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RESUMEN

Introduccion:

En la actualidad, los modelos de competencias se encuentran ampliamente extendidos y
resultan de gran utilidad para la gestiéon de los recursos (Advesh Consultancy Services, 2012;
Pereda y Berrocal, 1999 y Sagi-Vela, 2004). Estos modelos tuvieron su origen en 1973 con el
trabajo de McClelland, en el cual se propone la evaluacién de las competencias, en lugar de las
capacidades cognitivas, como constructos clave para predecir el rendimiento laboral. De entre
todos los autores que han desarrollado modelos de competencias cabe destacar los modelos de
Boyatzis, Murphy y Wheeler (2000), con sus tres filosofias operativas: pragmadtica, intelectual y
humana. El gran valor de las filosofias operativas reside en su capacidad de explicar la conducta
del individuo, tanto en su entorno laboral como en el resto de las esferas de su vida. Esto se debe
a que dichas filosofias constituyen sistemas de valores que determinan la forma en la que el

individuo percibe y evalla su contexto.
Objetivo:

El objetivo del presente trabajo es la creacidon y validacion de un cuestionario laboral en el
gue, mediante la evaluacién de un conjunto de competencias, se obtenga también la filosofia
operativa predominante en cada persona.

Método y procedimiento:

Para ello fueron redactados un total de 147 items agrupados en 21 competencias, las

cuales a su vez estaban divididas entre cada una de las tres filosofias operativas de Boyatzis. La

version final del test fue aplicada a una muestra de 628 personas, siendo el 52% varones, con una

media de edad de 35,42 y una SD de 8,62.
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Resultados y conclusiones:

Tras la realizacidn de dos estudios pilotos, la Ultima versidn del cuestionario mostré en las
escalas una media de los indices Omega de McDonald de 0,77. Los coeficientes de estabilidad
temporal tuvieron una media de 0,76 y todas las escalas fueron unidimensionales. Respecto a la
estructura factorial, no se logré replicar el modelo original de Boyatzis. No obstante, se encontré
una estructura alternativa de cuatro factores que presenté unos indices de ajuste buenos. En
cuanto a la validez del cuestionario, se encontraron correlaciones significativas con otras
competencias, tedricamente relacionadas con otros instrumentos psicométricos. También se
observaron correlaciones significativas de varias competencias con medidas del rendimiento

laboral.

ABSTRACT

Introduction:

Currently, competency models are widespread and they are useful for the management of
resources (Advesh Consultancy Services, 2012; Pereda and Berrocal, 1999 and Sagi-Vela, 2004).
These models were originated in 1973 with the work of McClelland, in which the skills
assessment is proposed, rather than cognitive abilities, as a key constructs to predict job
performance. Among all the authors who have developed competency models highlights
Boyatzis, Wheeler and Murphy models (2000), with its three operating philosophies: pragmatic,
intellectual and human. The great value of operational philosophies lies in its ability to explain
the behavior of individuals, both in their workplace as in other areas of their life. This is because
these philosophies are value systems that determine how the individual perceives and evaluates

its context.
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Goal:

The aim of this work is the development and validation of an employment questionnaire
that, by evaluating a set of skills, the predominant operating philosophy in each person is also

obtain.

Method and procedure:

For this reason a total of 147 items grouped into 21 competencies were drafted, which
were simultaneously divided between each of the three Boyatzis’ operating philosophies. The
final version of the test was applied to a sample of 628 people; the 52% were male with an

average age of 35.42 and SD of 8.62.

Results and conclusions:

After the completion of two pilot studies, the latest survey showed in the scales an
average of McDonald’s Omega indexes of 0.77. Temporal stability coefficients had an average of
0.76 and all scales were one dimensional. Regarding the factorial structure, it failed to replicate
the original model of Boyatzis. However, an alternative structure of four factors indices was
found, that provided good adjustment indexes. Regarding the validity of the questionnaire,
significant correlations were found with other psychometric instruments. Significant correlations

of various competitions were also observed with measures of job performance.
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JUSTIFICACION

Esta investigacidon surge como resultado de mis veinticinco afos de experiencia en el
ambito de la evaluacién en el trabajo, bien sea con candidatos que optan a ocupar un puesto,

bien en relacién a aquéllos que se postulan para ser promocionados.

A lo largo de este cuarto de siglo se ha producido el desarrollo de nuevos modelos de
evaluacién, que abarcan desde el advenimiento de las tecnologias de la informacion hasta la
expansion de nuevos paradigmas, tales como por ejemplo la inteligencia emocional, las

competencias, el talento, el juicio situacional o las simulaciones de gestion.

Por otra parte el negocio de la consultoria de Recursos Humanos se ha extendido y
profesionalizado rapidamente en los ultimos veinte afios (Pamos, 2008), a través de compaiiias
internacionales que han venido a Espafia con sus propios catdlogos de tests o bien con
desarrollos locales de pruebas propias, los cuales han trascendido la universidad para llegar a la

empresa privada.

Poco a poco se fue creando un mercado para comercializar lo que antes eran sélo
herramientas de laboratorio y que posee su punto dlgido en dos momentos: las pruebas online,
las cuales han transformado el proceso de la evaluacidn de profesionales, y las redes sociales,

gue incluso han llegado a crear nuevos roles en la gestién del capital humano (Pamos, 2010).

Por lo tanto se crea un nuevo producto que entra en un canal de oferta y de demanda: el
test de evaluacion, o mds concretamente de seleccion, al que se le exige que cumpla con unas
caracteristicas que se encuentran mas alla de las técnicas. Se trata de las caracteristicas

empresariales, que principalmente son las siguientes:
1. Efectividad de costes: los procesos de seleccidon deben de ser rentables en si mismos.

Por ejemplo no tiene sentido invertir 40.000 € en desarrollar una herramienta ad hoc,

para cubrir un puesto que va a reportar un beneficio de 10.000 €.
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El control de costes es fundamental en la gestion eficiente de una compafiia y, por
eso, se ha generalizado el uso de herramientas psicométricas en los procesos de
seleccidon (Facthum, 2014). Utilizar tests genéricos que sean aplicables a un amplio
rango de puestos, que sean también objetivos, como sindnimo de sencillo en su
interpretacién, y que ademds cuenten con un soporte informatico, no sélo aporta
agilidad al proceso, sino que ademas permite manejar grandes cantidades de datos sin
necesidad de la intervencion humana, excepto en la toma de decisiones a la luz de los

resultados, es decir, en la rentabilidad.

Funcién de Recursos Humanos compartida: resulta también habitual que, con acierto
o sin él, otros departamentos de la compania se impliquen en los procesos de
seleccion de aquellos candidatos que pasaran a ser sus colaboradores (Commongood
Careers, 2015). Generalmente, esta participacién de terceros suele circunscribirse a la
entrevista final. Sin embargo cada vez se otorga mas valor al proceso de seleccién en
si y ademas los mandos potenciales de los candidatos piden estar presentes en otras

fases (Hudson, 2014).

Estos evaluadores sobrevenidos no suelen tener experiencia suficiente en la
interpretacion de puntuaciones estandarizadas o en perfiles complejos de
personalidad, por lo que la informacion obtenida tiene que ser manejable para
cualquiera, al menos en un nivel interpretativo superficial. Asi por ejemplo PAPI
(Cubiks, 2014) incorpora un modelo de informe de resultados dirigido al mando

inmediato del candidato y otro para el propio candidato.

Compatibilidad Individuo/Organizacion: un proceso de seleccion se basa en explorar el
nivel de ajuste de un candidato a los requerimientos de un puesto, como referente del
rendimiento futuro. Sin embargo, no siempre existe la relacién de que mayor ajuste
con mayor rendimiento, sobre todo porque el ajuste viene determinado por una o
varias personas, que con cierta subjetividad, definen los requerimientos y el
rendimiento es definido mediante el andlisis objetivo de los resultados. Las pruebas de
seleccion deben de poseer un vinculo con algin otro elemento objetivo, no basta la

opinion de los Recursos Humanos.
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Estos tres condicionantes constituyen el leit motiv de esta investigacién y a los que se
pretende dar respuesta en una misma herramienta psicométrica, que se adapte
considerablemente a los requerimientos actuales de la seleccion o evaluacién de personal
(Lukkap, 2013). Estos seran respectivamente los principales elementos que la prueba objeto de

este trabajo aporta a las necesidades anteriores:

1. Se pretende disefiar una herramienta que permita medir un ndmero suficiente de
variables, en cuya combinacién o interaccién se pueda evaluar la mayoria de puestos
de trabajo de la economia moderna. Como posteriormente se pondrd de manifiesto,
cuando se analicen las principales herramientas del mercado, consideramos que un
nimero cercano a 20 variables o competencias es suficiente para ofrecer esa

versatilidad con un enfoque metodolégico genérico.

Abundando en esto, recientemente se llevd a cabo un andlisis de mas de 130.000
procesos internacionales de assessment, en los cuales se identificaron las 10
competencias que son reiteradamente mas evaluadas (Parrack, 2015). Se aspira

igualmente a que la gran mayoria de ellas queden representadas en la prueba final.

2. Elegir un paradigma como el de las orientaciones de valor de Richard Boyatzys aporta

dos beneficios inmediatos:

- Contemplar a un autor de referencia mundial en la nueva gestiéon de los Recursos
Humanos.

- Ofrecer un modelo explicativo alternativo tan sencillo como la combinacién de tres
grandes factores u orientaciones que determinaran la forma de actuar de las
personas. Asi por ejemplo, a la hora de seleccionar puestos comerciales debera primar
la orientacién humana; con administrativos o produccion, la orientaciéon pragmatica;
con directivos, la orientacién intelectual. Se trata de una interpretacion reducida y
sencilla, manejable por personas ajenas a la funcién de Recursos Humanos, y que sera
complementada por la que pueda hacer esta uUltima a la luz del perfil de competencias

mas exhaustivo.
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3. Desarrollar un estudio en el que prime la validacién con criterios de rendimiento. Este
es quizas el aspecto del que habitualmente mas adolecen las pruebas del mercado v,
las que cuentan con él, suelen haberse llevado a cabo con muestras extranjeras.
Contrastar la validez de la herramienta con criterios de rendimiento aportara valor

empirico al proceso cldsico de ajuste de la persona al puesto.

Considero que estos tres factores son suficientemente significativos como para iniciar este
trabajo. Pero no son los Unicos ya que existen otros colaterales como la vigencia, la implicacion
de jueces profesionales en activo de los Recursos Humanos, el trabajo con muestras de seleccion
y otras de desarrollo para limitar la deseabilidad social, el analisis del panorama actual de la
evaluacién de trabajadores y el enriquecimiento consecuente. Se trata de elementos, que entre

otros, justifican esta iniciativa.
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CAPITULO |
El concepto de competencia: origen, caracteristicas, modelos e

implicaciones
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1 Introduccion

De una forma cada vez mas notoria el mundo de los Recursos Humanos esta dirigiendo su
atencién hacia una mejor forma de seleccionar y de desarrollar eficazmente a las personas,
siendo ésta una preocupacién derivada de las demandas por conseguir una mayor productividad

y flexibilidad, asi como por reducir los costes en las organizaciones (Garavan y McGuire, 2001).

A través de la implementacién de estrategias de distinta indole, las empresas tratan de
desarrollar modelos de competencias, que permitan a sus empleados responder rdpida vy
flexiblemente a las necesidades del mercado (Garavan y McGuire, 2001). De este modo, en la
actualidad, los modelos de competencias se han convertido en el pilar mas sélido de los Recursos
humanos, siendo impulsados por los consultores, quienes argumentan una mejora tanto en el
desempefiio de los empleados como en la eficacia de la organizacién (Markus, Cooper-Thomas y
Alpress, 2005). Segun Advesh Consultancy Services (2012) mas de la mitad de las compaiiias del
Fortune 500 (lista publicada anualmente por la revista Fortune con las 500 mayores empresas
estadounidenses) articulan la gestion de sus recursos humanos mediante modelos de

competencias.

1.1 Definiciones de competencia

Muchos autores u organismos han definido el término competencia. Por ejemplo, Epstein

Ill

y Hundert (2002, p.226) lo describieron como el “uso habitual y juicioso de la comunicacion, el
conocimiento, las habilidades técnicas, el razonamiento clinico, las emociones, los valores y la
reflexion en la prdctica diaria para el beneficio tanto del individuo como de la comunidad en la

que se integra”.

Gubman (1998, p.172) definid las competencias como los “comportamientos de
rendimiento individuales que son observables, medibles y criticos para un rendimiento exitoso
individual o corporativo”. Para Levy-Leboyer (1997, p.96) las competencias son aquellas
cualidades, conocimientos, rasgos y destrezas que ha de tener una persona para desarrollar los

comportamientos, que le van a permitir cumplir con éxito su misién en una organizacion concreta
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y en un puesto determinado. Para Pushkar, Bukowski, Schwartzman, Stack y White (1998, p.108)
“en lugar de ser un punto final del desarrollo, competencia se refiere al compromiso de un

individuo con la adquisicion de un estado particular”.

Algunos autores espanoles también han hecho uso del término competencia, por
ejemplo, Sagi-Vela (2004, p.88) lo define de la siguiente manera: “el conjunto de conocimientos
(saber), habilidades (saber hacer) y actitudes (saber estar y querer hacer) que, aplicados en el
desempefio de una determinada responsabilidad o aportacion profesional, aseguran su buen
logro”. Para Pilar Jerico (2008, p.144) una competencia puede ser definida como “una
caracteristica personal que diferencia a los profesionales con un desempefio excelente”.
Guadalupe Ferndndez (2000, p.36) explica cdmo las competencias “son caracteristicas personales
estables, en buena parte inconscientes y, por lo tanto, tienen un impacto a largo plazo en el

trabajo; se reflejan en comportamientos fdcilmente identificables a través de la observacion o

entrevistas y, por tanto, pueden ser medidas”.

Ademas de diferentes autores, varias organizaciones han aportado su descripcion del
término competencia. Para el grupo Internacional Wexford las competencias son una coleccion
de habilidades, conocimiento, capacidades y conductas, ya sean medibles o de otro modo
evaluables, requeridas para un desempeiio exitoso de las funciones laborales (Steele, Fletcher,
Nadolski, Buckman, y Oliver, 2006, p.6). El U.S. Department of Interior University (2006) considera
a la competencia como “una combinacion de habilidades, conocimiento, caracteristicas y rasgos
que contribuyen a un rendimiento sobresaliente en un trabajo determinado”. El National
Institutes of Health de EEUU (2008) define el concepto de competencia como “la combinacion de
conocimiento, habilidades y capacidades que contribuyen al rendimiento individual y

organizacional”.

Como podemos observar, a pesar de la tradicion y del uso extendido del concepto de
competencia en el ambito de los Recursos humanos, existe una amplia gama de definiciones,
dejando entrever una cierta dificultad a la hora de establecer una definicion estandar del
término. Esta dificultad viene motivada por los multiples campos en los cuales el término
“competencia” o “competente” ha estado presente, tales como la Psicologia Clinica, la Psicologia

de la Educacién o la Orientacion Vocacional, tratando esta Ultima de establecer para cada trabajo
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areas de conocimiento, habilidades y destrezas (Schippmann et al., 2000). Ya en 1978, Coit Butler
destacd la falta de consenso existente entre los educadores sobre lo que constituye una
competencia y el cdmo definirla. Afos mas tarde, Short (1984, p.22) expresé que “gran parte de
la confusion y la inadecuada interpretacion derivada del uso del vocabulario concerniente a las
competencias es una consecuencia de asumir la competencia como un concepto descriptivo, en
lugar de normativo, referido mds a una cosa o una actividad, y no a una cualidad o un estado de
ser”. Ante esta diversidad de definiciones de competencias, Basoredo (2011), establece los cinco

tipos de enfoques que se han empleado para abordar dichas definiciones:

-Orientaciones basadas en los atributos personales: se trata de caracteristicas personales que
son la causa de un mayor desempeiio en las tareas. Este tipo de enfoque fue el adoptado por
autores como Boyatzis (1982) o Spencer y Spencer (1993).

-Dimensiones adaptativas que explican la interaccion persona-tarea: en este enfoque se hace
también referencia a las caracteristicas personales, pero explicando que consisten en
atributos adaptativos de distinto tipo, generando una interaccion entre el individuo y los
factores contextuales de las tareas. En este grupo se encuentran las definiciones de Levy-
Leboyer (1997) y Ellstrom y Kock (2008).

-Competencias explicadas como procesos: para autores como Delamare y Winterton (2005) o
Montmollin (1984) las definiciones de competencias deben de hacer énfasis en los procesos o
elementos constitutivos de las mismas, tales como los conocimientos, las destreza o las
habilidades sociales.

-Competencias como conductas especificas o ventajas competitivas: para Prahalad y Hamel
(1990), Woodruffe (1992) y Bartram (2005) es necesario definir las competencias como
repertorios de conductas que unas personas realizan mejor que otras. Ademas, estos perfiles
o profesionales son capaces de situar a la empresa en una posicion mas competitiva en el
mercado.

-Estandares de las tareas: Vargas (2004) explica como en las NVQ del Reino Unido se optd por
estandarizar las tareas y establecer un conjunto de criterios descriptivos para cada ocupacion

o conjuntos de puestos, a través de los cuales se identifica o infiere la competencia.
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2 Precursores de los modelos de competencias

Los enfoques basados en competencias pudieron tener su origen a principios del Siglo XX.
En ese momento tuvo lugar la evolucidn del sector educativo debido a un cambio en el foco de
atencion, desde los contenidos curriculares a la evaluacién de los resultados, permitiendo asi
comprobar la eficacia de los programas desarrollados (Kaslow et al., 2006). Con la llegada de la
direccion cientifica en 1930 y de la Escuela de las Relaciones Humanas del Pensamiento Directivo,
el interés académico y practico se centralizé en cémo organizar el trabajo y cdmo motivar a los
trabajadores. En esta época, el andlisis funcional de los puestos de trabajo fue promovido por la
administracion de Roosevelt en EEUU, lo que conllevd la publicacidon de un diccionario de titulos
profesionales, el cual determinaba los conocimientos y habilidades relacionadas con los

diferentes puestos de trabajo (MclLagan, 1997).

Henry Murray puede ser considerado el primer psicélogo de la personalidad con su
estudio de 1938, estudio pionero en dicho campo. En él explica las motivaciones humanas, en
base a la satisfaccion de necesidades que provocan tensién en el individuo. Estas necesidades
estan clasificadas en primarias o biolédgicas, como por ejemplo la necesidad de agua o de
alimentos, y en secundarias o psicoldgicas, como pueden ser la necesidad de logro o de afiliacidn.
Las necesidades primarias son innatas, mientras que las necesidades secundarias se desarrollan
de forma diferencial en cada individuo como fruto de su experiencia, dando asi lugar a la
personalidad. Cuando alguna de estas necesidades es extremadamente fuerte, podemos explicar
con ella una gran parte de las conductas del individuo, las cuales estaran orientadas a

satisfacerla.

Las caracteristicas de las necesidades, sobre todo de las secundarias, fueron adoptadas
posteriormente por otros autores para definir el concepto de competencia y sus propiedades. El
estudio realizado por Murray y sus asociados de la Facultad de Psicologia Clinica de la
Universidad de Harvard en 1938 también tuvo una gran influencia en los Assessment Centers, en
cuanto a la metodologia empleada. En esta investigacion se evalud la personalidad de un grupo
de estudiantes, a los cuales les fueron administradas varias técnicas diagndsticas, para mas tarde,

informar de los resultados que cada especialista habia obtenido. Tras llegar a un consenso entre
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todos los evaluadores se formulaban los rasgos de la personalidad de cada uno de los

participantes.

Ainos mds tarde, uno de los primeros autores en emplear el término competencia fue
Robert White en 1959. Comienza su articulo mostradndose critico ante las principales teorias de la
motivacion vigentes en esa época. Mds concretamente, hacia la teoria de la reduccién del
impulso, desarrollada por Clark Hull en 1943. Considera que la motivacién no pude ser explicada
solamente mediante impulsos o instintos, sino que requiere del concepto de competencia,
definido como la capacidad de un organismo de interactuar de forma eficaz con su entorno. Estas
capacidades, especialmente en el caso de los seres humanos, se desarrollarian mediante el
aprendizaje al relacionarse con el ambiente, por lo que no son innatas ni son fruto del proceso de

maduracion.

John Flanagan (1954), con el establecimiento de la técnica de los incidentes criticos, fue el
principal precursor de la metodologia empleada posteriormente en los modelos de
competencias. Esta técnica consistia en un conjunto de procedimientos con los que obtener
observaciones directas del comportamiento humano, de tal manera que resultara util para
resolver problemas practicos y desarrollar principios psicolégicos generales. El principal objetivo
de los procedimientos del analisis laboral debia ser la determinacién de los requisitos criticos.
Como requisitos criticos se entienden aquellos requisitos que marcan la diferencia entre el éxito
y el fracaso en el desempeiio de una parte importante del trabajo, durante un numero
significativo de ocasiones. Con este proceso se obtenian informes de la ejecucidn satisfactoria o
insatisfactoria de tareas asignadas. Por otra parte, los incidentes criticos se definen como los
comportamientos extremos que conllevan un rendimiento eficaz o ineficaz respecto a la

consecucion de los objetivos de una actividad.

Esta técnica muestra una gran eficiencia debido a que sdlo utiliza incidentes extremos, los
cuales se pueden identificar con una mayor precisién que los comportamientos promedio. Los
cinco pasos incluidos en el procedimiento de los incidentes criticos son los siguientes: determinar
el principal objetivo de la actividad; desarrollar planes especificos para la recogida empirica de

incidentes, observando la actividad; recopilar los datos, que deben ser mostrados en un informe
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por el observador; analizar los datos resumiéndolos y describiéndolos de una forma eficiente;

finalmente, interpretar e informar de los requisitos establecidos para la actividad.

Flanagan también establece dos principios basicos a seguir en el proceso. El primero es
informar, dandole preferencia a comportamientos observados antes que a conjuntos de
interpretaciones, puntuaciones y opiniones. El segundo consiste en que el informe se vea
limitado a aquellos comportamientos que, de acuerdo con observadores competentes, realicen

una contribucidn significativa con la actividad.

Douglas Bray inici6 en 1956 un estudio para la empresa American Telephone and
Telegraph (AT&T) sobre el progreso directivo (Bray, Campbell y Grant, 1974). Dicho estudio
condujo a la utilizacién de Assessment Centers como ayuda para la seleccién de supervisores,
altos directivos, personal de marketing, etc. Los Assessment Centers, en los que se desarrollaba la
investigacion, estaban organizados en base a un conjunto de dimensiones, con caracteristicas
individuales que tenian que ser evaluadas. Para la seleccién de los directivos en procesos de
promocién, las dimensiones a evaluar eran conductas deseables en directivos de alto nivel. Por
ejemplo habilidades comunicativas, liderazgo cara a cara y decisién. Estas dimensiones eran
esencialmente predictivas. En cambio, otras dimensiones analizadas en la investigacién eran las

variables dependientes que se querian predecir.

Las dimensiones evaluadas eran cuantificadas en una escala de cinco puntos, en base a la
conducta manifestada en los ejercicios. En el caso de los directivos, estos ejercicios eran
simulaciones de diferentes aspectos del trabajo a desempefiar. Estas evaluaciones requerian
desde uno a tres dias y entre 6 y 12 evaluadores en funcién del tamaino de la muestra a evaluar.
Los evaluadores observaban la conducta de los participantes en diferentes ejercicios vy
redactaban informes con dichas observaciones. Tras esto se realizaban sesiones de integracion
en las que se ponian en comun todas las observaciones, para decidir la puntuaciéon en cada
dimension evaluada. Una vez que se alcanzaba un determinado grado de acuerdo interjueces, en
cuanto a estas puntuaciones, se realizaban recomendaciones o predicciones generales en base a

ellas (Bray, 1982).
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El modelo de los 16 factores de la personalidad de Raymond Cattell (1957, 1973) fue muy
influyente en los modelos de competencias, tanto por la estructura jerarquica de los factores de
personalidad como por los rasgos evaluados, cuyas definiciones son similares a las de
competencias de modelos posteriores. Los 16 factores que forman el primer nivel son las escalas
siguientes: afabilidad, razonamiento, estabilidad, dominancia, animacidn, atencion a las normas,
atrevimiento, sensibilidad, vigilancia, abstraccién, privacidad, aprensién, apertura al cambio,
autosuficiencia, perfeccionismo y tensién. Cada uno de estos factores es un continuo en el que se
sitian las personas; por ejemplo, una persona con una alta puntuacién en razonamiento tendera
a la abstraccién, mientras que una puntuacién baja implicaria un razonamiento basado en hechos
concretos. Estas 16 escalas fueron agrupadas mediante andlisis factorial en cinco factores de
segundo orden: extroversién, ansiedad, dureza, independencia y autocontrol. En apartados

posteriores se profundizara en este modelo y en su evaluacion.

3 Descontento con los test de inteligencia

McClelland inicia su articulo de 1973, Testing for competence rather than for ‘intelligence’,
poniendo en duda la funcionalidad del uso de los test de inteligencia como criterio con el que
decidir la entrada en las universidades o en los puestos de trabajos. La causa de la gran extension
y de la aceptacidn del uso de los test de inteligencia era la gran cantidad de estudios de validez
gue se habian realizado en el ambito educativo. Una de las criticas de McClelland, hacia las
correlaciones encontradas entre el rendimiento en los test de inteligencia y el rendimiento
académico, se basa en que muchas de las pruebas de estos test son muy similares a las pruebas
realizadas en los colegios o incluso provienen del dambito educativo. Necesariamente, pruebas
muy similares entre si guardaran una alta correlacién entre ellas. Ademas, no existe evidencia de
gue una mayor calificacion en los colegios o en los institutos implique un mayor éxito en la vida

en general.

Mas concretamente, en el Social Science Research Council de 1950 se comprobd como las
notas académicas guardaban sélo una ligera relacién con las medidas del éxito futuro en la vida.
Por ejemplo, en el estudio de Thorndike y Hagen (1959), las correlaciones significativas obtenidas
entre test de inteligencia y medidas del posterior éxito laboral no superaban a las esperables por
mero azar. Otra posibilidad es la defendida por Nutall y Fozard (1970), los cuales justifican cdmo
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las correlaciones que se pueden encontrar entre puntuaciones en test de inteligencia y éxito

laboral podrian explicarse mediante una tercera variable que seria el estatus socioeconémico.

Existian numerosos estudios defendiendo la utilizacidon de los test de inteligencia, como
el de Ghiselli (1966), quien encuentra una correlacién de 0,27 entre la puntuacién de estos test
y el desempeiio laboral en determinados puestos de policia. Otros autores como Baehr, Furcon
y Froemel (1968) han criticado estos estudios, preguntandose acerca de como es evaluado
dicho rendimiento laboral. Por ejemplo, la evaluacion del rendimiento laboral de los
supervisores o del publico podria verse influenciada por los prejuicios, muy presentes en
aquella época, sobre las minorias étnicas, las cuales a su vez pueden presentar peores
puntuaciones en los test de inteligencia al incluir estos sesgos culturales. McClelland defiende
que el uso de los test de inteligencia para discernir quién es apto para un determinado puesto
laboral podria ser el origen de las correlaciones encontradas en los estudios entre estos test y el
éxito laboral. Si una persona no logra entrar en el puesto al que aspira, debido a una baja
puntuacion en un test de inteligencia, y se ve forzado a trabajar en otro puesto que requiera
una menor puntuacidn, es mas probable que se describa de un modo menos favorable cuando

se le pida una autoevaluacion sobre su éxito en la vida.

3.1 Propuesta de McClelland para un cambio de paradigma

McCellland recoge todas estas criticas hacia el uso de los test de inteligencia, para
proponer un cambio de paradigma, ofreciendo una serie de recomendaciones para la evaluacién

de competencias como un enfoque alternativo:

a) Sise quiere conocer, por ejemplo, cdmo conduce una persona, lo adecuado es utilizar un
test de conduccion para valorarlo, en lugar de un test de lapiz y papel de inteligencia
general. El mejor modo de predecir un buen desempeno laboral consiste en realizar un
muestreo de las habilidades necesarias para un puesto de trabajo, especialmente de
aquellas que diferencian a las personas con un alto rendimiento de las de un rendimiento
bajo, seguido de su posterior evaluacion.

b) Las pruebas empleadas deben ser capaces de reflejar los cambios en funcion del

aprendizaje de cada individuo. El constructo que los test de inteligencia tradicionales
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c)

d)

tratan de evaluar se presupone innato y no modificable. Esto es debido a que estos test
deben demostrar estabilidad temporal en sus mediciones. No obstante, si queremos
predecir el rendimiento laboral, deberiamos estar interesados en ciertas habilidades
especificas necesarias para un buen desempefio laboral. Estas habilidades son
susceptibles de ser adquiridas o mejoradas mediante procesos de aprendizaje y los test
empleados en el ambito laboral deberian ser sensibles a esos cambios.

Cémo mejorar en las caracteristicas evaluadas deberia hacerse publico y explicito. En el
caso de los test de inteligencia, se realiza un gran esfuerzo para que las personas no
conozcan las respuestas y asi evitar que el evaluado pueda obtener una puntuacién mas
alta, falsando su rendimiento. En cambio, falsar los resultados es imposible cuando lo que
se evalla es una conducta criterio en si, como por ejemplo en un examen conduccion de
un vehiculo. Este riesgo de obtener resultados falsos es tanto mayor, cuanto mayor es la
inferencia realizada entre el comportamiento evaluado y el comportamiento criterio.

Las pruebas deben evaluar las competencias implicadas en la realizacién de la tarea. El
proyecto ABLE (Gagné, 1965) identific6 en torno a 50 habilidades diferenciadas que
pueden ser evaluadas para medir, por ejemplo, el nivel de un aprendiz de carpintero:
medida de angulos, herramientas planas y afiladas, identificacion de tamafos y tipos de
medidores empleados, etc. Este enfoque posee todas las caracteristicas propuestas en las
recomendaciones: las pruebas evalian muestras de criterio, la mejora en las habilidades
se ve reflejada en la evaluacidn, los criterios sobre cémo aprobar el examen son publicos
y el maestro y el aprendiz pueden colaborar para mejorar el rendimiento en la evaluacién.
No obstante, el proyecto ABLE puede resultar demasiado especifico cuando se pretende
evaluar a grupos de competencias generales, que no impliquen Unicamente el desempefio
en un puesto especifico, como por ejemplo desempefio social general, liderazgo,
habilidades interpersonales, etc. Las competencias mas generales a las que McClelland se
refiere como predictivas de un buen rendimiento laboral las divide en los siguientes
grupos: habilidades comunicativas, demora de la respuesta, establecimiento de metas
moderado o realista y desarrollo de la persona.

Las pruebas deben implicar respuestas operativas similares a las del comportamiento
demandado. Una de las mayores debilidades de los test es que estructuran la situacién de
antemano y exigen la respuesta de un tipo determinado por parte del evaluado. No

obstante, un entorno real no suele presentar unas opciones de respuesta definidas, sino
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gue exige comportamientos operativos en situaciones con mayor nivel de incertidumbre.
Un ejemplo es el Airlines Scheduling Test (Bergthold y McClelland, 1968) en el que la
persona debe trazar una ruta de la ciudad A a la ciudad B con el minimo gasto de tiempo,
energia, dinero e incomodidad del pasajero. A partir de los horarios provistos, de las
distintas rutas y de las diferentes alternativas que pueden ser generadas se debe resolver
el problema de la forma mas eficiente posible. Este test probablemente guarde una baja
correlacién con otro que evalie la necesidad de logro, no obstante la situacidn
presentada al sujeto es mucho mas parecida a la realidad.

f) Las pruebas empleadas deben demostrar patrones de pensamiento operativos para
maximizar la generalizacion a los diferentes resultados. Por ejemplo, la puntuacién en una
prueba que mida la motivaciéon de poder, guarda una baja correlacion positiva con cuatro
acciones caracteristicas: beber, apostar, acumulaciéon de fuentes de prestigio y confesar
haber tenido varios impulsos agresivos sobre los que no se tenia el control (McClelland,
Davis, Kalin y Wanner, 1972). Estas acciones no presentan ninguna relacién entre si, no
obstante, parecen ser resultados alternativos de un impulso de poder, puesto que la
motivacién de poder correlaciona mucho mas con la maxima expresidon de cualquiera de

ellas, que lo que correlaciona con ellas por separado.

4 Expansion de los modelos de competencias

El origen histérico de los modelos de competencias puede encontrarse principalmente en
Estados Unidos. Aios mas tarde estos modelos comenzaron a desarrollarse también en Europa,
siendo los principales focos de accién Reino Unido, Francia y Alemania. No obstante, los
enfoques de competencias adoptados en cada regidon mostraron diferencias, no sélo entre
Estados Unidos y Europa, sino también entre Reino Unido, Francia y Alemania. Tras analizar la
expansion y las diferencias de los diferentes enfoques, se describird cémo surgen los modelos de
competencias en Espana. Para finalizar, serd realizado un breve repaso sobre los organismos e
instituciones que, en los ultimos anos, han articulado su labor en funcién del concepto

competencia.
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4.1 Estados Unidos

El desarrollo inicial de los modelos de competencias en EEUU fue debido al interés del
gobierno en incrementar la estabilidad econdmica y la competitividad. El foco inicial se centré en
la educacion y en las habilidades generales, para asi poder elevar los estandares de la calidad en
el ambito académico. En base a las necesidades econdmicas y sociales, los fondos federales
fueron destinados a mejorar las conductas especificas, las competencias y los resultados del
aprendizaje. Posteriormente, la administracién de EEUU se centré en la estandarizacion de los
trabajos a nivel nacional. Con una fuerte influencia del modelo de competencias de Reino Unido,
donde el foco estaba puesto sobre el rendimiento laboral, el gobierno de EEUU implementd un
sistema nacional de estandarizacion de habilidades, con el fin de desarrollar una fuerza de
trabajo altamente cualificada y basada en el rendimiento en varios puestos de trabajo (Horton,

2000).

Paralelamente, se incentivé la investigacidon de las competencias en el contexto laboral.
En este caso, el objetivo era la busqueda y comprension de las bases de la excelencia laboral.
Para ello se encargd a McBer Associates, una consultoria privada fundada por David McClelland,
el estudio de los directivos exitosos y sus atributos distintivos. El consultor Richard Boyatzis,
concluyd en su investigacién, que no existia un solo factor sino un conjunto de factores, que
diferenciaban a los directivos exitosos de los no tan exitosos. Esto incluia caracteristicas

personales, experiencia, motivaciones y otros atributos (Horton, 2000).

Entre finales de 1970 y principios de 1980, los académicos de EEUU centraron su atencion
en la direcciéon estratégica, como la clave para el éxito competitivo. El modelo de pensamiento
hacia hincapié en el concepto de entorno corporativo y los factores externos, que afectaban a la
estrategia organizacional y al éxito. El trabajo de Porter (1980) resaltaba la necesidad de conocer
y comprender las oportunidades de mercado presentes en un entorno que cambiaba
rapidamente e indicaba como seleccionar las mejores estrategias: diversificacidn,
descentralizacidn, integracidn o fusién. No obstante, autores como Hayes (1985), no olvidaron la
importancia de los factores internos como las competencias, cuestionando la focalizacion en los

resultados como la mejor estrategia para el éxito empresarial.
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En 1980 surge la escuela econdmica basada en los recursos, la cual defendia que las
organizaciones son acumulaciones de recursos especializados que pueden ser empleados para
obtener ventajas competitivas. Barney (1997) fue el mayor representante de esta escuela y
distinguia como factores claves de una organizacién a recursos como el conocimiento, la
informacidn, las capacidades, las caracteristicas y los procedimientos organizacionales. También
destacaba como el éxito de una organizacion implicaba la explotacidon de las oportunidades
disponibles. No obstante, esto también dependia de la capacidad de los directivos para

identificar, explotar y desarrollar esas oportunidades.

La idea de “competencias distintivas” fue desarrollada y promovida por Prahalad y Hamel
en 1990. Estos autores sugerian que las organizaciones necesitan una comprensiéon plena de sus
“competencias centrales”, para poder explotar de forma exitosa sus recursos. Horton (2000)
destaca la importancia de Prahalad y Hamel en el desarrollo de los modelos de competencias,
puesto que dichos autores demostraron cémo el concepto de competencia podia actuar como

vinculo de unién entre las diferentes unidades de negocios en una organizacion.

4.2 Europa

Respecto al desarrollo en Europa, los modelos de competencias comenzaron durante la
década de los ochenta en Reino Unido, Francia y Alemania, en los sectores de la educacién y de la
formacidn. Los enfoques europeos fueron distintos al modelo americano, ya que en dichos paises

la atencidn se centraba en los puestos de trabajo, en lugar de en los individuos.

El movimiento de competencias en Reino Unido surgié en el mismo contexto que el de
EEUU: la busqueda de la ventaja competitiva y la mejora del rendimiento. También se puede
considerar una respuesta a la generalizacion del desarrollo organizacional, en torno a 1990, el
cual incluia algunos cambios en las practicas laborales, como por ejemplo una mayor atencion al
trabajo en equipo y la atencion al cliente. También se produjeron cambios en las estructuras
organizacionales, volviéndose éstas menos jerarquicas, con un mayor énfasis en la flexibilidad y la
toma de responsabilidad por parte de los empleados, haciéndose necesario el desarrollo de un

amplio rango de habilidades. Muchas de las ideas, conceptos y teorias desarrolladas en EEUU
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fueron exportadas a Reino Unido, no obstante los enfoques de ambos paises presentan ciertas

distinciones reflejadas en una terminologia diferente (Horton, 2000).

El bajo rendimiento econdmico, un incremento del desempleo y una creciente falta de
habilidades, provocd que el gobierno de Reino Unido realizara una serie de investigaciones e
informes en la década de 1980. La conclusidon obtenida fue la necesidad de un programa de
formacién basado en unos nuevos estandares de competencias laborales. Manpower Services
Commission, Industry Lead Bodies y National Council for Vocational Qualifications fueron los
encargados del estudio y la posterior creacién de unos estandares de cualificaciones
profesionales a nivel nacional, mediante el analisis funcional de todos los sectores de la industria,
basado en el concepto de competencias. Este marco tedérico (NVQ) consistia en cinco niveles de
rangos, que transcurria desde habilidades operativas basicas hasta habilidades directivas
estratégicas. Consecuentemente, el sistema formativo y educativo se articulé en funcion de este
marco (Manpower Services Commission, 1981; Mansfield y Mitchell, 1996). Al igual que en EEUU,
uno de los focos de preocupacion del gobierno de Reino Unido fue las capacidades de los
directivos. Los informes realizados mostraron los bajos niveles de la direccion en el pais (Handy,
1987; Constable y McCormick, 1987). El desarrollo de la direccién profesional comenzé con el
Management Charter Iniciative (MCIl) en 1987, el cual tenia como objetivo estimular, entrenar y

acreditar las habilidades de direccion en base al marco NVQ (Horton, 2000).

En un primer momento, el término competencia era definido en Reino Unido como la
capacidad para realizar actividades en un puesto de trabajo, teniendo en cuenta los estandares
esperados para el mismo (liP UK, 1995). Esta descripcién fue extendida en 1996 a la capacidad
para aplicar conocimientos, comprensién y habilidades en el desempefio de los estandares
requeridos en un puesto de trabajo (Beaumont, 1996). El modelo de cualificaciones basado en
competencias de Reino Unido influyd en otros paises como Australia, Nueva Zelanda, Finlandia e

Irlanda (Young, 2003).

En 1990, la agencia de empleo estatal de Francia adoptd un enfoque basado en
competencias para su catdlogo de empleos. El modelo de competencias francés es mas complejo
qgue el de Reino Unido al incluir conocimiento (savoir), competencias funcionales (savoir-faire) y

competencias conductuales (savoir-étre). Otro impulso de estos modelos en Francia se dio en el
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ano 2003 con el acuerdo nacional de formacidn. En él se exige a los sectores identificar las
prioridades de formacion y se pide a las compaiiias que desarrollan los planes de formacién, que
reconcilien dichas necesidades con las prioridades del sector, todo ello articulado en términos de

competencias (Winterton, 2009).

En Alemania, el concepto de competencia (Kompetenz) siempre estuvo implicito en su
sistema de formacidn profesional. Las competencias profesionales estan asentadas en el término
Beruf, el cual encarna todo aquello asociado con la identidad laboral. En 1996, el sistema
educativo aleman adoptdé un enfoque de “competencias de accién”, cambiando el centro de
atencion desde los sujetos (input) a las competencias (output), y especificando los planes de
estudios en términos de campos aprendidos (Lernfelder), en lugar de conocimiento laboral y
habilidades (Straka, 2005). Actualmente, los planes de estudios de formacién profesional se
encuentran descritos en términos de competencias de accién laboral (Fachkompetenz),
competencia personal (Handlungskompetez) y competencia social (Sozialekompetenz)

(Winterton, 2009).

4.3 El enfoque estadounidense frente a los enfoques europeos

La revision de la literatura existente puede resultar confusa al eludir las diferencias
terminolégicas entre competence y competency. McClelland fue el principal defensor del término
competency, definido por Klemp (1980) como “aquellas caracteristicas subyacentes en la persona
las cuales conducen a un rendimiento laboral superior”. Esta definicion fue adoptada
posteriormente por otros autores como Boyatzis (1982), Hay Group et al. (1996), Spencer,
McClelland y Kelner (1997) y Spencer y Spencer (1993). Competence, en cambio, se utiliza para
describir aquello que una persona necesita saber y lo que es capaz de hacer para desempenar las
tareas asociadas a un determinado puesto de trabajo, describiendo una accién, conducta o
resultado que una persona debe demostrar (Knasel y Meed, 1994; Mansfield y Mitchell, 1996;
Miller, 1991). Winterton (2009) explica como algunos autores han asociado el concepto
competency con el enfoque americano, describiéndolo como un input en términos de atributos
gue una persona ha de poseer para ser competente; distinguiéndolo de competence, asociado a
un enfoque britanico, y que supondria un output, reflejando las demandas de un trabajo (Rowe,

1995 y Tate, 1995). Las principales criticas a los modelos basados en competencias se centran en
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esta falta de consenso y en la ambigiedad de la definicion del término competencia. No
obstante, como alega Winterton (2009), esta diversidad de definiciones y aplicaciones puede ser

igualmente interpretada como la evidencia de la utilidad de este concepto.

4.4 Diferencias entre los enfoques europeos

Los enfoques basados en competencias también han sido criticados por ser
reduccionistas, es decir, por tratar de reducir la complejidad de la actividad laboral a una serie de
tareas atomizadas en las que el individuo debe demostrar su dominio. Hyland (1997) denomind
este tipo de enfoque como “minimo comun denominador”’. Mansfield (2004) contrasta este
punto de vista con otro mas amplio, en el que las personas competentes no son aquellas que
siguen reglas y procedimientos sin cuestionarlos, sino que enfatiza la flexibilidad, la adaptabilidad
y la necesidad de toma de responsabilidad por parte del individuo. Este segundo enfoque es el
denominado “mdximo comun mdultiplo”. Winterton (2009) aborda esta distincidn entre diferentes
aproximaciones a los modelos de competencias. Para ello asocia un punto de vista reduccionista
con el enfoque procedente de Reino Unido NVQ, mientras que las definiciones mas holisticas

guardan una mayor relacién con las aproximaciones francesa o alemana.

