado en que dicho problema ocurria, se procedid
a calcular la desviacion estandar de los tres items correspondientes a cada competencia y para
cada sujeto evaluado. Muchos de los sujetos mostraron desviaciones que implicaban variacion,
practicamente de un extremo a otro, en la posicion que le asignaba su jefe dentro de la misma
competencia, es decir, dependiendo del item, algunos sujetos fueron calificados en una ocasion
como los mejores y en otras, como los peores en la misma competencia. Algunas competencias
mostraron tendencias mas extremas que otras, pero en general, la proporcioén de sujetos con alta
variabilidad es grande. Todo lo anterior evidencia falta de coherencia del supervisor dentro de cada
dimension. Esto podria deberse a dos posibles causas: el supervisor respectivo no respondi6 con
la concentracion adecuada, o dentro de la misma dimension, pretendid medir aspectos bastante
diversos.

El segundo problema, es decir, la tendencia a producir una respuesta estereotipada es
precisamente la situacién opuesta a la observada en el primer problema. En este caso, muchos
supervisores tendieron a colocar al evaluado en la misma posicion o tan solo a un lugar de diferencia,
a través de todas las competencias evaluadas. Esta situacion permite considerar dos posibles causas:
el evaluador respondi6 de manera automatica, sin considerar el contenido especifico de cada item
y, sobre todo, de cada competencia evaluada, o no logr6é discriminar adecuadamente entre las
diferentes dimensiones evaluadas.

Todo lo anterior implica limitaciones importantes en el proceso de medicion del criterio
externo, lo cual no es casualidad, ya que han sido una preocupacion permanente en Psicologia
Organizacional, las dificultades inherentes a la medicion del rendimiento (Blum & Taylor, 1968;
De Quijano, 1992; Dunnette & Hough, 1992). Siendo asi, inevitablemente los indices de validez se
veran afectados por esta situacion.

Con el fin de reducir los efectos de los problemas encontrados, se procedid a establecer varias
correcciones, antes de realizar los andlisis necesarios para calcular la validez. En primer lugar, se
realiz6 una depuracion, con el objetivo de eliminar aquellos sujetos cuyas evaluaciones mostraban
mucha variabilidad dentro de cada dimension, pero también, aquellos sujetos que mostraban, por el
contrario, poca variabilidad de una dimension evaluada a otra. Esta limpieza se realizdé de manera
especifica y diferencial para cada competencia evaluada. Seguidamente, se procedid a calcular la
correlacion simple entre el puntaje de la prueba y el criterio externo en cada competencia. Dicha
correlacion se corrigié en funcidon de las confiabilidades de las escalas y del criterio externo, asi
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como por reduccion de la variabilidad (Lord & Novick, 1968). Esto tltimo, por cuanto el proceso
de seleccion de la Institucion impone un filtro importante. Los resultados se presentan en la Tabla
5.

Tabla 5. Indices de validez de cada escala segun correlacion corregida por baja confiabilidad y
reduccion de la varianza

Escalas Validez
TARH .26
TASER 33
TAUTOM 25
TCOES .26
TTAREA 28
TCREA .26
TCOINF .20
TEMP 31
TESDI 31
TEXAC 24
TFLEX .35
TGEREC 33
TINI .58
TLIDER .30
TCRISIS 21
TORG 33
TSEGUR 24
TTEQUIP .37
TESTAB .39
TIE 43
TCC 46

Tal y como puede observarse, a pesar de las limitaciones con el criterio externo, la mayoria
de los indices de validez tienden a mostrar valores aceptables. Sin embargo, el proceso de limpieza
del archivo tiende a reducir considerablemente el nimero de sujetos (aproximadamente 100 por
competencia), por lo que los indices observados deben analizarse con mucho cuidado.

Se utilizo otra opcidn para calcular la validez sin reducir tanto el nimero de sujetos. Tal y como
se ha anotado, una posible hipotesis para explicar la variabilidad a lo interno de cada dimension
evaluada consiste en la posibilidad de que el supervisor haya establecido una discriminacion sutil a
través de los tres items de cada dimension, de modo que no esté midiendo un concepto homogéneo.
Esta situacion es contemplada por la Teoria de Respuesta al ftem, la cual propone la existencia
de diversos rasgos latentes en toda dimension cuantificada, asi como la necesidad de contemplar
el conjunto de estos rasgos, para poder establecer un analisis preciso de la contribucién de cada
item y su respectivo poder discriminativo. Al mismo tiempo, esta teoria contempla la necesidad
de conceptualizar cada item por separado (Osterlind, 2006). Siendo asi, es posible establecer una
medicion de la validez, en donde la correlacion no se realice entre el criterio externo y el total del
test, sino entre el criterio externo y cada uno de los items de la escala.
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Para tal fin, se calculo la variabilidad total para cada evaluado, seguidamente, se seleccionaron
aquellos evaluados que presentaban una variabilidad media, comprendida entre los valores .65 y
1.3 desviaciones estandar. En este caso, el proceso de depuracion fue menos exigente, de modo
que al final se trabajo con 152 sujetos para las pruebas generales. En el caso de las pruebas de
capacidad cognitiva, se trabajo con 25 ingenieros, 22 profesionales de otras carreras y 105 técnicos
0 administrativos.