4.5 Espaia

Fernandez y Cubeiro (1998) situan los primeros proyectos relacionados con los modelos de
competencias en la década de los 70, cuando algunas empresas comenzaron a utilizar la
Entrevista de los Incidentes Criticos de Flanagan y el Test de Apercepcidon Tematica de Murray. En
este periodo surge el interés por el andlisis de las competencias, a raiz de que numerosos
estudios y experiencias comiencen a mostrar su eficacia. Durante la década de los 80, los
modelos de competencias continuaron aumentando su popularidad, hasta llegar a 1997, cuando
las empresas espafiolas que aplicaban gestion por competencias, superaron la centena. A finales
de los 90 la gestién de competencias ya no era exclusiva del dmbito de los recursos humanos,

sino que se convierte en la base para los procesos de transformacién en las organizaciones.
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Sagi-Vela (2004) destaca como desde el comienzo de los enfoques de competencias en
Espana existieron dos modelos alternativos y precursores. El primero de ellos es el modelo de
directivos, a través del cual se comenzé a introducir el enfoque de competencias en Espaia. Este
modelo fue importado por las firmas de consultoria americanas y centraba su atencién en los
cargos directivos, siendo éste su principal inconveniente, puesto que su alta especificidad
impedia la aplicacion al resto de niveles de la organizacion. El segundo es el modelo MEC, del
Ministerio de Educacién y Ciencia, que cred el Sistema Nacional de Cualificaciones Profesionales,
cuyo objetivo era la identificacién de las distintas figuras profesionales definidas en términos de
competencia y especializado en los niveles operativos de la organizacion. Estos dos modelos
estan orientados a partes diferentes de la organizacién, por lo que no existia un sistema de
gestidn que integrara toda la organizacién con criterios similares, en cuanto a evaluacién y nivel
de definicion de competencias. Fruto de las demandas de las empresas en cuanto a este aspecto,
surge el modelo Integrador, el cual trata de solucionar el problema unificando los dos modelos

anteriores.

4.6 Situacion actual de los modelos de competencias

Es notorio el consenso mundial que en la ultima década ha tenido lugar sobre la
importancia de las competencias, siendo muestra de ello los documentos elaborados vy
presentados por instituciones tales como la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y la
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico (OCDE), asi como por diferentes
organismos pertenecientes a la Unién Europea (UE) y a la Cooperacién Econdmica Asia-Pacifico

(APEC) (Winterton, 2009).

En 2006, la American Psychological Association (APA) publicé un informe, con una
extension de 150 paginas, en el que se justifica por qué se deberia adoptar un modelo de
competencias con los profesionales de la psicologia. Se pone de manifiesto la presencia de
evaluaciéon de resultados formativos en otras disciplinas de las ciencias de la salud como la
medicina, la enfermeria y la odontologia. Para ello se destaca la importancia de la evaluacién del
desarrollo de los estudiantes, en cuanto a las competencias adquiridas en su formacién, para asi
poder garantizar la seguridad y calidad de los profesionales de la atencidn sanitaria. En este

informe se desarrolla el concepto de competencia y se exponen 15 principios que han de seguirse
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para una correcta evaluacion de las competencias, asi como 9 recomendaciones consecuentes.
Se divide los modelos de evaluacidn de competencias en 4 tipos: la evaluacidn del conocimiento,
la evaluacion de la toma de decisiones profesional, la evaluacién del rendimiento practico y la

evaluacién integrada de las habilidades y tareas basadas en la practica.

Por otra parte, existen instituciones de menor alcance que las anteriormente citadas, que
han aunado y dirigido sus esfuerzos hacia la consecucion de una clarificacién conceptual del
término tratado. Por ejemplo, en la Conferencia sobre Competencias: Perspectivas futuras en la
Educacion y la acreditacion en la Psicologia Profesional, celebrada en 2004, los diferentes grupos
de trabajo constituidos se reafirmaron en la inclusién de los términos “conocimientos”,
“habilidades” y “actitudes” en la conceptualizacion de aquello que debia considerarse una
competencia. Muchos de estos grupos tomaron esta conceptualizacidon en la identificacién de
subcompetencias criticas, dentro de un ambito de competencias de orden superior, tratando a su
vez de reconocer subcompetencias de indole transversal, comunes a las competencias mas
genéricas. En relacidn a este ultimo aspecto, dichos grupos de discusién consideraron a la
diversidad individual y cultural, a la préctica ética, a las habilidades de relacién interpersonales, al
pensamiento critico y al auto-conocimiento, como subcompetencias comunes a todas las
competencias posibles de concebir. No obstante otros grupos consideraron a la diversidad
individual y cultural como una competencia de orden superior, pues la adquisicion y desarrollo de
las competencias tiene lugar en un contexto sociocultural y politico determinado (Kaslow et al.,

2004).

Otro ambito en el que se han implementado los modelos de competencias es el
educativo. A partir del afio 2000, la OCDE puso en marcha el programa PISA (Program for
International Student Assessment), iniciando para tal proceso la Definicion y Seleccidon de
Competencias (DeSeCo, Definition and Selection of Competences), con el objeto de “desarrollar
un marco conceptual fundamentado tedricamente para comprender las habilidades y
competencias claves para la vida moderna”. Sin embargo, la declaracidon de la OCDE se apoyaba
en fundamentos tedricos y conceptuales del mundo de la educacidn, mientras que la labor de la

OIT dirige su atencion al mundo laboral, con un enfoque mas multicultural (Winterton, 2009).
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5 Caracteristicas de las competencias

A continuacidon desglosaremos la definicion de competencia de Klemp (1980),
anteriormente expuesta: “aquellas caracteristicas subyacentes en la persona las cuales conducen
a un rendimiento laboral superior”, y empleada posteriormente por autores destacados como
Boyatzis (1982) o Spencer y Spencer (1993). Para estos autores una “caracteristica subyacente de
una persona” es un motivo, rasgo, autoimagen, rol social o conjunto de conocimientos. La
existencia de dicha caracteristica puede ser conocida o no por la persona, es decir, puede ser un
aspecto inconsciente o una cualidad que no es capaz de describir o expresar. Estas caracteristicas
subyacentes también son genéricas y, por consiguiente, pueden manifestarse en una amplia
variedad de situaciones y de tareas. Baldwin (1958) explica que cuando una persona realiza una
accion que tiene uno o varios resultados, estos resultados son también la expresiéon de una o
varias caracteristicas. Las acciones, sus resultados y las caracteristicas que estan siendo
expresadas no guardan entre ellas una correspondencia de una a una, es decir, no se trata de una
relacién biunivoca. El motivo de esta falta de relacidén directa es explicado por Boyatzis (1982)
mediante su modelo de rendimiento laboral. Como se puede observar en la Figura 1, una
conducta especifica seria fruto de la expresion de una competencia, en el contexto de las

demandas de un trabajo en un entorno organizacional determinado.

Demandas
del trabajo

Competencias
del individuo

Acciones
especificas
o conducta

Entorno
organizacional
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Figura 1. Modelo de Rendimiento Laboral

Fuente: Boyatzis, R. E. (1982). The Competent Manager: A Model for Effective Performance. Nueva York: Wiley.

Si profundizamos en la segunda parte de la definicion de Klemp: “aquellas caracteristicas
subyacentes en la persona las cuales conducen a un rendimiento laboral superior”, las
competencias son caracteristicas causantes de un rendimiento superior en un puesto de trabajo.
Para diferenciar entre distintos tipos de competencias, Boyatzis (1982) define competencias
umbral como aquellas caracteristicas que son indispensables para realizar un trabajo, pero que
no estan casualmente relacionadas con un rendimiento superior. Por ejemplo, hablar el mismo
idioma que los compafieros de trabajo constituye una competencia umbral. Boyatzis (2008)
clasifica las competencias umbral en tres tipos: experiencia, conocimiento (declarativo,
procedimental, funcional y metacognitivo) y un conjunto de competencias cognitivas bdsicas
como, por ejemplo, memoria y razonamiento deductivo. Aquellas caracteristicas que diferencian
un rendimiento superior de un rendimiento medio o bajo serian las competencias en si, en
ocasiones denominadas competencias diferenciadoras. Esta distincién de competencias umbral

diferenciadoras también fue empleada posteriormente por Spencer y Spencer (1993).

Autores como Bray, Campbell y Grant (1974) y Boyatzis (2008) establecen tres grandes

grupos de competencias en cuanto a su contenido:

a) Competencias cognitivas: son aquellas que implican la capacidad de pensar y de analizar
informacidén o situaciones. Este grupo puede incluir competencias como, por ejemplo, el
pensamiento sistematico o el reconocimiento de patrones.

b) Competencias de inteligencia emocional: conllevan la capacidad de identificar,
comprender y emplear la informacién emocional sobre uno mismo. Por ejemplo, la
autoconciencia emocional o el autocontrol emocional.

c¢) Competencias de inteligencia social: consisten en la capacidad de identificar, comprender
y emplear la informacién emocional de los demas. Algunas de estas competencias podrian

ser la conciencia social, la empatia o el trabajo en equipo.

Woodruffe (1992) propuso un alejamiento de las definiciones de competencias basadas

en rasgos, presentando una definicién que autores como Kurz y Bartram (2002) encuentran mas
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adecuada: una competencia es un conjunto de patrones de comportamiento, que la persona

necesita trasladar a su posicién, para realizar sus tareas y funciones de manera competente. De

esta manera el autor excluye de la definicion de competencia algunos elementos del desempefio

laboral, tales como las habilidades técnicas, los conocimientos y las capacidades.

Para Jericé (2008) las principales caracteristicas de las competencias radican en que son

conductas observables, pueden ser desarrolladas, dependen de la cultura y el entorno de la

organizacién y diferencian a los profesionales con talento.

b)

f)

g)

Sagi-Vela (2004) enumera las siguientes caracteristicas del término competencia:

Se trata de un concepto multidimensional, no es una actitud, un conocimiento o una
habilidad aislada, sino el resultado de la integracion de todos estos elementos en el
contexto de un puesto laboral determinado y su entorno.

La competencia esta definida en base a la aportacién del trabajador a la organizacion.

No se intenta explicar de qué forma el trabajador hace las cosas, sino cual es su
aportacion consecuente y el resultado de la misma.

La competencia implica permanencia en el tiempo, ya que aunque cambien los medios
con los que se expresa la aportacion, la aportacion en si no se ve modificada.

Las competencias tienen que ser aplicadas al trabajo, dado que no bastaria meramente
con saber, sino que ademds es necesario el saber hacer, Unicamente demostrable
mediante la puesta en practica de dichos conocimientos o habilidades.

No se posee una competencia determinada si al ponerla en practica el resultado obtenido
no es el deseado, porque en esta situacion no se puede evaluar el grado de esa
competencia como insuficiente, ya que si se tiene una competencia siempre es en sentido
positivo.

Las competencias se manifiestan mediante comportamientos observables,
consecuentemente, las competencias pueden ser medidas a través del analisis de estas

conductas.
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6 Modelos de competencias

En el apartado sobre la expansion de los enfoques de competencias hemos podido

comprobar las diferencias tedricas existentes entre los distintos paises. Esta diversidad se hace

incluso mas patente en el gran numero de modelos de competencias que pueden ser

encontrados en la literatura de dicho dmbito. A continuacidén seran descritos aquellos modelos

gue han sido mas relevantes, ya sea desde un enfoque tedrico o por ser la estructura subyacente

a los cuestionarios de competencias mas importantes.

6.1

Modelo interactivo de Boyatzis

Boyatzis (1982) establece una division de competencias pero, en este caso, en cuanto a su

jerarquia o nivel:

a)

b)

Motivos y rasgos: para McCleland (1971) los motivos son una preocupacidn recurrente
por un estado objetivo o condicion, el cual impulsa, dirige y selecciona el comportamiento
del individuo. Un rasgo es un modo caracteristico con el que la persona responde a un
conjunto de estimulos equivalentes (McCleland, 1951). Ambos pueden ser conscientes o
inconscientes. Alguien con un alto motivo de logro, si se encontrase en una situacién en la
cual su rendimiento pudiera ser evaluado, ese motivo guiaria sus pensamientos vy
conductas con el objetivo de mejorar su rendimiento. Por otra parte, las personas con el
rasgo de efectividad, cuando se encuentran ante un problema en cualquier aspecto de su
vida, toman la iniciativa para resolver y comprender la situacién. Este patrén de
pensamiento y sus consecuentes conductas tendran lugar ante cualquier evento que
posibilite la expresién del rasgo.

Autoimagen vy rol social: autoimagen esta referida a la percepcién que una persona tiene
de si misma y a la evaluacion de esa imagen. Esta definicién incluye los constructos
autoconcepto y autoestima. La evaluacion que una persona hace sobre su autoconcepto
proviene de la comparacion de si misma con las demds (Pettigrew, 1967). Por ejemplo,
una persona puede tener un concepto de si misma que incluya “soy una persona

expresiva”. Si esta persona se encontrase en un puesto de trabajo para el cual se requiere
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una alta disciplina, los comentarios de sus companeros de trabajo pueden alterar la
evaluacién de ese autoconcepto hacia “soy una persona demasiado expresiva”. El rol
social es la percepcion de una persona dentro de un conjunto de normas sociales de
comportamiento, que son aceptables y apropiadas en la organizacién a la cual pertenece.
Un rol social adoptado por un individuo es fruto de su percepcién de las caracteristicas
gue posee y de como los demads esperan que dicha persona actue. Los roles sociales de
cada persona se mantienen constantes independientemente del grupo en el que se
encuentre.

c) Habilidades: son la capacidad de mostrar un sistema y una secuencia de conductas que
estdn funcionalmente relacionadas con el logro de un objetivo. Estas conductas
especificas estan vinculadas con la capacidad de actuar de forma eficaz en una situacion
determinada. Las personas con una habilidad en concreto, como la capacidad de
planificacién, la pueden aplicar a diferentes situaciones con el fin de alcanzar la meta
deseada. Es importante diferenciar entre las habilidades de un individuo y las tareas o

funciones que tiene que realizar en un puesto de trabajo determinado.

Posteriormente esta jerarquia de competencias tuvo repercusion en otros modelos, como
el presentado por Spencer y Spencer (1993) en “Competence at Work: A Model for Superior
Performance”. En este libro definieron 5 niveles de competencias parecidos a los de Boyatzis
(1982): motivos, rasgos, autoconcepto, conocimiento y habilidades. Los niveles ya presentes en el
trabajo de Boyatzis mantienen una descripcion muy similar en el de Spencer y Spencer (1993),
por lo que sélo profundizaremos en conocimiento, concepto que definen como la informacion
gue tiene una persona sobre un ambito especifico. También destacan la complejidad de este tipo
de competencia, debido a que lo que en realidad estan evaluando muchos test de conocimientos
es la memoria de los sujetos, mientras que puede ser mds importante la capacidad para

encontrar la informaciéon necesaria.

Boyatzis (1982) propone un modelo interactivo dinamico entre los distintos niveles de
competencias (Figura 2). Este modelo esta representado mediante circulos concéntricos, con el
nivel de las motivaciones y los rasgos de la persona en el centro. Estos influyen y son influidos por
el siguiente circulo que es el nivel de la autoimagen y de los roles sociales. El circulo que rodea al

anterior nivel son las conductas especificas observables, que de nuevo se ven influenciadas y
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pueden influir sobre el nivel anterior. Como consecuencia de esta interaccion entre los tres
niveles de competencias se obtiene la conducta real del individuo. No obstante, esta conducta
también se ve influenciada por otros circulos mas externos, que son las demandas del puesto de
trabajo de ese individuo y, finalmente, por el contexto organizacional en el que se desarrolla la
acciéon. El sentido de las interacciones no seria unidireccional, puesto que las acciones o
conductas observables pueden tener influencia sobre los niveles inferiores, como el nivel de
habilidad, que también puede afectar a la autoimagen y a los roles sociales y consecuentemente

a las motivaciones y rasgos de la persona.

no organizaciona,

Ento

Den-\andas del trabgy,,

conducta obseray,

Habilidades

putoiMage,

Rasgos

Entorno cultural

Figura 2. Modelo Interactivo de Boyatzis

Fuente: Boyatzis, R. E. (1982). The Competent Manager: A Model for Effective Performance. Nueva York: Wiley.
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6.2 Modelo de Spencer y Spencer

El modelo de Spencer y Spencer (1993) esta altamente influenciado por el modelo previo
de Boyatzis (1982), como se puede observar en la Figura 3 y en la Figura 2 respectivamente. El
nivel mas externo estd formado por las habilidades y por los conocimientos, los cuales son
relativamente faciles de desarrollar mediante entrenamiento. En lo mas profundo de la
personalidad del individuo se situan los rasgos y los motivos, mas dificiles de evaluar y de
desarrollar. El autoconcepto se encuentra en un nivel intermedio. Las actitudes y los valores
pueden ser modificados a través de entrenamiento, psicoterapia y experiencias positivas de

desarrollo, aunque con una mayor inversién de tiempo y una dificultad superior.

Habilidades

wtoconcepto

Rasgos,
Motivos

Conocimiento

Figura 3. Modelo de Spencer y Spencer

Fuente: Spencer, L., & Spencer, S. (1993). Competence at Work: A Model for Superior Performance. Nueva York: Wiley.

Spencer y Spencer también desarrollan un modelo de relaciones causales en el que las
competencias de motivos, rasgos y autoconcepto (intencién), en una situacion determinada,
predicen unas conductas o habilidades (accidn), que a su vez se relacionan con un desempefio
laboral especifico (resultado). Las competencias incluirian siempre una intencidn, la cual es la
fuerza del rasgo o motivo que causa la accion. Las competencias de conocimiento o habilidades
van a implicar una competencia de rasgo, motivo o autoconcepto, que son las que impulsan ese
uso de habilidades o de conocimientos. Por consiguiente, una conducta sin una intencién no

puede definir a una competencia.
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6.3 Modelo de las filosofias operativa de Boyatzis

La filosofia operativa u orientacidon de valor constituye un cddigo de comportamiento
ético y moral en funcionamiento (Boyatzis, Murphy y Wheeler, 2000). Se trata de un sistema de
valores que determinan la forma en la que las personas piensan y evallan a sus pares,
organizaciones, actividades, etc., estructurados en un eje central y que poseen un componente
directivo. Ofrece un marco mediante el cual el individuo establece sus objetivos en la vida y la
forma de conseguirlos, asi como la forma en que evalla su progreso (Boyatzis et al., 2000). Sin
embargo, se hace necesario introducir unas aclaraciones conceptuales. Por valor se entiende
toda creencia sobre alguien o algo, pudiendo tener un cardcter dicotédmico (bueno o malo), o
condicional. La actitud engloba una coleccidon de valores o creencias que, o bien puede estar
circunscrita a una situacién particular, o bien puede trascender a varios contextos (Rokeach,

1973). Finalmente, llegariamos a la cuspide de la jerarquia con la filosofia operativa.

El estudio de Boyatzis et al. (2000) se tomara como punto de partida para nuestro trabajo.
En su intento por descubrir la correspondencia entre los valores, creencias y comportamiento de
un individuo, se establecen tres tipos de orientaciones de valor (filosofias operativas), las cuales
permitirian comprender, explicar y/o predecir la conducta de una persona, conducta que guarda

relacion con sus valores y creencias:

a) Filosofia operativa pragmatica: fue concebida a partir de aproximaciones tedricas como el
Pragmatismo (Rorty, 1991), el Consecuencialismo (Pettit, 1993) el Instrumentalismo
(Dewey, 1917) y el Utilitarismo (Mill, 1991). La persona con esta filosofia operativa
dominante somete a continua evaluacion las cosas, las actividades y la vida en general
mediante el analisis de la utilidad, a partir de entradas (inputs) y salidas (outputs),
tratando de maximizar los resultados (outputs), dados unos recursos determinados
(inputs). Mostrara una tendencia a utilizar en su vida conceptos que permitan su medida a
partir de la cuantificacién de los mismos. Es decir, tratard de determinar la utilidad de las
cosas, asi como de los hechos y de las personas, escogiendo opciones que le reporten el
maximo beneficio. La persona con esta orientacién dominante mostrard inclinacién hacia
el ambito econdmico, no sélo porque considere el capital como centro de su vida, sino

porque aplicara la economia a muchos dambitos de su vida y trabajo.
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b) Filosofia operativa intelectual: se asienta sobre la base del Racionalismo (Descartes,

1955), asi como de otras corrientes estructuralistas (Levi-Strauss, 1971) vy
postmodernistas (Nietzsche, 1968). La persona con esta orientacion dominante es
consciente de la necesidad de alcanzar la comprension del mundo en el que se encuentra,
pues le confiere seguridad y ademas le otorga unas reglas, que le permiten predecir desde
los comportamientos de las personas hasta eventos de diversa indole. Para esta persona,
el valor de todo individuo, acontecimiento o de la vida pasa por el filtro de principios y
directrices, pues la razén y el dominio intelectual son los pilares de su forma de ser,
pensar y vivir. En la toma de decisiones la légica juega un papel fundamental, guidndose
por la creencia de la razén frente a los sentidos, otorgando el protagonismo a lo racional.
A su vez, se considera a la persona como un ente personal, social y contextualmente
relativo. En su vida estos principios quedan reflejados en un pensamiento analitico, o en
evaluaciones comparativas, siempre bajo unas premisas morales.

Filosofia operativa humana: como resultado de aproximaciones filoséficas como el
Comunitarismo (Brundage, 1996), la Hermenéutica (Gadamer, 1977), el Humanismo
(Petratrch, 1969) y el Colectivismo (Chamberlin, 1937), esta filosofia operativa establece
gue las relaciones personales son las que dan sentido a la vida. Los sujetos se encuentran
comprometidos con los valores humanos, especialmente con aquellos que enfatizan en el
individuo y en las relaciones, pues los consideran como un hito en sus vidas. Con
frecuencia esta filosofia operativa estd muy identificada con las culturas de la cuenca
mediterranea y latinoamericana, en las que la familia y las relaciones estrechas entre
amigos gozan de prevalencia frente a otras preferencias. El valor de una actividad se
evalua en funcidn del impacto que tendrd en las relaciones personales. La lealtad vy la
coherencia en las relaciones son rasgos mucho mas valorados que la maestria en un
puesto de trabajo. La persona con esta filosofia operativa dominante considera como
relevantes los sentimientos y acciones de una persona en las relaciones, en detrimento de
la utilidad o de la adherencia a una regla o a un cédigo ético, que sdlo sirva para evaluar o

juzgar una actividad o un hecho.
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6.4 Modelo de Inteligencia Emocional de Goleman

En el libro de 1998 de Goleman se describe su modelo de competencias de inteligencia

emocional (Tabla 1). Consiste en 25 competencias organizadas en cinco grupos; los tres primeros

forman parte de la competencia personal, determinando cédmo nos relacionamos con nosotros

mismos, mientras que los dos uUltimos grupos explican cémo nos relacionamos con los demas.

Tabla 1: Modelo de Inteligencia Emocional de Goleman

Conciencia de uno mismo

Conocimiento de los estados internos, recursos e intuiciones

-Conciencia emocional
-Valoracion adecuada de
uno mismo

-Confianza en uno mismo

Reconocer las propias emociones y sus defectos

Conocer las propias fortalezas y debilidades

Seguridad en la valoracion que hacemos sobre nosotros mismos

y sobre nuestras capacidades

Autorregulacion

Control de nuestros estados, impulsos y recursos internos

-Autocontrol

-Confiabilidad
-Integridad
-Adaptabilidad

Capacidad de manejar correctamente las emociones y los
impulsos conflictivos

Fidelidad al criterio de sinceridad e integridad

Asumir la responsabilidad de nuestra actuacién personal

Flexibilidad a la hora de afrontar los cambios

-Innovacion Sentirse cdmodo y abierto ante las nuevas ideas, enfoques e
informacién
Motivacion Las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de

nuestros objetivos

-Motivacidn de logro

-Compromiso
-Iniciativa

-Optimismo

Esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado criterio de
excelencia

Secundar los objetivos de un grupo u organizacion

Prontitud para actuar cuando se presenta la ocasién
Persistencia en la consecucién de los objetivos, a pesar de los

obstaculos y los contratiempos
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Empatia

Conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones

ajenas

-Compromiso con los
demas
-Orientacién  hacia el

servicio
-Aprovechamiento de la
diversidad

-Conciencia politica

Capacidad de captar los sentimientos y los puntos de vista de
otras personas e interesarnos activamente por las cosas que les
preocupan

Anticiparse, reconocer y satisfacer las necesidades de los
clientes

Aprovechar las oportunidades que nos brindan diferentes tipos
de personas

Capacidad de darse cuenta de las emociones corrientes y de las

relaciones de poder subyacentes en ese grupo

Habilidades sociales

Capacidad para inducir respuestas deseables en los demas

-Influencia

-Comunicacién

-Liderazgo

-Catalizador del cambio
-Resolucién de conflictos
-Colaboracion y
cooperacion

-Habilidades de equipo

Utilizar tacticas de persuasion eficaces

Emitir mensajes claros y convincentes

Inspirar y dirigir a grupos y personas

Iniciar o dirigir los cambios

Capacidad de negociar y de resolver conflictos

Capacidad de trabajar con los demds en la consecucién de una
meta comun

Capacidad de crear la sinergia grupal en la consecucidn de

metas colectivas

Nota. Fuente: Goleman, D. (1998). Working with Emotional Intelligence. Nueva York: Bantam Books.

6.5 Modelo integrado de Goleman

Goleman, al desarrollar el concepto de inteligencia emocional (1995) y de inteligencia
social (2006), incorpora otro nivel de mayor profundidad al modelo de Boyatzis (1982). Introduce
el nivel fisioldgico proveniente de los descubrimientos de los estudios de neurociencia, biologia y

medicina sobre estados psicoldgicos y su comportamiento resultante. Su teoria ofrece un punto

de vista holistico, con los siguientes niveles:
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-Circuitos neurales y procesos endocrinos

-Disposiciones inconscientes llamadas motivaciones y rasgos
-Valores y filosofias operativas

-Competencias observables de forma individual

-Grupos o “clusters” de competencias

Boyatzis (2008) ofrece el siguiente ejemplo ilustrativo de los procesos de interaccion
derivados de esta perspectiva. La motivacion de poder es definida por Winter (1973) como el
deseo de tener influencia sobre las emociones y comportamientos de los demas, acompaiiado de
una cierta preocupacion por el prestigio y la reputacion. A su vez esta motivacion puede estar
influenciada e influir sobre la activacion del sistema nervioso simpatico (SNS) (Boyatzis, Smith y
Blaize, 2006). Cuando esa necesidad de poder se ve desarrollada, serd mas probable que la
persona muestre comportamientos asociados con competencias como la “influencia”, el
“liderazgo inspirador” o el “catalizador de cambio” (Winter, McClelland y Stewart, 1981). Boyatzis
y Sala (2004) demostraron empiricamente que estas competencias se agrupan en un factor

denominado inteligencia social.

Estas competencias son mostradas con mayor frecuencia cuando la persona presenta un
predominio de la orientacion humana frente a una pragmatica (Boyatzis et al., 2000). Si junto a la
necesidad de poder aumenta también el autocontrol de la persona, los efectos estresantes
derivados de la inhibiciédn de uno de los impulsos se suman a la activacidn ya presente en el SNS
(McCleland y Boyatzis, 1982). El resultado es un aumento de la presién sanguinea y una
disminucion de los niveles de inmunoglobulina A y célula NK, los principales indicadores del
sistema inmunolégico. Ademas, investigaciones recientes han mostrado que la activacién del SNS
estd asociada con los circuitos neurales que transcurren predominantemente a través del cértex

prefrontal derecho (Boyatzis y McKee, 2005).

Partiendo de estos datos Boyatzis (2008) explica como la experiencia de una persona, y
sus consecuentes cambios en su nivel de activacién, pueden modificar los circuitos neurales y las
tendencias a excitar o inhibir ciertas vias neuro-endocrinas. De este modo, sostiene que el uso de

algunas competencias, a nivel conductual en situaciones especificas, puede llegar a modificar la
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activacion de la persona a lo largo del tiempo, creando diferentes disposiciones incluso a nivel

bioldgico.

6.6 Competencias directivas de Boyatzis

En el libro “The Competent Manager” de Boyatzis (1982) se realiza un estudio mediante el
cual se obtiene un modelo de competencias para directivos. Dicho modelo estd formado por
cinco grupos de competencias. Las competencias contempladas por Boyatzis fueron aquellas que
mostraron un papel clave a la hora de diferenciar entre directivos con un alto rendimiento y
directivos con un rendimiento bajo (Tabla 2). El autor evolucionara este modelo en los siguientes
afios hacia el de las filosofias operativas, todo ello influido por los cambios acaecidos en las

dindmicas de trabajo con la llegada de las nuevas tecnologias.

Tabla 2: Modelo de Competencias Directivas de Boyatzis

Metas y direccion activa

-Orientacién a la Habilidades de establecimiento de metas, de planificacidn
eficiencia y de organizaciéon de fuentes de forma eficiente

Habilidades de resolucion de problemas y de busqueda de
-Proactividad
informacién

Habilidades de resolucion de problemas y de busqueda de
-Uso de conceptos
informacién

-Preocupacidn por la
Comportamiento influyente simbolico
influencia

Liderazgo

-Autoconfianza Habilidades de autopresentacion

-Uso de presentaciones
Habilidades de presentacion oral
orales

Organizacion de pensamientos y actividades, pensamiento
-Pensamiento légico
secuencial

Identificacion de patrones a través de la formacién de

-Conceptualizacion
conceptos y analisis tematico de patrones
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Direccion de los recursos humanos

-Uso de poder de
Habilidades para la creacion de alianzas
socializaciéon

Habilidades verbales y no verbales que conllevan que la
-Refuerzo positivo

gente se sienta valorada
-Gestidon de los procesos Conductas afiliativas instrumentales y habilidades de
de grupo procesos de grupo

Habilidades de autoevaluacién y de evaluacidon de la

-Autoevaluacién precisa
realidad

Direccion de subordinados

-Desarrollo de los demds  Habilidades para el refuerzo que faciliten el autodesarrollo
-Uso de poder de forma

Habilidades para la creacién de conformidad
unilateral

-Espontaneidad Habilidades de autoexpresion

Focalizacion en los demas

-Autocontrol Habilidades de autocontrol
-Objetividad percibida Habilidades para un distanciamiento efectivo

-Resistenciay
Habilidades para un distanciamiento efectivo
adaptabilidad

Habilidades no verbales que implican que la gente se sienta
-Preocupacidn por las

cuidada y habilidades para el establecimiento de relaciones
relaciones cercanas

de amistad

Nota. Fuente: Boyatzis, R. E. (1982). The Competent Manager: A Model for Effective Performance. Nueva York: Wiley.
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6.7 Diccionario de competencias de Spencer y Spencer

El diccionario de competencias de Spencer y Spencer fue presentado en su famoso libro
“Competence at Work” de 1993 (Tabla 3). En él se establecen seis grupos de competencias, que
estaban relacionadas con un mayor rendimiento laboral. Se trata de un diccionario de

competencias que puede ser aplicado de forma general a todos los puestos de trabajo.

Tabla 3: Diccionario de Competencias de Spencer y Spencer

Logro y accion

Preocupacion por el trabajo bien hecho o una
-Orientacién de logro
competicion por alcanzar los niveles de excelencia

-Preocupacién por el
Impulso subyacente para reducir la incertidumbre en el
orden, la calidad vy la

entorno
precision
Implica hacer mas de lo que se requiere o espera para el
puesto de trabajo, hacer cosas que nadie ha solicitado,
-Iniciativa

asi como la busqueda o creacibn de nuevas
oportunidades
Impulso de curiosidad subyacente, deseo de saber mas

-Busqueda de informacion
sobre las cosas, personas o problemas

Ayudas y servicios humanos

Implica querer entender a los demas. La capacidad para
-Comprension

escuchar y comprender los pensamientos, sentimientos y
interpersonal

preocupaciones de los demas

-Orientacién de atencién al Conlleva el deseo de ayudar o atender a los demas, de

cliente conocer sus necesidades

Impacto e influencia

Expresa la intencidon de persuadir, convencer, influenciar
-Impacto e influencia o causar una buena impresiéon en los demas, con el

objetivo de obtener su ayuda
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-Conocimiento

organizacional

Capacidad para entender las relaciones de poder

establecidas en la propia organizacion o en otras
organizaciones

Esfuerzo por crear o mantener relaciones de amistad

-Establecimiento de cercanas o redes de contactos con personas, que son o

relaciones podrian ser relevantes, para el logro de los objetivos de la
organizacion

Direccidn

-Desarrollo de los demas

-Direccién, asertividad y

uso del poder de posicién

-Trabajo en equipo vy

cooperacion

-Liderazgo de equipos

Similar a impacto e influencia, pero con la intencion de
ensefiar a los demas a fomentar el desarrollo

Intencidn de hacer que los demas cumplan con los deseos
de la persona

Intencién de trabajar de forma cooperativa con otros, de
ser parte de un equipo, de preferir trabajar en equipo en
vez de trabajar de manera individual o competitiva

Intencién de tomar el rol de lider de un equipo o grupo

Cognitivas

-Pensamiento analitico

-Pensamiento conceptual

-Experiencia técnica,

profesional o directiva

Comprensidn de una situacién mediante la reduccidén a
elementos mas pequenos, trazando las implicaciones de
un andlisis paso a paso de manera causal

Comprensién de una situacién o problema mediante la
organizacion de sus partes y la observacién del conjunto,
a través de la identificacién de patrones o conexiones
entre situaciones que no guardan una relacion a priori
Incluye tanto el dominio de un cuerpo de conocimiento
relacionado con el ambito laboral, como la motivacidn

para aumentarlo, emplearlo y distribuirlo con los demas

Eficacia personal

-Autocontrol

-Autoconfianza

Capacidad de mantener las emociones bajo control y de
dominar las acciones negativas en situaciones estresantes

Creencia de una persona en su propia capacidad para
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completar una tarea. Implica mantener la confianza en
situaciones desafiantes o aprovechar los fallos de forma
constructiva

Capacidad para adaptarse al trabajo de manera eficaz en

-Flexibilidad

variedad de situaciones, individuos o grupos

Capacidad y disposicidn para adaptar la conducta de la
-Compromiso persona con las necesidades, prioridades y objetivos de la
organizacional organizacion, para promover las metas de la organizacién

o para conocer las necesidades organizacionales

Nota. Fuente: Spencer, L., & Spencer, S. (1993). Competence at Work: A Model for Superior Performance. Nueva

York: Wiley.

6.8 Modelo de los “Cinco Grandes”, NEO-PI-R, 16PF-5 y 15FQ+

En 1993, Goldberg realizd una revision de los trabajos precursores del modelo de los
“Cinco Grandes”. Thurstone fue el primer autor que hablé de cinco factores de personalidad
similares a los actuales. No obstante, Fiske (1949) propuso un modelo de cinco factores cuyos
resultados fueron replicados posteriormente por otros autores (John, Nauman y Sotto, 2008).
Como se puede observar en la Tabla 4, El NEO-PI-R de Costa y McCrae (1992) evalua estas “Cinco
Grandes” dimensiones de la personalidad, que a su vez estan compuestas por seis escalas o

facetas.

Tabla 4: Estructura del NEO-PI-R

Neuroticismo

Ansiedad, hostilidad, depresién, ansiedad social, impulsividad y

vulnerabilidad

Extroversion

Cordialidad, gregarismo, asertividad, actividad, busqueda de

emociones y emociones positivas

Apertura a la experiencia

Fantasia, estética, sentimientos, acciones, ideas y valores
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Amabilidad

Franqueza, altruismo, actitud conciliadora, modestia vy

sensibilidad hacia lo demas

Responsabilidad

Competencia, orden, sentido del deber, necesidad de logro,

autodisciplina y deliberacién

Nota. Fuente: Costa, P. T., & McCrae, R. R. (1992). Revised NEO Personality Inventory (NEO-PI-R) and NEO Five-Factor

Inventory (NEO-FFI) professional manual. Odessa, FL: Psychological Assessment Resources.

Otras herramientas como el 16PF-5 (Conn y Rieke, 1994) y el 15FQ+ (Psytech
International, 2000) presentan una estructura similar a la anterior (Tabla 5). Las Cinco Grandes
dimensiones de la personalidad estan definidas por un total de 16 factores primarios. En este
caso, el mismo factor primario puede formar parte del cémputo total de mas de una dimensién.
Por ejemplo, una alta afabilidad es caracteristica de la dimensién extroversién, y a su vez, una
baja afabilidad es caracteristica de la dimension dureza. Los 16 factores primarios son los
siguientes: afabilidad (A), razonamiento o intelectancia (B), estabilidad (C), dominancia (E),
animacion (F), atencion a normas (G), atrevimiento (H), sensibilidad (1), vigilancia (L), abstraccién
(M), privacidad (N), aprensién (O), apertura al cambio (Q1), autosuficiencia (Q2), perfeccionismo

(Q3) y tension (Q4).

Tabla 5: Estructura del 16PF-5 y 15FQ+

16PF-5 15FQ+
Ansiedad C,LO Q4 C,0 L Q4
Extroversion A, F, H,N, Q2 A F, H Q2
Independencia E,H, L Q1 E,B, L Q1
Dureza A lLM, Q1 A LM, Q1
Auto-control F, G, M, Q3 G, N, Q3

Nota. Fuente: Conn, S. R., & Rieke, M. L. (1994). The 16PF Fifth Edition Technical Manual. Champaign, IL: Institute for
Personality and Ability Testing. Psytech International. (2000). 15FQ+ Technical Manual. Pulloxhill, Bedfordshire:

Psychometrics Limited.
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6.9 Modelo HEXACO, Big5 +

Partiendo del modelo anterior, Lee y Ashton (2004) desarrollaron la idea de que un sexto
factor podria estar influenciando al grado en el que el resto de dimensiones son expresadas en
una evaluacion. De este modo, la sexta dimension es denominada por los autores como
honestidad-humildad (sinceridad, justicia, evitacién de codicia y modestia), que afiadiéndose a
las dimensiones ya presentes en el modelo de los “Cinco Grandes” forman el modelo HEXACO.
Lee y Ashton estudiaron cémo los rasgos de personalidad de psicopatia, maquiavelismo vy
narcisismo eran explicados de una forma mas adecuada mediante el modelo HEXACO, que con el
modelo de los “Cinco Grandes”. Los autores encontraron unas fuertes correlaciones negativas
entre honestidad-humildad y psicopatia, maquiavelismo y narcisismo de r=-0,72; r=-0,52y r =-
0,53, respectivamente. En otra investigacion llevada a cabo por De Vries, Lee y Ashton (2008) fue
confirmada la existencia de seis dimensiones de personalidad independientes. Ademas, las seis
dimensiones del modelo HEXACO fueron encontradas en siete idiomas distintos, tanto agrupados
en la familia Indo-Europea como fuera de ella. En 2012, Lee y Ashton publicaron un libro en el

que profundizan en este sexto factor y sus consecuencias.

El cuestionario Big5 +, desarrollado por LTP en 2010, esta basado en este modelo tedrico
(Tabla 6). Las primeras cinco dimensiones se corresponden con las del modelo de los “Cinco
Grandes”. La dimensidn de honestidad-humildad es evaluada mediante algunas de las escalas

gue el test contempla de forma independiente a las 5 dimensiones anteriores.

Tabla 6: Estructura del Big5+

Estabilidad Emocional

Pies sobre la tierra, resistencia al estrés de las tareas, resistencia al estrés

de las relaciones y optimismo

Extroversion

Sociabilidad, dominancia y energia

Apertura

Imaginacién y pensamiento independiente

Amabilidad

59



Amabilidad y confianza en los demas

Responsabilidad

Sistematicidad al trabajar, autodisciplina y responsabilidad

Escalas separadas

Materialismo, orgullo, sinceridad, indulgencia y orientacién al cambio

Nota. Fuente: LTP. (2010). LTP Big5+ Personality questionnaire. LTP.

6.10 Modelo de los “Ocho Grandes”

Este modelo de competencias fue desarrollado por Bartram, Kurz y Bailey en el afio 2000.
Presenta una estructura jerdrquica de tres niveles, en la cual el nivel mas bajo esta formado por
un total de 110 componentes de competencias. Estos componentes son el resultado del andlisis
de contenido, tanto de modelos de competencias académicos, como de modelos basado en la
practica, y aborda puestos de trabajo directivos y puestos no directivos. El nivel medio estd
constituido por 20 dimensiones de competencias, que frecuentemente han sido identificadas en
el andlisis de puestos de trabajo, y que son utilizadas en los centros de evaluacién y de desarrollo
de capacidades. Finalmente, el nivel superior se compone de ocho factores de competencias que
reflejan los constructos psicolégicos subyacentes. Los ocho factores y sus respectivas
dimensiones se encuentran en la Tabla 7. Estan constituidos por un factor de inteligencia general
o de capacidad de razonamiento, los factores de personalidad de los “Cinco Grandes” (Costa y
McRae, 1992) y dos factores relacionados con la necesidad de logro y la necesidad de poder o

control (Kurz, Bartram, 2002).

Tabla 7: Modelo de los “Ocho Grandes”

Liderazgo y decision

Decision e iniciativa activa

Proporcionar liderazgo y supervision

Apoyo y cooperacion

Trabajo en equipo y apoyo

Servicio a los compradores y clientes

Interaccidn y presentacion

Relacionarse y crear de redes de contactos
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Persuasion e influencia

Comunicacion y presentacion

Anadlisis e interpretacion

Escritura y reportar
Aplicacidn de experiencia y de tecnologias

Resolucidn de problemas

Creacion y conceptualizacion

Aprendizaje e investigacion
Creacion e innovacion

Formacion de estrategias y de conceptos

Organizacidn y ejecucion

Planificacidn y organizacion
Calidad de entrega

Cumplir y perseverar

Adaptacion y resistencia

Adaptacién y respuesta al cambio

Resistencia bajo presidn y contratiempos

Emprendimiento y desempeiio

Logro de resultados y desarrollo profesional

Emprendimiento y pensamiento comercial

Nota. Fuente: Kurz, R., & Bartram, D. (2002). Competency and Individual Performance: Modelling the World of Work.
In 1. T. Robertson & M. Callinan (Eds.), Organizational Effectiveness: The Role of Psychology (pp. 227-256).
Chichester: John Wiley & Sons.

En 2005, Bartram realizé un meta-andlisis en el que se emplea el modelo de los “Ocho
Grandes”, como marco tedrico de criterio con el que contrastar la validez de los cuestionarios de

personalidad laboral.

6.11 Modelo de competencias de Kostick: PAPI

Este modelo (Tabla 8) proviene del test denominado Perception and Preference Inventory
(PAPI), desarrollado por Max Kostick en 1960 (Kostick y Coules, 1980). En 2014 se desarrollé una
tercera edicion de PAPI, PAPI3, por parte de los psicélogos de Cubiks y clientes de 10 paises
diferentes. PAPI3 esta formado por 22 escalas agrupadas en 7 factores, de las cuales 11 de ellas
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son “necesidades” y 11 de ellas “roles”. Las escalas que presentan dos subescalas, como por

ejemplo “Necesidad de logro”, son denominadas facetas.

Tabla 8: Estructura de PAPI3

Influencia y Ambicién

-Necesidad de logro (A): Competitividad / Exito personal
-Necesidad de influencia (P)
-Rol de lider (L)

-Necesidad de protagonismo (X)

Organizacidn y estructura

-Necesidad de organizacion (C)

-Capacidad de planificacién (H)

-Atencidn a los detalles (D)

-Necesidad de reglas y directrices (W): Ncsdd. de reglas / Ncsdd. de directrices

-Necesidad de terminar una tarea (N)

Ideas y cambio

-Pensamiento conceptual (R): Creatividad / Teoria

-Necesidad de cambio (2)

Interaccion

-Necesidad de pertenecer a grupos (B)
-Cordialidad (S): Social / Armonizador

-Necesidad de relaciones cercanas (O)

Dinamismo

-Facilidad para tomar decisiones (l)
-Dindmica de trabajo (T)

-Necesidad de ser directo (K)

Compostura

-Contencidon emocional (E)
-Optimismo (J)

-Compostura interior (Y): Calma / Tolerancia ante las criticas

Compromiso

-Necesidad de apoyar a los superiores (F)

-Concentracidn en el trabajo (G)
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Nota. Fuente: Cubiks. (2014). PAPI3 User Manual. Guildford: Cubiks.

6.12 Modelo de competencias de Saville: OPQ

Tanto la versiéon normativa como la version ipsativa del OPQ32 miden 32 facetas de
personalidad relevantes en el ambito laboral (SHL, 2006). Las 32 facetas se encuentran agrupadas

en 8 dominios, que a su vez se agrupan en 3 factores (Tabla 9).

Tabla 9: Estructura del OPQ32

Relaciones con las personas

-Influencia Persuasivo, controlador, franco, independiente
-Sociabilidad Sociable, formador de equipos, socialmente confiado
-Empatia Modesto, democratico, comprensivo

Estilo de pensamiento

-Analisis Racional, evaluador, conductual

-Creatividad y Tradicional, conceptual, innovador, busca variedad,
cambio adaptable

-Estructura Piensa en el futuro, detallista, meticuloso, sigue las normas

Sentimientos y emociones

-Emociones Relajado, preocupado, inflexible, optimista, confiado,
controla sus emociones

-Dinamismo Vigoroso, competitivo, ambicioso, decisivo

Nota. Fuente: SHL. (2006). OPQ32 Technical Manual. Surrey, UK: SHL Group.

6.13 Modelo de competencias del Wave

El cuestionario Wave Profesional Styles, desarrollado por Saville, Maclver y Kurz, (2012)
presenta una estructura jerarquica. En el nivel mas bajo se situan 108 facetas y en el siguiente
nivel se encuentran 36 dimensiones, las cuales estdn agrupadas en 12 secciones que, a su vez,
forman 4 grandes d4reas. La estructura de los dos estratos superiores se puede observar en la

Tabla 10.
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Tabla 10: Estructura del Wave Profesional Styles

-Evaluacién
Pensamiento Generar una idea -Investigacion

-Imaginacién

-Sociable
Convencer a los demdas de que esa
Influencia -Impactante
idea es buena
-Firmeza

-Adaptabilidad
Obtener el apoyo de los demas y
Adaptabilidad -Flexibilidad
ser flexible si no contamos con él
-Colaboracion

-Responsable
Ejecucion Implementar esa idea -Estructurado

-Motivado

Nota. Fuente: Saville, P., Maclver, R., & Kurz, R. (2012). Saville Consulting Wave® Professional Styles Handbook, 2nd

Edition. Jersey: Saville Consulting Group.

6.14 Modelo de la personalidad de Hogan y Hogan

El Inventario de la Personalidad de Hogan y Hogan o HPI (2007) esta formado por siete

escalas primarias, que agrupan a 42 subescalas de la manera mostrada en la Tabla 11.

Tabla 11: Estructura del HPI

Estabilidad emocional

Empatia, ausencia de ansiedad, ausencia de culpabilidad, estabilidad emocional,

estabilidad bajo presién, confianza y relaciones cordiales

Ambicion

Iniciativa, competitividad, autoconfianza, logro de objetivos, deseo de roles de

liderazgo, satisfaccidn con uno mismo y ausencia de ansiedad social

Sociabilidad

Interés por las fiestas, interés por las multitudes, buscador de experiencias,
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necesidad de la atencidn social y divertido

Sensibilidad interpersonal

Facilidad en la convivencia, sensibilidad, preocupacién por los demas, interés por las

personas y ausencia de hostilidad

Meticulosidad

Moralista, preocupacién por el trabajo, perfeccionista, ausencia de autonomia,

ausencia de espontaneidad, control de impulsos y evitacidon de problemas

Curiosidad

Capacidad cientifica, curiosidad, busqueda de emociones, intelectual, creacién de

ideas e interés por la cultura

Estilo de aprendizaje

Valoracidn de la educacién, capacidad matematica, buena memoria e interés por la

lectura

Nota. Fuente: Hogan, R., & Hogan, J. (2007). Hogan Personality Inventory manual (3rd ed.). Tulsa, OK: Hogan

Assessment Systems.

6.15 Modelo de competencias de Predictive Index

El test de Harris, Tracy y Fisher (2014) identifica cuatro rasgos primarios de personalidad,
dominancia, extroversion, paciencia y formalidad, definidos cada uno como un continuo del que
se puede poseer una cantidad de rasgo determinada entre baja y alta. El Pl también mide dos
constructos de personalidad procedentes de la combinacidon de cada una de las dimensiones
primarias anteriores, toma de decisiones y nivel de respuesta. En la tabla 12 se desarrollan las

caracteristicas de las seis dimensiones que evalua el cuestionario.

Tabla 12: Estructura del Predictive Index

Rasgo Descripcion Puntuaciones altas Puntuaciones bajas

Independientes, Amables,
Grado en el que una persona
Dominancia asertivas y poseen cooperativas y
busca el control de su entorno
autoconfianza complacientes
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Extroversién

Grado en el que se busca la
interaccién social con otras

personas

Extrovertidas,
convincentes y
tranquilas en

situaciones sociales

Serias, introspectivas
y orientadas a las

tareas

Grado en el cual una persona

Pacientes,

Rapidas, insistentes e

Paciencia busca la consistencia y consistentes y
intensas
estabilidad en su entorno reflexivas
Grado en el que un individuo
Organizadas, precisas Informalesy
Formalidad tiende a adaptarse areglasy a
y autodisciplinadas desinhibidas
estructuras formales
Subjetivas, intuitivas
Mide cdmo una persona Objetivas, ldgicas e
Toma de e influenciadas por
procesa la informacidon y toma influenciadas por los
decisiones los sentimientos y las
las decisiones hechos y datos
emociones
Capacidad de
Mide la respuesta de un
mantener la actividad
Nivel de individuo a su entorno, la cual Una capacidad menor
y de tolerar el estrés
respuesta es reflejada en su energia, de nivel de respuesta

nivel de actividad y vigor

durante largos

periodos de tiempo

Nota. Fuente: Harris, T. C., Tracy, A. J., & Fisher, G. G. (2014). Predictive Index Technical Overview. Massachusetts: PI

Worldwide.

6.16 Modelo de competencias de Shapes Manager

Existen seis versiones diferentes de Shapes en funcidén de la persona a evaluar. Cada
version de Shapes presenta un numero diferente de escalas y de items. Por cuestiones de
extension sdélo se profundizara en la estructura de una de ellas, Shapes manager (Cut-e, 2002).
Esta versidn presenta 18 escalas agrupadas en cuatro factores, los cuales se pueden visualizar en

la Tabla 13.
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Tabla 13: Estructura del Shapes Manager

Interactivo

Directivo, persuasivo, seguro en las relaciones sociales, sociable,

agradable y muestra interés en el comportamiento

Operativo

Prudente, orientado a resultados, planificador y responsable

Intelectual

Analitico, conceptual, imaginativo y con apertura al cambio

Emocional

Autdnomo, exitoso, competitivo y energético

Nota. Fuente: Cut-e. (2002). Cut-e. Retrieved from http://www.cut-e.com/assessment-solutions/

6.17 Modelo de competencias de CompeTEA

La estructura del test creado por Arribas y Perefia en 2011 estd compuesta por 20
competencias de primer orden, aquellas que con mayor frecuencia han sido contempladas en los

diccionarios de competencias, agrupadas en 5 factores de segundo orden (Tabla 14).

Tabla 14: Estructura del CompeTEA

Intrapersonal

Autocontrol y estabilidad emocional, confianza y seguridad en si

mismo y resistencia a la adversidad

Interpersonal

Comunicacidn, establecimiento de relaciones, negociacion,

influencia y trabajo en equipo

Desarrollo de tareas

Iniciativa, orientacion a resultados, capacidad de andlisis y toma

de decisiones

Entorno

Conocimiento de la empresa, visidn y anticipacién, orientacion al

cliente, apertura e identificacién con la empresa
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Gerencial

Direccidn, liderazgo y planificacidn y organizacion

Nota. Fuente: Arribas, D., y Perefia, J. (2011). compeTEA. Evaluacion de competencias. MAdrid: TEA Ediciones.

6.18 Modelo de competencias del TPT

El cuestionario de Corral, Pamos, Perefia y Seisdedos (2002) esta formado por 16 rasgos

de personalidad agrupados en 3 factores, en el modo indicado en la Tabla 15.

Tabla 15: Estructura del TPT

Estabilidad Emocional

Desajuste (-), ansiedad (-), depresion (-), tolerancia al estrés,

autoconcepto, inteligencia social, tesdn y constancia y sinceridad (-)

Adaptacion al Entorno

Tolerancia y flexibilidad, adaptacién a los cambios y sinceridad (-)

Autocontrol

Autoexigencia profesional, dinamismo y actividad, disponibilidad, trabajo
en equipo, inteligencia social, integracidon social, tesén y constancia,

adaptacion a cambios e interés por otras culturas

Nota. Fuente: Corral, S., Pamos, A., Perefia, J., Seisdedos, N., & 1+D TEA Ediciones. (2002). TPT Test de Personalidad
de TEA. TEA Ediciones.

6.19 Modelo de competencias en de Ulrich

Con la colaboracidn de compafieros investigadores alrededor del mundo, Dave Ulrich,
Wayne Brockbank, el RBL Group y la Ross School of Business de la Universitiy of Michigan
realizaron un gran estudio sobre las competencias en el campo de los Recursos humanos. Con
una muestra de 20.000 sujetos y un caracter transcultural, el modelo que presentaron en 2012
supone una evolucién del postulado emitido previamente en 2007. En dicho modelo existen seis
competencias imprescindibles para un alto rendimiento en un puesto de trabajo o

departamento:
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a)

b)

c)

d)

f)

Posicionador estratégico. Los profesionales de los Recursos humanos son conscientes y
capaces de traducir las tendencias empresariales externas en acciones internas de la
organizacién. Entienden las condiciones externas en las que se desarrolla el negocio
(sociales, econdmicas, politicas, etc). Tienen que conocer al cliente objetivo para poder
segmentarlo, conocer sus expectativas y hacer que las acciones de la organizacién
coincidan con las necesidades de los clientes. También realizan elecciones estratégicas u
organizacionales como cooperacién con las respuestas estratégicas de la organizacién a
las condiciones de la empresa y a las expectativas de los clientes.

Innovador e integrador. Los profesionales tienen que integrar practicas innovadoras de
los Recursos humanos en soluciones unificadas a los problemas empresariales. Para ello
deben conocer las ultimas novedades relevantes en el ambito, como por ejemplo, la
busqueda y el desarrollo del talento, el disefio organizacional, el estilo de liderazgo, etc.
Campedn del cambio. Deben lograr que coincida la capacidad de cambio de la
organizacién con el ritmo de los cambios externos. Para ello tienen que contribuir a que el
cambio se desarrolle en un nivel institucional, individual y mostrando iniciativa. Los dos
papeles fundamentales en los procesos de cambio serdn iniciar el cambio y lograr que ese
cambio se mantenga.

Defensor de la tecnologia. Los profesionales de los Recursos humanos necesitan usar la
tecnologia para un desempeno mas eficiente. Ademas, deben emplearla para mejorar la
comunicacidn entre las personas, realizar el trabajo administrativo de forma mas eficiente
y conectar a los empleados con los clientes. Otro aspecto emergente en el uso de la
tecnologia es su capacidad para crear relaciones a través de los medios de comunicacién,
tanto de forma interna como con la imagen de la organizacion que se proyecta al exterior.
Creador de capacidades. Una organizacion no se define mediante su estructura o
procesos, sino mediante un conjunto de capacidades. El profesional de los Recursos
humanos debe ser capaz de evaluar y de desarrollar las capacidades de la organizacidn
para lograr el éxito. También debe facilitar auditorias de capacidades, para determinar la
identidad de la organizacién, dotdndolas de un significado a través del cual se puedan
reflejar los valores de los trabajadores.

Activista fiable. Los lideres de las empresas crean relaciones personales con los
profesionales de los Recursos humanos. En cuanto a la fiabilidad, estos profesionales

cumplen sus promesas, asesoran y fundamentan en la confianza dichas relaciones.
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Respecto al activismo, las personas que desempefian este puesto no sélo poseen una
vision del dmbito de los Recursos humanos, sino también de las demandas del trabajo, a
la vez que aprenden como han de influenciar a los demdas de un modo positivo y con

actitud.

6.20 Grupos de competencias de Sagi-Vela

b)

c)

El autor espafiol Sagi-Vela (2004) divide las competencias en dos grandes grupos:

Competencias técnicas. Se encuentran ligadas al proceso de la aportacién del trabajador,
mas relacionadas con los conocimientos que con las habilidades o actitudes. Son estables
en el tiempo por lo que son caracteristicas de la retribucion fija de un puesto
determinado. Por ejemplo, la atencién telefénica a los clientes, la gestién de la tesoreria,
la evaluacion cientifica de productos, etc.

Competencias clave. Se encuentran mas ligadas a los factores que marcan la diferencia
entre un rendimiento elevado o un rendimiento normal. Guardan una mayor relaciéon con
las habilidades y actitudes que con los conocimientos. Al ser caracteristicas de la
excelencia en un puesto de trabajo, se encuentran vinculadas con la retribucion variable.
Algunos ejemplos de competencias clave son: la negociacidén, el andlisis y la sintesis y el
trabajo en equipo.

Si nos situamos ante un punto de vista estrictamente tedrico, esta division de
competencias no seria del todo correcta puesto que no respeta el principio de la
multidimensionalidad. No obstante, adoptando cierta flexibilidad, la distincién entre
competencias técnicas y claves puede ser de gran utilidad para la evaluacién y su impacto
sobre el desempefio. Con el objetivo de hacer mas sencilla la agrupacion e identificacidn
de competencias, Luis Sagi-Vela propone su desglose en los siguientes subgrupos:
Competencias de gestion: son las capacidades, conocimientos profesionales y aptitudes
necesarias para aquellos trabajadores cuya tarea es dirigir a personas, gestionar recursos
o liderar un sistema o proceso. Algunos ejemplos de esta categoria son: la coordinacidn
del personal subcontratado, los disefios de sistemas de control de calidad, el control de

gastos y la mejora del proceso.

70



d)

f)

g)

Competencias complementarias: son aquellas competencias técnicas o de gestién que no
son necesarias para todos los integrantes de un puesto de trabajo ya que implican alta
especializacion o complementariedad. Un ejemplo lo constituyen los idiomas, para
aquellas personas especializadas en atender a los clientes extranjeros dentro de un
equipo o coordinacion de equipos para el jefe de equipo, entre un grupo de operarios.
Competencias relacionales: las competencias que posibilitan al trabajador una relacidn
apropiada con colaboradores, companeros, proveedores, clientes u otros organismos
externos. Por ejemplo, la comunicacién interna, la relacién con organismos externos, las
relaciones institucionales, etc.

Competencias directivas: las capacidades, conocimientos profesionales y las aptitudes
imprescindibles para el disefio y la puesta en practica de las politicas y de las estrategias
de la empresa, para lograr sus objetivos y su desarrollo. Por ejemplo, la vision de negocio,
la gestion del cambio, la capacidad ejecutiva, etc.

Competencias generales asociadas a la estrategia, valores o cultura de la organizacion:
capacidades mentales y sociales y actitudes que facilitan al profesional el desarrollo de su
trabajo de acuerdo con los valores de la organizaciéon. Por ejemplo, la orientacion al

cliente, la orientacion a resultados, la orientacion a la innovacion, etc.

7 Gestion por competencias

En términos generales, el principal beneficio de la gestidon por competencias es facilitar la

toma de decisiones en el dmbito de los Recursos humanos (Pereda y Berrocal, 1999). En los

siguientes apartados veremos las caracteristicas y consecuencias especificas derivadas de

gestionar diferentes procesos (evaluacion, seleccion, team building, desempefio, desarrollo y

remuneracion) mediante el enfoque de competencias.

7.1

Evaluacion

Sagi-Vela (2004) destaca cémo las diferentes finalidades de los sistemas de evaluacién

pueden implicar distintas connotaciones para los evaluados. Por ejemplo, si la evaluacién tiene

como objetivo el disefio de un plan de desarrollo profesional, el proceso es interpretado como
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algo positivo para todas las personas involucradas, tanto para evaluadores como para evaluados.

Por el contrario, si los resultados de la evaluacién poseen consecuencias retributivas, tanto la

actitud de los participantes como el nivel de exigencia de la evaluacién se tornan diferentes. Por

estos motivos es necesario que el proceso de evaluacién sea ajustado de forma especifica en

funcion de la aplicacién que tendran los resultados obtenidos.

En cuanto a las metodologias disponibles para la evaluacion, Sagi-Vela (2004) destaca y

explica las siguientes:

a)

b)

Evaluacion del responsable directo. Es la evaluacién que realiza un jefe sobre sus
colaboradores. Esta metodologia de evaluacién “de arriba hacia abajo” ha sido la mas
empleada durante mucho tiempo y la primera en implantarse en las organizaciones,
aunque no por ello resulta incorrecta, de hecho la evaluacién del responsable directo
debe de mantenerse presente en un sistema de evaluacion. El problema se produciria
cuando este tipo de evaluacidén no se contrasta con ninguna otra, perdiendo la
informacién que nos pueden proporcionar otros puntos de vista.

Autoevaluacién. Se trata de un elemento clave que deberia ser obligatorio para cualquier
trabajador, ya que permite a las personas establecer sus objetivos profesionales y prestar
atencién a su comportamiento laboral, facilitando la explotacién de sus puntos fuertes y
la mejora continua de los puntos débiles. La autoevaluacidon presenta beneficios, tales
como forzar a la persona a reflexionar sobre si misma, preparandola asi para la entrevista
de evaluacidn. La autoevaluacién posiciona a la entrevista en un plano de mayor igualdad,
permitiendo asi el contraste de opiniones y de puntos de vista entre el evaluador y el
colaborador.

La entrevista de evaluacién. La evaluacion debe ser un proceso que se desarrolle de forma
constante durante todo el afo, proporcionando un continuo feed-back al colaborador
sobre su trabajo, de modo que al realizarse la entrevista ambos sean conscientes de la
situacion real. De no hacerse asi, los resultados de la entrevista podrian verse sesgados
por el rendimiento de los ultimos meses. Las partes de la entrevista son los siguientes:
preparacion de los aspectos a tratar y del lugar donde se realizard, acogida adecuada para
reducir la tensidn inicial, introduccién en la que se explica el proceso o los objetivos,

reconocimiento positivo de las actuaciones importantes del colaborador, evaluacién de
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las competencias comparando ambos puntos de vista, establecimiento de objetivos de
desarrollo profesional y conclusiones sobre los puntos principales de la entrevista.

d) Evaluacién 360. Este tipo de evaluacién implica que cada trabajador es evaluado por
todos los miembros de la organizacidon que le rodean: superior, iguales y colaboradores.
También se puede incluir la valoracién de proveedores y de clientes. Esta evaluacion
aporta informacién con la que obtener una perspectiva mas amplia y profunda sobre el
evaluado pero, por otra parte, también presenta varios inconvenientes. Es mas
susceptible la distorsion de la informacidn proporcionada por los evaluadores, por
motivos como la falta de madurez, la subjetividad en funcidn del rol de cada evaluador o

incluso los denominados “pactos internos”.

En el capitulo 2 se abordardn los principales cuestionarios empleados en las

organizaciones para la evaluacion del personal.

7.2 Seleccion

A la hora de obtener candidatos para un proceso de seleccidon existen dos fuentes
posibles: reclutamiento interno y reclutamiento externo. El reclutamiento interno consiste en
buscar a los candidatos dentro de la propia empresa. Este tipo de reclutamiento engloba tanto la
promocién interna, en la que un empleado asciende a un nivel superior, como los cambios
horizontales, los cuales se basan en los cambios de puesto de trabajo dentro de la misma
categoria laboral. Por el contrario, el reclutamiento externo consiste en buscar a los candidatos
fuera de la empresa. Es importante determinar si las necesidades del proceso de seleccién
pueden satisfacerse a través de reclutamiento interno, permitiendo asi el desarrollo de planes de
carrera en la organizacion. Si esta fuente no fuese suficiente seria necesario obtener a los

restantes candidatos mediante acciones de reclutamiento externo (Pereda y Berrocal, 1999).

La primera etapa de un proceso de seleccion basado en el enfoque de competencias
consiste en determinar las competencias necesarias para un rendimiento superior en el puesto
gue se quiere cubrir. Ya que las competencias identificadas son sélo aquellas que tienen una
influencia real sobre el desempefio en el puesto de trabajo, se reduce asi la posibilidad de que

dicho proceso pueda estar sesgado por caracteristicas como el sexo o la raza. Otra ventaja es la
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reduccion de los costes derivados de la implantacion de este sistema, debido principalmente a

gue la seleccién del trabajador adecuado se realiza con una gran precision (Bethell-Fox, 1996).

Para Bethell-Fox (1996) la mejor forma de establecer el perfil de competencias para un
puesto de trabajo es mediante la aplicacién de la entrevista de incidentes criticos a los actuales
ocupantes de dicho puesto que presenten un rendimiento superior. También es necesario
identificar aquellas competencias esenciales para el puesto que comparten, tanto los empleados
con un rendimiento superior, como aquellos con un rendimiento medio. Otra opcién con la que
obtener este perfil radica en la evaluacién de expertos conocedores de ese puesto de trabajo.
Pereda y Berrocal (1999) hablan de un concepto mds amplio para caracterizar un puesto
determinado: el perfil de exigencias del puesto donde, ademas del perfil de competencias,
también se incluye la formacién y la experiencia laboral necesaria para el puesto. Existen
diferentes técnicas, explicadas en el apartado anterior, mediante las cuales determinar el perfil
de competencias de los aspirantes al puesto. Es importante tener en cuenta que en una seleccién
real no encontraremos una correspondencia perfecta entre perfiles de candidatos y puesto de
trabajo, por lo que suele ser necesario tanto valorar con profundad la relevancia de aquellas
competencias que no se ajusten con exactitud, como valorar la dificultad para su desarrollo
futuro. Finalmente, se seleccionara aquel aspirante cuyo perfil de competencias guarde mayor

similitud con el perfil de competencias del puesto requerido.

7.3 Team Building

Ill

Parker (2010) define al equipo como el “grupo interdependiente de personas con un
objetivo comun”. Por consiguiente, el propdsito del team building es crear o mejorar el
compromiso con los objetivos del equipo y eliminar las barreras que puedan dificultar al equipo
el logro de sus metas. El resultado del team building seria un plan de accion o una intervencién
para incrementar la efectividad del equipo. Parker (2010) establece los siguientes pasos en el
proceso de team building. El primero se basa en conocer al lider del equipo o al equipo completo,
con el fin de esclarecer qué espera el equipo como resultado de la intervencion y por qué es
necesaria. A continuacién se recolectan los datos necesarios para entender los problemas del

equipo y para identificar sus puntos fuertes y débiles mediante entrevistas, encuestas,

observacion, etc. Tras analizar los datos, se establecen los objetivos de la intervencion y los
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métodos para lograrlo. Después de realizar la intervencion es necesaria la evaluacion de la misma
para valorar el grado en el que se han alcanzado los objetivos propuestos. A continuacion

desglosaremos los principales roles de equipo y tipos de equipos.

Meredith Belbin (1981) presentd los resultados de su trabajo en su libro titulado
“Management Teams”, estudiando los diferentes roles de los miembros de un equipo. Define el
rol de equipo como “la tendencia de comportarse, contribuir e interrelacionarse con los demds de
una determinada manera”. En este libro se describen ocho roles, aunque afios mas tarde fue
anadido un noveno. El primer rol que Belbin y su equipo de investigacion identificaron fue el de
“Cerebro”, el cual alude a las personas con una gran creatividad y capacidad para resolver
problemas. El siguiente rol es el de “Monitor Evaluador”, que hace referencia a quienes aportan
un punto de vista légico, siendo necesarios para realizar juicios y tomar decisiones imparciales.
Los “Coordinadores” son los encargados de fijar objetivos y delegar adecuadamente el trabajo.
Los “Investigadores de Recursos” informan sobre el trabajo del equipo en relaciéon con el
contexto: competencia, oportunidades, etc. Los “Implementadores” se encargan de planificar
una estrategia factible y de su realizacion de la manera mas eficiente posible. Los “Finalizadores”
muestran una mayor eficacia en la fase final de la tarea, analizando el trabajo y sometiéndolo a
un estricto control de calidad. Los “Cohesionadores” facilitan la uniéon de los miembros del
equipo y evitan los enfrentamientos entre ellos. Los “Impulsores” aportan la motivacién
necesaria al equipo para mantener su actividad. Finalmente, los “Especialistas” son las personas
gue aportan cualidades y conocimiento especifico. Actualmente, Belbin Associates dispone de un
cuestionario, el Team Role Self-Perception Inventory, con el que evaluar el rol de equipo

predominante en las personas.

Los diferentes tipos de equipo, segun el libro de Mackin (2007) sobre team building, son

cuatro:

a) Los equipos multifuncionales se encargan de identificar las oportunidades o

preocupaciones de la organizaciéon, en orden a articular sus necesidades. Incluyen

miembros de varios niveles de la organizacién y de diferentes areas funcionales.
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b) Los equipos multidisciplinares o de fuerza operativa estan orientados hacia una causa
comun e implementan planes estratégicos. Proceden de diferentes areas de trabajo de
niveles similares.

c) Los equipos de mejora incluyen miembros de un departamento o un flujo de valor. Se
focalizan en la solucidn de un problema identificando las posibles soluciones y suelen ser
de corta duracion.

d) Los equipos de trabajo autodirigidos estan formados por un grupo de empleados que
trabajan juntos diariamente y sin supervision directa, siendo responsables de todo el
proceso que tienen designado.

Las ventajas derivadas de la articulacién del team building, mediante la gestién por
competencias, son similares a las del resto de procesos. La mas importante es el establecimiento
de un marco tedrico con el que especificar los distintos aspectos, tales como la evaluacién y la

posterior seleccién de los miembros de un equipo.

7.4 Desempeiio

La evaluacion de los objetivos cumplidos o el logro de los resultados es lo que se conoce
como evaluacién del rendimiento. El problema que presenta la evaluacién del rendimiento es la
dificultad para aislar las variables atribuibles unicamente al individuo, puesto que el rendimiento
es el resultado de la interaccién de la persona con sus compafieros, contexto laboral, medios, etc.
Por este motivo Stein y Rdbago (2014) proponen la consideraciéon del cumplimiento de objetivos
en un marco mas amplio en el que se tenga en cuenta, tanto la valoracién del rendimiento, como
la evaluacién de las conductas que definen cdmo se logran los resultados, competencias.
Estariamos hablando entonces de la evaluacién del desempefo. La evaluacidn del rendimiento es
una parte importante de la evaluacion del desempefio, aunque no la Unica, por este motivo, las
conclusiones extraibles sobre la evaluacion del rendimiento pueden ser también generalizables,

con cierta precaucion, a la evaluacion del desempefio.

Para Pereda y Berrocal (1999) las posibles aplicaciones de la evaluacién del rendimiento
son: la evaluacién del personal en el proceso de promocion y traslado, la deteccidon de las
necesidades de formacion en los empleados, la elaboracién de planes salariales en concordancia,

la valoracidn de los resultados de una seleccidn o la formacion y mejora del clima laboral.
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En la evaluacion del rendimiento es necesario atender a una serie de aspectos. Antes de
comenzar la evaluacion, es preciso definir los objetivos y los planes estratégicos de la empresa,
con el fin de poder concretar los perfiles de exigencias para cada puesto, en términos de
competencias y niveles de las mismas. Otro aspecto importante es establecer los objetivos o
aplicaciones que se vayan a derivar de los resultados de la evaluacién del rendimiento. Los
instrumentos que se empleen han de ser preparados, junto a la elaboracién de un manual de
evaluacién en el que se especifique toda la informacidn sobre criterios, procesos y aplicacion de
resultados. Tanto los evaluadores como los evaluados deberan tener acceso y conocer este
manual si se desea una correcta implicacidén y participacion de todas las personas que forman la
organizacién. Para la aplicacién del sistema de evaluacidn habrd que realizar un estudio piloto
para probar su eficacia, por ejemplo, en un area o departamento favorable hacia la iniciativa.
Tras las revisiones oportunas el sistema podra ser implantado finalmente en toda la empresa. Si
como resultado de esta evaluacidén se van a aplicar planes de remuneracién, es recomendable
que la primera evaluacién sea meramente informativa para que los trabajadores observen vy
comprendan como esos resultados afectarian a los planes salariales. Pasado un afio ya se podria
aplicar el sistema de forma efectiva. Tras la evaluacién se aplicarian los resultados a los aspectos
oportunos; ya hemos citado la elaboracién de planes salariales, otras aplicaciones pueden ser la
identificacion de necesidades formativas o la elaboracién de planes de carrera. En ultimo lugar, si
se desea que el sistema disefiado mantenga ciertas propiedades, como fiabilidad, validez y

utilidad, sera necesario el seguimiento y la actualizacion del sistema (Pereda y Berrocal, 1999).

Stein y Rabago (2014) destacan los assessment centers y la evaluacion 360 como las
principales herramientas con las que llevar a cabo la evaluacidon del desempefio. Pereda y
Berrocal (1999) también consideran estas herramientas relevantes, no obstante, afiaden a las dos

anteriores la entrevista de evaluacion.

Uno de los estudios cldsicos sobre como ciertas competencias son determinantes para un
mayor desempeiio laboral fue el realizado por Boyatzis en 1982. Para ello empled una muestra
de 253 directivos, procedentes tanto del sector publico como del privado. En la investigacion se
decidid no imponer una definicion sobre lo que significa un rendimiento laboral especifico,
dejando que cada empresa fuera la que, en base a sus propios criterios, determinara el nivel de

rendimiento laboral de sus directivos, clasificandolos en tres niveles: alto, medio o bajo. Las
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competencias fueron evaluadas con diferentes herramientas, como por ejemplo entrevistas
sobre incidentes criticos, un ejercicio basado en el Test de Apercepcién Tematica y un
cuestionario sobre estilos de aprendizaje. Se llegd a la conclusién de que la media del nivel de
muchas de las competencias que agruparon en los factores de metas y direccién, liderazgo,
recursos humanos, direccion de subordinados y pensamiento en los demas, era
significativamente mayor en el grupo de rendimiento superior que en el de rendimiento bajo.
Otros autores como Goleman (1995) o Skinner y Spurgeon (2005) han destacado el papel
primordial de las competencias relacionadas con la inteligencia emocional y social frente al resto
de competencias, siendo éstas las que separan de los demas a los directivos con alto

rendimiento.

7.5 Desarrollo

Los objetivos del desarrollo de competencias para Sagi-Vela (2004) son: apoyar el
desarrollo organizativo, lograr una mayor profesionalidad y aportacion profesional, aumentar la
empleabilidad de las personas, incrementar la flexibilidad organizativa, servir de estimulo y
motivacién para las personas y facilitar la integracion de todas las personas en el proyecto

empresarial.

Pereda y Berrocal (1999), en su libro sobre gestién de los recursos humanos por
competencias, enfatizan cémo el enfoque de competencias mejora las actuaciones que tienen
como objetivo un aumento del rendimiento de los trabajadores, ya que permite la identificacién
de los puntos débiles y fuertes de cada individuo para poder asi disefar acciones en
concordancia. Este enfoque de competencias también facilita la posterior evaluaciéon de la

eficacia, eficiencia y rentabilidad de los programas de formacién.

Sagi-Vela (2004) explica las diferentes formas mediante las cuales llevar a cabo acciones

de desarrollo de las competencias, asi como los puntos positivos y negativos de cada una de ellas:

a) Formacién presencial. Es la opcion mas empleada y practica. Los alumnos acuden a un
aula donde el profesor les explica los aspectos tedricos a la vez que realiza ejercicios,

simulaciones, etc., posibilitando asi la adquisiciéon de conocimientos y habilidades. Existe
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b)

d)

una amplia oferta de este tipo de formacién y los costes no suelen ser elevados. Como
punto negativo, la formacién se puede tornar excesivamente tedrica o no adaptase
exactamente a las necesidades de la empresa.

Formacién on-line. Con una gran expansién en los ultimos afios, tanto en el ambito laboral
como educativo, muchas empresas y universidades utilizan plataformas on-line a través
de las cuales los usuarios pueden formarse desde casa. Favorecen la inclusiéon de
elementos multimedia, la creacion de foros desde los que intercambiar conocimientos e
incluso evaluaciones de lo aprendido, mediante la aplicacidon de cuestionarios al finalizar
un determinado programa. La principal ventaja es el bajo coste econdmico vy la flexibilidad
de horarios y lugares que permite internet. Como inconvenientes se encuentran la
dificultad para la adquisicién de habilidades, que la metodologia no sea la mas indicada
para aprender contenidos muy complejos y la necesidad de una gran motivacién por
parte de los alumnos.

Formacion en el puesto de trabajo. Es el aprendizaje que se da de forma natural en todas
las empresas tras la incorporacién de un nuevo empleado. Existen dos tipos: la formacién
en el propio puesto de trabajo y la rotacidon por otros puestos relevantes, para obtener
una vision mas compleja del funcionamiento de la organizacién. Ambos tipos poseen un
caracter marcadamente practico, los resultados se pueden evidenciar en un corto plazo y
es de gran utilidad para la adquisicién de conocimientos y de habilidades especificas. Por
otro lado, se pueden mantener determinadas formas inadecuadas de hacer las tareas vy,
ademds se puede encontrar a trabajadores que no compartan plenamente sus
conocimientos por miedo a perder su posicion de domino.

Coaching/Mentoring. En el coaching, el jefe directo de un trabajador o una persona ajena
a la empresa aprovecha las situaciones del dia a dia para proporcionar al trabajador feed-
back constante sobre sus actuaciones, permitiendo de este modo el desarrollo de
conocimientos, habilidades y actitudes. En el mentoring es una persona con gran
experiencia y prestigio la que guia, de forma menos continua, el desarrollo profesional y
las decisiones clave de una persona en la que se ha detectado potencial. Este método de
formacion, que se caracteriza por la creacion de un vinculo especial entre el entrenador o
mentor y el colaborador, también resulta muy practico ya que permite el desarrollo de
cualquier tipo de conocimiento, habilidad o actitud. Como parte negativa podemos

encontrar la dificultad de una correcta aplicacidn, la necesidad de una gran disponibilidad

79



y de los conocimientos necesarios por parte del entrenador o mentor, asi como el alto
coste, el cual imposibilita una aplicacién generalizada.

e) Participacion en procesos especificos o task force. Se hace que la persona forme parte de
un proyecto que exceda su responsabilidad o funciones especificas, lo cual hace necesario
gue adopte roles diferentes a los habituales. Al sacar a la persona de su entorno laboral se
pueden desarrollar nuevas competencias. Por lo tanto, se hace mas facil el desarrollo de
habilidades que en el puesto de trabajo previo no se podrian adquirir. También permite
evaluar las competencias de personas en puestos superiores para valorar su promocion.
En funcidn del proyecto y la duracién puede suponer una sobrecarga de trabajo para la
persona o hacerse necesaria la contratacién de un sustituto.

f) Outdoor Training. Se trata de la realizacién de un conjunto de juegos o actividades al aire
libre y esta dirigido, normalmente, a grupos de personas de una empresa. Este tipo de
actividad estd mediada por un monitor que, tras los juegos, propone una discusion con la
gue extraer conclusiones generalizables al entorno laboral. Sirve para cambiar actitudes y
habilidades como el trabajo en equipo o la creatividad. Es util para mejorar el clima
laboral de un equipo o entre departamentos, a la vez que reduce el estrés de las personas
al sacarlas de su rutina. No obstante, pueden producirse reacciones escépticas en algunos
trabajadores y puede resultar complicado trasladar las conclusiones al entorno laboral

dada la gran diferencia existente entre ambos.

Existen estudios longitudinales en los que se puede evidenciar el desarrollo de
competencias. Una investigacién con alumnos de la Waterhead School of Management de la Case
Western Reverse University, mostré cédmo las personas pueden cambiar en un conjunto de
competencias pertenecientes al grupo de la inteligencia emocional y social (Boyatzis, Stubbs y
Taylor, 2002). Los alumnos eran evaluados antes y después de realizar un Madster sobre
administracion y direccién de empresas, a través de diversos tipos de herramientas como por
ejemplo un cuestionario sobre perfiles de aprendizaje de habilidades, una entrevista de
incidentes criticos, ejercicios de grupo de discusién y un cuestionario de evaluacion de
competencias administrado al participante y a personas del entorno de cada evaluado, como
pueden ser su familia, sus amigos o sus jefes. El estudio analizaba las medias de cada
competencia antes y después de realizar un Master de dos anos de duracidon. En el programa de

estudios empleado entre los afios 1990 y 2001 casi todas las competencias medidas mostraron
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una mejora significativa en dos tercios de los dos grupos; estudiantes a tiempo completo y

estudiantes a tiempo parcial.

7.6 Remuneracion

Pereda y Berrocal (1999) destacan las siguientes ventajas del uso de planes salariares
fundamentados en las competencias: mejoran la flexibilidad de los empleados, facilitan el trabajo
en equipos multidisciplinares, exigen menos niveles de supervisién y aumentan el control de los
empleados sobre su salario. En cuanto a los tipos de estructura organizacional, David Fitt (1996)
destaca el aplanamiento de la misma al hacerse necesario un menor numero de niveles
jerdrquicos. Para Sagi-Vela (2004) la principal ventaja radica en la unificacién de categorias
profesionales y puestos de trabajo artificiales, que en realidad comparten un alto porcentaje de
contenido con los demds, y cuya Unica funcién seria proporcionar una retribucion diferenciada y
dar al empleado la sensacién de una larga carrera profesional en la empresa. Por otra parte,
también pueden surgir inconvenientes, como por ejemplo un aumento de la rivalidad entre los
empleados que desemboque en un clima laboral inadecuado. Ademas, la iniciativa o innovacién
de los empleados puede disminuir al no querer arriesgarse a realizar otras tareas que pongan en

peligro su sueldo.

También es importante valorar detenidamente cual de los dos sistemas salariales es el
mas adecuado para cada situacién. Los sistemas individuales recompensan a cada individuo de
forma independiente. Son caracteristicos del sector industrial y estan orientados a la consecucién
de unos objetivos previamente fijados, no obstante, puede aparecer una excesiva competitividad
e individualismo. Por ello, este tipo de sistema es mas adecuado cuando el aporte de cada
trabajador se puede evaluar facilmente y en situaciones de autonomia, donde la cooperacién no
es necesaria. Como método opuesto se encuentran los sistemas de retribucién basados en el
rendimiento del equipo. En estos sistemas la retribucién puede ser igual para todos los miembros
del equipo o ponderada proporcionalmente en funcién de su contribucion al resultado final. Con
los sistemas por equipo se favorece la cooperacidn entre los trabajadores, pero es necesario que

la cultura existente no sea demasiado individualista (Pereda y Berrocal, 1999).

81



Bajo el enfoque de remuneracion, en funcién de las competencias, todos los empleados
gue comienzan en un puesto de trabajo determinado empezarian ganando la misma cantidad, la
cual aumentaria en funcién de las nuevas competencias desarrolladas por los trabajadores. Un
requisito fundamental para ello es la previa existencia de perfiles de exigencias que especifiquen
gué competencias son relevantes para alcanzar los requisitos estratégicos. Pereda y Berrocal
(1999) enumeran cuatro maneras de remunerar las competencias, segun distintos puntos de

vista que no son excluyentes entre si:

- Competencias que van convirtiendo al empleado en un mayor experto en su profesion.

- Competencias que posibiliten al empleado la realizacion de mds funciones dentro de su
profesion (multivalencia).

- Competencias que permiten al empleado realizar funciones caracteristicas de una
segunda profesion (polivalencia).

- Competencias que aumenten la autonomia del empleado en su puesto.

7.7 Beneficios generales de la gestion por competencias

Aunque algunos de los beneficios que se pueden obtener mediante la aplicacidn de la
gestidon por competencias se han abordado en apartados anteriores, finalizaremos el capitulo

recapitulando los mds importantes.

Para Pereda y Berrocal (1999) los aspectos mds destacables de la gestiéon por
competencias consisten en facilitar el uso de un lenguaje comun en la empresa, focalizar los
esfuerzos de las personas de la organizacién hacia los resultados y facilitar la comparacidn entre

el perfil de exigencias del puesto y el perfil de competencias de la persona.

Sagi-Vela (2004) enumera varias ventajas derivadas de la gestion mediante competencias
en diferentes ambitos de la organizacion. Respecto a los beneficios estratégicos nos encontramos
con la distribucién y la agrupacién 6ptima de las aportaciones, la adaptabilidad y la capacidad de
anticipacion a los cambios, la flexibilidad en el uso de los recursos, el incremento de la aportacién
de las personas y el cambio de cultura y estilo de liderazgo. En el ambito de los Recursos

humanos podemos destacar una plantilla mds formada, polivalente y motivada, asi como la
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reduccion del numero de niveles de la organizacion, la rentabilizacion de costes laborales, la
cobertura de puestos vacantes mediante promocidn interna y la simplificacidon de la gestion y de
la administracion del personal. Para el trabajador los beneficios radican en un crecimiento
profesional sostenido y una mayor ocupabilidad interna y externa. Finalmente, en los procesos
organizacionales destaca la reduccién del tiempo del proceso, la reduccidon de costes de no

calidad, la reduccidn de costes de coordinacién y el ahorro en actividades subcontratadas.

83



CAPITULO 2

Principales herramientas para la evaluacion de competencias

84



85



En este capitulo se realizard una revisiéon de los aspectos mas relevantes de los
principales cuestionarios en el dmbito laboral. El modelo tedrico subyacente a cada una de

las herramientas descritas puede ser consultado en el capitulo anterior.

1 PAPI3 (Personality and Preference Invetory)

El Personality and Preference Invetory (PAPI) fue creado en 1960 por Max Kostick, cuyo
trabajo se encontraba altamente influenciado por las teorias de Henry Murray, mas
concretamente por su trabajo sobre las necesidades psicoldgicas y su enfoque interaccionista
sobre la personalidad. En 1996 Chris Lewis y Pauline Anderson realizaron una revision de PAPI,
dando lugar a la segunda versién del test. En 2014 se desarrolld una tercera edicién de PAPI por
parte de los psicélogos de Cubiks y clientes de diez paises diferentes, garantizando que los
conceptos centrales y las dimensiones fueran relevantes, vdlidas y fiables a través de las
diferentes culturas. Actualmente, PAPI3 se encuentra comercializado y distribuido por la

consultora Cubiks.

1.1 Estructuray descripcién

PAPI3 esta formado por 22 escalas, agrupadas en siete factores (una descripcion mas
detallada de su estructura se puede encontrar en el apartado 6.11 del Capitulo 1 de esta tesis).
Las escalas con una N aluden a motivaciones o “impulsos” de las personas en el trabajo. En
cambio, las escalas marcadas con una R estdn relacionadas con cdmo percibe una persona su
comportamiento en situaciones laborales, siendo conductas caracteristicas de ciertos roles.
PAPI3 presenta dos versiones; una normativa (N) y otra ipsativa (I) o de eleccién forzosa. En
PAPI3 N el sesgo de deseabilidad social, tendencia a proyectar una imagen mas favorable que la
real, y la aquiescencia, tendencia a responder de forma afirmativa independientemente del
contenido, son evaluadas mediante dos escalas especificas para ambos constructos. En cambio
en PAPI | estas escalas no son necesarias, puesto que ya estan controladas por la forma en la que
este tipo de test esta disefiado, al verse obligado el evaluado a elegir entre alternativas con el
mismo grado de deseabilidad. Fruto de las demandas de los clientes, PAPI3 afiade unas versiones

extendidas con las que poder evaluar con mayor profundidad a lideres y comerciales. Respecto a
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la longitud del test, PAPI | estd formado por 132 items, cada uno de los cuales presenta tres
alternativas caracteristicas de escalas diferentes. El evaluado debe elegir en cada item la
alternativa que mas le representa y la que menos. PAPI N esta formado por 137 items a los que el
evaluado debe responder, indicando la cantidad de acuerdo en una escala de tipo Likert de siete

alternativas (Cubiks, 2014).