El célculo de la validez se estableciéo mediante dos métodos alternativos: regresion multiple
y analisis de varianza. La diferencia entre ambos radica en como se clasifiquen los items como
escala de medicion. Si se consideran continuos, la regresion es el analisis méas adecuado. En este
analisis, se incluyo6 cada uno de los items calificados de la prueba como una variable independiente
o predictora del puntaje obtenido en el criterio externo. Si por el contrario, se clasifican como
discretos, entonces se considera mas adecuado el analisis de varianza. En este caso, cada item
calificado se incluye como una variable categdrica, de tal forma que se utilizan todos los items como
variables independientes. En esa situacion se utilizo el analisis de varianza multiple univariado
(varias variables independientes discretas — items - y una variable independiente continua — criterio
externo-).

En el caso del analisis de regresion multiple, se obtuvo el R cuadrado y en el caso del analisis
de varianza el Eta cuadrado. Ambos estadisticos indican la cantidad de variabilidad del criterio
externo que logran explicar todos los items juntos. Calculando la raiz cuadrada de cada uno, se
obtiene una estimacion de la correlacion multiple entre los items de la prueba y el criterio externo.
En ambos casos, se establecié una correccion de la validez mediante la formula de atenuacion
por baja confiabilidad (Lord & Novick, 1968). Ademas, en el caso de la regresion multiple, se
estableci6 una correccion por disminucion de variabilidad por seleccion (Lord & Novik, 1968).
Para las pruebas de capacidad cognitiva, puesto que se tienen tres versiones diferentes, el nimero
de sujetos para las dos primeras resulta demasiado pequefio, por lo tanto, se procedid a establecer un
promedio de los indices de validez obtenidos para cada una de ellas. Estos resultados se muestran
en la Tabla 6.
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Tabla 6. Validez segun las dos opciones de analisis

Escalas Validez con regresion Validez con Anova
TARH 33 48
TAS .60 .58
TAUT 40 .67
TCOES 54 54
TCOTA 44 .60
TCREA 43 .81
TCOINF 31 .53
TEMP 35 S
TESD .50 A7
TEXAC 41 49
TFLEX 43 .68
TGEREC .36 49
TINI 38 .59
TLIDE 40 .70
TMCRIS 33 .68
TORG 33 45
TSEG 42 .69
TTEQUIP 38 34
TEE .60 .87
TIE 41 72
TCC

(PROMEDIO DE

- EG-CCING-A, .53 .62
- EG-CCPROF-A,

- EG-CCTEC-A)

Tal y como puede apreciarse, los indices de validez superan en todos los casos la correlacion
simple entre el criterio externo y el total del test. Ademas, estos items han sido calculados con una
muestra muy superior en cuanto al numero de sujetos, excepto en los casos de capacidad cognitiva
para ingenieros y capacidad cognitiva para otros profesionales, razon por la cual los analisis deben
considerarse como preliminares.

Relacion entre el rendimiento en las pruebas y el desemperio en labores de atencion al cliente
En vista de que la clasificacion de los funcionarios realizada por la UEN de Servicio al Cliente
es una variable dicotomica, mientras que los totales de los tests se distribuyen como variables
continuas, se realizd un analisis de regresion logistica, utilizando como variable dependiente, la
clasificacion de los funcionarios, y como independientes, los totales de las 23 escalas.

Ahora bien, la subrutina correspondiente del SPSS version 10.0 no cuenta con el método paso a
paso (stepwise), por lo que se procedio a calcular la regresion logistica utilizando dos acercamientos
complementarios.
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En el primer caso, se realizaron pruebas ¢ de Student para la diferencia entre promedios de
muestras independientes, lo que permiti6 identificar nueve competencias en las que ambos grupos
se diferencian de manera estadisticamente significativa (Tabla 7). En todos los casos, el grupo con
alto desempeno mostrd promedios mas altos (Tabla 8). Lo anterior implica, de por si, una relacion
importante entre la evaluacion realizada y la aptitud de los funcionarios en las labores de atencion
al cliente. En otras palabras, los sujetos considerados con desempefio superior en su centro de
trabajo obtienen calificaciones estadisticamente superiores a los de bajo desempefio. Interpretando
el nivel de significancia de las diferencias obtenidas, fue posible determinar un orden especifico
para su entrada en la regresion logistica calculada con el método enter.