1.2 Aplicaciones

Esta herramienta ha sido disefiada para la evaluacidn de la personalidad en un contexto
laboral. PAPI | esta especialmente recomendado para el desarrollo o coaching de la persona,
puesto que se centra en comprender qué es mds o menos importante para cada individuo en
particular. En cambio, PAPI N es mas adecuado cuando el interés se centra en comparar
individuos entre si, por lo que es mas adecuado para procesos tales como la seleccién de

personal y la creacién de equipos (Cubiks, 2014).

1.3 Uso de la herramienta

Segun el manual de PAPI3, la segunda version estd disponible en 29 idiomas y es utilizada
internacionalmente por 1000 organizaciones. En un estudio de Vergara (2011) se realizé una
encuesta a 1224 profesionales pertenecientes al ambito de los Recursos humanos, de los cuales
el 27% procedian de Espafia. En cuanto a los test mas utilizados en Espafia para la seleccidn de
personal, tanto la segunda versién de PAPI como el 16PF, ocuparon los primeros puestos. Un
29,8% de los profesionales sefalaron a PAPI como el test mas empleado y otro 29,8% hicieron lo
mismo con el 16PF. Estos datos nos muestran la gran presencia de PAPI, tanto a nivel nacional

como internacional (Cubiks, 2014).

1.4 Fiabilidad y validez

En el manual de PAPI3 (Cubiks, 2014) podemos encontrar los indices de la fiabilidad
interna de la version normativa, que fueron obtenidos a través de dos muestras de

aproximadamente 1300 sujetos. En cuanto a las escalas, todos los coeficientes alpha de Cronbach
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fueron superiores a 0,70 con una media de 0,86. La fiabilidad test-retest de las escalas se calculd
con una muestra de 141 sujetos para PAPI3N y de 146 para PAPI3I. En la fiabilidad test-retest la
media de las correlaciones fue de 0,87 para PAPI N y de 0,76 para PAPI I.

Tate, Mortenson, Welsh y Brutsche (2014) realizaron un estudio sobre las propiedades
psicométricas de PAPI3, las cuales fueron presentadas en la novena edicién de la conferencia de
la Internacional Test Commission (ITC). Los datos fueron obtenidos de una muestra de 1186
sujetos, provenientes de una combinacion de evaluaciones realizadas en cinco idiomas
diferentes. Para evitar la capitalizacién del azar, la muestra fue dividida en dos mitades, para
realizar un AFE con una y un AFC con la otra. Los resultados del AFE realizado con las 22 escalas
mostraron una solucién de siete factores, coincidentes con el modelo tedrico propuesto para
agrupar dichas escalas. Estos resultados fueron confirmados posteriormente mediante el AFC con
unas medias entre los indices de bondad de ajuste mas que aceptables: xz/g.l. =1,08;,CFl=1y

RMSEA =0,01.

Respecto a la validez de contenido, se evalud el rendimiento de gerentes en siete escalas,
gue representaban los siete factores del cuestionario. Para PAPI I, 20 gerentes fueron evaluados
y se obtuvo una correlacidn significativa de 0,39. En PAPI N la muestra recogida fue de 40

gerentes, obteniéndose una correlacidn significativa de 0,42.

2 O0PQ32 (Ocupational Personality Questionnaire)

En 1977, Peter Saville y Roger Holdsworth fundaron la consultora SHL. En esta empresa
Saville, Holdsworth, Nyfield, Cramp y Mabey realizaron en 1984 la primera version del
Ocupational Personality Questionnaire (OPQ). En 1999, SHL Group (2006) desarrolld la revision
del test: OPQ32. El OPQ32 posee una forma normativa (OPQ32n) y otra ipsativa (OPQ32i). La
forma ipstaiva fue revisada tras el desarrollo de Brown y Maydeu-Olivares (2013) sobre modelos
de preferencia para pares asociados en Teoria de Respuesta al item de dos dimensiones,
obteniéndose como resultado una nueva versién del test; el OPQ32r (SHL, Brown y Bartram,

2009).
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2.1 Estructuray descripcion

La estructura del OPQ se puede encontrar en el apartado 6.12 del Capitulo 1 de esta tesis.
OPQ32n posee 230 items sobre los que indicar el grado de acuerdo en una escala de tipo Likert
de cinco alternativas. OPQ32n contiene una escala para medir la deseabilidad social. OPQ32i esta
formada por 104 bloques de cuatro alternativas sobre las que el evaluado debe de contestar con
cual se encuentra mas de acuerdo y con cudl menos. OPQ32i mide la consistencia interna
mediante una escala especifica. El tiempo estimado de aplicacién de ambas formas se encuentra

entre 35y 45 minutos (SHL, 2006).

En el OPQ32r los bloques son de tres alternativas en vez de cuatro, con el objetivo de que
la tarea tenga una carga cognitiva menor. La longitud de OPQ32r respecto de la de OPQ32i ha
sido reducida significativamente. Como resultado de ambas modificaciones, el tiempo necesario

para completar el test se reduce en un 50% (SHL et al. 2009).

2.2 Aplicaciones

OPQ32 mide los rasgos de personalidad en el ambito laboral, por consiguiente, la British
Psychological Society (2009) destaca como el test puede ser empleado para fines como la
seleccion de nuevos empleados, la promocion, el asesoramiento, el desarrollo y el team building.
El test proporciona informes de competencias que estan basados en las 20 competencias clave
del Modelo de Competencias Universales (UCF). En funcién de los objetivos de la evaluacién y de
qguien vaya a interpretar los resultados del OPQ32 pueden obtenerse, ademads del perfil de
competencias OPQ32, informes para el desarrollo individual y de equipos, la evaluacion del tipo
de equipo, el perfil de los “Cinco Grandes” y de los “Ocho Grandes”, la inteligencia emocional, el

potencial de liderazgo, etc.
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2.3 Fiabilidad y validez

En el andlisis del OPQ32 realizado por la British Psychological Society (2009) se nos
muestran los indices de fiabilidad interna de las escalas para el OPQ32n y para el OPQ32i. En el
OPQ32n la media de los coeficientes alfa de Cronbach es de 0,84 con un rango entre 0,65y 0,87.
En la version OPQ32i la media es de 0,81 y el rango se sitla entre 0,67 y 0,88. Los indices de
fiabilidad test-retest, para las escalas de la versién normativa, fueron calculados con una muestra
de 107 sujetos y un intervalo entre ambas medidas de un mes. Se obtuvo una media de 0,79 y un

rango entre 0,64 y 0,91.

Barrett, Kline, Paltiel y Eysenk (1996) pusieron a prueba la estructura tridimensional del
OPQ: relaciones con personas, estilo de pensamiento, sentimientos y emociones. Los indices de
bondad de ajuste que obtuvieron al ajustar el modelo fueron: xz/g.l. =27,21; CFl = 0,50 y RMSEA
= 0,12. Ninguno de estos valores es compatible con un ajuste aceptable de los datos.
Posteriormente, Visser y Du Toit (2004) realizaron otro estudio sobre la estructura interna del
OPQ. Obtuvieron como resultado un modelo de seis factores relativamente independientes,
similar al de los “Cinco Grandes” (McCrae y Costa, 1987), siendo el que mejor explicaba los datos.
Los factores encontrados fueron: la extroversion, la estabilidad emocional, la amabilidad, la
apertura a la experiencia y la responsabilidad. El sexto factor trataria de la armonia en las
relaciones interpersonales. En el manual del OPQ32r se realizan varios AFE con las 32 escalas que
mide el test. El resultado con mayor estabilidad entre las diferentes muestras recogidas es un
modelo de cinco factores, que guarda una gran similitud con el de los “Cinco Grandes” factores

de personalidad.

3 Wave Professional Styles

La consultora Saville fue fundada en el afio 2004 por Peter Saville, autor destacado del test
de competencias OPQ, tras su separacidon de SHL. Actualmente, Saville Consulting se encuentra
presente en mas de treinta paises. En esta consultora, Saville, Maclver y Kurz crearon el
cuestionario Wave Professional Styles. El test evalia las motivaciones, preferencias, necesidades

y talentos de las personas en un contexto laboral (Saville et al., 2012).
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3.1 Estructuray descripcion

La estructura del Wave Professional Styles ha sido especificada previamente en el
apartado 6.13 del Capitulo 1 de esta tesis. El cuestionario se presenta de forma digital,
mostrando bloques de seis items ante los que el evaluado tiene que indicar su grado de acuerdo
mediante una escala de tipo Likert de nueve alternativas. Si se responde con la misma
puntuacion a dos o mds items de cada bloque de seis items, la plataforma presenta al sujeto esos
items de nuevo para preguntar con cuadl de ellos se siente mas identificado y con cual menos. Por
lo tanto, se trata de una herramienta que combina el formato normativo con el ipsativo. El test

tiene 216 items y la duracidn de la aplicacién se encuentra en torno a 40 minutos.

El resultado del cuestionario es un informe que divide las puntuaciones en dos
cuadriculas, las cuales clasifican al evaluado en cuanto a tipo de persona y tipo de tarea. En la
cuadricula sobre el tipo de persona el eje horizontal indica la influencia, mientras que el eje
vertical hace referencia a la adaptabilidad. En funcién de la posicidon que asignan ambos ejes, la

persona puede ser clasificada en un rol especifico (Tabla 16).

Tabla 16: Wave: Tipo de Persona

Adaptable Transformador

Apoya a los demas,

©

= Combina sensibilidad
muestra resiliencia y

S interpersonal con redes de

S flexibilidad ante los

S contactos, rol de lider

Ji] cambios

&

2 Individualista Influyente

,m ’ .

g‘ M3s centrado en las tareas Gran capacidad para
que en las personas transmitir sus mensajes

Baja Influencia Alta

Nota. Fuente: Saville, P., Maclver, R., y Kurz, R. (2012). Saville Consulting Wave® Professional Styles Handbook, 2nd

Edition. Jersey: Saville Consulting Group.

En la cuadricula de tipo de tarea, el eje horizontal es la entrega y el eje vertical indica el
pensamiento. Los cuatro tipos de tareas consecuentes son los mostrados en la Tabla 17.
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Tabla 17: Wave: Tipo de Tarea

Pensador Negociador

Gran resolucién de
Combina el andlisis racional

o problemas. Puede volcarse
= con una alta motivacién para
en ideas, aunque ello
alcanzar las metas

2 conlleve no cumplir con los
S establecidas
‘E resultados
a
S Conservador Ejecutor
o

Aborda el trabajo con
=} Adopta un enfoque
2 dinamismo y diligencia,

convencional y prefiere un
prefiere la accion a las tareas
ritmo de trabajo constante
intelectuales

Baja Entrega Alta

Nota. Fuente: Saville, P., Maclver, R., y Kurz, R. (2012). Saville Consulting Wave® Professional Styles Handbook, 2nd

Edition. Jersey: Saville Consulting Group.

3.2 Aplicaciones

Este test evalla la personalidad en el contexto organizacional y su aplicacién puede tener
varios objetivos. El mas importante de ellos es evaluar las capacidades de las personas, ya sea
para procesos de seleccion, como para la creacidn de programas de desarrollo. En cuanto a la
creacién o mejora de equipos de trabajo, el test es de especial interés ya que identifica los
diferentes roles de cada individuo. También presenta informacion detallada sobre el potencial de
lideres y comerciales. Finalmente, es un buen predictor del talento empresarial, definido como la

capacidad para crear y anadir valor a una organizacion.

3.3 Fiabilidad y validez

Respecto a la fiabilidad interna, en el manual del test (Saville et al., 2012) se nos informa
gue para el nivel de dimensiones la media de alfa de Cronbach se encuentra en torno a 0,75, con

un rango aproximado entre 0,60 y 0,90. En relacidn a la fiabilidad test-retest, en el nivel de
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dimensiones, los coeficientes se situarian entre 0,58 y 0,85 con una media de 0,74. En el nivel de

secciones estos indices se encuentran entre 0,76 y 0,86, siendo la media 0,79.

En un estudio realizado en 2008 por Saville, Maclver, Kurz y Hopton se compara la
capacidad predictiva de un conjunto de test, de competencias y personalidad, con una medida de
rendimiento laboral. Un total de 308 participantes completaron: los Profesional Styles and Focus
Styles (versiones del cuestionario Wave de Saville Consulting), Saville PQ, OPQ, Hogan Personality
Inventory, 16PF5 y NEO-PI-R. El rendimiento total laboral fue medido mediante una escala de tres
items llamada Global Performance, que evalla la aplicacion de conocimiento especializado, la
consecucion de los objetivos y la demostracion de potencial. En esta comparacién, el test que
mostré mayor validez fue el Wave Profesional Styles. En el manual del test (Saville et al., 2012) se
comprobd la estructura de las 36 dimensiones del Wave mediante un AFE. Los resultados
concluyeron con la existencia de ocho factores que coincidian con la estructura postulada de los

“Ocho Grandes”.

4 Hogan Personality Inventory

En 1987 Joyce Hogan y Robert Hogan fundaron la compaiia Hogan Assessment Systems,
pionera en el uso de la evaluacién de la personalidad para la mejora del rendimiento laboral. La
herramienta mas conocida de esta empresa es el Hogan Personality Inventory (HPI), cuestionario
gue ambos autores comenzaron a desarrollar a finales de 1970. Segun su interpretacion el HPI es
un cuestionario que describe la “personalidad normal, o el lado claro de la personalidad: las
caracteristicas que demuestran como interactuamos con otros cuando estamos en nuestras

mejores condiciones” (Hogan y Hogan, 2007).

4.1 Estructuray descripcion

La estructura del HPI fue descrita en el apartado 6.14 del Capitulo 1 de esta tesis. El HPI
(Hogan y Hogan, 2007) esta formado por 206 items con formato de respuesta dicotomico: el
evaluado debe de responder si esta de acuerdo o no con las afirmaciones de cada item. El tiempo

de realizacidon del test estd comprendido entre 15 y 20 minutos. Las siete escalas que forman el
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HPI estan basadas en el modelo de los “Cinco Grandes”. Las escalas de la ambicién y de la
sociabilidad provienen de la extroversion; la curiosidad y el estilo de aprendizaje proceden de la
apertura a la experiencia; la sensibilidad interpersonal tiene su origen en la amabilidad; la
meticulosidad procede de la responsabilidad, mientras que la estabilidad emocional se remonta

al neuroticismo.

Como puede observarse en la Tabla 18, el test también presenta seis escalas

ocupacionales que predicen el rendimiento bajo un rol especifico.

Tabla 18: HPI: Escalas Ocupacionales

Orientacion al servicio

Ser atento y cortés hacia los demas

Tolerancia al estrés

Compostura, calmado bajo presion

Responsable

Honestidad, miembro positivo de la organizacién

Potencial como oficinista

Autodisciplina, minuciosidad y habilidad para comunicarse claramente

Potencial como vendedor

Energia, habilidades sociales y la habilidad de resolver problemas de los clientes

Potencial como gerente

Habilidad de liderazgo, planificacién y aptitudes en la toma de decisiones

Nota. Fuente: Hogan, R., y Hogan, J. (2007). Hogan Personality Inventory manual (3rd ed.). Tulsa, OK: Hogan

Assessment Systems.

4.2 Aplicaciones

El HPI evalua la personalidad en el ambito organizacional. Las tres principales aplicaciones
del HPI son: la seleccién, midiendo el ajuste del candidato al puesto de trabajo con el fin de
mostrar sus puntos fuertes; el desarrollo, ayudando a guiar el desarrollo profesional; el team
building y el liderazgo, prediciendo su potencial y proporcionando consejos para su desarrollo

(Hogan y Hogan, 2007).
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4.3 Uso de la herramienta

Desde la pdgina de Hogan Assessment Systems nos indican que en torno a un millén de

candidatos han sido evaluados mediante el HPI.

4.4 Fiabilidad y validez

Respecto a la estabilidad temporal del HPI, en el manual del test Hogan y Hogan (2007) se

nos indican correlaciones entre 0,69 y 0,87 en situaciones de test-retest.

En un metaanalisis realizado por Hogan y Holland (2003) se estudié la validez de las
escalas del HPI con una medida del rendimiento laboral. Para ello se emplearon 43 muestras
provenientes de articulos publicados entre los afios 1980 y 2000, con un total de 5242 sujetos.
Como marco tedrico se utilizé el modelo de los “Cinco Grandes”, para agrupar las siete escalas
del HPI en cinco. Estas cinco dimensiones predijeron variables criterio relevantes, con unos
indices de validez estimados de 0,43 (estabilidad emocional), 0,35 (extroversidn-ambicion), 0,34

(amabilidad), 0,36 (responsabilidad) y 0,34 (intelectual-apertura a la experiencia).

En el afo 2007 Hogan, Barret y Hogan analizaron las respuestas de un grupo de sujetos al
HPI durante un proceso de seleccion. De las personas rechazadas, 5266 volvieron a presentarse al
mismo puesto seis meses mas tarde, completando de nuevo el HPI. Tan solo el 5% de los sujetos
mejoraron su puntuacién en alguna escala en la segunda medicién. Con estos resultados

mostraron la dificultad para falsar las puntuaciones al HPI en una situacién de test-retest.

5 Predictive Index

En 1953 Arnold S. Daniels desarrollé y aplicé de forma experimental el Predictive Index (Pl).
Posteriormente, en 1955, Daniels llevé a cabo un curso de desarrollo para directivos basado en el
Pl. En 1958, 1963, 1988 y 1992 se realizaron revisiones menores del cuestionario para aumentar

sus propiedades psicométricas, (Martini, 2012).
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5.1 Estructuray descripcion

La estructura del Pl puede encontrarse en el apartado 6.15 del Capitulo 1 de esta tesis. El
Pl no sélo mide los rasgos de las escalas anteriormente descritas, sino que también examina la
interaccidon existente entre ellos. Asi por ejemplo, una persona con alta dominancia, alta
extroversion, baja paciencia y baja formalidad serd energética, persuasiva, extrovertida y poco
preocupada por los detalles (Atanasov, 1998). El test posee un formato de respuesta de eleccidn
libre, en el cual se presentan a los individuos dos listas de 86 adjetivos descriptivos, siendo los
mismos en ambas. A los evaluados se les pide que elijan aquellos adjetivos que mejor les
describan (el dominio del “yo”) y después se les indica que elijan aquellos que coincidan con

|ll

como los demas esperan que se comporte el evaluado (el dominio del “autoconcepto”). A través
de estos dos dominios se obtiene un dominio implicito (la “sintesis”), el cual puede ser
interpretado como el comportamiento observable de un empleado en su lugar de trabajo. El

tiempo aproximado para completar el test es de entre 5 y 10 minutos.

5.2 Aplicaciones

Pl evalia la personalidad en un contexto laboral. Junto con el Pl se puede utilizar una
herramienta, Ilamada PRO, que permite conocer el perfil de un puesto de trabajo, con el fin de
permitir la comparacion entre individuos y puestos. Pl puede ser empleado para la seleccién de

personal, el desarrollo del rendimiento, el team building y el cambio de la cultura organizacional.

5.3 Uso de la herramienta

Segun Harris et al. (2014) en la actualidad 7800 organizaciones de diferentes tipos,
incluidas 51 companias del Fortune Global 500, emplean el PI. Las organizaciones que utilizan
esta herramienta estan localizadas en 143 paises diferentes. En 2013 en torno a dos millones de

personas de alrededor del mundo fueron evaluadas mediante el PI.
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5.4 Fiabilidad y validez

En el manual de Harris et al. (2014) nos reportan los indices de estabilidad obtenidos en
diversos estudios sobre la fiabilidad test-retest. En el mas reciente (2011) utilizaron una muestra
de 44 sujetos, a quienes administraron el test con un intervalo de dos semanas de diferencia. Los
indices que obtuvieron para todas las escalas de “yo”, “autoconcepto” y “sintesis” se
encontraron entre 0,63 y 0,87, con un promedio de 0,75. En otro estudio realizado en 2009, con
una muestra de 3991 aspirantes a diferentes puestos de trabajo, se obtuvieron unos coeficientes
de fiabilidad interna alpha de Cronbach entre 0,78 y 0,88 para las escalas de “yo” y de

“autoconcepto”.

Utilizando la misma muestra de 3991 evaluados se realizé un AFE en el que, mediante el

grafico de sedimentacién, se puede observar evidencia de unidimensionalidad en las cuatro

| " I "

escalas, tanto del “yo” como del “autoconcepto”. Los indices de CFl para las escalas de

“autoconcepto” se encontraron entre 0,90y ,96.

Respecto a la validez, en el manual del test se exponen los resultados de un metaanalisis
qgue fue realizado en 2008 y con una muestra total de 5765 sujetos procedentes de 51 clientes
diferentes. Las medias de las correlaciones entre las cuatro escalas de “yo”, las dos escalas de
“sintesis” derivadas (toma de decisiones y nivel de respuesta) y rendimiento laboral se situaron

entre 0,17y 0,19.

6 Shapes

El desarrollo del test estd basado en el modelo de los “Ocho Grandes” y en las
investigaciones que han sido realizadas con el OPQ. El test es distribuido por la empresa Cut-e y
se puede contestar desde una plataforma digital. Cut-e fue fundada en 2002 por Andreas Lohff y

Achim Preuss (Cut-e, 2002).
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6.1 Estructuray descripcion

Shapes dispone de seis versiones diferentes en funcidén de la persona a evaluar. Cada

versidon de Shapes presenta un nimero diferente de escalas y de items:

a) Shapes basic estd dirigido a puestos administrativos y personas en periodo de
aprendizaje. Consta de 15 escalas con seis items cada una y su tiempo de administracién
es de 10 minutos aproximadamente.

b) Shapes graduate se especializa en la seleccién de personas graduadas. Tiene 18 escalas
de seis items cada una. El tiempo de administracién es de 12 minutos.

c) Shapes expert se orienta hacia personas expertas que no cuenten con funciones de
direccion ni de ventas. También estd formado por 18 escalas, pero en este caso con ocho
items cada una, con el consiguiente aumento del tiempo de administracidon a 14 minutos.
d) Shapes manager esta dirigido a directivos medios y altos. Esta versidon presenta el
mismo numero de escalas e items que Shapes expert, no obstante, el tiempo de
administracion es de 15 minutos. La estructura de Shapes manager se puede encontrar en
el apartado 6.16 del Capitulo 1 de esta tesis.

e) Shapes sales se emplea en personas con funciones de venta y contacto directo con el
cliente. Estd compuesta por 24 escalas de seis items cada una, situandose el tiempo de su
administracion en torno a 20 minutos.

f) Shapes executive estd orientado a directivos superiores. Al igual que Shapes sales,
consta de 24 escalas de seis items cada una. Su tiempo de administraciéon es de 23

minutos.

Todas las versiones poseen una escala adicional de consistencia, la cual mide el nivel de

las diferencias del perfil en comparacion con otras personas que lo han completado (Cut-e,

2002).
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6.2 Aplicaciones

Shapes mide rasgos de personalidad dentro del ambito laboral, motivo por el que estd
indicado para procesos de seleccidn, evaluacién del potencial, auto-evaluacién, desarrollo

profesional y reubicacién del personal.

6.3 Uso de la herramienta

No se han encontrado datos concretos sobre la cantidad de uso del cuestionario en
particular, no obstante, la empresa que lo comercializa, Cut-e, realiza en torno a cuatro millones

de evaluaciones anuales en 70 paises y en 40 idiomas diferentes.

6.4 Fiabilidad y validez

La estabilidad temporal del test se comprobé mediante una muestra de 120 personas, con
la que se calculd la fiabilidad test-retest. En las escalas de Shapes manager, la media de las

correlaciones obtenidas fue de 0,77, siendo 0,69 y 0,87 el valor menor y mayor respectivamente.

Mediante el AFE de las escalas de Shapes manager se obtuvieron ocho factores a los que
los autores denominaron: necesidad de poder y control, amabilidad, extroversién, necesidad de

logro, apertura, neuroticismo, responsabilidad y analisis e interpretacién (Cut-e, 2002).

7 NEO-PI-R (Revised Neo Personality Inventory)

Paul Costa y Robert McCrae comenzaron a investigar sobre la personalidad en la década de
1970. La primera versidon del cuestionario fue publicada en 1978 como NEO-I y media tres
factores: neuroticismo, extroversiéon y apertura a la experiencia. En 1985, dichos autores
publicaron la segunda versién del test, llamada NEO-PI. En esta versidon incluyeron otros dos
factores: amabilidad y responsabilidad que, junto con los tres anteriores, forman la conocida
teoria sobre los “Cinco Grandes” rasgos de la personalidad. En 1992, Costa y McCrae publicaron

el manual de la versién revisada del NEO-PI: el NEO-PI-R. Al realizar nuevos baremos para el test,
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los autores detectaron problemas con la comprension de algunos de los items por parte de
adolescentes, asi como la existencia de otros items con una baja correlacién item-test. Con la

revision de 37 de ellos fue publicado el inventario NEO-PI-3 (McCrae, Costa y Martin, 2005).

7.1 Estructuray descripcion

Se puede encontrar una descripcion de la estructura del NEO- PI-R en el apartado 6.8 del
Capitulo 1 de esta tesis. El cuestionario mide las “Cinco Grandes” dimensiones de la personalidad.
Cada una de estas dimensiones estdn formadas por seis facetas y cada faceta estd medida por 8
items. El NEO-PI-R tiene 240 items, pero existe una versiéon reducida del mismo, denominada
NEO-FFI, que posee sdlo los primeros 60 items del test. La aplicacion del NEO-PI-R es de 40
minutos aproximadamente, mientras que la del NEO-FFI es de 20 minutos. El formato de
respuesta de los items es una escala de tipo Likert con cinco opciones de respuesta (Costa y

McCrae, 1992).

7.2 Aplicaciones

A diferencia de la mayoria de las herramientas vistas en este capitulo, el NEO-PI-R evalua
la personalidad general, no especifica del ambito laboral. Por lo que esta recomendado para
cualquier contexto en el que se requiera evaluar la personalidad, como por ejemplo el clinico, el
educativo y el organizacional. Su utilidad también ha sido especialmente relevante en el ambito

de la investigacion.

7.3 Fiabilidad y validez

En la adaptacion espafiola del NEO-PI-R, realizada en 2008 por Cordero, Pamos vy
Seisdedos y editado por TEA Ediciones, se obtuvieron unos coeficientes de alfa de Cronbach
entre 0,85 y 0,91 para los cinco factores. En las facetas, los indices de fiabilidad interna se
situaron entre 0,55 y 0,78, estando 6 de las 30 facetas por debajo de 0,60. En el estudio original
de Costa y McCrae (1992) los indices de alpha de Crobach, para los cinco factores, estuvieron

entre 0,86 y 0,92.
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En el estudio realizado por Aluja, Garcia, Garcia y Seisdedos (2005) se empled la muestra
americana normativa del NEO-PI-R, compuesta por 1000 sujetos, y la muestra normativa
espanola formada por 2000 sujetos, para comprobar la estructura interna del test. Para ello
realizaron un AFE de las facetas restringiendo el nUmero de factores a cinco. Los resultados
mostraron, tanto en la muestra americana como en la espainola, una agrupacién de las facetas

consistente con la estructura del test.

Costa (1996) estudid en una muestra de 1500 sujetos las correlaciones entre el
rendimiento laboral, evaluado por el supervisor del empleado, y las puntuaciones en el NEO-PI-R.
Encontré correlaciones significativas con valores de entre 0,05 y 0,12. La dimensién de
neuroticismo no se mostrd relacionada significativamente con el rendimiento laboral, mientras
gue la extroversion estaba relacionada con la versatilidad y la expresion oral. Una alta apertura a
la experiencia estaba relacionada con altas puntuaciones en expresién oral y escrita, pero con
bajas puntuaciones en conformidad a las normas. Las personas con alta puntuaciéon en
amabilidad demostraron grandes habilidades en el trabajo con los demas y con conformidad a las
normas de comportamiento. La responsabilidad fue la escala que mostré mayor correlacién con

la cantidad de trabajo, la precisién del mismo y con los juicios de competencias en general.

8 15FQ+ (Fifteen Factor Questionnaire Plus)

En 1946 Raymond Catell publicé un libro sobre la descripcién y la medida de la
personalidad. En él revisa las investigaciones realizadas previamente sobre la personalidad, a la
vez que combina su andlisis con sus propias investigaciones de AF. En base a este trabajo,
Raymond Catell y Joseph King publicaron en 1954 la primera version del 16PF. Debido a las
limitaciones tecnoldgicas de la época, el test no presenté los indices de fiabilidad adecuados

hasta llegar a otras versiones posteriores, como el 16PF5 (Psytech International, 2000).

El 15FQ fue desarrollado como una alternativa al 16PF, midiendo 15 de los principales
factores de personalidad identificados por Cattell en 1946 y adaptado al ambito laboral. El 15FQ+
constituye una revision del 15FQ, publicado originalmente por Psytech en 1992 (Psytech

International, 2000).
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8.1 Estructuray descripcion

La estructura del 15FQ+ consiste en 16 rasgos de personalidad primarios, que son
agrupados en los “Cinco Grandes” rasgos de personalidad descritos en el apartado 6.8 del
Capitulo 1 de esta tesis. El 15FQ+ mide los 16 factores de personalidad que forman el 16PF, pero
con ciertos cambios respecto al 16PF. Se han revisado los items, redactdndolos de una forma mas
sencilla, actual y en relacidon con el ambito empresarial. El nimero de items por escala se ha
reducido a 12, seleccionando aquellos con mejores propiedades psicométricas. Como resultado,
el 15FQ+ es una herramienta con un menor nimero de items a la vez que cuenta con una mayor
fiabilidad. Se elimind el factor B, la inteligencia, y en su lugar fue creada la escala
metacognoscitiva de personalidad de la intelectancia, puesto que la escala original no media
adecuadamente la inteligencia. El 15FQ+ incluye otra escala nueva: la sinceridad o la deseabilidad
social. También se crearon medidas para el engafio positivo y el engafio negativo. Ademas el test
ofrece escalas para medir las respuestas infrecuentes y la tendencia central. Finalmente,
incorpora dos escalas criterio: la actitud laboral y la inteligencia emocional. Existe una versién
reducida del 15FQ+ que en lugar de tener 200 items, 12 por cada escala, y un tiempo de
aplicacion de 50 minutos, tiene la mitad de los items, 6 por cada escala, y un tiempo de

administracion de 20 minutos (Psytech International, 2000).

De las respuestas al cuestionario se pueden obtener diferentes tipos de informes en
funcién de las necesidades. Cabe destacar el Reporte de Inteligencia Emocional, el cual estd
basado en el modelo de Goleman (1998), cuyas referencias se pueden encontrar en el apartado
6.4 del Capitulo 1 de esta tesis. En base a dicho modelo, el informe presenta la puntuacion a
cuatro de los cinco grupos de competencias de Goleman: la conciencia de uno mismo, la
autorregulaciéon, la empatia y las habilidades sociales. El informe también ofrece una

interpretacion narrativa de las competencias especificas que forman cada factor.

8.2 Aplicaciones

El 16PF es un test que evalla la personalidad en general. El 15FQ+, como se ha
comentado previamente, evalla los rasgos de personalidad en el ambito laboral, por lo que su

principal aplicacién lo constituye este contexto. No obstante, los autores contemplan también su
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uso en el ambito clinico. Ademas de las cinco principales dimensiones de la personalidad, el
cuestionario ofrece dimensiones derivadas aplicadas a contextos especificos: la medida de los
diferentes roles de equipo de Belbin (2010), la evaluacion de distintos estilos de liderazgo, los

estilos de subordinado y los estilos de personas influyentes (Psytech International, 2000).

8.3 Fiabilidad y validez

En cuanto a la consistencia interna, los coeficientes alfa de Cronbach fueron calculados
mediante tres muestras para la forma estandar (n= 183, 325, 939) y tres muestras para la forma
breve (n=183, 325, 939). En la forma estandar, los coeficientes de los 16 factores se situaron en
las tres muestras por encima de 0,70. En la forma corta, estos indices disminuyeron, aunque

todos se situaron por encima de 0,60.

La fiabilidad test-retest de los 16 factores fue calculada en dos condiciones, con un
intervalo temporal distinto entre cada una de las aplicaciones. En la condicién de corto periodo
de tiempo (n=87), con dos semanas entre ambas evaluaciones, se obtuvo unas correlaciones
entre 0,77 y 0,89 para la versién estandar y entre 0,68 y 0,78 para la breve. En la condicién de
cuatro semanas entre ambas aplicaciones (n=82), las correlaciones tomaron valores de 0,72 a

0,84 y de 0,62 a 0,73 para las versiones estandar y breve respectivamente.

Para validar la herramienta, se comprobd la existencia de correlaciones significativas con
las escalas de otros test ya validados como el 16PF-5 y OPQ. Para contrastar la capacidad de los
factores del 15FQ+, con el fin de evaluar la inteligencia emocional, se comprobd la existencia de
correlaciones significativas con el Bar-on Emotional Quotient Inventory (EQIl) y con el Emotional
Competencies Inventory (ECI). Los autores también llevaron a cabo un AFE, en el cual se puso a
prueba la estructura de los 16 factores de personalidad con una muestra de 183. La agrupacion
de factores en cinco dimensiones es practicamente la expuesta en el apartado de estructura

(Psytech International, 2000).
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9 My Personality

LTP es una de las consultoras mds antiguas de los Paises Bajos, al establecerse en 1927
como fruto de una escision de la VU University of Amsterdam. El proyecto My Personality estd
formado por cuatro cuestionarios diferentes que pueden ser combinados para generar los
informes. Los cuestionarios son LTP Big5 +, Work Styles, Influencing Styles y Basic Needs. Aunque
cada uno de ellos aporta diferente informacién, se profundizara en el primero de ellos por

tratarse del mas relevante (LTP, 2010).

9.1 Estructuray descripcion

LTP Big5 + esta basado en el marco tedrico de los “Cinco Grandes” y se presenta como
una alterativa al NEO-PI-R. Uno de los aspectos que diferencian a ambas herramientas es que el
Big5+ esta basado en el modelo HEXACO, que consiste en una ampliacién del modelo de los
“Cinco Grandes”. Big5 + evaltia 14 facetas que se agrupan en las “Cinco Grandes” dimensiones
(en el apartado 6.8 del Capitulo 1 de esta tesis se puede observar una descripcion con mayor
profundidad de la estructura del test). El test ha sido desarrollado para personas con diferentes
marcos culturales y niveles educacionales. Los items se han redactado en relacion al ambito
laboral y de una manera mas sencilla, reduciendo su longitud y su dificultad de comprensidn.
Big5 + también mide las siguientes escalas separadas del resto: la orientacién al cambio, la
indulgencia, la sinceridad, el orgullo y el materialismo. El test esta formado por 213 items de tipo

Likert de cinco niveles y el tiempo necesario para completarlo es de 35 minutos (LTP, 2010).

9.2 Aplicaciones

LTP Bigh+ evalla la personalidad en un contexto laboral, por lo que su uso estd

recomendado para la seleccidn, el desarrollo o el coaching (LTP, 2010).
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9.3 Uso de la herramienta

Aunque no se han encontrado datos especificos sobre el uso de Big5 +, desde la pagina

web de LTP se indica que han realizado mas de 100000 evaluaciones.

9.4 Fiabilidad y validez

Los coeficientes alfa de Cronbach fueron calculados con una muestra de 1329 sujetos, con
el objetivo de evaluar la fiabilidad interna del cuestionario. Tanto en las facetas como en las
escalas separadas, los indices se situaron entre 0,66 y 0,88. Los indices de las “Cinco Grandes”

dimensiones estuvieron comprendidas entre 0,83 y 0,94.

Para evaluar la validez del test, los autores realizaron un AFE con las facetas del test y la
misma muestra de 1329 sujetos. En los resultados se encontré que las mayores cargas de cada
faceta se daban con su respectivo factor, explicando un 74,69% de la varianza. Al realizar el
mismo andlisis, incluyendo también las escalas separadas, se encontrd la presencia de un factor
gue agrupaba a las escalas separadas, el cual se corresponde con el factor honestidad-humildad

del modelo HEXACO.

Finalmente, se correlacionaron las cinco dimensiones del Big5 + con sus equivalentes en el
NEO-PI-R. Todas las correlaciones fueron significativas, siendo 0,46 y 0,77 los limites de las

mismas (LTP, 2010).

10 CompeTEA

Dentro de los cuestionarios de competencias desarrollados en Espafia podemos destacar
a CompeTEA como uno de los mas relevantes. Este test fue creado en 2009 por Arribas y Perefa
en el Departamento de investigacion y desarrollo de TEA Ediciones. El modelo estructural en el
gue se basa el cuestionario fue derivado tanto conceptual como empiricamente por sus autores.
El cuestionario fue analizado también mediante la TRI, incluyendo informacién como la funcién

de informacion del test. En 2011 fue realizada la Ultima revision del test.
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10.1 Estructuray descripcion

El cuestionario esta formado por 20 competencias agrupadas en cinco factores ( una
descripcion de la misma puede encontrarse en el apartado 6.17 del Capitulo 1 de esta tesis).
CompeTEA también incluye una escala para evaluar la sinceridad y dos medidas cualitativas que
evaltan la innovacién y la creatividad. Los items ofrecen un formato de respuesta de tipo Likert.
El test esta formado por 170 items, repartidos entre 21 y 37 por cada una de las cinco dreas y en
torno a 8 items por cada una competencia. La aplicacién del test es aproximadamente de 30
minutos. La obtencién de las puntuaciones para cada drea es realizada mediante la suma
ponderada de las competencias respectivas y en base a las saturaciones obtenidas en un analisis
factorial. El test permite la presentacién de los resultados en funcidon de baremos o de criterios,
posibilitando asi al profesional el aporte de una mayor cantidad de informacién (Arribas y Perefia,

2011).

10.2 Aplicaciones

El test evalia competencias personales y ocupaciones dentro del marco de la gestién por
competencias, por lo que puede ser empleado para procesos organizacionales tales como la

seleccidn, la formacién, el desarrollo, la orientacion y el coaching (Arribas y Perefia, 2011).

10.3 Fiabilidad y validez

Los coeficientes de consistencia interna fueron obtenidos con una muestra de mas de 500
sujetos. Del total de 21 escalas que presenta la herramienta, 6 de ellas muestran un valor
superior a 0,70, 11 se encuentran entre 0,60 y 0,69 y 4 escalas presentan coeficientes inferiores a

0,60.

En cuanto a la validez predictiva, CompeTEA fue correlacionado con el Test de Orientacion
Motivacional (Borgogni, Petitta y Barbaranelli, 2004) y con el Cuestionario TEA Clinico (Arribas,
Corral y Perefia, 2010), con muestras de 244 y 46 sujetos respectivamente. Las correlaciones

obtenidas entre distintas dimensiones relacionadas tedricamente se situaron entre 0,35y 0,45.
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Los autores de CompeTEA calcularon la matriz de correlaciones entre las 20 competencias
medidas por el test. Las correlaciones entre las competencias del mismo factor de segundo orden

fueron mayores que entre competencias de distintos factores (Arribas y Perefia, 2011).

11 TPT (Test de Personalidad de TEA)

El Test de Personalidad de TEA (TPT) fue creado en 2001 en el departamento de
investigacion y desarrollo de TEA Ediciones, por los autores Corral, Pamos, Perefia y Seisdedos. En
2002 fue publicada la segunda edicién del TPT, la cual revisa la estructura factorial original, con el
consecuente cambio en los nombres de los factores de segundo orden. También amplia el
manual con un estudio no presente en la anterior edicién. Segun el manual, TPT nace de las
demandas expresadas por algunos clientes de TEA Ediciones de un instrumento de personalidad

gue midiese ciertas dimensiones especificas.

11.1 Estructuray descripcidn

Estd formado por 15 rasgos de personalidad: el desajuste, la ansiedad, la depresidn, la
tolerancia al estrés, el autoconcepto, la tolerancia y la flexibilidad, la adaptacion a los cambios, el
interés por otras culturas, la disponibilidad, la inteligencia social, la integracion social, el trabajo
en equipo, la autoexigencia profesional, el dinamismo y la actividad y el tesén y la constancia. A
estas escalas habria que afiadir una mas que seria la escala de la sinceridad. Estas dimensiones se
agrupan en tres factores generales: la estabilidad emocional, la adaptaciéon al entorno vy el
autocontrol (la descripcién de estos factores puede encontrarse en el apartado 6.18 del Capitulo
1 de esta tesis). Ademds de la puntuacion a los tres factores anteriores, el test también ofrece
una estimacién general del éxito en la vida profesional y una escala con la que mide la sinceridad.
TPT consta de 160 items a los que se contesta en una escala de tipo Likert, con cuatro grados de
frecuencia de conducta. Aproximadamente el test posee un tiempo de administracion de 30

minutos (Corral et al., 2002).
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11.2 Aplicaciones

Como comentan los autores en el manual, el TPT se encuentra a medio camino entre los
cuestionarios que evaluan la personalidad en general y aquellos que miden la personalidad en el
contexto laboral. Por consiguiente, se contempla su posible aplicacién en el ambito educativo o
clinico. No obstante, es de especial interés como ayuda en la gestion de los Recursos humanos,

en procesos como por ejemplo la seleccién (Corral et al., 2002).

11.3 Fiabilidad y validez

Para estudiar la fiabilidad del test se evalué a una muestra de mas de 8000 sujetos. Los

coeficientes alfa de Cronbach, que obtuvieron para las escalas, oscilaron entre 0,49 y 0,78.

Los estudios realizados por los autores sobre la validez interna del TPT agruparon las 15
escalas en los tres grandes factores citados anteriormente, resultados coherentes desde el punto
de vista tedrico y que se corresponden con la estructura del test (Corral et al., 2002).

Los pesos con los que se calcula el indice de éxito en la vida profesional, en base a las 16

competencias que mide el test, fueron obtenidos mediante 158 jueces, los cuales valoraron en

cinco niveles el grado en el que dichas competencias dificultan o favorecen el éxito profesional.

12 Cuestionarios controvertidos

Tanto el DISC como el MBTI son herramientas, que a pesar de contar con una amplia

popularidad, han recibido grandes criticas desde el ambito de la psicometria.

12.1 DISC/DISCUS

El modelo DISC fue descrito en 1928 por William Marston y evaltua cuatro dimensiones: el

dominio, la influencia, la sumision y la conformidad a normas. En la actualidad DISC es uno de los
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test mas populares, prueba de ello es el estudio citado anteriormente de Vergara (2011), donde

DISC aparece como el tercer test mas utilizado en el ambito laboral, después del 16PF y de PAPI3.

No obstante, la revisidon realizada sobre DISC por Buros, para la British Psychological
Society, finaliza indicandonos que su uso no esta recomendado. Esto se debe a la inexistencia de
investigaciones, en las que se especifique qué predice DISC, ademds de tener una fiabilidad
cuestionable y una validez desconocida (Plake y Impara, 2001). Vergara, ante el gran uso de la
herramienta que se observa en su encuesta, también nos informa de la imposibilidad de
encontrar informacion sobre el test en la principal base de datos en Psicologia: PsycINFO,

administrada por la American Psychological Association (APA).

12.2 Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)

Esta herramienta fue desarrollada por Isabel Briggs Myers y Katharine Briggs en 1942,
basandose en las preferencias bdsicas de la teoria de Jung. Las cuatro dicotomias evaluadas
serdn: extroversion frente a introversion, sensorial frente a intuitivo, pensamiento frente a
emocional y calificador frente a perceptivo. En funcién de las posibles combinaciones se

obtendrian 16 perfiles de personalidad (Quenk, 2009).

En trabajos como el de McCrae y Costa (1989) se critica tanto el test, como herramienta,
como la teoria subyacente al mismo. Segun los resultados obtenidos por los autores, el MBTI no
estaria midiendo realmente preferencias dicotdmicas. Por consiguiente, o la teoria de Jung es
incorrecta o no se encuentra adecuadamente operativizada por el test. Los autores tampoco
comparten la concepcién de los rasgos de personalidad como categorias dicotdmicas, en lugar de
un constructo continuo en el que la gente se distribuye entre sus dos extremos. Finalmente,
destacan el solapamiento de los cuatro indices del MBTI con cuatro de los factores del modelo de

los “Cinco Grandes”, un modelo teérico con mayor profundidad y sustento empirico.
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13 Cuestionario de la filosofia operativa de Boyatzis

El modelo tedrico que rige este cuestionario desarrollado por Boyatzis et al. (2000) se
detalla previamente en el apartado 6.3 del Capitulol de esta tesis. Se trata de un test ipsativo
gue consta de 20 items con tres opciones de respuesta, representando cada una de ellas a las
tres filosofias operativas u orientaciones de valor: la pragmatica, la intelectual y la humana. La
persona tiene que ordenar, de mayor a menor, con qué alternativa se siente mas identificado. El

cuestionario puede encontrarse en el Anexo I.

En cada persona predomina una filosofia operativa sobre las demds, de modo que una
persona con una orientacién pragmatica no presentara rasgos de las orientaciones intelectual o
humana. Los autores, con una muestra de 801 personas, corroboraron este supuesto obteniendo
las siguientes correlaciones significativas entre las distintas filosofias operativas: pragmatica e
intelectual (r = -0,4); pragmatica y humana (r = -0,59) e intelectual y humana (r = -0,5). Estos
resultados nos indican que la presencia de una orientacién en particular esta relacionada con la
ausencia de las otras. No obstante, estos resultados pueden estar parcialmente explicados por el
formato de respuesta del test. Seria interesante comprobar cdmo cambiarian dichas
correlaciones, si en vez de obligar a los evaluados a establecer un orden de preferencias entre las
alternativas, indicasen su grado de acuerdo a cada alternativa en una escala de tipo Likert.
Probablemente, la fuerza de dichas correlaciones negativas disminuiria o incluso se podrian

tornar de caracter positivo.

Para calcular la fiabilidad de las escalas, se sumaron en cada uno de los items los puntos
asignados a las tres alternativas en funcidn de la preferencia (1, 2 o 3). Obteniéndose asi un total
para cada orientacion, siendo el maximo 60 puntos. Los coeficientes alfa de Cronbach para las

escalas pragmatica, intelectual y humana fueron 0,75; 0,70 y 0,79, respectivamente.
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CAPITULO 3

Richard Boyatzis, filosofia operativa
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1 Richard Boyatzis

La carrera académica de Richard Boyatzis comenzd en 1968 al graduarse en Aeronadtica y
Astronaltica en el Massachusetts Institute of Technology. Tras esto, sus intereses académicos se
centraron en la Psicologia Social, campo en el que en la Harvard University obtuvo un Master y

un Doctorado, en 1970 y 1973 respectivamente.

Mientras realizaba su tesis doctoral estuvo trabajando como psicdlogo en |la
Administracién de Veteranos. Tras doctorarse, comenzd a trabajar en la consultora fundada por
David McClellan McBer and Company, alcanzando en 1976 el puesto de presidente y director
ejecutivo, el cual desempeiid durante once afios. También durante tres afios ocupé el puesto de
director de operaciones en Yankelovich, Skelly & White, una compaiia de investigacién de
mercado. Durante esa época formo parte de diversos proyectos sobre el tratamiento de
adicciones al alcohol y drogas o sobre el desarrollo de sistemas de Recursos humanos, basados

en competencias y en la validacién de la evaluacidon de competencias.

Es autor de mas de 150 articulos sobre liderazgo, competencias, inteligencia emocional,
desarrollo de competencias, coaching y formacidn de directivos. Entre sus libros mas destacados
se encuentran los siguientes: The Competent Manager (Boyatzis, 1982), Primal Leadership
(Goleman, Boyatzis y McKee, 2002), Resonant Leadership (Boyatzis y Mckee, 2005) y Becoming a
Resonant Leader (McKee, Boyatzis y Johnston, 2008). Actualmente es profesor universitario en
los Departamentos de Comportamiento Organizacional, Psicologia y Ciencia Cognitiva en la Case
Western Reserve University y profesor de Recursos Humanos en ESADE (Consortium for Research

on Emotional Intelligence in Organizations, n.d.)

2 Filosofia operativa y Orientaciones de valor

Dado que el marco tedrico de Boyatzis sobre las filosofias operativas u orientaciones de
valor puede resultar complejo, se ha optado por dividir el mismo en los aspectos mas relevantes.
Primeramente se comentardn los antecedentes o trabajos previos relacionados con este modelo.

Tras esto, serdn definidos los conceptos valores, actitudes y filosofia. En tercer lugar se describird
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la relacion entre la filosofia operativa, las competencias y la organizacion. A continuacién se
diferenciaran los tres tipos de filosofias operativas. Finalmente, se comentaran las aplicaciones e
implicaciones de esta teoria, asi como los trabajos posteriores que han tomado en consideracién

este marco teorico.

2.1 Antecedentes a Boyatzis

Continuando con lo visto en el primer capitulo sobre las filosofias operativas u
orientaciones de valor, diferentes autores previos a Boyatzis han tratado de demostrar la relacién
existente entre los valores de las personas y sus conductas, estableciendo taxonomias o
agrupaciones de valores y considerando que dichos valores podrian determinar los

comportamientos de las personas.

El estudio de los valores en entornos organizacionales comenzé en 1960. Autores como
Fleishman y Peters (1962) o McMurry (1963) defendieron el uso de los valores personales en las
organizaciones, como constructo con el que evaluar la compatibilidad entre directivos vy
empleados. Otros estudios relevantes son los de Allport, Vernon y Lindzey (1960) o Kluckhohn
(1951). Kluckhohn y Strodtbeck (1961) compararon las orientaciones de valor en individuos de
diferentes paises. Para ello, emplearon su propio cuestionario, basado en la teoria de que existe
un conjunto limitado de problemas humanos a los que todas las culturas han debido de buscar
solucién. Rokeach (1968) sostuvo que los valores y los sistemas de valores deben ser empleados
para el estudio del comportamiento organizacional, debido a que los valores son
estructuralmente mas bdsicos que las actitudes y mas eficientes a la hora de determinar el
caracter de un individuo. Connor y Becker (1975) desarrollaron un paradigma en el cual
identificaron efectos reciprocos entre los valores y factores organizacionales. También
propusieron varios temas de investigacion con los que se podria profundizar sobre el rol que

desempefiian los valores en los procesos organizacionales.

Watson y Simpson (1978) realizaron un estudio en el que comparaban las diferentes
orientaciones de valor entre personas de raza blanca y negra. Las dos muestras estaban formadas
por gerentes o directores de pequefias empresas, a quienes se les administraba el Personal

Values Questionnaire (PVQ). Este test, desarrollado por England en 1967, mide cinco categorias
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de valores. Ademas, el PVQ cuenta con una escala disefiada para operativizar la intencionalidad
de los valores y su traduccion en un consecuente comportamiento. En este sentido, el
cuestionario evalua la orientacién pragmatica, la orientacion moralista, la orientacién afectiva y
una cuarta orientacion que se manifiesta como una combinacién de las tres anteriores. Los
resultados fueron los mismos para ambas muestras: la orientacidon de valor primaria era la

pragmatica, seguida de la orientacidn moralista y con ausencia de la orientacidn afectiva.

Pinder y Pinto (1974) emplearon ejercicios de tipo in-basket junto con el cuestionario de
England (1967), con el objetivo de analizar los diferentes estilos directivos en funcién de la
orientacién de valor dominante. El grupo de directivos con una orientaciéon de valor afectiva se
mostraron impulsivos, autoritarios y pobres en sus relaciones sociales. La mayoria procedian de
los Departamentos de ventas y contabilidad. Los directivos con una orientacion de valor
pragmatica fueron igual de productivos que los del grupo anterior, pero con mayores habilidades
sociales. En este grupo procedian de los Departamentos de operaciones, investigacion vy
desarrollo y administracion. Finalmente, el grupo con una orientacion de valor moralista resulté

ser mas consultivo, considerado y cortés.

Holland (1985) propuso una tipologia sobre la personalidad de los individuos, que diferiria
en la expresién de las aspiraciones e intereses, siendo muy utilizada en la orientacidon profesional.

Distingue entre los tipos investigativo, artistico, social, emprendedor y convencional.

Schwartz (1996) fue otro de los autores que continué con la investigacién sobre los
valores, estando su teoria altamente influenciada por los trabajos de Rokeach. A partir de analisis
factoriales sobre las preferencias de los individuos hacia unas actitudes presentadas, Schwartz

establecio diez grupos de valores, organizados en torno a contenidos motivacionales.

2.2 Aclaracién conceptual: valores, actitudes, filosofia

Los valores se definen como toda declaracidon que describe algo, ya sea un objeto o una
persona, como bueno o malo, posicionandolo en un continuo cuyos extremos son los dos polos
opuestos enunciados. Los valores también son conocidos como creencias. Si ascendemos un nivel

mas alto en la estructura jerdrquica de estos tres conceptos nos encontraremos ante las
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actitudes, las cuales constituyen un conjunto de valores que guardan una relacién entre si.
Finalmente, la filosofia operativa trata del nivel de mayor complejidad y abstraccion. Es
considerada como un tipo de orientacién de valor, el cual agrupa al conjunto de valores que
determina la forma de pensar y de evaluar a las personas, organizaciones, actividades, hechos,

etc., y que consta de un eje central.

2.3 Relacion entre filosofia operativa, competencias y organizacién

Boyatzis (2002) explica como se ha considerado que la evaluaciéon de competencias, en
términos conductuales, tiene un mayor poder predictivo vy explicativo que los rasgos de
personalidad o las tareas del rendimiento eficaz de una persona en el trabajo. Sin embargo, esa
capacidad predictiva y explicativa puede verse incrementada si, ademds de evaluar las

competencias, se tiene en cuenta:

- El compromiso del individuo con el trabajo y la organizacion.

- La compatibilidad entre el individuo y la organizacion.

Para esta evaluacién, se hace preciso conocer y comprender cuales son los valores y la
filosofia del individuo, que determinaran la puesta en funcionamiento de unas competencias en

detrimento de otras.

Las competencias aluden a capacidades que el individuo ha de movilizar para ser eficaz,
asi como para maximizar su rendimiento tanto en el trabajo como en otras areas de su vida. Estas
competencias tienen una gran capacidad predictiva en el rendimiento eficaz, mucho mdas que las
tareas en las que se involucra o que sus propios rasgos de personalidad. Sin embargo, no
proporcionan el conocimiento suficiente para poder predecir el comportamiento. Si lo que
gueremos es comprender y explicar la eficacia de una persona en su trabajo se ha de adoptar una
vision mas amplia, que acoja el compromiso del individuo con el trabajo y la organizacion y su

compatibilidad con la organizacién, junto con sus competencias (Boyatzis, 2002).

Las competencias ayudan a explicar qué es aquello que un individuo es capaz de hacer,

de qué forma rinde ante una tarea determinada (tiempo presente), pero no lo que llegard a hacer
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(futuro) o por qué rinde o no rinde. Es por ello que debemos integrar el compromiso y la
compatibilidad, comprendiendo a aquellos valores del individuo, junto con su filosofia. Ambos,
valores y filosofia, son los elementos que proporcionan la base del sentido de la finalidad de la

vida y cudl es nuestra misién en las diferentes vertientes de la vida.

La congruencia entre los valores y filosofia personales y los de la organizacién afectaran a:

a. La voluntad de una persona por incorporarse a una organizacidn, trabajando
participativamente para permanecer el ella.
b. La forma en la que la persona se inspire y guie su comportamiento a partir de la vision,

cultura y mision de una organizacién.

Los individuos que quieren formar parte de una organizacién intentan determinar qué es
importante y qué se valora en el seno de la misma, buscando la congruencia entre lo personal y
lo organizacional. La misién (finalidad) y la visidn (filosofia) de la organizacidn son los factores

que articulan los valores compartidos de un grupo de trabajo.

A su vez las personas quieren sentirse miembros aceptados y valorados de una
organizacién. Estos son los motivos que conducen a la adaptacién de comportamientos, con tal
de alcanzar la consonancia con la cultura y estilos que difunde la organizacidn. Se trata del
“esfuerzo discrecional” (Yankelovich): la energia y el talento que toda persona esta dispuesta a

entregar a la organizacién y al trabajo que se desempeifia en la misma.

Los valores y la filosofia de la persona determinaran qué competencias utilizara con
mayor frecuencia, bajo los criterios personales, qué es lo que mas valora el individuo, y qué es lo

gue mas valora el grupo (Boyatzis, 2002).

2.4 Filosofia pragmatica, intelectual y humana

En el Capitulo 1 se han desarrollado las definiciones de las tres filosofias operativas
dominantes dentro del pensamiento occidental: la pragmatica, la intelectual y la humana. En

relacion con los resultados obtenidos en el trabajo de Boyatzis et al. (2000), mediante el
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Cuestionario de las Filosofias Operativas (POQ), y los contenidos expuestos en el articulo de

Boyatzis (2002), se procederd a desarrollar los principales aspectos de dichas filosofias. En la

Tabla 19 se puede encontrar un resumen de las mismas.

Tabla 19: Caracteristicas de las Filosofias Operativas

Filosofia Evaluacion de las personas, Relacion Competencias de
Operativa actividades y vida (basadas en el POQ) mayor uso
1. Busqueda activa de ) )
) - o - Orientacion a la
En funcion de la utilidad de nuevas situaciones y o
] o eficiencia
. éstas. Con tendencia a la aprendizajes L
Pragmatica L ) . - Comunicacion oral
cuantificacion a partir del 2. Tendencia a usar o
) - Planificacion
analisis de “entradas y salidas”. competencias del cluster »
S ) ) - Persuasion
Tendencia al individualismo de Gestion de Metas y ]
) - Autoconfianza
Acciones
] 1. Orientacion  hacia
Evalla en términos de o
L situaciones y aprendizajes
contribucion a conceptos 'y ] - Uso de conceptos
o nuevos (de indole
Intelectual  conocimientos, 0 en base a un - Desarrollo de teorias
) S abstractos) o
conjunto de principios ) - Reconocimiento de
) 2. Tendencia a usar
abstractos. Tendencia al ] pautas
) . competencias del cluster.
pensamiento analitico ) )
Razonamiento Analitico
] o i 1. Orientacion reflexiva
Evalta en términos del impacto ) o
hacia  situaciones vy ]
y del efecto que pueden tener o - Empatia
Humana aprendizajes nuevos

sobre las personas con quienes
tiene relacion estrecha y sobre

sus relaciones

2. Tendencia a usar
competencias del cluster.

Gestidn de Personas

- Direcci6n de grupos
- Objetividad social

Nota. Fuente: Boyatzis, R. E. (2002). El desarrollo de competencias sin valores es como el sexo sin amor. Revista de

Psicologia Del Trabajo y de Las Organizaciones, 18(2-3), 247-258.
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2.5 Aplicaciones e implicaciones

Boyatzis et al. (2000) comprobaron con qué competencias estd relacionada cada una de
las filosofias operativas. Mediante AFC y modelos de regresidon linear obtuvieron una lista de
competencias, que se relacionaban de forma significativa positiva o negativa con las distintas

orientaciones. Los resultados se resumen en la Tabla 20.

Tabla 20: Competencias y Filosofias Operativas

Filosofia Operativa Pragmatica

Relacidn positiva Relacidén negativa
Experiencia activa Experiencia concreta
Habilidades de accion Observacion reflexiva
Habilidades de iniciativa Habilidades de relacidn
Orientacion a la eficiencia Habilidades de ayuda
Autoconfianza Habilidades de recogida de informacion
Planificacién Empatia
Persuasion Objetividad social

Filosofia Operativa Intelectual

Relacidn positiva Relacién negativa
Conceptualizacidn abstracta Experiencia concreta
Experimentacion activa Habilidades de relacidn
Observacion reflexiva Trabajo en equipo
Anadlisis de la informacidn Desarrollo de los demas
Construccion de teorias Orientacion a la eficiencia

Habilidades de tecnologia
Reconocimiento de patrones

Pensamiento sistematico
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Filosofia Operativa Humana

Relacion positiva Relacion negativa
Experiencia concreta Conceptualizacidn abstracta
Habilidades de relacién Experimentacidn activa
Habilidades de ayuda Habilidades de recogida de informacion
Empatia Habilidades de construccidn de teorias
Objetividad social Habilidades de analisis cuantitativo
Direccién de grupos Habilidades de tecnologia

Orientacion a la eficiencia
Autoconfianza
Reconocimiento de patrones

Pensamiento sistematico

Nota. Fuente: Boyatzis, R. E., Murphy, A. J., y Wheeler, J. V. (2000). Philosophy as a missing link between values and

behavior. Psychological Reports, 86, 47—64.

Las personas con una orientaciéon de valor determinada tendrdn una tendencia a
demostrar y utilizar unas competencias mas que otras. La orientacion de valor implica que el

individuo, a partir de la importancia que otorgue a las competencias, las utilizara con mayor

probabilidad en cualquier situacién.

Ante esto nos podemos preguntar cdmo actuard un individuo con una filosofia operativa
concreta, en funcién de la visién corporativa de la organizacién. La persona con una orientacién

de valor dominante tratara de buscar o esperara encontrar en la organizacién aquellos elementos

gue le inspiren (Tabla 21).

Tabla 21: Filosofia Operativa: declaracién de visidn y deseos en la organizaciéon

Filosofia

Operativa

Declaracién de vision de la Qué deseara la personaen la

organizacion organizacion

Pragmatica

La declaracion de vision ha de Evaluar la eficacia de la organizacion
estimular al individuo a ser el mejor en la que se desenvuelve, en

en su trabajo (“Sé el mejor”, comparacibn con organizaciones
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“supera a la competencia”)

afines del sector.

Intelectual

La declaracion tendrd como temas

centrales la innovacion.

Hacer aportaciones conceptuales,

conocer Yy reflexionar sobre las

dindmicas dentro de una

organizacion.

Humana

La incluira

descripciones sobre el clima en el

declaracion

que las personas se implican y se
comprometen en la organizacién,

asi como la presentacién de una

La persona haria énfasis en las
relaciones que tienen lugar dentro de
la organizacion y en la participacion

de las personas.

cultura atractiva y estimulante.

Nota. Fuente: Boyatzis, R. E. (2002). El desarrollo de competencias sin valores es como el sexo sin amor. Revista de

Psicologia Del Trabajo y de Las Organizaciones, 18(2-3), 247-258.

En la Tabla 22 podemos extraer cudles serian aquellas tareas de la gestion de Recursos
humanos que las personas desempefarian con mayor eficacia, a través de una determinada

filosofia operativa dominante.

La organizacion debe ayudar a que los individuos se sientan implicados y comprometidos
con la misma, por lo que debe impulsar espacios y tiempos para que las personas puedan
reflexionar sobre sus valores y su filosofia. De este modo podran no sdlo maximizar su
rendimiento a partir de actividades de formacion y desarrollo, sino también podran construir su

ideal verdadero.
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Forma de enfocar el

] ) ) Actividades de
Filosofia ~ Funciones en o desarrolloy
) Justificacion desarrollo o
Operativa RRHH o planificacion de la
organizacional (DO) )
carrera profesional
Orientados a
determinar  cuél
podria ser la
mejor manera de Planificacién por
afadir valor a la o adelantado, teniendo
» L Mayor inclinacion a
Seleccion 'y organizacion. o muy en cuenta los pasos
. ) participar en nuevos )
promocion Tratarian de siguientes. Tomaran la
. ) ) proyectos o programas, . . )
Pragmatica del personal.  averiguar cual es ) iniciativa y pensaran en
. o en el intento de
Gestion  del la “persona mas ) metas y en las
3 encontrar mejores ]
desempefio. adecuada” para el ) ) secuencias  que les
~ soluciones 0 métodos. ;
puesto mas llevaran a lograr una
adecuado, para carrera satisfactoria.
obtener asi
resultados
“rapidos”.
Preferencia por ) .
o Se ajustara a un modelo
actividades con alto )
) . de carrera profesional o
contenido analitico, la )
o a una trayectoria en la
planificacion de o o
) o ) organizacion, definiendo
Sistemas de Son actividades estrategias, empleo de )
) » lo que seria una carrera
Intelectual informaciony de mayor carga modelos,
] ] deseable.
estrategias. conceptual. representaciones o
Las desviaciones de un
abstractas  sobre el ]
) ) modelo establecido
funcionamiento de la .
o ) podrian inquietar a la
organizacion y mejoras
) persona.
en ésta.
Formacion, Evaltan el valor Inclinacion por Planificara pasos
desarrollo, en funcion de actividades en equipo, profesionales de manera
coaching 'y coémo afectaalos con alto nivel de flexible, dado que
Humana — ~~° ° _ _
orientacion. individuos y a las  compromiso, e pueden cambiar por
Sistemas de relaciones  con implicacion de los circunstancias
desarrollo de éstos. 13#pleados. personales (familia,




RRHH hijos, etc.).
Podra dejar pasar
oportunidad
promocionar, Si
interfiere en

relaciones  con

compafieros U otras

personas.

Tabla 22: Filosofia Operativa: funciones en RRHH y desarrollo organizacional

Nota. Fuente: Boyatzis, R. E. (2002). El desarrollo de competencias sin valores es como el sexo sin amor.

Revista de Psicologia Del Trabajo y de Las Organizaciones, 18(2-3), 247-258

2.6 Trabajos posteriores

A pesar de la relevancia del trabajo de Boyatzis et al. (2000), pocos estudios
han continuado en la misma linea de investigacidn. Las investigaciones que se citan a
continuacion tienen como elemento comun el uso del cuestionario de los autores

(POQ) para evaluar las filosofias operativas.

Steinheider, Wuestewald, Boyatzis y Kroutter (2012) analizaron, mediante el
POQ, las posibles diferencias respecto a filosofias operativas entre dos puestos muy
diferentes; policias que trabajan a pie de calle y policias del departamento de
investigacion criminal. Los resultados mostraron cédmo la muestra de investigadores
puntuaron muy alto en orientacién intelectual y muy bajo en pragmatismo. En cambio,

sus compafieros mostraron una orientacion predominante humana.

Sherman (2012) estudid la relacion entre las filosofias operativas de Boyatzis,
evaluadas con el POQ, el comportamiento de liderazgo y otros rasgos de personalidad,
como los identificados por el modelo de los Cinco Grandes. La muestra empleada

fueron trabajadores pertenecientes al ambito sanitario.
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En el trabajo de Sheneman (2013) se examind la relacién entre las percepciones
de los subordinados sobre la conducta de sus lideres y la fuente de motivacion de
dichos subordinados. Para profundizar en dicha relacién se evaluaron las filosofias
operativas de Boyatzis mediante el POQ. La muestra evaluada fueron trabajadores de

diversas industrias.

Finalmente, el estudio de Escamilla (2009) se basé también en el cuestionario
de Boyatzis POQ y en el comportamiento de liderazgo, pero en esta ocasion la muestra

de interés fueron mujeres hispanas en puestos de trabajo con funciones directivas.

3 AXIS

El nombre con el que se ha decidido denominar al cuestionario protagonista del
trabajo actual es AXIS. A continuacién serd desarrollada la justificacién para la creacidn
de un nuevo cuestionario de competencias, explicando qué puede aportar AXIS frente
al resto de los test expuestos en el capitulo 2. Ademas, se detallard la estructura
interna subyacente a AXIS, asi como las definiciones tanto de las escala como de los

factores en los que serdn agrupadas.

3.1 Justificacion

En los cuestionarios expuestos en el capitulo 2 se pueden observar multiples
modelos con los que evaluar y agrupar diferentes tipos de competencias. Excepto en el
POQ, no se ha encontrado ningln otro test en el que se pueda evaluar la filosofia
operativa de las personas, a pesar de su gran valor tedrico y explicativo. Por otro lado,
el disefo del POQ esta orientado hacia el dmbito de la investigacién o académico, lo
gue limita de gran manera su uso en un contexto laboral aplicado. El objetivo de este
trabajo consiste en la creaciéon una herramienta que combine las ventajas de ambos

tipos de cuestionarios, las cuales son basicamente:
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- La utilidad practica de la evaluacién de competencias que presentan los
cuestionarios comerciales empleados en las organizaciones.
- La capacidad explicativa y predictiva derivada de la evaluacién de la filosofia

operativa.

Por consiguiente, AXIS mediria un conjunto de competencias que estarian
agrupadas en funcién de la filosofia operativa de la que sean mas representativas. En
funcién del tipo y del nivel de competencias que presente una persona, podremos
evaluar cudl es su filosofia operativa dominante. De esta manera, podremos desgranar
gué competencias estan explicando la filosofia operativa dominante en cada personay
el grado en el que lo hace cada una. En los test ipsativos, como el POQ, se asignan el
mismo numero de puntos a todos los evaluados, lo cual impide que una persona pueda
obtener una puntuacién baja o alta en todas las escalas. Con un test ipsativo se puede
comparar la fuerza de los diferentes rasgos de una persona, pero esas puntuaciones no
se pueden comparar con un baremo para obtener informacién normativa, careciendo
asi de significado el comparar individuos entre si (Hicks, 1970). A diferencia del POQ,
con AXIS se posibilitaria la obtencion de informacidn normativa sobre la dominacién de
cada filosofia, justificando también las causas de por qué razén predomina una sobre

las demas.

En cuanto a la gestion de los Recursos humanos, procesos como la seleccién o
el desarrollo se verian enriquecidos al poder aportar informacién sobre las filosofias
operativas dominantes, constructos de mayor abstracciéon y capacidad predictiva que

los meros grupos de competencias, presentes en los cuestionarios actuales.

3.2 Descripcion y estructura

El cuestionario AXIS presenta una estructura jerarquica de dos niveles. En el
primero de ellos se encuentran 21 competencias clave en el mundo de la consultoria y
de los Recursos humanos, presentes en la gran mayoria de cuestionarios revisados

anteriormente. Estas competencias se encuentran agrupadas en grupos de siete,
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dando lugar a los tres factores que forman el segundo nivel (Tabla 23). Estos tres

factores se corresponden con las filosofias operativas (FO) de Boyatzis desarrolladas

previamente: la pragmatica, la intelectual y la humana. En el apartado de validez de

contenido se detalla el proceso seguido para obtener esta clasificaciéon de

competencias.

Tabla 23: Estructura de AXIS

FO Pragmatica FO Intelectual FO Humana
Autocontrol Pensamiento positivo Asertividad
Confianza en si mismo Resolucidn de problemas Empatia

Iniciativa Planificacién y organizacién  Trabajo en equipo
Orientacion a resultados Flexibilidad Liderazgo
Responsabilidad Pensamiento conceptual Comunicacién

Sensibilidad organizacional Creatividad

Tolerancia a la presién Toma de Decisiones

Resolucién de conflictos

Desarrollo de personas

La descripcién de las competencias y de las filosofias operativas se detalla en

los apartados siguientes. Respecto al formato de AXIS, se trata de un test normativo

con cinco opciones de respuesta de tipo Likert: Bastante en desacuerdo, En

desacuerdo, Ni de acuerdo ni en desacuerdo, De acuerdo y Bastante de acuerdo.

3.2.1 Definicion de las filosofias operativas

a) Filosofia operativa pragmdtica. La persona con esta filosofia operativa

dominante evalla continuamente las cosas, las actividades y la vida en general,

a partir de un andlisis de la utilidad, mediante entradas (inputs) y salidas

(outputs), tratando de maximizar los resultados (outputs) dados unos recursos

determinados (inputs). Mostrara una tendencia a utilizar en su vida conceptos

cuantificables, pues tratara de determinar la utilidad de las cosas, asi como de

los hechos y personas, escogiendo opciones que le reporten el maximo

beneficio. La persona con esta filosofia dominante mostrard una notoria
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b)

c)

inclinaciéon hacia el dmbito econémico, no sélo porque considere el capital
como centro de su vida, sino porque la economia la aplicardan a muchas
cuestiones de su vida y de su trabajo.

Filosofia operativa intelectual. La persona con una filosofia operativa intelectual
dominante es consciente de la necesidad de alcanzar la comprension del
mundo en el que se encuentra. Ello le confiere seguridad, permitiéndole a su
vez la obtencién de unas reglas predictivas, consiguiendo asi pronosticar y
anticipar desde los comportamientos de las personas hasta eventos de diversa
naturaleza. Para esta persona, el valor de todo individuo, acontecimiento o de
la vida, en su mas amplio sentido, pasa por un filtro de principios y de
directrices, pues la razén y el dominio intelectual son los pilares de su forma de
ser, de pensar y de vivir. La légica juega un papel fundamental en la toma de
decisiones, guiandose por la creencia de la razén frente a los sentidos,
otorgando el protagonismo a la primera. En su vida los principios quedan
reflejados en un pensamiento analitico, efectuando evaluaciones comparativas
bajo la luz de las premisas morales.

Filosofia operativa humana. Esta filosofia operativa establece que las relaciones
personales son las que dan sentido a la vida. La persona con esta filosofia
dominante se encuentra comprometida con los valores humanos,
especialmente con aquellos que enfatizan el individuo y las relaciones, pues
son considerados como un hito en sus vidas. Con frecuencia, esta filosofia
operativa esta muy identificada con las culturas de la cuenca mediterranea y
latinoamericana, en las que la familia y las relaciones estrechas entre amigos
gozan de gran preferencia. El valor de una actividad se pondera en funcién del
impacto que tendra en las relaciones interpersonales. La lealtad y la coherencia
en las relaciones son rasgos mucho mas valorados que la maestria en el puesto
de trabajo. La persona con esta filosofia operativa dominante considera los
sentimientos y acciones de un sujeto como relevantes, en detrimento de la
utilidad o la adherencia a una regla o cédigo ético, que sélo sirve para evaluar o

juzgar una actividad o hecho.
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3.2.2 Definicion de las competencias

b)

d)

e)

f)

g)

Confianza en si mismo. Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar
con éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado para resolver un problema.
Incluye abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en las
propias posibilidades, decisiones o puntos de vista.

Autocontrol. Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar
las reacciones negativas ante las provocaciones, la posicién o la hostilidad de
los demds, o cuando se trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la
resistencia a condiciones constantes de estrés.

Pensamiento positivo. Consiste en afrontar con optimismo e ilusién los
problemas, las dificultades y la vida en general.

Tolerancia a la presion. Es la capacidad para mostrar resistencia en situaciones
tensas o complicadas, para superar las barreras encontradas en el camino,
cargas de trabajo o ritmos no habituales, manteniendo el mismo nivel de
calidad en el trabajo realizado.

Asertividad. Consiste en encontrar el punto de equilibrio entre la defensa de las
propias ideas con vehemencia, o no defenderlas en absoluto por miedo a la
reaccion del otro. Es la capacidad de expresar los pensamientos y sentimientos
con tranquilidad, firmeza y respeto, aunque haya que discernir, rechazar u
oponerse a las opiniones, las peticiones o los comportamientos de los otros.
Orientacion a resultados. Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro
de lo esperado, administrando para ello los procesos establecidos, con tal de
gue no interfieran con la consecucion de los resultados esperados. Se fijan
metas desafiantes por encima de los estandares, mejorando y manteniendo
altos niveles de rendimiento.

Iniciativa. Es la actitud permanente de adelantarse a los demas, actuando de
forma proactiva y no sélo pensando en lo que hay que hacer en el futuro.
Implica marcar el rumbo por medio de acciones concretas, no sélo de palabras.
Los niveles de actuacién abarcan desde el concretar decisiones tomadas en el

pasado, hasta el buscar nuevas oportunidades o soluciones de problemas.
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h)

j)

k)

Responsabilidad. Alude al compromiso, a un alto sentido del deber, al
cumplimiento de las obligaciones en las diferentes situaciones de la vida.
Consiste en ejecutar aquellos compromisos adquiridos, asumir las
consecuencias de los actos propios e incluso dar mas de lo que se pide.
Resolucion de problemas. Se trata de ser firme en la busqueda de una solucién
dado un problema, teniendo en consideracidn posibles alternativas.
Planificacion y organizacion. Es la capacidad de determinar eficazmente las
metas y prioridades en una tarea, drea o proyecto, estipulando las acciones, los
plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacién de mecanismos de
seguimiento y de verificacidon de la informacién.

Empatia. Es la habilidad para entender las necesidades, los sentimientos y los
problemas de los demads, poniéndose en su lugar para asi poder responder
correctamente a sus reacciones emocionales. Implica la combinaciéon de la
escucha activa, la comprensidn y la asertividad.

Trabajo en equipo. Es la habilidad para participar activamente en una meta
comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no estd
directamente relacionada con el interés personal. Supone la facilidad para
establecer las relaciones interpersonales, asi como la capacidad para
comprender la repercusion de las propias acciones en el éxito de las acciones
del equipo.

Flexibilidad. Es la disposicion para adaptarse y trabajar en distintas y variadas
situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar
posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque
a medida que la situacién cambiante lo requiera.

Liderazgo. Es la habilidad indispensable para orientar la accion de los grupos
humanos en una direcciéon determinada, inspirando valores de accién y
anticipando escenarios de desarrollo de la accién de ese grupo. Implica la
habilidad para fijar y seguir objetivos y proporcionar feedback. La persona lider
motiva e inspira confianza y tiene valor para defender o encarnar creencias,

ideas y asociaciones.
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o)

p)

a)

t)

u)

Comunicacion. Capacidad para transmitir ideas, informacién y opiniones
voluntariamente, de forma clara y convincente, por escrito y/u oralmente,
escuchando y siendo receptiva/o a las propuestas de las demas o los demas.
Resolucion de conflictos. Consiste en ser capaz de solventar los conflictos y
actuar como mediador entre las partes implicadas, promoviendo la
comunicacion y el respeto mutuo.

Desarrollo de personas. Es la disposicidn a ayudar a que las personas crezcan
intelectual y moralmente. Implica un esfuerzo continuo para mejorar la
formacién y el desarrollo de los demas, partiendo de un analisis previo de las
necesidades de las personas y de la organizacién.

Pensamiento conceptual. Es la capacidad de comprender una situacién o
problema ensamblando sus partes, viendo el problema en su conjunto,
estableciendo conexiones entre situaciones que no estan obviamente
relacionadas e identificando los temas que subyacen en una situacion
compleja. Guarda relacion con la habilidad y/o pensamiento analiticos.
Sensibilidad organizacional. ldentificacién con las ideas, los valores y la
estrategia de la persona. La persona cumple con sus obligaciones haciendo un
poco mas de lo esperado, para poder sorprender a sus companeros. Supone la
base para producir y gestionar cualquier tipo de cambio en la empresa.

Toma de decisiones. Capacidad necesaria en aras de alcanzar los objetivos
propuestos de forma agil y proactiva. Se encuentra apoyada en la informacién
relevante para facilitar la eleccién de la mejor alternativa, contrastandola e
integrandola mediante la consulta a las fuentes mas adecuadas y evaluando a
su vez la asuncién de ciertos riesgos en situaciones de incertidumbre.
Creatividad. Propuesta de ideas originales y enfoques novedosos, aportando
soluciones originales a los problemas. La persona va mas alla de los enfoques

convencionales y de los métodos testados en anteriores ocasiones.
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CAPITULO 4

Estudios de las versiones previas
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1 Trabajos preliminares

El primer paso para la creacidon de AXIS fue la seleccion de las competencias a
evaluar por el test. Para elegir cudles eran las mas importantes, se llevé a cabo una
revision de las herramientas de mayor relevancia en la gestién de los Recursos
humanos. Tras analizar las competencias medidas por los distintos cuestionarios
mostrados en el segundo capitulo, se extrajeron las 22 mds habituales. En el Anexo |l

se incluye una lista con dichas competencias y su descripcion.

El siguiente aspecto a resolver consistia en decidir qué competencia es
representativa de cada filosofia operativa, para lo que se utilizdé como criterio inicial un
conjunto de expertos. Este grupo de jueces estuvo formado por 38 profesionales
pertenecientes al drea de los Recursos humanos, que contaban con amplios
conocimientos en la evaluacion de competencias. Los jueces debian de valorar el grado
de relacién entre las competencias y cada una de las filosofias utilizando una escala de
cero a diez. Las instrucciones sobre como valorar estos aspectos, asi como las
definiciones de las filosofias operativas y de las competencias, se adjuntan en el Anexo
Il. Cabe destacar que a los jueces se les ofrecid la posibilidad de afiadir a la lista de
competencias aquellas que considerasen relevantes y no se encontrasen en la misma
(Anexo Ill). En virtud del andlisis de los resultados obtenidos, las competencias con una
menor puntuacion fueron eliminadas. Por otro lado, se incluyeron aquellas
competencias que, a pesar de no contemplarse inicialmente, fueron afiadidas por un
gran numero de jueces. Como resultado de estos cambios, el conjunto de 22
competencias iniciales (Anexo Il) dio lugar a la lista de 21 competencias que forman

AXIS con su agrupamiento tedrico consecuente.

Una vez establecidas las competencias del cuestionario y su estructura, el paso
siguiente fue la redaccién de 7 items para cada una de las competencias, que
multiplicados por el nUmero de competencias hace un total de 147 items. Para una
correcta redaccion de los items se siguieron las siguientes condiciones: ser

preferentemente breves y de facil comprension, que no presenten ambigiliedades, que
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hagan referencia al contexto laboral y que sean suficientemente representativos de la
competencia en cuestidon. Una vez creados todos los items, fueron remitidos a una
profesional con mds de veinte afios de experiencia en el ambito de la evaluacién de
trabajadores y cuya actividad gira en torno a la aplicaciéon de herramientas
psicométricas, para la identificacién de habilidades y de competencias, entre otros
rasgos. Finalmente, tras la realizacion de los ultimos ajustes de los items, queda

establecida la primera versidn del cuestionario AXIS (Anexo V).

2 Primer estudio previo

En los siguientes apartados se describiran tanto las condiciones en las que fue
realizada la primera administracién de AXIS como los resultados y las conclusiones que
se obtuvieron de la misma. También se incluyen las modificaciones consecuentes que
se proponen con el objeto de la mejora de las propiedades de esta primera version de

AXIS.

2.1 Método

A continuacién se describirdn tanto las caracteristicas de la muestra que

contestod al cuestionario como las del procedimiento seguido para ello.

2.1.1 Participantes

La primera versién de AXIS (Anexo IV) fue contestada por un conjunto de 391
aspirantes a un cuerpo de seguridad del estado. La media de edad de los participantes
fue de 25,73, con un minimo de 19 y un maximo de 29 afios. Del total de evaluados,
solo 27 de ellos fueron mujeres. Respecto al nivel de estudios de los participantes, un
35% habian completado COU o Bachillerato, un 30% BUP o Segundo ciclo de ESO, un

18% habian realizado Estudios Universitarios y un 12% FP Superior.
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2.1.2 Procedimiento

AXIS fue administrado en un proceso de seleccién en formato de lapiz y papel.
Junto con AXIS, a los evaluados se les administré también el Cuestionario TEA Clinico
(Arribas, Corral y Pereiia, 2010) y el Test de Personalidad de TEA (Corral et al., 2002),
aungue por motivos de seguridad no se pudieron obtener estos resultados. Debido al
proceso en el que se encontraban los participantes, las respuestas al cuestionario

pueden estar condicionadas por la deseabilidad social.

Se encontraron un total de 79 valores perdidos repartidos entre 46 items. Cabe
destacar que el item n2 55 (“Soy una persona intransigente”) fue el que mayor
cantidad de valores perdidos presentd, 19 frente al resto de items que no
sobrepasaron los 4. Se realizd una imputacion multiple de los valores perdidos,
mediante regresiéon linear con el programa IBM SPSS Statistics 22. Todos los valores
imputados se encontraron dentro de las cinco posibles alternativas de respuesta (0, 1,
2, 3 0 4), con excepcidn de cuatro valores a los que se les imputd un 5. Estos valores
fuera de rango fueron sustituidos por 4. Una vez imputados los valores perdidos se

realizaron los posteriores analisis.

2.2 Resultados

El apartado de los resultados de AXIS se divide en los descriptivos de las

puntuaciones, el analisis de la fiabilidad y el andlisis de la validez.

2.2.1 Descriptivos

Los estadisticos descriptivos fueron calculados con el programa IBM SPSS
Statistics 22. En el Anexo V se pueden observar las medias y desviaciones tipicas de los
items, previa recodificacion como directos de los items inversos. Teniendo presente
que las cinco categorias de respuesta fueron codificadas desde cero hasta cuatro, se

puede decir que existe una tendencia general a puntuar alto.
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Para obtener el total de las competencias se realizé la suma no ponderada de
sus items respectivos. Del mismo modo, los totales de las filosofias operativas se
obtuvieron mediante la suma de los items de sus competencias correspondientes. Tras
esta operaciodn se calculé la media y la desviacion tipica, asi como los estadisticos y sus
errores estandarizados de asimetria y curtosis. Los resultados se encuentran en la

Tabla 24.

De las 21 competencias, 9 de ellas mostraron una asimetria significativa, que
fue negativa en la mayoria de los casos. Respecto a la curtosis, 7 de las 21
competencias presentaron unos indices de curtosis estadisticamente significativos,
dandose distribuciones leptocurticas entre estas 7 escalas. Se analizé la forma de las
distribuciones de las competencias mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov, con la
correccion de Lilliefors. Al obtener en todas ellas una significacion menor que 0,001 se

rechaza que las distribuciones provengan de una normal.

En las filosofias operativas, una vez hecha la suma de items anterior, sélo
Humana mostrd una asimetria significativa, mas concretamente negativa. En cuanto a
la curtosis, Intelectual y Humana fueron significativas, en este caso ambas fueron
leptocurticas. Al contrastar si la forma de las distribuciones se alejaba
significativamente de una normal, mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov
corregida por Lilliefors, se obtuvieron los siguientes resultados: Pragmatica (K-S=0,054;
p=0,008), Intelectual (K-S=0,049; p=0,024) y Humana (K-S=0,044; p=0,066). Tan sélo en

la filosofia Humana se mantuvo la hipdtesis de normalidad.

Tabla 24: Descriptivos de las competencias y filosofias operativas

Asimetria Curtosis
Error Error
Media DT Valor Valor
Std Std
Confianza en si mismo 20,57 2,58 0,02 0,12 -0,13 0,25
Autocontrol 21,94 3,60 -0,25 0,12 -0,40 0,25
Pensamiento positivo 23,87 3,00 -0,82 0,12 2,77 0,25
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Tolerancia a la presién 20,82 3,30 -0,07 0,12 -0,21 0,25

Asertividad 19,91 3,00 0,11 0,12 0,19 0,25
Orientacion a resultados 17,64 2,56 0,12 0,12 0,41 0,25
Iniciativa 16,04 3,53 -0,21 0,12 0,59 0,25
Responsabilidad 19,10 2,77 0,04 0,12 0,13 0,25
Resolucién de problemas 19,56 1,95 -0,46 0,12 1,48 0,25
Planificacién y organizacién 19,00 2,59 0,33 0,12 0,73 0,25
Empatia 23,51 2,95 -0,57 0,12 1,14 0,25
Trabajo en equipo 22,26 3,36 -0,23 0,12 0,41 0,25
Flexibilidad 17,74 3,19 0,33 0,12 0,02 0,25
Liderazgo 20,01 2,73 -0,14 0,12 -0,07 0,25
Comunicacién 21,08 2,96 0,07 0,12 0,19 0,25
Resolucion de conflictos 19,45 2,98 -0,05 0,12 0,05 0,25
Desarrollo de personas 23,50 2,95 -0,78 0,12 2,72 0,25
Pensamiento conceptual 17,35 2,86 -0,27 0,12 0,32 0,25
Sensibilidad organizacional 23,00 3,28 -0,40 0,12 0,38 0,25
Toma de decisiones 22,01 3,26 -0,24 0,12 0,21 0,25
Creatividad 12,59 2,82 0,03 0,12 0,97 0,25
FO Pragmatica 139,11 14,76 -0,11 0,12 0,25 0,25
FO Intelectual 132,13 11,70 -0,09 0,12 1,16 0,25
FO Humana 149,72 16,93 -0,32 0,12 1,14 0,25
2.2.2 Fiabilidad

Uno de los requisitos a exigir a los cuestionarios empleados en psicologia es la
fiabilidad, que hace referencia a la cantidad de error de medida. Existen diferentes
tipos de fiabilidad en funcién del método utilizado para su calculo: correlacion entre
formas paralelas, estabilidad temporal o consistencia interna. En este apartado nos
centraremos en esta ultima. La fiabilidad como consistencia interna u homogeneidad
se puede definir como la medida en que los items covarian o son consistentes entre si.
Para evaluar la consistencia interna de AXIS se calcularon los indices alfa de Cronbach
para las competencias y para las filosofias operativas (Tabla 25). Del total de 21

competencias, 12 tuvieron un alfa inferior a 0,6; 3 un alfa entre 0,6 y 0,7 y 6 un alfa
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superior a 0,7. En los manuales especializados se suele considerar un alfa superior a
0,7 como indicador de una fiabilidad buena, y un alfa superior a 0,6, como una
fiabilidad aceptable. Por consiguiente, las 13 escalas con valores de alfa inferiores a 0,6

no cumplirian los requisitos minimos en cuanto a fiabilidad.