Tabla 7. Pruebas de significancia para la diferencia de promedios entre el grupo de alto y el de
bajo desempeio

Escalas t Student p Diferenci_a
entre medias
TGEREC 3.910 .000 15.3665
TTAREA 3.305 .002 9.3974
TLIDER 2.807 .007 8.5045
TSEGUR 2.272 .030 8.0188
TCOES 2.173 .034 9.5640
TEXAC 2.037 .046 10.6966
TCREA 1.935 .062 9.1142
TTEC 1.862 .068 8.4276
TINI 1.824 .073 6.1957

Revista Costarricense de Psicologia, Vol. 28, No. 41-42, 2009, 137-153. ISSN 0257-1439



M. V. Fournier y T. Vargas 149 l

Tabla 8. Promedio y Desviacion Estandar para las competencias seleccionadas en los grupos de
alto y bajo rendimiento

Escalas Grupos N Promedio DE

Alto rendimiento 38 51.9737 15.8584
TGEREC X .

Bajo rendimiento 21 36.6071 11.4027

Alto rendimiento 38 78.6932 10.1955
TTAREA - —

Bajo rendimiento 21 69.2957 10.9242

Alto rendimiento 38 56.6568 10.3633
TLIDER X .

Bajo rendimiento 21 48.1524 12.4527

Alto rendimiento 38 82.9979 10.0061
TSEGUR ; .

Bajo rendimiento 21 74.9790 14.3623

Alto rendimiento 38 84.4592 14.7360
TCOES X .

Bajo rendimiento 21 74.8952 18.5791

Alto rendimiento 38 57.0013 24.2696
TEXAC : —

Bajo rendimiento 21 46.3048 15.9269

Alto rendimiento 38 57.7303 13.5928
TCREA ; .

Bajo rendimiento 21 48.6161 19.0683

Alto rendimiento 38 66.1776 16.8928
TTEC X .

Bajo rendimiento 21 57.7500 16.1816
TINI Alto rendimiento 38 85.3347 11.1277

Bajo rendimiento 21 79.1390 14.6854

Con el método enter, el modelo de nueve competencias resulta significativo (X?= 29.603, p <
.01). Se obtuvo un coeficiente de determinacion de .542 (R’ de Nagelkerke) para una correlacion
multiple de .74, lo cual es relativamente positivo, puesto que se logra explicar, mediante los tests
involucrados, mas de la mitad de la variabilidad en la clasificacion establecida por el centro de
trabajo. Si se compara la pertenencia actual de los funcionarios en los dos grupos establecidos
de acuerdo con el desempeiio, con la clasificacién que se lograria utilizando las nueve pruebas,
se observd que en el grupo de funcionarios de alto desempefio, que son los que mas interesa
seleccionar, se lograria acertar su clasificacion en el 92.1% de los casos, mientras que en el grupo
con baja aptitud, el porcentaje de acierto es de 66.7%. Esto conduce a una clasificacion correcta
general del 83.1% de los casos. Debe advertirse que estos valores resultan siempre inflados por el
hecho de que la ecuacion de clasificacion se establece precisamente con los sujetos que luego van
a ser clasificados (Hair, Anderson, Tatham & Black, 1999); sin embargo, los resultados obtenidos
son realmente satisfactorios.

De acuerdo con las recomendaciones de la UEN de Servicio al Cliente, se recalculd el modelo
mediante el método enter, incluyendo ademas de las nueve competencias identificadas inicialmente,
otras que se consideraron relevantes, a saber: asertividad, empatia, automotivacion, organizacion,
manejo de crisis, inteligencia emocional, disposicion a compartir informacion. El modelo resulto
significativo (X*= 39.319, p < .001), se obtuvo un coeficiente de determinacion de .668 (R’ de
Nagelkerke) y una correlacion multiple de .817. El porcentaje de clasificacion correcta para el
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grupo de alto desempefio fue de 94.7% y para el de bajo desempenio, 81%, para un total promedio
de 89.8%.