Para profundizar en este aspecto, en el Anexo VI se incluye como afectaria al
alfa de Cronbach de las competencias la eliminacidon de cada item y sus indices de
homogeneidad o correlacion escala corregida. Aquellos items cuya eliminacién
suponga un incremento en el indice alfa de la escala no estarian midiendo
adecuadamente la competencia en cuestién. De forma similar, un item con una baja
correlacién o con una correlaciéon negativa, con el total de su escala nos indicaria poca
relacion entre el constructo medido por el item y el medido por la escala. Esta
informacién se empleard posteriormente para decidir qué items necesitan ser
revisados, con el objetivo de lograr que todas las competencias evalien de forma
fiable sus constructos. Se han marcado con un asterisco aquellos que fueron
seleccionados con dicho propdsito. Respecto a las filosofias operativas, al contar con
un mayor numero de items que las competencias, las tres presentan unos indices de

fiabilidad buenos, en especial la humana.

Tabla 25: Alfa de Cronbach de las competencias y filosofias operativas

Escala o Escala o

Confianza 0,507 Flexibilidad 0,401
Autocontrol 0,706 Liderazgo 0,521
Pensamiento positivo 0,643 Comunicacién 0,520
Tolerancia a la presion 0,611 Resolucion de conflictos 0,614
Asertividad 0,491 Desarrollo de personas 0,762
Orientacion a resultados 0,248 Pensamiento conceptual 0,385
Iniciativa 0,595 Sensibilidad organizacional 0,771
Responsabilidad 0,338 Toma de decisiones 0,701
Resolucién de problemas 0,199 Creatividad 0,422
Planificacién y organizacion 0,284 FO Pragmatica 0.860
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Empatia 0,803 FO Intelectual 0.769
Trabajo en equipo 0,726 FO Humana 0.920

2.2.3 Evidencias de validez

Siguiendo la definicion que se puede encontrar en los Standards for Educational
and Psychological Testing (American Educational Research Association, American
Psychological Association y National Council on Measurement in Education, 2014), “la
validez se refiere al grado en el que la evidencia y la teoria respaldan la interpretacién
de las puntuaciones de un test en funcién del uso propuesto para dicho cuestionario”.
Del mismo modo que sucede con la fiabilidad, se pueden obtener evidencias sobre la
validez de un test mediante diferentes métodos. Con el objeto de evaluar la estructura
interna de las escalas, como una de las posibles fuentes de validez, y las propiedades
psicométricas de los items, se empled el Andlisis Factorial Exploratorio (AFE). Estos
analisis fueron realizaron mediante el paquete Psych versidon 1.5.4 (Revelle, 2015), en

el programa de calculo estadistico R versién 3.1.2 (R Core Team, 2013).

Puesto que las competencias de AXIS se suponen unidimensionales, fue
realizado un AFE para cada una de ellas. La estructura a estimar consistido en siete

items, como indicadores de un factor latente, que seria la competencia en cuestion.

Debido a que los items tenian cinco categorias de respuesta, considerarlos
como variables cuantitativas podria introducir errores en los calculos. Siguiendo los
resultados obtenidos en el articulo de Flora y Curran (2004) sobre AFC con variables no
cuantitativas, los manuales especializados (Abad, Olea, Ponsoda y Garcia, 2011)
recomiendan el uso de las matrices policdricas y el empleo del método de estimacion
de Minimos Cuadrados no Ponderados (ULS), cuando en el modelo a estimar se

incluyen variables ordinales con distribuciones no normales.

Las matrices de configuracion resultantes pueden observarse en el Anexo VI,
en el cual se han marcado aquellos items que tuvieron un peso no negativo o muy
préximo a cero en su respectiva competencia, cumpliendo estas condiciones 20 items.
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Estos mismos items también mostraron evidencia de un funcionamiento inadecuado
en el Anexo VI, puesto que su eliminacién implicaba un aumento de la fiabilidad de la
escala. Teniendo en cuenta ambos criterios, los items citados serdn revisados para la
mejora de sus propiedades psicométricas particulares y, consecuentemente, de la

escala o competencia de la que forman parte.

2.3 Conclusiones

De los resultados expuestos anteriormente se pueden concluir dos aspectos a
mejorar en AXIS. El primero de ellos estd relacionado con las distribuciones de
frecuencias de las escalas. Se ha comprobado cémo gran parte de las escalas
presentan una asimetria o curtosis significativa, ademas tan solo la escala de filosofia
Intelectual mostré una distribucidn normal. Con el objetivo de aumentar la dispersion,
la modificacién que se propone es el aumento de las opciones de respuesta a los items
de cinco a siete niveles. La hipdtesis barajada consiste en que al aumentar las opciones
de respuesta habra un menor nimero de asimetrias y curtosis significativas, asi como

una mayor aproximacién de las distribuciones de frecuencias a la normal.

El segundo aspecto concierne a la calidad psicométrica de los items v,
consecuentemente, de las escalas. En el apartado de validez se detecté un conjunto de
20 items, de un total de 147, con un funcionamiento inadecuado. Dichos items
mostraron también indicios de malas propiedades psicométricas en el apartado de
fiabilidad. Al mostrar ambos criterios unos resultados convergentes, se propone
realizar una nueva redaccidn para estos 20 items. En el Anexo VIII se adjuntan los

nuevos items que sustituirdn a los anteriores.

Tras aplicar estas modificaciones se constituye la segunda versién de AXIS. La

eficacia de dichos cambios sera comprobada en el estudio siguiente, en el cual se

analiza dicha versién del cuestionario.
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3 Segundo estudio previo

En este apartado se detallara la administraciéon de la segunda versién de AXIS,

los resultados obtenidos y, finalmente, las conclusiones que se derivan de ellos.

3.1 Meétodo

A continuacién seran descritas las caracteristicas de los participantes que

completaron AXIS y el procedimiento que se siguid para ello.

3.1.1 Participantes

Para la segunda versién de AXIS se evalud a 283 trabajadores de un cuerpo de
seguridad del estado. La muestra tenia un rango de edades comprendido entre 20 y 45
afios, siendo la media de 30,54. En cuanto a la proporcién entre hombres y mujeres,
s6lo 11 de los 283 evaluados fueron mujeres. En cuanto al nivel de estudios de los
participantes, la mayoria de ellos (45%) habian finalizado COU o Bachillerato. Los
siguientes niveles de estudios que mds personas aglutinaron fueron: universitarios
(19%), FP Superior (13%), BUP o Segundo Ciclo ESO (12%) y FP Medio (8%). Las
personas procedian de 34 provincias espafolas diferentes, la predominante fue

Madrid con un 13%.

3.1.2 Procedimiento

A los participantes les fue administrado AXIS en formato de lapiz y papel, en el
contexto de un proceso de promocién. Los evaluados completaron también el PPG-
IPG, Perfil e Inventario de Personalidad (Gordon, 2006). Al igual que en el estudio
anterior, las respuestas de estas personas pueden estar sesgadas por la deseabilidad

social.
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El porcentaje de valores perdidos disminuyd respecto al estudio anterior. El
total fue de 29 valores perdidos que se dividieron entre 25 variables. En la mayoria de
los items el nimero maximo de valores perdidos fue uno, siendo el item 115 el que
acumulé un mayor numero de ellos, en este caso tres. Al igual que en el estudio
previo, se realizé una imputacién multiple de los valores perdidos, mediante regresion
lineal con el programa IBM SPSS Statistics 22. En algunos casos el proceso de
imputacion generd valores con decimales que fueron redondeados, para asi evitar
incorrecciones como un numero de niveles de respuesta falso. Tras este proceso se

realizaron los analisis posteriores.

3.2 Resultados

El apartado de resultados se dividirad en descriptivos, fiabilidad y validez.

3.2.1 Descriptivos

Los estadisticos descriptivos fueron calculados con el programa IBM SPSS
Statistics 22. En el Anexo IX se adjuntan las medias y las desviaciones tipicas de los
items, una vez que aquellos fueron recodificados con una polaridad negativa. En esta
ocasion el numero de categorias de respuesta aumentd a siete, codificadas desde cero
hasta seis, por lo que se prestara especial atencidén a la forma de las distribuciones,
puesto que deberian aproximarse en mayor grado a la normal, mostrando un menor

numero de asimetrias y de curtosis significativas.

Las puntuaciones de las competencias se obtuvieron mediante la suma no
ponderada de sus items. Las puntuaciones de las filosofias operativas fueron
calculadas de la misma manera. En la Tabla 26 se muestran los estadisticos
descriptivos de las escalas. Del total de 21 competencias, en 10 se encontraron
asimetrias significativas de las que sélo 2 fueron positivas. Si nos fijamos en la curtosis,
4 de las 21 competencias fueron estadisticamente significativas, siendo 3 de ellas

positivas o leptocurticas. Aunque el numero de competencias con asimetria
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significativa se ha mantenido relativamente estable respecto del estudio anterior, cabe
destacar que los valores absolutos de dichas asimetrias han disminuido. Si dividimos
los valores de las asimetrias entre sus errores tipicos y, tras esto, calculamos el
promedio de los valores absolutos, se puede observar como la media ha descendido
desde 2,20 hasta 1,79. Por ejemplo, en la primera versién de AXIS la escala con una
mayor asimetria fue Pensamiento positivo (Z=-6,83; p=4,15-10"?), mientras que en la
segunda version fue Sensibilidad organizacional (Z=-4,22; p=1,22-10"). También se
puede ver mejora en los indices de curtosis, puesto que en la primera version el
numero de competencias con una curtosis significativa fue de siete en lugar de las

cuatro de la segunda version.

Al realizar la prueba de Kolmogorov-Smirnov, con la correccion de Lilliefors, las
distribuciones de todas las competencias mostraron un alejamiento significativo de la
normal. A pesar de que ninguna de las probabilidades de las pruebas anteriores superd
el 0,05 se puede destacar como sus valores han aumentado, aproximandose un poco
mas a este umbral que determinaria la normalidad. En la primera version del
cuestionario, las 21 competencias tuvieron una significacién de p<0,001, mientras que
en la segunda versién fueron 12 aquellas con una p<0,001 y las 9 restantes con una p

entre 0,001y 0,014.

Los descriptivos de las filosofias operativas nos indicarian la ausencia de
asimetria, aunque Humana, previamente asimétrica, se sigue encontrando muy
proxima al umbral de la significacion. La Unica filosofia con una curtosis significativa
fue la Humana, siendo ésta de signo positivo o leptocurtica. Al contrastar la
normalidad mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov corregida por Lilliefors, los
resultados obtenidos fueron: Pragmatica (K-S=0,054; p=0,039), Intelectual (K-S=0,063;
p=0,007) y Humana (K-S=0,032; p=0,2). Continuando con las consecuencias derivadas
del aumento de las categorias de respuesta, en la primera versién hubo una filosofia
asimétrica y dos con curtosis significativas, por lo que podemos concluir cierta mejora
en dichos aspectos. La filosofia Humana, que mantuvo la hipdtesis de normalidad en el

primer estudio, la ha rechazado en esta ocasion. La filosofia Intelectual que no superé
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la prueba en la primera version, ahora ha sido la uUnica escala en la que se ha

mantenido la hipdtesis de normalidad.

Tabla 26: Descriptivos de las competencias y filosofias operativas (22 ver)

Asimetria Curtosis
Error Error
Media DT Valor Valor

Std Std

Confianza en si mismo 34,40 3,53 -0,04 0,14 -0,38 0,29
Autocontrol 33,18 4,22 -0,29 0,14 -0,02 0,29
Pensamiento positivo 34,13 3,85 -0,28 0,14 0,11 0,29
Tolerancia a la presién 33,56 4,30 -0,40 0,14 -0,04 0,29
Asertividad 31,35 3,96 -0,08 0,14 -0,10 0,29
Orientacion a resultados 29,66 3,15 0,38 0,14 -0,15 0,29
Iniciativa 26,08 4,02 0,20 0,14 0,32 0,29
Responsabilidad 32,07 3,55 -0,16 0,14 0,04 0,29
Resolucién de problemas 35,95 3,43 -0,18 0,14 -0,67 0,29
Planificacién y organizacién 32,05 3,72 0,03 0,14 -0,25 0,29
Empatia 35,94 3,30 -0,34 0,14 0,19 0,29
Trabajo en equipo 34,30 4,01 -0,52 0,14 1,17 0,29
Flexibilidad 28,83 4,47 0,08 0,14 0,06 0,29
Liderazgo 34,11 3,60 -0,14 0,14 -0,05 0,29
Comunicacién 32,69 3,66 -0,01 0,14 0,28 0,29
Resolucion de conflictos 32,23 3,72 -0,36 0,14 1,97 0,29
Desarrollo de personas 35,22 3,72 -0,36 0,14 0,19 0,29
Pensamiento conceptual 32,36 4,09 -0,33 0,14 0,25 0,29
Sensibilidad organizacional 35,26 3,58 -0,60 0,14 2,09 0,29
Toma de decisiones 33,83 3,52 0,14 0,14 -0,47 0,29
Creatividad 24,36 3,62 0,33 0,14 0,54 0,29
FO Pragmatica 225,81 19,03 0,00 0,14 -0,26 0,29
FO Intelectual 222,10 17,36 0,22 0,14 -0,07 0,29
FO Humana 235,83 21,12 -0,28 0,14 1,01 0,29
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3.2.2 Fiabilidad

Se calcularon los indices alfa de Cronbach para valorar la consistencia interna
de las escalas. En la Tabla 27 se pueden observar los resultados en relacion con los
obtenidos previamente. En la columna “Mod., a través de los asteriscos, se indica el

numero de items modificados respecto al anterior estudio.

Tabla 27: Alfa de Cronbach de las competencias y filosofias operativas

Escala al2 Mod. a?22 Escala al2 Mod. a22
Confianza 0,507 * 0,555 Flexibilidad 0,401 * 0,455
Autocontrol 0,706 0,592 Liderazgo 0,521 * 0,571
Pens. positivo 0,643 0,504 Comunicacidén 0,520 0,469
Tol. presién 0,611 * 0,658 Res. conflictos 0,614 * 0,673
Asertividad 0,491 * 0,570 Desarrollo de pers. 0,762 0,736
Ori. resultados 0,248 ** 0,551 Pens. conceptual 0,385 ** 0,664
Iniciativa 0,595 * 0,543 Sensibilidad org. 0,771 0,693
Responsabilidad 0,338 ** 0,282 Toma de decisiones 0,701 0,548
Res. problemas 0,199 ** 0,685 Creatividad 0,422 *** 0,652
Planificacién 0,284 ** 0,578 FO Pragmética 0.860 0,867
Empatia 0,803 0,730 FO Intelectual 0.769 0,834
Trab. equipo 0,726 0,670 FO Humana 0.920 0,919

En las competencias con modificaciones en alguno de sus items, 11 de las 13
escalas revisadas incrementaron sus alfas de Cronbach, mientras que en las 2 restantes
disminuyd este indicador. Del total de 21 competencias, 12 de ellas han tenido un alfa
inferior a 0,6, 7 un alfa entre 0,6 y 0,7 y las 2 restantes un alfa superior a 0,7. Se puede
observar como algunas competencias han experimentado un descenso en sus alfas. No
obstante, la media de este indice para el total de las competencias en la primera
version fue de 0,54, mientras que para la segunda version fue de 0,59, por lo que
podemos concluir que la fiabilidad de las escalas ha mejorado en esta version. Los alfas
de Cronbach de las filosofias operativas se han mantenido constantes para Pragmatica
y Humana. Para Intelectual se ha experimentado un ligero aumento atribuible a la
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mejora de algunas de sus competencias, como por ejemplo Resolucion de problemas o

Pensamiento conceptual.

En el Anexo X se profundiza en el comportamiento de los items en funcién de
su competencia, para ello se adjunta una tabla con el alfa de cada competencia
acompafiado de como afectan a este indice la eliminacién de los items. También se
incluye el indice de homogeneidad de cada item en funcién de su competencia. Se han

marcado con un asterisco los items que seran revisados.

Para valorar la eficacia de las modificaciones realizadas en los items con malas
propiedades psicométricas (Anexo VIII) se incluye la Tabla 28. Podemos comprobar
como la mayoria de los items revisados ahora juegan un papel importante en sus
respectivas escalas. En la primera versién del test, 19 de los 20 items mencionados
aumentaban la consistencia interna de su escala si eran eliminados, tras la revisiéon tan
sélo la eliminacidn de 4 de ellos implicaria una mejora del alfa superior a 0,05 en su
competencia. Como veremos en el apartado siguiente, los resultados obtenidos
mediante AFC (Anexo Xl) indican también un funcionamiento incorrecto (pesos no
significativos o pesos negativos) para los items 112, 71, 92, 31. En el caso de los items
56 y 16 solamente se observa un peso estandarizado relativamente bajo, pero
significativo. La escala Liderazgo necesita mejorar su consistencia interna debido a que
presenta un alfa inferior a 0,60, por lo que se ha decidido revisar el item 56. En cambio,
la escala Resolucidon de conflictos tiene un alfa de 0,67 lo que es un valor bueno,

motivo por el cual se ha decidido no revisar el item 16.
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Tabla 28: Alfa si se eliminan los items modificados en la 22 version

12 ver 22 ver

item aescala a sielim. aescala asielim.

Confianza 127 0,51 0,61 0,56 0,51 v
Tolerancia 88 0,61 0,69 0,66 0,56 v
Asertividad 110 0,49 0,62 0,57 0,53 v
Ori. Resultados 6 0,25 0,29 0,55 0,50 v
Ori. Resultados 132 0,25 0,42 0,55 0,53 v
Iniciativa 112 0,59 0,70 0,54 0,60 X
Responsabilidad 71 0,34 0,41 0,28 0,38 X
Responsabilidad 92 0,34 0,32 0,28 0,34 X
Res. Problemas 72 0,20 0,46 0,69 0,65 v
Res. Problemas 135 0,20 0,41 0,69 0,69 v
Planificacién 31 0,28 0,44 0,58 0,69 X
Planificacién 73 0,28 0,36 0,58 0,51 v
Flexibilidad 76 0,40 0,47 0,46 0,38 v
Liderazgo 56 0,52 0,67 0,57 0,60 X
Res. Conflictos 16 0,61 0,75 0,67 0,69 X
Pens. Conceptual 81 0,38 0,45 0,66 0,61 v
Pens. Conceptual 102 0,38 0,39 0,66 0,61 v
Creatividad 21 0,42 0,51 0,65 0,63 v
Creatividad 63 0,42 0,46 0,65 0,65 v
Creatividad 147 0,42 0,42 0,65 0,59 v

3.2.3 Evidencias de validez

Debido a que en esta ocasion se pudieron obtener las puntuaciones de los
evaluados en otro cuestionario, el apartado de validez se dividird en dos partes. En la
primera seccidn se estudiara la estructura subyacente a las competencias, en cambio,
en la segunda se analizara la relacién existente entre AXIS y el cuestionario PPG-IPG

(Gordon, 2006). Como se ha comentado anteriormente, esta muestra la proporciona
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un cuerpo de seguridad del Estado, en cuyo proceso de evaluacién se abordan
indistintamente capacidades laborales con rasgos clinicos, de ahi la aplicaciéon de este

ultimo cuestionario.

3.2.3.1 Validez intraescala

Los AFE fueron realizaros mediante el paquete Psych version 1.5.4 (Revelle,
2015), en el programa R version 3.1.2 (R Core Team, 2013). Al igual que en el estudio
anterior, se realizd un AFE para cada competencia. La estructura estimada fue de siete

items, como indicadores de un factor latente que seria la competencia.

El nUmero de categorias de respuesta de los items aumentd hasta siete en esta
version de AXIS, superando asi el nimero minimo de niveles para poder considerar a
una variable como cuantitativa (cinco). Por este motivo se han calculado las
correlaciones de Pearson en lugar de las policdricas. Teniendo en cuenta que las
frecuencias de los items no se distribuyen de forma normal, estimar los modelos
mediante Maxima Verosimilitud (ML) seria inadecuado. En su lugar se ha optado por
ULS, que no asume ninguna distribucion previa de las variables. Las matrices de
configuracion obtenidas en dichos analisis se pueden observar en el Anexo XI, donde

se han marcado los items propuestos como revisables.

Respecto a como se han comportado los items que fueron modificados e
incluidos nuevos en esta segunda versidon de AXIS, en la Tabla 29 se puede ver esto de
forma especifica. Los resultados en los AFE son, en gran parte, convergentes con los

mostrados en la Tabla 28.
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Tabla 29: AFE de los items modificados en la 22 versidn

12 ver. 22 Ver.
ftem F1 F1
Confianza 127 -0,25 0,44 v
Tolerancia 88 -0,05 0,66 v
Asertividad 110 -0,08 0,40 v
Ori. Resultados 6 -0,16 0,45 v
Ori. Resultados 132 -0,35 0,28 Vv
Iniciativa 112 -0,24 -0,04 X
Responsabilidad 71 -0,18 0,09 X
Responsabilidad 92 0,04 0,11 X
Res. Problemas 72 -0,55 0,48 v
Res. Problemas 135 -0,31 0,36 v
Planificacién 31 -0,37 -0,03 X
Planificacion 73 0,00 0,42 v
Flexibilidad 76 -0,14 0,59 v
Liderazgo 56 -0,37 0,18 v
Res. Conflictos 16 -0,25 0,26 v
Pens. Conceptual 81 -0,38 0,62 N4
Pens. Conceptual 102 -0,13 0,49 v
Creatividad 21 0,06 0,43 v
Creatividad 63 -0,16 0,33 v
Creatividad 147 -0,02 0,57 v

Para finalizar esta seccion, en la Tabla 30 se muestran los principales indices de
bondad de ajuste obtenidos para cada una de las competencias. RMSEA o Raiz del
Error Cuadratico Medio (propuesto por Steiger y Lind, 1980) indicaria un buen ajuste
del modelo por debajo de 0,05 y un ajuste aceptable si es inferior a 0,08. GFI o indice
de la Bondad de Ajuste sin los valores de la diagonal seria sindnimo de un ajuste

aceptable cuando supera 0,90 y de un ajuste bueno al superar 0,95. Si en lugar de
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interpretar estos umbrales como puntos de corte rigidos e inamovibles los tomamos
como orientativos, podemos considerar que 15 de las 21 competencias presentan un

ajuste aceptable.

Tabla 30: indices de bondad de ajuste de las competencias en la 22 versidn

Escala X g.l. p RMSEA  GFI
Confianza 45,61 14  3,24E-05 0,089 0,90
Autocontrol 26,20 14  2,44E-02 0,056 0,93
Pens. Positivo* 51,70 14  3,16E-06 0,097 0,84
Tol. Presion* 46,31 14  2,50E-05 0,090 0,94
Asertividad 22,36 14  7,15E-02 0,046 0,93
Ori. Resultados* 55,35 14 7,53E-07 0,102 0,92
Iniciativa* 69,97 14  1,96E-09 0,119 0,81
Responsabilidad* 56,59 14 4,61E-07 0,104 0,70
Res. Problemas 31,29 14  5,04E-03 0,066 0,97
Planificacidn 33,59 14  2,36E-03 0,070 0,96
Empatia 25,62 14  2,89E-02 0,054 0,98
Trab. Equipo 43,88 14  6,19E-05 0,087 0,94
Flexibilidad* 55,78 14  6,36E-07 0,103 0,79
Liderazgo 24,01 14 4,57E-02 0,051 0,97
Comunicacién 11,19 14  6,71E-01 0,000 0,97
Res. Conflictos 29,90 14  7,87E-03 0,063 0,98
Desarrollo de Pers. 19,79 14 1,37E-01 0,039 0,99
Pens. Conceptual 44,17 14 5,56E-05 0,087 0,94
Sensibilidad org. 37,74 14 5,70E-04 0,077 0,97
Toma de Decisiones 26,82 14 2,03E-02 0,057 0,96
Creatividad 32,05 14  3,95E-03 0,068 0,97

3.2.3.2 Relacién con otras variables

Esta fuente de validez se basa en si las relaciones entre las puntuaciones de
AXIS y otras variables externas son consistentes con la teoria. Puesto que a los
participantes les fue también administrado el cuestionario PPG-IPG (Gordon, 2006), en
la Tabla 31 se adjuntan todas las correlaciones significativas obtenidas entre las

competencias evaluadas por AXIS y las evaluadas por PPG-IGP (Tabla 32)
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Tabla 31: Correlaciones AXIS PPG-IGP (22 version)

Est.

Resp. Emoc. Sociab. Caut. Origin. Comprens. Vitalid.
Confianza 0,15 0,18
Autocontrol 0,18 -0,25 0,18
Pens. positivo 0,12 0,13
Tolerancia 0,13 0,12
Asertividad 0,13
Ori. resultados 0,13 0,18
Iniciativa -0,21 0,29 0,14
Responsabilid. 0,18
Res. Problemas 0,14 0,20
Res. conflictos 0,12
Des.personas 0,18
Pens. concept. 0,32
Sens. organiza. 0,15
Toma decision. 0,13 0,13
Creatividad -0,18 0,28 0,18

La escala de Ascendencia no correlaciond de forma significativa con ninguna
competencia de AXIS. El resto de las escalas de PPG-IPG correlacionaron de forma
significativa con dos o mas variables de AXIS. La mayoria de dichas correlaciones
guardan coherencia en base a las definiciones de las variables de ambos cuestionarios,
mostrando unos primeros resultados favorables en cuando a validez como relacidn con
otras variables. No obstante, la fuerza de las correlaciones encontradas no es
excesivamente grande, ademds no son significativas todas las correlaciones que
debieran serlo desde un punto de vista tedrico. Por ejemplo, cabria esperar
correlaciones entre Ascendencia (PPG-IPG) e Iniciativa (AXIS) o entre las variables de

Responsabilidad de ambos cuestionarios. La ausencia de este tipo de correlaciones
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podria verse explicada por diferencias en cuanto a las definiciones de las competencias

o del contenido de los items que las componen.

Tabla 32: Competencias medidas por PPG-IPG

Ascendencia

Una persona con alta puntuacién adoptard un papel activo en los
grupos, mostrando seguridad en si mismo y tomando decisiones sin

dejarse influir por las presiones grupales.

Responsabilidad

Hace referencia a la constancia y perseverancia en las tareas a

realizar, aunque dichas tareas no sean del agrado o del interés de la

persona.

Conlleva la ausencia de ansiedad, preocupaciones y tensién
Estabilidad

nerviosa. Los evaluados con altas puntuaciones son equilibrados y
emocional

con una buena tolerancia ante la frustracion

Facilita el trato con los demas, de modo que sujetos con una alta
Sociabilidad

puntuacion tienen preferencia a estar y trabajar con otros
Autoestima Se obtiene mediante la suma de las cuatro variables anteriores

Presentan puntuaciones altas las personas precavidas, es decir

Cautela aquellas que consideran todos los detalles antes de tomar una

decisién, sopesando los riesgos de las mismas

Es caracteristica de personas a las que les gusta trabajar en tareas
Originalidad dificiles, intelectualmente curiosas y que disfrutan planteando y

solucionando problemas complejos

Comprension

Puntuan alto aquellas personas que muestran fe y confianza en los

demas, siendo tolerantes, pacientes y comprensivas

Vitalidad

Caracteristica de individuos que tienen vigor y energia y les gusta

actuar o hacer las cosas con rapidez

Nota. Fuente: Gordon, L. V. (2006). PPG-IPG, perfil e inventario de personalidad. Manual. Madrid: TEA

Ediciones.
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3.3 Conclusiones

En el apartado sobre los indices descriptivos se ha examinado el efecto del
aumento del nimero de categorias de respuesta a los items de cinco a siete, el cual
mejoré la dispersidn de las frecuencias de respuesta. Si profundizamos en la asimetria
de las distribuciones, se puede observar como en la mayoria de los casos es de
caracter negativo. Esto significa que las respuestas se acumulan en las altas
puntuaciones. Teniendo en cuenta que AXIS es una herramienta que serd empleada en
un contexto laboral, cabe esperar que el sesgo de la deseabilidad social pueda estar
presente en los evaluados. Por ello, se decide incluir una escala de seis items que mida
dicho constructo. Estos items se repartiran a lo largo del cuestionario, no obstante, no
se cambiard la numeracién de los items previos para evitar confusiones al respecto.

Los items redactados son los siguientes:

-Nunca he herido los sentimientos de nadie
-Nunca he perdido el tiempo

-Nunca he tenido envidia de nadie

-Nunca he criticado a nadie

-Nunca he dicho una mentira

-Nunca he divulgado un rumor

En cuanto a los 20 items modificados, tanto en el apartado de fiabilidad como
en el de validez, se ha podido constatar cémo la gran parte de ellos han mostrado unas
propiedades psicométricas mejores que sus equivalentes anteriores (Tablas 28 y 29).
Esta mejora de sus propiedades ha repercutido de forma positiva en sus respectivas
competencias (Tabla 27). No obstante, en esta segunda versién de AXIS también se
han encontrado items susceptibles de ser revisados. Para decidir cudles era necesario
modificar se ha tenido en cuenta el impacto que ha producido cada item en el alfa de
su competencia (Anexo X), los resultados de los AFE de los items (Anexo Xl), asi como

gué escalas necesitaban en mayor grado una mejora de su fiabilidad vy, finalmente, la
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consistencia entre la redaccion de los items y la competencia evaluada. Del total de
147 items, 13 fueron seleccionados y su nueva redaccién se puede encontrar en el
Anexo XIl. Se observa cdmo el nimero de items revisables ha disminuido de 20, en la

primera version, a 13 en esta segunda.

Tras la incorporacién de la nueva escala de deseabilidad social y los 13 items
modificados, queda constituida la tercera versién de AXIS, cuyas propiedades serdn

analizadas en el estudio siguiente.

4 Tercer estudio previo

En este apartado se analizardn las propiedades de la tercera version de AXIS. Al
proponerse en este estudio las ultimas modificaciones a aplicar en el cuestionario,
habra aspectos no tratados aqui que seran analizados con mayor profundidad en el

capitulo siguiente, con la versidn final del test.

4.1 Meétodo

Este apartado se describirdn los participantes y las caracteristicas del proceso

en el que fueron administrados los cuestionarios.

4.1.1 Participantes

Con el objeto de valorar la version final del cuestionario AXIS, fueron evaluadas
un total de 628 personas. Cabe destacar que, en esta ocasion, se trata de una muestra
mucho mas representativa de la poblacion espafiola que las anteriores (procesos de
promocion en un Cuerpo de Seguridad del Estado). En Flexiplan los participantes
proceden de diferentes ciudades y niveles educativos, puesto que dicha empresa
gestiona Recursos humanos a nivel estatal y en puestos de trabajo muy diferentes
entre si. El resto de grupos afiaden incluso mas varianza a la muestra: comerciales,

directivos intermedios y estudiantes universitarios. Para mostrar con mayor claridad
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las principales caracteristicas de la muestra total, en la Figura 4 se encuentra un grafico
de sectores con la proporcion de hombres y mujeres, en la Figura 5 un grafico de
barras con el porcentaje de los niveles educativos y en la Figura 6 un grafico de barras
con el porcentaje de las edades. Debido a que hubo participantes que no contestaron a
todas las variables sociodemograficas, del total de 628 evaluados, 3 no indicaron su
sexo, 122 no indicaron su edad y 153 no indicaron su nivel de estudios. Los porcentajes
mostrados en las graficas de dicha figura fueron calculados sin incluir a los valores

perdidos.

Hombres

52%

Figura 4. Proporcion de hombres y mujeres
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Esta muestra total estuvo compuesta por varios grupos que describiremos a

continuacion:

- Grupo 1: Flexiplan. Se trata de una empresa de trabajo temporal, que forma
parte del Grupo Eulen. Este Grupo, con sede en 14 paises, ofrece servicios
como agencia de colocacién y de recolocacidn, seleccién de personal y
consultoria de Recursos humanos, formacion e insercion laboral. Un conjunto
de 391 personas fueron evaluadas en procesos de seleccién para puestos de
trabajo variados y localizados en diferentes ciudades espafiolas. El grupo estuvo
formado por 198 hombres y 193 mujeres. La edad de estas personas estuvo
comprendida entre un minimo de 19 y un maximo de 60 afos, situdandose la
media en 33,68. La procedencia de los participantes fue muy variada,
abarcando hasta 38 provincias y siendo la mas frecuente Madrid, con un 25%
de los casos. Respecto al nivel de estudios, un 31,7% de los evaluados habian
completado estudios universitarios, mientras que un 13,6% habian realizado FP
Superior y un 8,4% poseian estudios de Postgrado o Master. Cabe destacar que
no se dispone de informacion sobre el nivel de estudios de un 30,2% de los
sujetos.

- Grupo 2: Calidad Pascual. Empresa espafiola especializada en la preparacion y
envasado de leche y otros productos lacteos derivados, ademas de productos
alimenticios como yogures, zumos, refrescos, cereales, huevo liquido y tortillas,
agua mineral, bebidas de soja, etc. Fue fundada en 1969 en Aranda de Duero
por Tomas Pascual y en la actualidad se trata de una de las empresas lideres en
el sector. La muestra estuvo compuesta por 53 empleados en puestos
comerciales, cuyas evaluaciones fueron empleadas en un proceso de
formacion, por lo que sus respuestas deberian estar menos sesgadas por la
deseabilidad. En este grupo, hubo 31 hombres y 22 mujeres, cuyas edades
estuvieron comprendidas entre los 25 y 62 anos, con una media de 42,87. En
cuanto a la provincia de procedencia, un 50,9% no indicd esta informacion,
mientras que un 45,3% pertenecia a Madrid. Un 15,1% de los participantes
disponian de estudios de COU o Bachillerato, un 9,4% de FP Superior, un 7,5%

de FP Medio y otro 7,5% estudios universitarios.
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Grupo 3: IFF. La empresa International Flavors & Fragances se encarga de la
creacion y venta de sabores para bebidas y alimentos, de fragancias para
perfumes, de productos de cuidado de belleza y de productos de aseo. IFF y las
compainiias predecesoras han estado presentes en el sector desde 1889, cuando
Joseph Polak y Leopold Schawrz fundaron en la ciudad Zutphen (Paises Bajos)
un negocio para procesar zumos de fruta concentrados. Este grupo estuvo
formado por 57 mandos intermedios procedentes de diferentes areas de la
empresa, que fueron evaluados de forma voluntaria a través de un programa
cuyo objetivo era mejorar el autoconocimiento de los empleados. De estas
personas, 40 fueron hombres y 17 mujeres, encontrdndose sus edades entre
los 26 y 63 afios, con una media de 42,86. La procedencia de dichos empleados
fue variada, siendo Castellén (47,4%) y Madrid (14%) las mas frecuentes. Un
57,9% del grupo habia finalizado estudios universitarios, un 10,5% estudios de
Postgrado o Master y un 10,5% disponian de un Doctorado.

Grupo 4: IECISA. Informdatica del Grupo El Corte Inglés es una empresa de
consultoria tecnoldgica creada en 1983 y que provee de servicios como
consultoria, soluciones de tecnologias de la informacién y la comunicacion, asi
como subcontratacidn. El Corte Inglés es una empresa espaiola de distribucidn
y grandes almacenes que tiene su origen histérico como una tienda de sastreria
y confeccién fundada en Madrid en 1890. Esta muestra estuvo formada por 31
empleados en puestos comerciales y cuyas evaluaciones fueron realizadas
dentro de un proceso de formacién. De los 31 empleados 22 de ellos fueron
hombres, 6 mujeres y los 3 restantes fueron valores perdidos en las variables
socio-demograficas. La edad en este grupo se encontré entre los 35 y 58 afos,
siendo la media 48,78. Las dos provincias de procedencia mds comunes fueron
Madrid con un 32,2% y Barcelona con un 9,7%. Respecto al nivel de estudios de
los participantes, un 51,6% disponian de estudios universitarios, seguido de un
12,9% con FP superior y otro 12,9% con Postgrado o Master.

Grupo 5: Facthum. Se trata de un Grupo internacional de consultoria de origen
espafiol y especializado en los Recursos humanos. Ofrece servicios de

consultoria de formacion y de desarrollo, de consultoria de evaluacién vy
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medicion de personas y organizaciones, de consultoria de Recursos humanos y
de tecnologia e innovacion aplicada al ser humano. A un total de 20 empleados
les fue administrado AXIS con fines formativos. Este grupo estuvo formado por
7 hombres y 13 mujeres, cuyas edades estaban comprendidas entre 24 y 53
afos, con una media de 35,5. La provincia de procedencia mas frecuente fue
Madrid, agrupando el 60% de los participantes. En cuanto al nivel de estudios
de este grupo, un 45% disponian de estudios de Postgrado o Master y un 30%
habian finalizado estudios universitarios.

- Grupo 6: EOBS y EAE. La European Open Business School y EAE Business School
son dos centros en los que se imparten estudios de Master y Grado. Un total de
76 alumnos realizaron la prueba con fines formativos. Hubo 26 hombres y 50
mujeres, con edades comprendidas entre los 23 y 45 afios, con una media de
30,16. Hubo un 36,8% de estudiantes de los que no se dispone de esta
informacién, un 30,3% de diversos paises sudamericanos y un 10,5% de
Madrid. Al tratarse de estudiantes de Master, todos ellos habian finalizado

previamente estudios universitarios.

4.1.2 Procedimiento

Respecto al proceso en el que se encontraban los participantes, en el caso del
grupo 1 se trataba de seleccion. Esto determinard que los evaluados de este grupo
puedan presentar deseabilidad social en sus respuestas. En esta empresa, hubo 90
personas que, ademas de AXIS, completaron el cuestionario de personalidad laboral
PAPI 3. En el resto de grupos, todos los participantes contestaron a AXIS en un
contexto formativo, sin ninguna consecuencia derivable de sus respuestas, por lo que

se espera que la carga de deseabilidad social en ellos fuera menor que la del grupo 1.

Con el objetivo de valorar la relacién de las puntuaciones en AXIS con otras
variables de interés, en el grupo 2, 3 y 4, ademas de AXIS, los sujetos respondieron a
PAPI3 y se obtuvieron diferentes medidas del rendimiento de los trabajadores. En el

grupo 3 también se administré el 15FQ+.
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En el grupo 5y 6, pasadas dos semanas desde que contestaran por primera vez
a AXIS, se les volvié a administrar el cuestionario, para asi poder valorar el grado de la

estabilidad temporal de las puntuaciones.

4.2 Resultados

Los resultados obtenidos al analizar las respuestas a AXIS se dividirdn en los

apartados de descriptivos, fiabilidad y validez.

4.2.1 Descriptivos

Los estadisticos descriptivos se volvieron a calcular con el programa IBM SPSS
Statistics 22 sobre la muestra total de 628 evaluados. En el Anexo XIV se adjuntan las
medias y las desviaciones tipicas de los items, una vez que fueron recodificados con
una polaridad negativa. Los mismos descriptivos para los items de la nueva escala de

Deseabilidad social se pueden observar en la Tabla 33.

Tabla 33: Media y D.T. de los items de la escala de Deseabilidad social

item Media D.T.

1 2,64 1,90
2 2,95 1,94
3 3,05 1,95
4 2,04 1,73
5 1,81 1,87
6 3,66 2,06

Las puntuaciones de las competencias fueron obtenidas mediante la suma no
ponderada de sus items. Del mismo modo, las puntuaciones de las filosofias operativas

se calcularon mediante la suma no ponderada de sus respectivas competencias.

Los estadisticos descriptivos de las diferentes escalas se muestran en la Tabla
34. El nimero de competencias con una distribucién asimétrica fue de 11, todas ellas

de cardcter negativo, manteniéndose constante tanto el nimero de asimetrias como el
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signo de las mismas respecto de la anterior versién del cuestionario. Del total de las 21
competencias, 5 de ellas mostraron una curtosis significativa, siendo 3 de ellas
leptocurticas o positivas. El nidmero de competencias con curtosis significativas
también se ha mantenido relativamente constante. La nueva escala de deseabilidad
social no presenta asimetria significativa, pero si una curtosis negativa. La prueba de
Kolmogorov-Smirnov, con la correcciéon de Lilliefors, mostré tanto en las 21
competencias como en la escala de deseabilidad social unas distribuciones con un

alejamiento significativo de la normal.

En las filosofias operativas tan solo Intelectual presentd asimetria, que fue de
tipo negativa. No se encontré evidencia de curtosis significativa en ninguna de las tres.
Al aplicar la prueba de Kolmogorov-Smirnov, corregida por Lilliefors, se obtuvieron los
siguientes resultados: Pragmatica (K-S=0,026; p=0,20), Intelectual (K-S=0,030; p=0,2) y
Humana (K-S=0,030; p=0,2). En la versién anterior tan sdlo la filosofia operativa
Humana acepté la hipétesis de normalidad, mientras que en esta ocasion las tres

filosofias han mostrado una distribucion normal.

Tabla 34: Descriptivos de las competencias y filosofias operativas (32 versién)

Asimetria Curtosis
Error Error
Media DT Valor Valor

Std Std

Confianza en si mismo 32,86 4,11 -0,34 0,10 0,62 0,19
Autocontrol 27,65 6,28 -0,16 0,10 -0,25 0,19
Pensamiento positivo 32,95 4,31 -0,20 0,10 -0,32 0,19
Tolerancia a la presién 29,26 6,68 -0,41 0,10 0,04 0,19
Asertividad 29,21 4,85 0,07 0,10 -0,41 0,19
Orientacion a resultados 33,89 4,11 -0,28 0,10 -0,21 0,19
Iniciativa 28,13 5,72 -0,19 0,10 -0,18 0,19
Responsabilidad 34,23 4,47 -0,39 0,10 -0,15 0,19
Resolucién de problemas 35,75 4,12 -0,79 0,10 1,09 0,19
Planificacién y organizacion 34,18 4,33 -0,77 0,10 2,15 0,19
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Empatia 34,57 3,79 -0,38 0,10 0,07 0,19

Trabajo en equipo 30,08 5,40 -0,20 0,10 -0,13 0,19
Flexibilidad 28,62 4,80 -0,04 0,10 -0,35 0,19
Liderazgo 30,76 4,77 -0,09 0,10 -0,25 0,19
Comunicacién 33,70 4,64 -0,32 0,10 -0,25 0,19
Resolucién de conflictos 29,26 4,97 -0,04 0,10 0,06 0,19
Desarrollo de personas 33,43 4,20 -0,16 0,10 -0,28 0,19
Pensamiento conceptual 32,55 4,83 -0,35 0,10 -0,17 0,19
Sensibilidad organizacional 33,19 4,47 -0,28 0,10 -0,14 0,19
Toma de decisiones 33,09 4,41 -0,17 0,10 -0,41 0,19
Creatividad 27,86 5,66 -0,09 0,10 0,08 0,19
Deseabilidad 16,14 8,50 0,16 0,10 -0,58 0,19
FO Pragmitica 219,21 26,05 -0,06 0,10 -0,10 0,19
FO Intelectual 224,54 22,68 -0,23 0,10 0,02 0,19
FO Humana 221,01 25,25 0,04 0,10 -0,25 0,19
4.2.2 Fiabilidad

Con el objetivo de valorar la consistencia interna de las escalas se calcularon los
indices alfa de Cronbach. Estos indices se calcularon con el programa /IBM SPSS
Statistics 22 sobre la muestra total de 628 participantes. En la Tabla 35 se pueden
observar dichos indices para la segunda y tercera versién del cuestionario. En la
columna “Mod.” a través de los asteriscos se indica el nimero de items modificados

respecto a la versidn anterior.

Tabla 35: Alfa de Cronbach de las competencias y filosofias operativas

Escala a22 Mod. a32 Escala a22 Mod. a3?
Confianza 0,555 0,515 Flexibilidad 0,455 * 0,452
Autocontrol 0,592 0,707 Liderazgo 0,571 * 0,653
Pens. positivo 0,504 * 0,498 Comunicacién 0,469 *x 0,626
Tol. presién 0,658 * 0,741 Res. conflictos 0,673 0,683
Asertividad 0,570 0,560 Desarrollo de pers. 0,736 0,653
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Ori. resultados 0,551 * 0,609 Pens. conceptual 0,664 0,665
Iniciativa 0,543 * 0,710 Sensibilidad org. 0,693 0,641
Responsabilidad 0,282 *** 0,574 Toma de decisiones 0,548 * 0,638

Res. problemas 0,685 0,703 Creatividad 0,652 0,754
Planificacién 0,578 * 0,657 FO Pragmética 0,867 0,899
Empatia 0,730 0,643 FO Intelectual 0,834 0,879
Trab. equipo 0,670 0,649 FO Humana 0,919 0,910

A excepcién de las competencias Pensamiento positivo y Flexibilidad, que se
han mantenido constantes, en las escalas con modificaciones de alguno de sus items
se incrementaron sus alfas de Cronbach. Del total de 21 competencias, 5 de ellas han
tenido un alfa inferior a 0,6, 11 un alfa entre 0,6 y 0,7 y 5 un alfa superior a 0,7. En
general, se puede observar como estos resultados son mejores que en la versién
anterior, en la cual hubo 12 escalas con un alfa inferior a 0,6 y sélo 2 de ellas
mostraron un alfa superior a 0,7. Si tenemos en cuenta que el promedio de este
indicador para la anterior versiéon de AXIS fue de 0,59 y, que en esta ocasién ha sido de
0,63, podemos concluir que en términos generales ha aumentado la consistencia
interna de las competencias. Dado que Pensamiento Positivo y Flexibilidad presentan
una consistencia interna excesivamente baja, se propondrd su eliminacion. La escala
de deseabilidad obtuvo un alfa de Cronbach de 0,836. Este indice tan sélo se ha visto
superado por los respectivos de las filosofias operativas, los cuales han experimentado

un ligero aumento debido a la mejora de sus competencias constituyentes.

En el Anexo XV se detalla el comportamiento de los items en funcién de su
competencia, para lo que se incluye cémo afectaria al alfa de cada competencia la
eliminacién de sus items y ademas se indica el indice de homogeneidad o correlacién
item total corregida. Los items que peores propiedades han mostrado en ambos
indices han sido: 43 (Confianza), 4 (Tolerancia), 132 (Ori. Resultados), 9 (Res.
Problemas), 115 (Planificacidn), 11 (Empatia), 118 (Flexibilidad), 77 (Liderazgo), 59
(Des. Personas), 40 (Sensibilidad Org.) y 20 (Toma Decisiones). Esta misma informacion

referida a la escala de Deseabilidad se encuentra en la Tabla 35. Ningun item de la
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escala hace que mejore su alfa de ser eliminado y, en cuanto a la homogeneidad, todos

los items de Deseabilidad presentan altas correlaciones con el total de la escala.

Tabla 36: Alfa si se elimina el item y homogeneidad de Deseabilidad

] adela asise
Item L. Homogeneidad
escala elimina el
1 0,80 0,64
2 0,81 0,60
3 0,84 0,82 0,58
4 0,79 0,73
5 0,80 0,64
6 0,83 0,50

Con el fin de evaluar la eficacia de las modificaciones realizadas en los items de
esta tercera version (Anexo Xlll) se presenta la Tabla 37. De los 13 items revisados, tan
sélo 3 siguen mostrando un incremento en la fiabilidad interna de su competencia de

ser eliminados.

Tabla 37: Alfa si se eliminan los items modificados (32 versidn)

22 ver 32 ver

item aescala a sielim. aescala asielim.

Pens. positivo 3 0,50 0,55 0,50 0,49 v
Tolerancia 25 0,66 0,72 0,74 0,71 v
Ori. Resultados 48 0,55 0,64 0,61 0,55 v
Iniciativa 112 0,54 0,60 0,71 0,72 X
Responsabilidad 50 0,28 0,28 0,57 0,52 v
Responsabilidad 71 0,28 0,38 0,57 0,53 v
Responsabilidad 92 0,28 0,34 0,57 0,53 v
Planificacién 31 0,58 0,69 0,66 0,63 v
Flexibilidad 118 0,46 0,54 0,45 0,47 X
Liderazgo 56 0,57 0,60 0,65 0,61 v
Comunicacién 36 0,47 0,47 0,63 0,56 v
Comunicacion 99 0,47 0,46 0,63 0,60 v
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Toma de decisiones 20 0,55 0,57 0,64 0,71 X

4.2.3 Evidencias de validez como estructura interna

Con el objetivo de hacer el estudio de la estructura de AXIS lo mas claro posible,
este apartado se dividird en dos niveles distintos de analisis. En el primer nivel se
encuentran los items, que se agrupan formando competencias. En el primer apartado
se estudiara si los items de cada competencia estan midiendo un Unico constructo. En
el segundo nivel se exponen las puntuaciones totales de cada competencia, que a su
vez pueden ser agrupadas en otros factores superiores o de segundo orden. En este
segundo apartado se comprobara si las competencias siguen la estructura de las tres

filosofias operativas postulada por Boyatzis.

4.2.3.1 Validez intraescala

Con el objetivo de contrastar la unidimensionalidad de las competencias, se
empled el paquete paquete Psych versidon 1.5.4 (Revelle, 2015), especifico para el AFE,
en el programa de cdlculo estadistico R versién 3.1.2 (R Core Team, 2013). Para ello, la
muestra empleada fue el total de 628 sujetos que contestaron AXIS. El primer paso fue
la realizacidon de un Analisis Paralelo con los items de cada una de las competencias,
gue sumados a la escala de Deseabilidad hacen un total de 22 andlisis. Esta técnica
consiste en comparar el grafico de sedimentacidon de los datos empiricos con el
procedente de matrices de datos aleatorios, del mismo tamafio que la muestra, y con
variables simuladas independientes para que no exista ningun factor comin entre
ellas. Para decidir el niUmero de factores presentes en los datos empiricos se selecciona
aquel factor, cuyo autovalor sea el primero en situarse por debajo de la media de los
autovalores obtenidos en las matrices aleatorias. En el Anexo XVI se encuentran dichos
graficos. Hay que tener en cuenta que, normalmente, se compara el autovalor de la
muestra empirica con el intervalo de confianza de 0,95 de la distribucién de la media
de autovalores obtenidos en las muestras aleatorias. Por este motivo, los autovalores

mostrados no se tomaran como umbrales rigidos sino orientativos. Para complementar
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la informacion de los analisis paralelos, en la Tabla 35 se incluyen los indices de
bondad de ajuste obtenidos al estimar un Andlisis Factorial Exploratorio (AFE) para los
items de cada una de las escalas, fijando el nimero de factores a uno. Al tratarse los
items de variables relativamente cuantitativas, pero con distribuciones no normales, el
método empleado fue Minimos Cuadrados no Ponderados (ULS) sobre las
correlaciones de Pearson. El indice de la Bondad de Ajuste sin los valores de la
diagonal (GFI) tiene la misma interpretacién que CFl: valores superiores a 0,95 indican
un buen ajuste y valores superiores a 0,90 manifiestan un ajuste aceptable. En la Tabla
38 se han marcado aquellas competencias que han mostrado evidencia en contra de la
unidimensionalidad, tanto en el analisis paralelo como en el AFE.

Tabla 38: indices de bondad de ajuste en AFE 1 factor, ULS (32 version)

Escala X g.l. p RMSEA  GFI
Confianza 48,37 14 1,14E-05 0,063 0,94
Autocontrol 71,97 14 8,47E-10 0,082 0,96
Pens. Positivo* 75,59 14 1,84E-10 0,091 0,78
Tol. Presién 65,95 14 1,04E-08 0,077 0,98
Asertividad* 53,95 14 1,31E-06 0,068 0,89
Ori. Resultados 39,36 14 3,20E-04 0,054 0,98
Iniciativa 82,06 14 1,17E-11 0,088 0,96
Responsabilidad* 99,23 14 6,66E-15 0,099 0,87
Res. Problemas* 115,29 14 5,23E-18 0,108 0,94
Planificacion 59,95 14 1,20E-07 0,073 0,97
Empatia 70,53 14 1,55E-09 0,081 0,94
Trab. Equipo* 194,61 14 6,90E-34 0,144 0,83
Flexibilidad* 113,50 14 1,17E-17 0,107 0,73
Liderazgo 68,43 14 3,71E-09 0,079 0,97
Comunicacion 39,64 14 2,90E-04 0,054 0,96
Res. Conflictos 75,36 14 2,04E-10 0,084 0,96
Desarrollo de Pers. 33,89 14 2,14E-03 0,048 0,98
Pens. Conceptual* 86,22 14 1,95E-12 0,091 0,93
Sensibilidad org.* 91,56 14 1,92E-13 0,094 0,95

Toma de Decisiones 40,52 14 2,12E-04 0,055 0,98
Creatividad 60,90 14 8,15E-08 0,073 0,98
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Deseabilidad 25,36 9 2,60E-03 0,054 1,00

Se realizaron AFE con los items de las ocho escalas marcadas pero, en esta
ocasion, fijando el nimero de factores a dos. De esta manera se comprobd qué items
eran los que estaban alterando en un mayor grado la unidimensionalidad de las
competencias para, posteriormente, ser eliminados. EI método de extraccidon
empleado volvio a ser ULS sobre las correlaciones de Pearson y como método de
rotacion se eligié Oblimin, por permitir la correlacion entre factores latentes al tratarse
de un método de rotacién oblicua. En la Tabla 39 se muestran las matrices de
configuracion resultantes. Se han marcado con un asterisco aquellos items de cada
competencia que presentaron un mayor peso en el segundo factor y un menor peso en

el primer factor.

Tabla 39: Matrices de configuracion AFE 2 factores, ULS y Oblimin (32 versién)

item F1 F2 item F1 F2 ftem F1 F2
3 0,11 0,23 5 0,11 0,57 8 0,61 -0,08
24 0,10 0,44 26 0,41 0,05 29 0,32 0,17
§ 45 -0,06 0,56 T 47 0,40 0,16 g 50 0,52 0,06
;_g 66 0,34 -0,08 E 68 0,54 -0,10 '-‘S 71 0,21 0,34
g 87 0,08 0,37 2 89 0,30 0,21 g 92 0,51 -0,02
= 108* 0,62 -0,11 110* -0,12 0,54 & 113 0,38 0,07
129 0,60 0,15 131 0,23 0,23 134* -0,01 0,91
9 -0,07 0,43 12 0,14 0,37 13 0,26 -0,01
30 -0,03 0,59 33 0,01 0,34 34*  -0,03 0,82
é 51 0,05 0,53 g_ 54 -0,05 0,55 T 55 0,05 0,11
% 72 0,60 0,10 ,_,g_,- 75 -0,01 0,68 % 76 0,19 0,45
; 93 0,04 0,61 :é 96 0,24 0,30 E 97 0,86 -0,01
e« 114* 0,81 -0,05 117 0,71 0,00 118 0,18 -0,10
135 0,56 0,04 138* 0,86 -0,01 139 0,39 0,14
i 18 0,50 -0,03 ._rEu 19 0,46 0,11
‘g' 39 0,52 -0,03 é g 40 -0,05 0,28
S 60 033 0328 ° 61 062 003
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81* -0,01 1,00 82* 0,75 -0,03

102 0,37 0,20 103 0,10 0,50
123 0,37 -0,10 124 0,10 0,36
144 0,50 0,00 145 -0,02 0,80

Tras la eliminacion de los items marcados, se volvieron a realizar los analisis
paralelos y los AFE fijando el niumero de factores a uno. Los graficos de los andlisis
paralelos se pueden encontrar en el Anexo XVII. Si comparamos estos graficos con los
anteriores (Anexo XVI), se puede comprobar como el autovalor de los segundos
factores ha descendido hasta situarse muy préximo a la linea del autovalor de los
datos simulados. Los indices de bondad de ajuste de los AFE se pueden ver en la Tabla

40.

Tabla 40: indices de bondad de ajuste en AFE 1 factor, ULS (42 versién)

2

Escala X g.l. P RMSEA  GFI
Pens. Positivo 33,07 9 1,30E-04 0,071 0,88
Asertividad 17,09 9 4,73E-02 0,038 0,96
Responsabilidad 26,72 9 1,56E-03 0,056 0,96
Res. Problemas 58,07 9 3,14E-09 0,094 0,96
Trab. Equipo 22,94 9 6,34E-03 0,050 0,96
Flexibilidad 16,89 9 5,05E-02 0,038 0,93
Pens. Conceptual 29,50 9 5,33E-04 0,061 0,96
Sensibilidad Org. 30,21 9 4,04E-04 0,062 0,97

Se puede observar cdmo estos indices han mejorado, situdndose RMSEA y GFI
dentro de los limites que indicarian un ajuste aceptable o un ajuste bueno. Ambos
resultados conducen a la misma conclusidn: la eliminacién de los items marcados
previamente mejora la unidimensionalidad de las escalas que habian mostrado la
presencia de segundos factores. No obstante, las competencias Pensamiento Positivo y
Flexibilidad ya mostraron unos alfas de Cronbach inferiores a 0,50 en el apartado
anterior. La eliminacién de los items marcados en esas escalas reduciria aln mas sus

alfas a 0,43 y 0,39, respectivamente. Por este motivo se ha decidido eliminar las
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competencias Pensamiento Positivo y Flexibilidad del cuestionario. En las seis

restantes competencias se eliminaron solamente los items marcados.

4.2.3.2 Validez interescala

Una vez fue comprobada la unidimensionalidad de todas las competencias y de
eliminar aquellas con unos indices de fiabilidad insuficientes, se analizé cudl era la
estructura factorial que agrupaba las competencias. Batista-Foguet, Coenders y Alonso
(2004) consideran como error de la capitalizaciéon del azar a la validaciéon de una
estructura factorial mediante el uso de una sola muestra. Mas concretamente, si a
tenor de la estructura propuesta por un AFE en una muestra realizasemos un posterior
Analisis Factorial Confirmatorio en esa misma muestra, estariamos ante un
razonamiento de tipo tautolégico. Dado que en este apartado se emplearon ambas
técnicas para determinar la estructura factorial de AXIS se optd por dividir el total de la
muestra en dos mitades. Para la realizacion de los AFC se utilizé la mitad formada por
los sujetos impares (n=314) y para la aplicacion de los AFE se empled la mitad

constituida por los sujetos pares (n=314).

El modelo del tedrico del que parte AXIS (Boyatzis et al., 2000) divide las
competencias en tres grandes factores: filosofia operativa pragmatica, intelectual y
humana (Tabla 23). Para calcular el AFC se empled el paquete Lavaan versiéon 0.5-17
(Rosseel, 2012) y el programa de libre distribucidn R version 3.1.2 (R Core Team, 2013).
Para la muestra estuvo formada por los sujetos impares. Como indicadores del modelo
fueron empleados las puntuaciones totales de las 19 competencias, que fueron
obtenidas mediante la suma no ponderada de sus items. Al tratarse los indicadores de
variables cuantitativas pero no normales, el método de extraccion fue Maéaxima
Verosimilitud Robusto, empleado sobre las matrices de correlaciones de Pearson. Los
indices estandarizados resultantes de dicho analisis se pueden encontrar en la Figura 7.
En general, las competencias poseen unos pesos altos en sus filosofias respectivas.
Cabe destacar la alta correlacidn existente entre los factores latentes. Debido a que x*

suele adoptar un criterio demasiado conservador y beneficia a los modelos mas
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complejos, se suele dividir este valor entre sus grados de libertad para penalizar la falta
de parsimonia. Si el resultado de esta divisidon es inferior a tres indicaria un ajuste
aceptable vy, si es inferior a dos, un ajuste bueno. Los indices de bondad de ajuste
obtenidos fueron los siguientes: x2(149)=479,09; p<0,001; xz/g.l.=3,22; RMSEA=0,084;
CFI=0,88 y AlC=32040,32.

Podemos concluir afirmando que el modelo original del que parte el
cuestionario no se ajusta a los datos recogidos. RMSEA se encuentra por encima del
umbral que marcaria un ajuste aceptable: 0,08. Sucede lo mismo con CFl, cuyo valor es
inferior al minimo establecido para un ajuste aceptable: 0,90. El ratio entre Chi
cuadrado y sus grados de libertad fue de 3,22, superando el limite maximo establecido
de 3. El Criterio de Informacién de Akaike (AIC) ofrece una medida del desajuste del
modelo, no obstante al no contrastar ninguna hipétesis nula, este indicador sélo puede

ser empleado para comparar modelos entre si.
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Figura 7. AFC modelo original de 3 factores, MLM
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En base a estos resultados se plantea la reestructuraciéon del modelo original
para la propuesta de un nuevo modelo alternativo. Para ello se realizé un analisis
paralelo con la segunda mitad de la muestra, introduciendo de nuevo los totales de las

competencias como variables. La grafica resultante se encuentra en la Figura 8.
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Figura 8. Analisis Paralelo de las competencias de AXIS
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En el gréfico se puede observar como el autovalor del segundo factor desciende
hasta casi la media de los autovalores de las matrices simuladas, aunque hasta el
cuarto factor no se observa el solapamiento entre ambas lineas. Para profundizar en la
estructura de tres factores propuesta por Boyatzis et al. (2000) se realizé6 un AFE,
fijando el numero de factores a tres. Puesto que los totales de las competencias son
variables no normales, como método de estimacidon se empled ULS, y para obtener la
solucién rotada se usd Oblimin por posibilitar la correlacidn entre factores latentes. La
prueba de esfericidad de Bartlett contrasta la hipdtesis nula de que la matriz de
correlaciones es una matriz identidad, caso en el que no se recomendaria el uso de un
modelo factorial al no existir correlaciones significativas entre las variables. El
resultado obtenido fue x2(171)=3694,20; p<0,001, lo que indicaria la adecuacién de la
matriz al andlisis. En la prueba Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) se compara el tamario de las
correlaciones observadas con el tamafio de los coeficientes de correlaciones parciales
entre las variables. Resultados por debajo de 0,50 desaconsejarian el uso del analisis
factorial. Teniendo en cuenta que el resultado fue 0,94 podemos considerar el uso de

AFE pertinente a los datos recogidos. La matriz de configuracion resultante se
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encuentra en la Tabla 41. El primer factor explicé un 25% de la varianza, el segundo un

24%y el tercero un 8%.

Tabla 41: Matriz de configuracién en AFE 3 factores, ULS y Oblimin

F1 F2 F3 h?

Confianza 0,08 048 0,16 0,39 0,61
Autocontrol 0,12 0,15 0,68 0,66 0,34
Tolerancia 0,21 0,23 0,50 0,60 0,40
Asertividad 0,68 -0,04 0,19 0,56 0,44
Ori. Resultados 0,05 0,74 -0,12 0,54 0,46
Iniciativa 0,62 0,22 -0,14 0,56 0,44
Responsabilidad -0,09 0,71 0,20 0,56 0,44
Res. Problemas 0,02 0,75 0,02 0,60 0,40
Planificacién 0,01 0,58 0,29 0,58 0,42
Empatia 0,66 0,07 0,12 0,58 0,42
Trab. Equipo 0,55 -0,08 0,23 0,39 0,61
Liderazgo 0,66 024 -0,01 0,72 0,28
Comunicacioén 0,32 038 0,16 0,53 0,47
Res. Conflictos 090 -0,15 0,03 0,65 0,35
Desarrollo Pers. 0,72 0,16 -0,02 0,70 0,30

Pens. Conceptual 0,32 043 -0,11 0,42 0,58
Sensibilidad Org. 0,11 0,56 0,15 0,51 0,49
Toma Decisiones 0,19 o066 0,00 0,65 0,35
Creatividad 0,48 0,32 -0,15 0,47 0,53

En los resultados se observa un primer factor formado fundamentalmente por
la filosofia Humana y alguna otra competencia, como por ejemplo la Creatividad vy la
Iniciativa. El segundo factor estd principalmente representado por competencias de la
filosofia Pragmatica e Intelectual. El tercer factor estaria Unicamente formado por
Tolerancia a la Presidn y Autocontrol, competencias muy relacionadas en cuanto a sus

definiciones. Esta estructura seria dificilmente justificable desde un punto de vista
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tedrico. En la primera fila de la Tabla 42 se encuentran los indices de bondad de ajuste

obtenidos mediante este AFE de tres factores.

Tabla 42: indices de bondad de ajuste AFE de 3y 4 factores modelo completo

Modelo X g.l. p x’/gl. RMSEA  GFl

3 Factores 406,38 117 1,30E-33 3,47 0,088 0,99
4 Factores 229,78 101 4,96E-12 2,26 0,063 1,00

RMSEA se encuentra por encima del umbral que marcaria un ajuste aceptable:
0,08. Podemos concluir que tanto a nivel tedrico como empirico la estructura de tres
factores postulada por el AFE no seria adecuada. En base al analisis paralelo podriamos
postular que un cuarto factor mejoraria estos resultados. Por este motivo se decidid
realizar otro AFE pero, en esta ocasidn, fijando el nimero de factores a cuatro. La
matriz de configuracidn que se obtuvo se halla en el Tabla 43 y los indices de ajuste se
encuentran en la segunda fila de la Tabla 41. Para contrastar si el modelo de 4 factores
mejora de forma significativa el ajuste, se realizd la prueba de Chi cuadrado mediante
la resta de ambos valores Chi cuadrado y sus respectivos grados de libertad. El
resultado obtenido fue: x2(16)=176,60; p=4,04E-29. Puesto que la probabilidad
asociada al contraste es menor que el nivel de significacion, se concluye que el modelo

de 4 factores mejora de forma significativa el ajuste.

Tabla 43: Matriz de configuracién en AFE 4 factores, ULS y Oblimin

F1 F2 F3 F4 h? u’

Confianza 0,52 008 002 006 039 0,61
Autocontrol 0,00 o001 002 0,97 097 0,03
Tolerancia 0,18 0,13 0,10 0,53 0,60 0,40
Asertividad 001 o067 -002 016 0,57 043
Ori. Resultados 0,75 0,07 0,00 -0,13 0,54 0,46
Iniciativa 005 031 o055 -001 064 0,36
Responsabilidad 0,76 -0,07 -004 0,10 0,57 0,43
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Res. Problemas 0,74 -0,04 0,13 -0,02 0,61 0,40

Planificacién 064 006 -0,07 0,19 0,58 0,42
Empatia 0,12 o063 001 0,08 0,5 041
Trab. Equipo 0,02 o057 -008 0,14 0,38 0,62
Liderazgo 023 o054 018 0,00 0,71 0,29
Comunicacién 0,33 0,20 0,20 0,17 0,54 0,46
Res. Conflictos -0,11 o089 003 -0,02 0,69 0,31
Desarrollo Pers. 0,21 0,71 0,03 -0,06 0,72 0,28
Pens. Conceptual 0,34 0,14 0,30 -0,04 0,43 0,57
Sensibilidad Org. 059 012 -0,05 0,11 0,52 0,48

Toma Decisiones 0,62 0,10 0,16 0,02 0,64 0,36
Creatividad 0,00 -0,03 0,97 0,05 0,92 0,08

En esta ocasion la distribucion de competencias obtenida guarda una mayor
justificacion tedrica. El cuarto factor (Area de Emocién) esta formado por las mismas
competencias que formaron el tercer factor del AFE anterior (Tabla 40). El tercer factor
(Area de Innovacién) estd principalmente formado por Iniciativa y Creatividad.
Creatividad representaria una innovacidn madas tedrica, mientras que Iniciativa
supondria el llevar a la prdactica esas ideas novedosas. La competencia Pensamiento
Conceptual guarda un mayor peso en el primer factor, no obstante, en este tercer
factor su peso es ligeramente inferior (0,34 frente a 0,30). Teniendo en consideraciéon
la relacidn tedrica entre Creatividad y Pensamiento Conceptual, principales
representantes de la filosofia Intelectual, se ha optado por agruparla junto con
Iniciativa y Creatividad. El segundo factor, Area de Relacién, se corresponde de forma
casi idéntica con la filosofia Humana. La Unica competencia que guarda un mayor peso
en otro factor es Comunicacién, que por motivos tedricos se ha decidido mantener con

el resto de competencias de este factor.

Finalmente, el primer factor (Area de Gestidn) estd principalmente relacionado
con la filosofia Pragmatica, pero con dos importantes modificaciones. En primer lugar
ha perdido las dos competencias con un mayor caracter de regulacion emocional:

Tolerancia a la presidon y Autocontrol. Y en segundo lugar, se le han afadido tres
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competencias provenientes de la filosofia Intelectual: Resolucion de Problemas,
Organizacion y Planificacion y Toma de Decisiones. El factor resultante aglomera todas
las competencias mas aplicadas al ambito organizacional. Respecto a los indices de
ajuste del AFE de cuatro factores, podemos comprobar cémo el ratio de Chi cuadrado
y los grados de libertad se encuentran ahora dentro del limite de 3. Lo mismo sucede
con RMSEA, que ha descendido por debajo del umbral de 0,08. En el caso de GFl se ha
mantenido relativamente constante en ambos AFE. Puesto que este modelo de cuatro
factores si que se ajusta a los datos obtenidos, se propone como estructura alternativa
a la originaria del cuestionario. Por este motivo se realizé otro AFC con la mitad de la
muestra formada por los sujetos impares pero, en esta ocasidén, se puso a prueba la
nueva estructura postulada por el AFE. Tanto el modelo como los resultados

estandarizados del analisis se encuentran en la Figura 9.
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Figura 9. AFC modelo alternativo de 4 factores, MLM
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Cabe destacar que bajo este modelo las correlaciones entre los factores
latentes han descendido respecto del original, siendo la mds baja la relacién entre
Intelectual y Gestion Emocional. Para comparar los dos modelos estimados mediante
AFC se adjunta la Tabla 44, en la cual se encuentran los indices de ajuste obtenidos en

ambos modelos.
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Tabla 44: indices de Bondad de Ajuste AFC modelo original y alternativo

Modelo X g.l. p X’/g.l. RMSEA  CFI AIC

Original 479,09 149 2,67E-36 3,22 0,084 0,88 32040,32
Alternativo 343,69 146 5,55R-18 2,35 0,066 0,93 31974,79

Se puede observar como el modelo alternativo posee unos indices de ajuste
que se encuentran dentro de los margenes maximos, para considerar que los datos se
puedan explicar en base al modelo postulado. El ratio de Chi cuadrado, entre sus
grados de libertad, se encuentra por debajo de 3, RMSEA ha descendido del umbral de
0,08 y CFl ha superado el 0,90. AIC también indica un mejor ajuste del modelo
alternativo frente al original al presentar un valor menor. No obstante, se realizé un
contraste estadistico para comprobar si el nuevo modelo mejora de forma significativa
el ajuste respecto del original. Para realizar esta prueba es necesario obtener la
diferencia de los Chi cuadrados de ambos modelos, la diferencia de los grados de
libertad de ambos modelos y comprobar si la probabilidad asociada a esa diferencia de
valores es estadisticamente significativa. El resultado fue x*(3)=135,40; p=3,71E-29.
Puesto que la probabilidad asociada al contraste es menor que 0,05, podemos concluir
gue el modelo alternativo mejora significativamente de forma estadistica el ajuste del
mismo a los datos. Por este motivo se decide reestructurar el modelo original del que

partié AXIS hasta este modelo alternativo.

4.3 Conclusiones

En este estudio se han tratado dos temas principalmente: la fiabilidad y la
validez. En el apartado de fiabilidad se ha comprobado que los items modificados
previamente han mejorado respecto de la version anterior de AXIS. Sin embargo, hay
dos escalas que han mantenido unos indices de consistencia interna demasiado bajos
como para seguir manteniéndolas en el cuestionario. Se trata de las competencias de

Pensamiento Positivo y Flexibilidad, cuyos alfas de Cronbach fueron inferiores a 0,50.
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Al tratarse los constructos medidos por las competencias de constructos
tedricamente unidimensionales, se ha analizado este aspecto en el apartado de
validez. Puesto que se ha detectado la presencia de dos factores en algunas de las
escalas, se ha eliminado un item en cada una de modo que los seis items resultantes
cumplieran esta premisa. Cabe destacar que las dos competencias propuestas a ser
eliminadas en el apartado de fiabilidad también fueron dos de las ocho escalas con

presencia de dos dimensiones.

Respecto a la nueva escala de Deseabilidad Social, tanto en el apartado de
fiabilidad como en el apartado de validez, ha sido una de las escalas que mejores
propiedades han tenido. Por estos motivos se mantendra sin modificaciones en el
cuestionario, estudiandose en el capitulo posterior su relacion con otras variables

criterio.
Tras realizar las eliminaciones de las competencias e items citados previamente

y aplicar el nuevo modelo de estructura quedaria constituida la versién definitiva, o

cuarta version, del cuestionario AXIS, la cual sera estudiada en el capitulo posterior.
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CAPITULO 5

Estudio de la version final
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1 Método

La muestra empleada para el estudio de la versién definitiva de AXIS ha sido la
misma que en el tercer estudio del capitulo anterior, con un total de 628 participantes
provenientes de los seis grupos que fueron descritos previamente. El procedimiento
mediante el cual fueron recogidas las puntuaciones también fue descrito en dicho

apartado.

2 Resultados

Al igual que en el capitulo anterior, el apartado de resultados se dividira en

descriptivos, fiabilidad y validez.

2.1 Descriptivos de las competencias

Los estadisticos descriptivos se calcularon con el programa IBM SPSS Statistics
22. Al haber eliminado items de seis escalas, se adjunta la Tabla 45 con los nuevos
estadisticos descriptivos de la puntuacién total no ponderada de dichas competencias.
En cuanto a las distribuciones de las competencias, no se ha experimentado ningln
cambio apreciable respecto de la versidon previa con siete items. Las escalas que
mostraron asimetria o curtosis significativa en el capitulo previo lo hicieron también
aqui y lo mismo sucedié con las escalas que no evidenciaron asimetrias o curtosis
significativas. La prueba de Kolmogorov-Smirnov, con la correccién de Lilliefors,
mantuvo los resultados previos: las distribuciones de las seis competencias
modificadas se alejaron significativamente de una distribucién normal. Ademas de
eliminar items en seis de las competencias, también se realizé una reestructuracién de
los factores que agrupaban a las escalas, motivo por el cual se han vuelto a calcular los
estadisticos descriptivos de los mismos, que se encuentran también en la Tabla 48. Las
areas de Gestidon y de Emocidon mostraron una asimetria negativa estadisticamente

significativa.
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Ninguno de los cuatro factores presentd una curtosis significativa. En la prueba
de Kolmogorov-Smirnov, corregida por Lilliefors, se obtuvieron los siguientes
resultados: Gestién (K-S=0,029; p=0,20), Innovaciéon (K-S=0,036; p=0,047), Relacién (K-
$=0,029; p=0,20) y Emocidn (K-S=0,039; p=0,024). En los factores de Gestidn y Relacion
se aceptd la hipétesis de normalidad, mientras que Innovacion y Emocidn mostraron
una distribucién muy alejada de la normal. Estos resultados coinciden con el nimero
de competencias que conforman los factores; en el caso de los factores con
normalidad, estuvieron formados por siete competencias, mientras que Intelectual y

Gestidon Emocional tan sélo agrupan a tres y dos escalas respectivamente.

Tabla 45: Descriptivos de las competencias y areas (42 ver)

Asimetria Curtosis
Error Error
Media DT Valor Valor

Std Std

Asertividad 26,03 4,31 -0,06 0,10 -0,50 0,19
Responsabilidad 29,76 3,81 -0,47 0,10 -0,01 0,19
Resolucién de problemas 30,82 3,43 -0,77 0,10 0,93 0,19
Trabajo en equipo 25,83 4,63 -0,18 0,10 -0,20 0,19
Pensamiento conceptual 28,61 4,03 -0,41 0,10 -0,21 0,19
Sensibilidad organizacional 28,27 3,94 -0,23 0,10 -0,23 0,19
Area de Gestion 222,87 21,70 -026 010 014 0,19
Area de Innovacién 84,59 13,13 -0,17 0,10 0,24 0,19
Area de Relacién 213,58 24,30 0,02 0,10 -0,28 0,19
Area de Emocién 56,91 11,90 -0,22 0,10 -0,22 0,19

2.2 Fiabilidad

En los apartados previos de fiabilidad tan sdlo se ha tratado la aproximacién
mas habitual: la consistencia interna. Como en esta ocasidn se obtuvieron datos en
una situacion de test-retest, se posibilita también el estudio de la fiabilidad como la

estabilidad temporal de las puntuaciones.
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2.2.1 Consistencia interna

En esta ocasidn, ademds de utilizar alfa de Cronbach para valorar la
consistencia interna, se han calculado también omega de McDonald (1999) y alfa
ordinal (Zumbo, Gadermann y Zeisser, 2007), indices propuestos como alternativas
menos sesgadas que el alfa tradicional. Reuterberg y Gustafsson (1992) mostraron
como el coeficiente alfa de Cronbach estima adecuadamente la fiabilidad cuando se
cumple el requisito de la tau-equivalencia. En el contexto del analisis factorial esto
significa que los pesos del factor comun en las variables son iguales, un supuesto que
en la realidad raramente se puede cumplir. El coeficiente omega de McDonald fue
propuesto como una alternativa a alfa para solventar el sesgo en la estimacion de la
fiabilidad en situaciones con ausencia de tau-equivalencia. Este coeficiente fue
calculado mediante la férmula propuesta por el autor (McDonald, 1999) en base a los
resultados del AFE de cada escala, mediante las correlaciones policéricas y ULS como
método de estimacion. Alfa ordinal se basa en la misma légica que el alfa de Cronbach
pero, en lugar de calcularse en base a las correlaciones de Pearson, se calcula
partiendo de las correlaciones policdricas, motivo por el cual ofrece unos resultados
menos sesgados cuando se trata de items con respuestas dicotédmicas, ordinales o con

presencia de asimetria (Gadermann, Guhn y Zumbo, 2012).

Para calcular los AFE de omega y alfa ordinal se empled el paquete Psych
versiéon 1.5.4 (Revelle, 2015), con el programa de célculo estadistico R version 3.1.2 (R
Core Team, 2013). Alfa de Cronbach se calculé mediante el programa IBM SPSS
Statistics 22. En la Tabla 46 se encuentran los resultados obtenidos. Se puede observar
cémo las diferencias entre alfa ordinal y omega de MacDonald son muy ligeras. En
cambio, si los comparamos con alfa de Cronbach se comprueba que estos

experimentan un aumento significativo.
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Tabla 46: indices de consistencia interna (42 version)

o w
Escala o Cronbach
Ordinal  McDonald

Confianza en si mismo 0,52 0,70 0,72
Autocontrol 0,71 0,75 0,76
Tolerancia a la presién 0,74 0,81 0,82
Asertividad 0,56 0,65 0,65
Orientacion a resultados 0,61 0,80 0,81
Iniciativa 0,71 0,75 0,76
Responsabilidad 0,53 0,72 0,73
Resolucién de problemas 0,63 0,80 0,81
Planificacién y organizacion 0,66 0,78 0,79
Empatia 0,64 0,76 0,77
Trabajo en equipo 0,58 0,66 0,66
Liderazgo 0,65 0,76 0,76
Comunicacién 0,63 0,78 0,78
Resolucion de conflictos 0,68 0,74 0,75
Desarrollo de personas 0,65 0,78 0,80
Pensamiento conceptual 0,61 0,71 0,71
Sensibilidad organizacional 0,58 0,73 0,74
Toma de decisiones 0,64 0,79 0,81
Creatividad 0,75 0,79 0,80
Deseabilidad 0,84 0,87 0,87
Area de Gestion 0,90 0,95 0,96
Area de Innovacidn 0,86 0,89 0,89
Area de Relacion 0,91 0,95 0,95
Area de Emocion 0,84 0,87 0,87
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2.2.2 Estabilidad temporal

La estabilidad temporal es otra de las formas en las que se puede estimar la
fiabilidad de un cuestionario. Si evaluamos a un grupo de personas y, transcurrido un
tiempo, volvemos a aplicarles el mismo test, cabe esperar que las puntuaciones entre
ambos momentos se encuentren correlacionadas. Cuanto mayores sean dichas
correlaciones, mayor serd la capacidad del cuestionario para medir de forma estable el
constructo en cuestion. Para calcular la estabilidad temporal de las escalas de AXIS, en
el Grupo 5 (Facthum) y en el Grupo 6 (EOBS y EAE) se les volvid a administrar el
cuestionario, transcurridas dos semanas desde la primera evaluacién (n=69). Los
resultados de dichas correlaciones se pueden encontrar en la Tabla 47. Todas las

correlaciones mostraron una significacion menor que 0,001.

Tabla 47: Coeficientes de estabilidad temporal

Escala r Escala r

Confianza 0,764 Comunicacién 0,802
Autocontrol 0,851 Res. Conflictos 0,746
Tol. Presion 0,869 Desarrollo de Pers. 0,767
Asertividad 0,686 Pens. Conceptual 0,752
Ori. Resultados 0,670 Sensibilidad Org. 0,752
Iniciativa 0,827 Toma de Decisiones 0,730
Responsabilidad 0,740 Creatividad 0,880
Res. Problemas 0,701 Deseabilidad 0,838
Planificacion 0,734 Area de Gestion 0,886
Empatia 0,695 Area de Innovacion 0,882
Trab. Equipo 0,692 Area de Creatividad 0,842
Liderazgo 0,761 Area de Emocidén 0,901
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2.3 Evidencias de validez

Dado que en esta recogida de datos se obtuvieron las medidas a otras variables
de interés (otros cuestionarios y medidas del rendimiento), el apartado de validez se
vuelve a dividir en dos partes. En la primera de ellas se realizard un estudio de la
invarianza como parte de la validez interna. En la segunda parte se analizard la relacion

de la ultima version de AXIS con dichas variables de interés.

2.3.1 Validez intraescala

Los resultados de analizar la estructura factorial de AXIS mediante AFC, asi
como sus indices de ajuste, se pueden encontrar en las Tabla 47 y en las Figuras 4y 6

del capitulo anterior.

2.3.1.1 Estudio de la invarianza

En base al modelo previamente citado se ha realizado un estudio de la
invarianza entre hombres y mujeres, siendo los subgrupos de 324 y 301 sujetos
respectivamente, para comprobar hasta qué nivel se mantiene constante la estructura
de los cuatro factores. Los totales de cada competencia fueron empleados como
indicadores de sus respectivas cuatro areas en las que se agrupan. Los resultados

obtenidos se encuentran en la Tabla 48.

Tabla 48: Invarianza e indices de bondad de ajuste

Modelo X gl. ¥/gl. RMSEA  CFI

Inv. de Configuracién 822,34 292 2,82 0,076 0,924
Inv. Métrica 835,82 307 2,72 0,074 0,924
Inv. Estructural 887,53 322 2,76 0,075 0,919
Inv. de Residuos 912,80 326 2,80 0,076 0,916
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La invarianza de configuracidn presenta unos indices de ajuste aceptables, esto
indicaria que las competencias se encuentran organizadas en los mismos factores en
ambos grupos. Una vez aceptado el primer nivel de invarianza, se comprobd si existian
diferencias significativas entre el ajuste de este nivel y el siguiente. Restando los
indices de ajuste de ambos modelos, invarianza de configuracion e invarianza de
saturaciones, se obtuvo: x2(15)=13,48; p=0,565. En cuanto a CFl, se puede observar
qgue su valor es constante en ambos modelos, por lo que se aceptaria también que en
ambos grupos las saturaciones de los indicadores en sus respectivos factores son
iguales. Al pasar a la invarianza estructural la diferencia de este nivel con el anterior
fue: x%(15)=51,71; p=6,30E-060. En CFl también se comprueba cémo sufre un descenso
de casi una décima, por lo que existen diferencias significativas entre el ajuste de la
invarianza métrica y la estructural. Podemos concluir que, a nivel de competencias y
areas, no existen diferencias entre hombres y mujeres en cuanto al patrén de cargas
factoriales y al peso de las mismas. Sin embargo, si que existirian diferencias entre

ambos grupos en cuanto al valor de los interceptos.

2.3.2 Relaciones con otras variables

Respecto a las relaciones con otras variables de interés, en primer lugar se
compararan las puntuaciones de AXIS con PAPI y con el Informe de Ventas de PAPI.
Después se realizaran analisis similares con los resultados en el Informe de Inteligencia
Emocional del 15FQ+. En cuarto lugar se estudiara la relacién de AXIS con diferentes
medidas del rendimiento. Finalmente, se compararan las diferencias entre las
puntuaciones a la escala de Deseabilidad, en funcién del proceso en el que se

encontraba cada sujeto: seleccidén o formacién.

2.3.2.1 Relacion con PAPI

Como hemos visto en el segundo capitulo, PAPI es uno de los cuestionarios de
competencias mas empleados en el ambito laboral, tanto a nivel nacional como

internacional. Al tratarse de una herramienta con unos altos indices de fiabilidad y
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validada, las posibles correlaciones entre las competencias evaluadas por AXIS y por

PAPI (Tabla 8) se pueden interpretar como evidencias de validez de criterio.

La tercera version de PAPI (Cubiks, 2014) fue administrada al Grupo 2 (Calidad
Pascual), Grupo 3 (IFF) y Grupo 4 (IECISA), asi como a 90 personas del Grupo 1
(Flexiplan). Descontando a siete personas de dichos grupos que respondieron a AXIS
pero no a PAPI, la muestra final fue de 224. Cabe mencionar que las competencias
evaluadas por PAPI se obtuvieron en una escala tipica de 1 a 10. En el Anexo XVIII se
puede encontrar la matriz de correlaciones entre AXIS (filas) y PAPI 3 (columnas); para
presentar los resultados de una forma mas clara se han omitido aquellas correlaciones
con un valor inferior a 0,30. Todas las correlaciones que se muestran en el anexo
tuvieron una significacion menor a 0,001. Por cuestiones de espacio, para identificar a
las escalas de PAPI 3 se han empleado las letras que representan a cada una,
mostradas previamente en la Tabla 8, en la cualla ultima columna es la escala de
Deseabilidad Social (DS). A continuacion se muestran los resultados obtenidos al
correlacionar cada una de las competencias de AXIS con aquellas competencias o
grupos de competencias de PAPI3, que en base a sus definiciones tedricas podrian ser
equivalentes, o en su defecto con aquellas con las que pudieran guardar una mayor

relacion:

Confianza en si mismo con Contencién emocional (r=-0,001; p=0,99), con
Optimismo (r=0,40; p<0,001) y con Compostura interior (r=0,31;

p<0,001).

- Autocontrol y Contencién emocional: r=0,22; p=0,001.

- Tolerancia a la presidon y Compostura interior: r=0,37; p<0,001.

- Asertividad y Necesidad de ser directo: r=0,41; p<0,001.