El segundo acercamiento al andlisis de regresion logistica se realizé con el método hacia
delante (forward), en el cual cada prueba entra en el modelo, si logra el nivel de significancia
preestablecido (.05), una vez eliminada la influencia de los otros tests que ya han entrado en el
analisis. Tomese en cuenta que las escalas poseen relacion entre si, por lo cual el peso que pueda
tener sobre la prediccion, podria estar contemplado en otros tests que ya han entrado en el analisis,
de modo que su contribucion termina sobrando, al estar ya contabilizada por las otras pruebas con
las cuales tiene relacion. Siendo asi, aunque el test en cuestion establezca diferencias significativas
entre ambos grupos de acuerdo con la prueba ¢ de Student, su contribucion, en combinaciéon con
otras escalas, puede perder importancia. Este tipo de andlisis permite reducir y simplificar el modelo,
aunque no necesariamente lo hace mas preciso, y puede perderse informacion relevante con el nivel
cualitativo. Por esta razon, se han incluido en el analisis, tanto este método como el enter.

Con el método hacia delante (forward), se observan las mismas tendencias, sin embargo,
puesto que este toma en cuenta las intercorrelaciones entre los tests, y de estas se deriva un analisis
para determinar el grado de importancia de cada uno, los resultados en este caso resumen el
modelo a solo dos competencias (X*>= 23.176, p < .001): gestion de recursos y compromiso con
la tarea. Estos resultados no implican que los tests excluidos carezcan de relacion con la calidad
del rendimiento de los funcionarios, sino mas bien, la informacion que estas escalas proporcionan,
es compartida, en parte, por los que si entraron en el analisis, por lo que su contribucién no tiene
un peso estadistico importante. En este caso, el coeficiente de determinacion baja a .446 (R’ de
Nagelkerke), para una correlacion multiple de .67, que sigue siendo alta, pero menor a la obtenida
con los dos modelos calculados con el método enter. Los porcentajes de clasificacion correcta
también tienden a disminuir. En este caso, se obtuvo un 84.2% de acierto para los sujetos con alta
aptitud y un 66.7% para los de baja aptitud, con un 78% de clasificacion general correcta.

Finalmente, se calcularon los costos y se estimo la utilidad derivada del uso de las pruebas
durante el primer afio, de acuerdo con el procedimiento establecido por Schmidt, Hunter, McKenzie
y Muldrow (1979) y los pardmetros sugeridos por Schmidt y Hunter (1983), con el fin de validar
el proyecto frente a los tomadores de decisiones. Los datos de este analisis no se presentan por
razones de confidencialidad, sin embargo, el beneficio estimado durante el primer afio supera varias
veces los costos de desarrollo de los instrumentos.

Conclusiones
Los modelos de competencias, con independencia de como se juzguen, plantean importantes
desafios en relaciéon con la medicion de variables psicoldgicas, especialmente en las areas de
empleo y formacion. En el caso de la Institucion, el proyecto desarrollado ha permitido dotar a la
organizacion de herramientas de medicion, con indices de confiabilidad y validez satisfactorios, de
las principales competencias definidas en su diccionario. Asimismo, se ha sentado una base para el
ajuste y actualizacion continua de los baremos de las pruebas. Si bien deben continuarse realizando
estudios técnicos con el fin de poder utilizar estos instrumentos para la toma de decisiones, esta
experiencia constituye un avance importante en el area de evaluacion de competencias.

Por otra parte, en el nivel técnico, la utilizacion de la evaluacion del supervisor como criterio
externo no ha estado exenta de dificultades. En primer lugar, a pesar del plan de comunicacién
desarrollado, la discusion nacional en torno a la posible apertura de algunos servicios que brinda
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la Institucion, generd temores en relacion con la evaluacion. En segundo lugar, la gran cantidad de
competencias evaluadas plantea exigencias cognitivas importantes para los supervisores. En este
sentido, una alternativa para continuar con la validacion de las herramientas es constituida por la
utilizacion de la metodologia de grupos contrastados. Esta reduce sensiblemente las demandas
que se les plantean a los supervisores, permite validar las pruebas para diferentes ocupaciones con
muestras mas pequefas, a la vez que se validan empiricamente los perfiles de puestos levantados.
Finalmente, la contribucion estimada del proyecto en términos econémicos supera varias
veces los costos incurridos. Esto es critico frente a los tomadores de decisiones, especialmente
en el contexto que enfrentan actualmente las instituciones publicas. Un beneficio adicional de
gran relevancia lo constituye el proceso de aprendizaje interno generado, el cual ha redundado en
mejoras, en las practicas de medicion, en diferentes areas de la gestion de recursos humanos.
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