- Orientacion a resultados y Necesidad de logro: r=0,43; p<0,001.

- Iniciativa y Necesidad de cambio: r=0,49; p<0,001.

- Responsabilidad y Concentracién en el trabajo: r=0,36; p<0,001.

- Resolucién de problemas y Facilidad para tomar decisiones: r=0,39; p<0,001.
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- Planificacién y organizacion con Necesidad de organizacion (r=0,40;
p<0,001.) y con Capacidad de planificacion (r=0,46; p<0,001.)

- Empatia y Cordialidad: r=0,39; p<0,001.

- Trabajo en equipo y Necesidad de pertenecer a grupos: r=0,34; p<0,001.

- Liderazgo y Rol de lider: r=0,44; p<0,001.

- Comunicacion y Rol de lider: r=0,53; p<0,001.

- Resolucién de conflictos con Rol de lider (r=0,45; p<0,001) y con Cordialidad

(r=0,44; p<0,001).

- Desarrollo de personas y Rol de lider: r=0,42; p<0,001.

- Pensamiento conceptual y Pensamiento tedrico: r=0,43; p<0,001.

- Sensibilidad Organizacional y Necesidad de apoyar a los superiores: r=0,43;
p<0,001.

- Toma de decisiones y Facilidad para tomar decisiones: r=0,52; p<0,001.

- Innovacién con Pensamiento teérico (r=0,46; p<0,001) y con Necesidad de
cambio (r=0,49; p<0,001).

- Deseabilidad social y Deseabilidad social: r=0,57; p<0,001

Al aplicar la correccién de Bonferroni, el valor de p necesario para que las
correlaciones sean significativas se dividiria entre el nimero de contrastes (25). Todas
las correlaciones significativas seguirian siéndolo tras la correccidén, puesto que tienen
una probabilidad asociada menor que 0,002. La intensidad de una correlacion debe de
ser interpretada en funcién de los valores encontrados previamente en ese mismo
campo. En los apartados de validez de los manuales de otros cuestionarios similares,
como pueden ser PAPI3 (Cubiks, 2014) o 15FQ (Psytech International, 2000), podemos
encontrar correlaciones con escalas externas, cuyos rangos de valores se asemejan en
gran medida a los mostrados por AXIS. Por lo que podemos concluir que las

correlaciones presentadas son de la intensidad habitual en los estudios de validacién.
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2.3.2.2 Relacién con el informe de ventas de PAPI3

El cuestionario PAPI presenta la posibilidad de generar distintos tipos de
informes en funcidn de las necesidades de la evaluacion. Para analizar con una mayor
profundidad la relacién entre AXIS y PAPI3 también se han realizado correlaciones
entre las puntuaciones ofrecidas por el informe de Ventas PAPI y las competencias de
AXIS, por lo que el tamafo de la muestra siguen siendo las 224 personas que
contestaron PAPI3 del apartado anterior. Las etapas en las que el informe divide los
pasos de una venta y sus definiciones se muestran en la Tabla 49. Para cada una de las

etapas, el Informe de Ventas ofrece como resultado tres niveles: bajo, medio o alto.

Tabla 49: Etapas del Informe de Ventas PAPI3

Planificacion

Busca informacién de otras personas, se centra en objetivos, planes

Presentacion

Hace un contacto inicial, muestra resistencia, persiste e influye en los demas

Analisis de Necesidades
Entiende los detalles, es creativo y a la vez practico, decide la mejor solucién

y lo confirma con los demas

Exposicion
Presenta soluciones con confianza, influye en los demds, lo que demuestra

pasion y sensibilidad interpersonal

Negociacion y cierre
Influye y persiste con los demads, mientras que tiene en cuenta las

necesidades del cliente

Seguimiento
Considera las relaciones con los clientes a largo plazo, es ingenioso y tiene

éxito con las soluciones

Nota. Fuente: Cubiks. (2014). PAPI3 User Manual. Guildford: Cubiks.
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Desde un punto de vista tedrico, no es esperable que todas las competencias
evaluadas por AXIS muestren relacion con el proceso de venta. Se ha seleccionado
para el andlisis la competencia Empatia, por ser aquella que presenta una mayor
relaciéon con el ambito de la inteligencia interpersonal. También se incluyeron otras
competencias que, a pesar de no implicar inteligencia interpersonal de forma directa,
pueden ser relevantes para completar una venta de forma exitosa: Comunicacién,
Orientacidon a resultados, Planificacién y organizacion y Toma de decisiones. Los
resultados se pueden observar en la Tabla 50. Si aplicamos la correccién de Bonferroni,
el umbral para determinar la significacion de una correlacién seria 0,00167, fruto de

dividir 0,05 entre 30, el nUmero de correlaciones realizadas.

Tabla 50: Matriz de correlaciones Informe de Ventas y AXIS

Ori. a Org.y Toma de
Empatia Comunicacion
Resultados Planificacion Decisiones

r=0,30 r=0,33 r=0,51 r=0,33 r=0,47

Planificacién
p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001
r=0,27 r=0,36 r=0,30 r=0,23 r=0,36

Presentacion
p<0,001 p<0,001 p<0,001 p=0,001 p<0,001
Andlisis de r=-0,06 r=0,06 r=0,05 r=0,004 r=0,10
necesidades p=0,365 p=0,356 p=0,505 p=0,955 p=0,133
r=0,11 r=0,13 r=0,23 r=0,03 r=0,14

Exposicion
p=0,115 p=0,047 p<0,001 p=0,615 p=0,035
Negociacion r=-0,16 r=-0,06 r=-0,04 r=-0,05 r=-0,002
y cierre p=0,019 p=0,411 p=0,576 p=0,453 p=0,976
r=0,28 r=0,28 r=0,50 r=0,34 r=0,46

Seguimiento
p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001

Todas las competencias analizadas muestran la existencia de una relacion
significativa con la puntuacién obtenida en la fase de Planificacidn, siendo las dos mas

importantes Orientacidn a resultados y Toma de decisiones. En la fase de Presentacidn
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se siguen encontrado correlaciones, pero en esta ocasidon la importancia que
previamente mostraron Orientacion a Resultados y Toma de decisiones se iguala al del
resto de competencias. En Andlisis de necesidades y Negociacion y cierre no hubo
ninguna competencia con una correlacidon significativa. La Unica competencia que
mostro relacidn con la fase Exposicidon fue Orientacidn a resultados, con una intensidad
moderada. En Seguimiento todas las competencias volvieron a ser significativas,
mostrando de nuevo una mayor relevancia Orientacién a resultados y Toma de

decisiones.

2.3.2.3 Relaciéon con el informe de inteligencia emocional del 15FQ

Ademads de AXIS y PAPI3, al Grupo 3 (IFF) también se le administré el
cuestionario de personalidad laboral 15FQ+ (Psytech International, 2000), del que
posteriormente se obtuvo el Informe de Inteligencia Emocional, el cual esta basado en
el modelo de inteligencia emocional de Goleman (1998). Por lo tanto, la muestra
fueron los 57 trabajadores de dicha empresa. El informe ofrece una puntuacién en
decatipo de los dos dominios de la inteligencia emocional: el Intrapersonal y el
Interpersonal. El dominio Intrapersonal se divide en Autoconciencia y Autogestidn, de
forma analoga, el dominio Interpersonal se encuentra dividido en Conciencia social y
Manejo de las relaciones interpersonales. Para este analisis se han seleccionado las
competencias de AXIS que poseen un mayor componente de inteligencia emocional
intrapersonal (Autocontrol y Tolerancia a la presidn) e interpersonal (Asertividad,
Empatia, Trabajo en equipo, Resolucién de conflictos y Desarrollo de Personas), asi
como los dos factores mds relacionados con la inteligencia emocional: Area de
Relacién y Area de Emocién. En la Tabla 51 se pueden encontrar los resultados. Si
aplicamos la correcciéon de Bonferroni, la probabilidad necesaria para considerar una
correlacién significativa seria 0,0009, como resultado de dividir 0,05 entre los 54

contrastes realizados.
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Tabla 51: Matriz de correlaciones Informe de Inteligencia Emocional y AXIS

Global Manejo Global
Auto- Auto- Conciencia-
Intra- relaciones Inter-
conciencia gestion social
personal inter personal
r=0,36 r=0,43 r=0,49 r=0,34 r=0,35 r=0,39
Autocontrol
p=0,006 p=0,001 p<0,001 p=0,010 p=0,008 p=0,003
r=0,44 r=0,33 r=0,48 r=0,21 r=0,35 r=0,30
Tolerancia
p=0,001 p=0,013 p<0,001 p=0,112 p=0,007 p=0,024
r=0,38 r=0,30 r=0,41 r=0,09 r=0,32 r=0,24
Asertividad
p=0,004 p=0,029 p=0,001 p=0,500 p=0,015 p=0,071
r=0,48 r=0,25 r=0,49 r=0,29 r=0,45 r=0,47
Empatia
p<0,001 p=0,063 p<0,001 p=0,027 p<0,001 p<0,001
r=0,39 r=0,05 r=0,31 r=0,26 r=0,34 r=0,35
Trab. Equipo
p=0,003 p=0,697 p=0,019 p=0,038 p=0,011 p=0,008
Reso. r=0,34 r=0,15 r=0,30 r=0,12 r=0,41 r=0,32
Conflictos p=0,011 p=0,25 p=0,023 p=0,372 p=0,001 p=0,016
r=0,36 r=0,20 r=0,36 r=0,25 r=0,51 r=0,46
Des. Personas
p=0,006 p=0,144  p=0,006 p=0,061 p<0,001 p<0,001
Area de r=0,46 r=0,23 r=0,45 r=0,20 r=0,52 r=0,44
Relacion p<0,001 p=0,085 p=0,001 p=0,137 p<0,001 p=0,001
Area de r=0,44 r=0,40 r=0,45 r=0,29 r=0,38 r=0,37
Emocién p=0,001 p=0,002 p=0,001 p=0,029 p=0,004 p=0,005

Empatia es la competencia de AXIS que guarda una mayor relacién con Auto-

conciencia. Este resultado guarda relacién con uno de los capitulos del libro del

psiquiatra Julio Herrero (2002): “Del Egoismo al Amor”. El autor postula el egoismo,

entendido como la satisfaccién y gestién de las necesidades del individuo, como una

serie de etapas a desarrollar como requisito previo a la etapa del amor. De este modo,

el adecuado conocimiento de uno mismo constituiria una condiciéon indispensable para

un correcto desarrollo de las habilidades sociales. En el caso de Autogestion si que

coincide la mayor correlacién con su competencia equivalente en AXIS: Autocontrol.
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En la puntuacion global del domino Intrapersonal las mayores correlaciones las
muestran Autocontrol y Tolerancia a la frustracién. Empatia, a pesar de pertenecer al
grupo de competencias de la inteligencia emocional interpersonal, vuelve a mostrar
una alta relacion con el dominio Intrapersonal. En cuanto a Conciencia social, la
intensidad de las correlaciones disminuye, sin llegar ninguna de las competencias a
mostrar una significacion menor que la marcada por la correccién de Bonferroni,
siendo Autocontrol la de mayor intensidad. En cambio, en Manejo de las relaciones
interpersonales, Desarrollo de personas muestra una correlacion significativa, seguida
por Empatia y Resolucién de conflictos, todas ellas competencias del grupo
interpersonal. Finalmente, la puntuacion global del dominio Interpersonal se
correlaciona de forma significativa con Empatia y Desarrollo de personas. Las dos
Areas de Axis incluidas en el andlisis muestran correlaciones esperables desde un
punto de vista tedrico, por ejemplo, Area de Relacién correlacioné al 0,52 con Manejo

de Relaciones Interpersonales.

Estos resultados indican que las competencias de AXIS con un mayor componte
de inteligencia emocional guardan una gran relacion con las variables medidas por el
Informe de Inteligencia Emocional del 15FQ. Dado que se han encontrado
competencias del grupo interpersonal que poseen una alta relacién con el dominio
intrapersonal y viceversa, se ha evaluado el grado de relacion existente entre ambos
constructos, analizando la correlacién entre las puntuaciones globales del dominio
intra e interpersonal del 15FQ. El resultado obtenido fue una correlacién de 0,41, con
una probabilidad asociada de 0,001. En base a la alta relaciéon entre ambos dominios,

es comprensible el comportamiento mostrado también por las competencias de AXIS.

2.3.2.4 Relacién con criterios de rendimiento

En el caso del Grupo 2, Calidad Pascual, el criterio de rendimiento obtenido
fueron los objetivos de facturacion establecidos, puesto que éstos se proponen en
funcién de la capacidad mostrada previamente por los empleados. Los resultados

obtenidos se pueden encontrar en el Anexo XVIII (n=31). Las correlaciones
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significativas encontradas fueron las escalas de Deseabilidad Social y Trabajo en
Equipo, siendo esta ultima de cardcter negativo. Los resultados guardan relacion con el
perfil de los empleados, que trabajan como representantes comerciales,
desplazandose cada dia a diferentes zonas, para promocionar los productos de su
empresa. Este trabajo es realizado de forma individual y la capacidad de
autosuficiencia es uno de los requisitos valorados en los procesos de seleccidon para
ese puesto, lo que podria justificar la correlacién negativa con Trabajo en Equipo.
Ademas, para realizar adecuadamente su trabajo, es necesario un gran despliegue de
habilidades comerciales que podian estar ligadas con la puntuacién en Deseabilidad

Social.

En el Grupo 3 (IFF) las medidas del rendimiento respondieron a cinco niveles
definidos de la siguiente manera: 1 (cumple con algunas pero no con todas las
expectativas), 2 (cumple con las expectativas), 3 (cumple con todas las expectativas), 4
(excede las expectativas) y 5 (excede de forma significativa las expectativas). En el
Anexo XVIII se puede comprobar cdmo mostraron correlaciones significativas (n=56)
Confianza en uno mismo, Asertividad, Empatia, Trabajo en Equipo y el Area de
Relacion. Aqui los evaluados fueron mandos intermedios en diferentes sectores de la
empresa. Se puede considerar que el conjunto de escalas relacionadas con el
rendimiento supone las competencias basicas con las que desenvolverse en ese puesto

de trabajo.

Del Grupo 4 (IECISA) se obtuvieron los incentivos de los dos ultimos afios de 26
de los empleados. Se restaron ambos valores para obtener el grado en el que dichos
incentivos se habian visto incrementados. Con dicha diferencia se calcularon las
correlaciones con las competencias y los factores de AXIS. Los resultados se
encuentran en el Anexo XVIII. Las escalas que mostraron una relacién significativa con
esta medida del rendimiento fueron Confianza, Toma de Decisiones y las areas de

Gestion, Relacion y Emocion.
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Una vez identificadas las cuatro grandes areas que AXIS evalua se pidid a los
supervisores del Grupo 4 (IECISA) que valorasen el desempefio de los empleados
(n=27) en cada uno de ellas. En el Anexo XIX se encuentra la plantilla empleada por los
supervisores para valorar las distintas areas. Se calcularon las correlaciones entre las
puntuaciones de AXIS y las valoraciones de su supervisor para cada uno de dichos
factores, asi como con las competencias constituyentes de cada una de las dreas. Los
resultados pueden ser consultados en el Anexo XX. En tres de los cuatro factores de
AXIS se encontraron correlaciones de una intensidad elevada, teniendo en cuenta el
contexto de los cuestionarios de competencias: Area de Gestién (r=0,40; p=0,037),
Area de Innovacién (r=0,45; p=0,019) y Area de Relacién (r=0,51; p=0,007). El factor del
Area de Relacién fue el que logré explicar una mayor varianza de su respectiva
valoracion, con un 26 %, lo que guarda coherencia con el perfil de los empleados, ya

gue trabajan como comerciales.

2.3.2.5 Diferencias en deseabilidad social en funcién del proceso

Dadas las dos diferentes situaciones en las que los grupos respondieron al
cuestionario, proceso de seleccidon o proceso de formacidn, cabria esperar que los
participantes evidenciaran diferencias en cuanto a la presiéon por mostrar una imagen
mas o menos deseable de si mismos. Mds concretamente, el Grupo 1 (Flexiplan)
(n=391) se encontraba en proceso de seleccion, por lo que deberia tener una media en
la escala de Deseabilidad Social superior a la de los Grupos 2 (Calidad Pascual), 3 (IFF),
4 (IECISA), 5 (Facthum) y 6 (EOBS y EAE) (n=237), los cuales contestaron a AXIS para un
proceso de formacion. La media del Grupo 1 fue de 17,19 y la del resto de Grupos fue
de 14,40. Los supuestos de una T de Student para muestras independientes son
independencia de las observaciones, normalidad y homocedasticidad. Las
observaciones se suponen aleatorias dentro de sus respectivas poblaciones y, por
consiguiente, independientes. Las distribuciones de los grupos no fueron normales ni
presentaron la misma forma, no obstante, como el tamafio de las muestras es
relativamente grande, el incumplimiento de este supuesto no implicard grandes

cambios en el resultado del andlisis. Respecto a la homocedasticidad o a la igualdad de
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varianzas, la prueba de Levene modificada por Brown-Forsythe indicé ausencia de
diferencias significativas entre ambas varianzas (F=0,012; p=0,91). El resultado de la
prueba T fue el siguiente t(626)=4,05; p=5,86E-05. Este resultado nos indica la
existencia de diferencias significativas entre las medias de ambos grupos, siendo
menor la de los grupos que se encontraban en proceso de formacién. También hubo
diferencias en cuanto a la distribucién de la puntuaciéon en Deseabilidad. En la Figura
10 se puede comprobar cédmo en el grupo en proceso de seleccidon las bajas
puntuaciones son menos frecuentes que en el grupo en proceso de formacion. Debido
a que el tamafio de las dos muestras no es el mismo, en lugar de utilizar la frecuencia

en el eje Y, se ha utilizado la densidad para poder comparar a ambos grupos.

Figura 10. Histogramas de Deseabilidad en grupos en seleccion frente a formacién.
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Estos resultados justificarian que, a la hora de aplicar el cuestionario, se
proponga el uso de dos baremos diferenciados en funcion de si los evaluados van a

responder en un proceso de seleccién o de formacion.
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3 Conclusiones

En el apartado de fiabilidad se ha analizado tanto la consistencia interna como
temporal de las puntuaciones. Los resultados ofrecidos por Alfa de Cronbach sobre la
consistencia interna fueron aceptables aunque no excesivamente elevados, con una
media de las escalas sencillas de 0,65. Al complementar esa informacién con otros dos
indicadores se obtuvieron unos valores mds favorables, con una media de 0,76 y de
0,77 en las escalas sencillas. Los resultados de la consistencia temporal de las medidas
también mostraron unas buenas propiedades, con una media de 0,76 en las escalas

sencillas.

Respecto a la validez como estructura interna, se trataron dos aspectos: la
estructura de las competencias y la estructura de los factores. Las competencias, tras
la eliminacién de algunos items, mostraron unidimensionalidad. La estructura original
de los factores de la que partia el cuestionario no pudo ser validada, sin embargo, se
encontrd una estructura alternativa compuesta por cuatro factores y con coherencia
tedrica, que si logré un buen ajuste con los datos. Para estudiar la posible presencia de
sesgo en funcién del sexo se realizé un estudio de la invarianza. Los resultados
mostraron que la estructura de los cuatro factores y las saturaciones de las

competencias en los mismos se mantiene constante entre hombres y mujeres.

Otro aspecto de la validez que se estudié fue la correlacién existente de las
medidas de AXIS con otras variables de criterio. La comparacion de las competencias
de AXIS con las de PAPI 3 mostrd relaciones significativas entre aquellas escalas cuyos
constructos evaluados eran equivalentes o similares. De modo analogo, al utilizar
como criterio las escalas provenientes del informe de inteligencia emocional del
15FQ+, se encontraron correlaciones significativas entre éstas y las competencias de
AXIS. En cuanto a las medidas del rendimiento, diferentes competencias o factores de
AXIS mostraron su validez a la hora de predecir, en funcion de cada puesto, variables
de interés como pueden ser las valoraciones de los superiores en la consecucidn de

objetivos, las areas de interés o el incremento de los incentivos. La escala de
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Deseabilidad Social quedd validada al presentar medias diferentes para los grupos, en

funcidén del proceso en el que se estaba respondiendo al cuestionario.
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CONCLUSIONES GENERALES Y DISCUSIONES

Los modelos de competencias comenzaron su expansion cuando McClelland
publico en 1973 su trabajo denominado Testing for competence rather than for
“intelligence”. En un primer momento se desarrollaron en Estados Unidos para, afios
mas tarde, hacerlo también en Europa, principalmente en Reino Unido, Francia y
Alemania (Winterton, 2009). En la actualidad, los modelos de competencias se
encuentran plenamente extendidos en la gestidon de los Recursos humanos debido a
las ventajas que ofrecen en procesos, como por ejemplo la seleccién y formacién de

los empleados (Garavan y McGuire, 2001).

Son numerosos los cuestionarios de personalidad laboral con lo que evaluar los
distintos tipos de competencias. Cada uno de estos instrumentos posee su justificacién
tedrica basada en un modelo subyacente. De entre todos ellos, este trabajo ha
centrado su atencidén en el Cuestionario de la Filosofia Operativa de Byatzis et al.
(2000). Se trata de un test ipsativo de tres opciones de respuesta, siendo cada una de
ellas caracteristica de una filosofia operativa: pragmatica, intelectual o humana. La
gran utilidad de las filosofias operativas reside en la capacidad explicativa en cuanto a
la conducta del individuo, ya sea en un entorno laboral o en el resto de las esferas de
su vida. Esto se debe a que las filosofias representan sistemas de valores, que

determinan la forma en la que el individuo percibe y evalla su contexto.

El propdsito del presente trabajo es la creacién y validacidon de un cuestionario
en el que se obtenga la filosofia operativa predominante en cada persona mediante la
suma de la puntuacién en un conjunto de competencias. Para ello se redactaron un
total de 147 items agrupados en 21 competencias, las cuales a su vez estaban divididas
entre cada una de las 3 filosofias operativas de Boyatzis. El test fue puesto a prueba en
dos estudios pilotos, antes de administrar la versidn definitiva a una muestra de 628

personas la versién definitiva.
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Respecto a la redaccién de los items, en las sucesivas revisiones del
cuestionario se fueron eliminando y volviendo a escribir aquellos que no mostraron
unas propiedades psicométricas adecuadas: concretamente que su eliminacidn
implicase un aumento en el alfa de Cronbach de su escala o que al realizar un AFC el
item tuviera un peso negativo o no significativo en su competencia. En el primer
estudio piloto fue necesario redactar de nuevo 20 items y en el segundo estudio
fueron 13 los que no cumplieron estas exigencias. En la Gltima versidon del test tan sdlo
7 items del total de 147 siguieron aumentando el alfa de su escala al ser eliminados.
No obstante, el grado en el que la eliminaciéon de los items mejoraba la escala fue
mucho menor que en las versiones previas del cuestionario. Dado la proporcion entre
items redactados e items problemadticos, la variedad de las muestras conductuales a
las que aluden y el hecho de que sélo hubo dos estudios pilotos en los que poder
modificarlos, consideramos que este proceso fue realizado de forma satisfactoria y con

buenos resultados.

Tras el primer estudio piloto, se decidié aumentar el nimero de categorias de
respuesta desde cinco a siete alternativas. Uno de los objetivos de esta modificacion
fue aumentar la dispersion de las respuestas a los items. Ademas, en las puntuaciones
totales de las competencias se observaron mejorias en cuanto al numero e intensidad
de la asimetria, todas ellas negativas, y de la curtosis de las distribuciones. Estos
cambios estuvieron relacionados con una mayor tendencia a la normalidad de las
distribuciones, aunque sin llegar a alcanzarla estadisticamente. En el caso de los cuatro
factores del cuestionario, sus distribuciones se aproximaron en mayor grado a una
normal, logrando asi aceptar estadisticamente esta distribucion en dos de ellas. La
tendencia general observada en las puntuaciones en cuanto a mostrar asimetria
negativa puede estar justificada por el tipo de cuestionario en cuestion, puesto que la
deseabilidad social en un entorno laboral tiende a sesgar las respuestas de los

participantes hacia las altas puntuaciones.
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Teniendo en cuenta esta posible influencia de la deseabilidad en las respuestas,
tras el segundo estudio piloto se planted la necesidad de una escala con la que valorar
el grado de sinceridad de los participantes. La utilidad y validez de la misma quedé
demostrada al comparar las medias y distribuciones de las puntuaciones entre el grupo
gue se encontraba en procesos de seleccién y el grupo que realizé el cuestionario con
fines meramente formativos, sin que se pudiera derivar ninguna consecuencia adversa
de sus respuestas. Los evaluados en procesos de seleccion mostraron una media

significativamente superior a la de los evaluados en situaciones de formacion.

Los indices de fiabilidad experimentaron fluctuaciones en funcién de la versién
del cuestionario, debido a la modificacién de ciertos items y al grado de varianza de las
muestras. Como tendencia general, se pudo comprobar como aumentaba el alfa de
aquellas competencias en las que alguno de sus items eran eliminados y sometidos a
una nueva redaccién. Indicadores de la consistencia interna de las puntuaciones como
alfa de Cronbach y omega de McDonald presentaron valores medios en el caso de las
escalas simples, formadas por seis o siete items, y altos cuando se trataba de los
grandes factores en los que se agrupaban esas competencias. En cuanto a los
coeficientes de estabilidad temporal, mostraron indices mas que aceptables tanto en
las competencias como en los factores. Estos resultados significarian que los
constructos evaluados presentan garantias de estar siendo medidos con la suficiente

precision y estabilidad.

Otro de los aspectos que se ha tenido en cuenta en la elaboracién de las escalas
ha sido la unidimensionalidad de las mismas. Este aspecto es relevante puesto que,
desde un punto de vista tedrico, las variables latentes que se pretenden medir con los
items de las competencias deben estar causados por un Unico constructo cada una.
Con este objetivo, en la ultima versidn del test fue necesaria la eliminacidn de algunos
items con un peso alto en segundos factores. Dos de las 21 competencias originales
tuvieron que ser eliminadas dos de ellas por presentar indicios de la existencia de una
estructura bifactorial y ademas unos indices de fiabilidad insuficientes. Lograr la

unidimiensionalidad en las competencias también es importante como requisito de

203



otros futuros andlisis que se pudieran realizar. Por ejemplo, en el caso de que fuera de
interés aplicar al cuestionario un modelo de teoria de respuesta al item graduada,
siendo uno de los supuestos previos que las puntuaciones de cada escala respondan

un solo factor.

Otro aspecto relevante para valorar la calidad de un instrumento psicométrico
es que realmente mida los constructos que se supone que debe medir. Para ello se
correlacionaron las competencias de AXIS con otras competencias de cuestionarios
previamente validados como PAPI 3 (Cubiks, 2014). Se encontraron correlaciones
significativas entre cada una de las 20 escalas de la ultima versién de AXIS y su
competencia equivalente en PAPI 3. Al tener en cuenta la creciente relevancia de la
inteligencia emocional como uno de los factores clave para predecir un correcto
desempeiio laboral (Goleman, 1998), se decidid estudiar la relacién entre AXIS y el
informe de inteligencia emocional del 15FQ+ (Psytech International, 2000). Tanto en el
dominio intrapersonal, como en el interpersonal, se dieron correlaciones significativas
entre competencias y factores procedentes de AXIS con las medidas de dichos
dominios ofrecidas por el 15FQ+. Finalmente, al valorar la relacién entre las escalas de
AXIS y varias medidas del rendimiento de tres grupos evaluados, existieron
correlaciones significativas en funcion del tipo de puesto desempenado por las

personas de cada grupo.

Como hemos visto previamente, el modelo del que parte el cuestionario es el
de las tres filosofias operativas: pragmatica, intelectual y humana (Boyatzis et al.,
2000). El principal objetivo de AXIS consistia en determinar la filosofia operativa
predominante en cada persona a través de las puntuaciones de un conjunto de siete
competencias que serian caracteristicas de cada una de las filosofias. En el articulo
original, se parte de un cuestionario ipsativo en el que cada alternativa puntida en una
filosofia, por lo que Unicamente se miden esos tres factores. Ademas, desde un punto
de vista tedrico, dicho modelo no se encuentra desarrollado con profundidad, puesto
gue en el articulo original tan sélo definen a las filosofias y obtienen correlaciones con

algunas variables relacionadas con cada una de ellas. De aqui se puede comprender lo
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ambicioso del objetivo de AXIS: desgranar esos tres factores en un conjunto de 21
competencias constituyentes que fueran de especial interés para la gestion de los
Recursos humanos. Puesto que no existia bibliografia suficiente para categorizar las
competencias, el método que se empled consistié en el juicio de un conjunto de
expertos en los Recursos humanos, a quienes les fueron definidas tanto las filosofias
como las competencias y, tras ello, se les pidié que indicasen el grado de relevancia de
las competencias en cada una de las filosofias. El hecho de no lograr replicar la teoria
original es un resultado aceptable si se toma en consideracidn esta falta de literatura
existente sobre el modelo de Boyatzis, asi como la forma en que se determind la

estructura de las competencias.

A pesar de no lograr replicar el modelo original, mediante analisis factorial se
encontrd otra estructura alternativa, con la que los datos si que mostraron tener unos
buenos indices de bondad de ajuste, y que guardaba coherencia desde una perspectiva
tedrica. Ademds esta estructura alternativa consigue reducir las correlaciones entre
factores con respecto al modelo original, lo cual aumenta la validez discriminante de la
herramienta. Esta nueva estructura aumenta el nimero de factores desde tres a

cuatro y pasan a ser denominadas areas.

El primer factor, Area de Gestidén, estd formado por siete competencias
procedentes de pragmadtica e intelectual, siendo las mdas relevantes Resolucion de
Problemas, Toma de Decisiones y Sensibilidad Organizacional. En relacién con otros
modelos de competencias podemos encontrar similitudes con los factores
Organizacidn y ejecucion, Emprendimiento y desempefio y Andlisis e interpretacidon del

modelo de los Ocho Grandes (Kurz y Bartram, 2002).

El segundo factor o Area de Innovacién, mas relacionado con la filosofia
intelectual, esta formado por tres competencias: Iniciativa, Creatividad y Pensamiento
Conceptual. En el modelo original este factor contaba con otras competencias como
Resolucién de Problemas, Organizacion y Planificacion y Toma de Decisiones. No

obstante, en modelos como el de los Ocho Grandes (Kurz y Bartram, 2002), las
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competencias con un caracter mas intelectual se encuentran divididas entre dos
dimensiones: Analisis e interpretacion y Creacidon y conceptualizacién. Con la nueva
estructura de AXIS, el Area de Innovacién guarda una estrecha relacién con Creacién y
conceptualizacion de los Ocho Grandes, lo cual incluye las competencias de
Aprendizaje e investigacién, Creacidn e innovacion y Formacion de estrategias y
conceptos. Analizando la bibliografia existente se puede explicar la estructura del Area
de Innovacion. La creatividad es definida por Amabile (1996) como la produccién de
ideas utiles y nuevas. Por otro lado, West y Farr (1990) definen la innovaciéon como la
introduccion y aplicacién intencionada de nuevas ideas, de modo que impliquen un
beneficio significativo para la organizacién o para el individuo. Como se puede
comprobar, la distincién clave entre ambos conceptos es la aplicacién de dichas ideas y
es aqui donde cobra relevancia la iniciativa. En el estudio de Seibert, Kraimer y Crant
(2001) se plasma tanto la capacidad predictiva de rasgos de personalidad, como la
proactividad en la posterior innovacion. Frese (2000) va mas alla y postula que la
iniciativa puede moderar la relacion entre la creatividad y la innovacién, de modo que
las ideas tendrian una mayor probabilidad de ser implementadas si se da una alta
iniciativa. Estos trabajos justificarian, ademads de la estructura de competencias en este
factor, que la puntuacién del Area de Innovacién sea obtenida principalmente a partir

de las puntuaciones tanto en Creatividad como en Iniciativa.

El tercer factor, Area de Relacién, mantiene aglomeradas las siete
competencias iniciales de la filosofia Humana, destacando Desarrollo de Personas,
Liderazgo y Resolucién de Conflictos. Comparado con el modelo de inteligencia
emocional de Goleman (1998) engloba a los dos factores de la dimensién
interpersonal: Empatia (conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones
ajenas) y Habilidades Sociales (capacidad para inducir respuestas deseables en los

demas).

El cuarto factor o Area de Emocién estd Unicamente formado por las escalas
Autocontrol y Tolerancia a la Presidn. Estas competencias, que inicialmente se

encontraban bajo la filosofia Pragmatica, guardan una estrecha relacién tedrica al ser
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caracteristicas del manejo y conocimiento de las emociones intrapersonales. Dentro de
la dimension interpersonal del modelo de la inteligencia emocional de Goleman
(1998), destaca la similitud de este factor con Autorregulacién, que incluye
competencias como Autocontrol y Adaptabilidad. En el modelo de los Ocho Grandes
(Kurz y Bartram, 2002) podemos encontrar un factor muy parecido al Area de Emocién,
que es precisamente Adaptacion y Resistencia. Este factor se compone de Adaptacién

y respuesta al cambio y de Resistencia bajo presion y contratiempos.

Sin embargo, de entre todos los modelos de competencias descritos en el
primer capitulo, el que guarda una mayor similitud con los cuatro factores de AXIS es el
del Wave Profesional Styles (Saville et al., 2012). En este modelo las competencias se

dividen en cuatro grandes areas que son comparables con las de AXIS:

- Pensamiento: formado por competencias como Evaluacién, Investigacidon e
Imaginacion seria homdlogo al Area de Innovacion.

- Influencia: constituido por competencias del ambito de las relaciones
interpersonales: Sociable, Impactante y Firmeza. Podria ser equivalente al Area
de Relacioén.

- Adaptabilidad: incluye competencias como Adaptabilidad, Flexibilidad y
Colaboracion. Estaria relacionado con la gestiéon de las emociones de uno
mismo en vistas a una mejor adaptacién, siendo el factor equivalente al Area
de Emocion de AXIS.

- Ejecucién: se define por competencias como Responsable, Estructurado vy
Motivado. Hace alusidn a la parte de llevar a cabo las tareas o ideas, por lo que

se puede relacionar con el Area de Gestion.

Para finalizar las conclusiones, podemos considerar que se ha cumplido el
objetivo de crear una herramienta psicométrica de utilidad en la gestiéon de los
Recursos humanos, con evidencias adecuadas tanto de fiabilidad como de validez ha

sido cumplido.
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Mas alld de los resultados alcanzados en este trabajo se abren lineas de

investigacion adicionales que consoliden las conclusiones.

Axis, pretende constituirse en una herramienta Util para tomar decisiones en el

mercado laboral, un instrumento que permita realizar un diagnéstico fiable de

trabajadores o candidatos a serlo (Perforance Programs Inc., 2015). En este sentido,

ademas de la robustez psicométrica de la herramienta, es necesario prestar atencion a

otros conceptos practicos tales como:

Escalas que evalla y su relacién con el desempefio laboral.

Colectivos profesionales en los que demuestra una mayor eficacia.

Aspectos logisticos como tiempo de aplicaciéon, soporte informatico,
profundidad de los informes, etc.

Ajuste multinacional: baremos locales, idiomas, elementos culturales, etc.
Identificar correctamente los intentos de manipulacidn de los resultados.
Discriminar sujetos en procesos de seleccidon o en una simple identificacion
de talento interno.

Correlaciéon con otros procedimientos habituales de evaluacién como el

feedback 360, assessment center o el management audit.

A tenor de estas consideraciones, creemos oportuno abrir nuevos trabajos

exploratorios que consoliden la herramienta. Estos podrian ser:

1.)

2.)

El Modelo tedrico de Wave (Saville, Maclver y Kurz, 2012) se ha mostrado
como el mds cercano a la estructura factorial alcanzada de cuatro factores.
Sin embargo, no se ha tenido la oportunidad de correlacionar ambos tests
como si se ha hecho, por ejemplo, con PAPI 3 (Cubiks, 2014). Creemos que
esa validacidon empirica del paralelismo del modelo constataria la
explicacion de la personalidad laboral en cuatro factores.

Durante el desarrollo del test se decidio incluir una escala de deseabilidad

social tras corroborar las diferencias que generaban grupos de selecciéon y
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3.)

4.)

5.)

de no seleccion en las puntuaciones finales. En este sentido, seria de sumo
interés trabajar en un modelo alternativo que minimice el efecto de
patrones indeseados como por ejemplo la aquiescencia, las respuestas
infrecuentes o la carencia de sinceridad.

Una solucidn que parece interesante consiste en desarrollar una version

paralela del test en formato ipsativo, al igual que hacen otras pruebas como
PAPI (Cubiks, 2014), lo cual estd comprobado que reduce el impacto del
intento consciente de manipulacién (Brown y Maydeu-Olivares, 2013).
El uso del feedback 360, como herramienta de evaluacién de potencial, esta
hoy dia muy extendido. A diferencia de otros test similares (Michael,
Mount, Murray, Barrick y Perkins Strauss, 1994), en este estudio no se ha
podido contar con esta herramienta de contraste, aunque si es cierto que
del grupo experimental 4, IECISA, se contd con valoraciones ofrecidas por
sus superiores que resultaron con correlaciones significativas.

Siguiendo con el esquema habitual de la metodologia de feedback 360,
guedaria pendiente conocer en qué medida el test correlaciona con valores
obtenidos de homélogos y colaboradores.

Quizds, uno de los resultados mas sorprendentes obtenidos, ha sido la
identificacion de un factor de Innovacion que incluye ademas la iniciativa.
Esta conjuncidon de las operaciones mentales en forma de creatividad e
innovacion con la ejecucidn o puesta en marcha de la idea producida, no es
habitual (Rank, Pace y Frese, 2004). Por ello, animamos a la comunidad
cientifica a profundizar en esta forma de explicar la capacidad creativa.

Comenzabamos este estudio tomando como referencia el modelo
propuesto por Boyatzis et al. (2000). Es cierto, que como adelantdbamos, se
trata de un paradigma tedrico y del que existe poca documentaciéon. No
obstante, y por eso decidimos trabajar sobre ese modelo, la representacion
de la personalidad laboral en tres grandes ejes o valores, como el autor
indica, se nos hace muy practica y util en la gestién de los Recursos
humanos. Creemos que seria muy enriquecedor intentar refrendar este

modelo con otros colectivos laborales mas especificos.
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6.) La evaluacion de habilidades ligadas a la labor comercial constituye, junto el
perfil de mando o directivo, lo mas reclamado por las empresas. En este
estudio, se ha trabajado sobre todo con los primeros perfiles y de manera
muy amplia como lo que podriamos denominar poblacion general.

Un modelo de 19 variables con una estructura de cuatro factores
amplios, deberia ser suficiente para evaluar habilidades de liderazgo. En
vistas de alcanzar ese elemento practico complementario del empirico del
que hablabamos al inicio de este capitulo, seria de suma utilidad contar con

un referente del liderazgo complejo.

Si bien, estos trabajos adicionales que se proponen ayudardn a constituir una
herramienta ampliamente usada, su vinculacién con el mercado laboral es
insoslayable. Ademds en la medida en que este Ultimo varie, cosa que ocurre con

asiduidad, la herramienta deberd ser revisada y mejorada (Cedefod, febrero 2011).

Existe un consenso entre los expertos en economia, los cuales han denominado
“Entorno VUCA” (Cubeiro, 2014). Esta palabra, en inglés, engloba en cada una de sus
letras cuatro conceptos que no deberian pasar desapercibidos para cualquier autor de
pruebas psicométricas de ambito laboral. De este modo cualquier intento de evaluar
en organizaciones debe contar con que su objeto serd: volatil, incierto, complejo y

ambiguo.

Es por ello, que ademds de cotejar, debe implantarse un sistema continuo de

revisidn y de adaptacion que mantenga la vigencia de la herramienta.
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ANEXOS

ANEXO I: Cuestionario de Filosofia Operativa (POQ)

Fuente: Boyatzis, Murphy et al. (2000)

Responda a las siguientes cuestiones indicando su actual preferencia,
clasificando las distintas opciones para cada item. La opcidn a la que asigna un “1” sera
su primera opcion, la opcidn a la que le asigna un “2” serd su segunda opcioén, y la
opcién a la que le asigna un “3” serd su ultima opcidn. Aunque en ocasiones puede
resultar dificil determinar la preferencia, por favor indique su clasificacién en el orden
que mejor refleje sus preferencias. Algunos items poseen opciones con distintas
partes, separadas por la conjuncién “O”. Para cada uno de estos items, seleccione la
parte mas importante de la alternativa de respuesta, subrayando y asignando una
puntuacion al elemento escogido. Es decir, evalie del 1 al 3 la preferencia por la parte
subrayada, sin tener en cuenta otras partes del item.

1. Pienso en mi valor, o en el valor, en términos de:
a. Mis relaciones (i.e., familia, amigos).

b. Mis ideas O en mi capacidad para crear nuevos conceptos O en mi
capacidad para analizar las cosas.

c. Mi patrimonio financiero neto O en mis ingresos.

2. Me siento orgulloso de las organizaciones a las que pertenezco cuando:
a. He creado nuevos productos/servicios.

b. Los individuos generan riqueza financiera (independientemente de si las
personas son empleados, inversores o socios) O se crean puestos de trabajo.

c. He ayudado a las personas a vivir de manera mas facil y con vidas mas
saludables.

3. Cuando alguien me pide comprometerme a invertir mi tiempo en un proyecto, me
pregunto:

a. ¢Qué es lo que voy a aprender al hacerlo?
b. ¢Se ayudara a alguien o alguien contard conmigo para hacerlo?

c. ¢{Merecera la pena para mi?
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4. A veces voy a hacer algo sin otro motivo que:
a. Querer averiguar por qué algo funciona de la manera en que lo hace.

b. Tener que hacerse con el fin de realizar algo diferente O conseguir algo que
quiero.

c. Poder estar con una persona que me importa, O por complacer a alguien que
me importa.

5. La forma en que mejor puedo contribuir a la vida de otros es:

a. Ayudandoles a encontrar puestos de trabajo O al desarrollo de su seguridad
financiera y su independencia.

b. Ayudandole a desarrollar los principios con los que guien sus vidas.

c. Ayudandoles a construir relaciones con los demds o conmigo O ayudandoles
sentirse mejor con ellos mismos.

6. Consigo la mayoria de lo hecho cuando estoy con alguien que describiria como:
a. Pragmatica.
b. Cuidadosa.

c. Analitica.

7. Considero mi contribucién a la sociedad en términos de:
a. ldeas, conceptos o productos.
b. Dinero.

c. Personas y relaciones.

8. Me defino en términos de:
a. Lo que puedo lograr O lo que hago (i.e., mi actividad/comportamiento).
b. Mis pensamientos, valores e ideas.

c. Las personas con las que tengo relaciones.

9. Me gustaria definirme como:
a. Analitico.
b. Cuidadoso.

c. Pragmatico.
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10. Considero que los grupos de interés mas importantes en la organizacién para la
gue trabajo son:

a. El dmbito o la industria de la que formamos parte.
b. Los empleados.

c. Accionistas/Inversores O los clientes.

11. Cuando leo o escucho las noticas, con frecuencia pienso sobre:

a. Si me hacen formarme una idea sobre como hacer dinero O aprovechar una
oportunidad.

b. La declaracién o declaraciones sobre la naturaleza de nuestra sociedad.

c. La gente de las historias (i.e., los afectados por los eventos).

12. Creo que los problemas de la sociedad podrian resolverse si mas gente fuera.
a. Pragmatica.
b. Analitica.

c. Cuidadosa.

13. Cuando dispongo de tiempo libre, prefiero:
a. Hacer cosas que es necesario que estén hechas (i.e., tareas, deberes).

b. Averiguar cosas o pensar acerca del qué, por qué y como las cosas funcionan,
la forma en la que existen.

c. Pasar el tiempo hablando o haciendo cosas con determinadas personas.

14. Los siguientes son buenos principios para vivir:
a. No dejes para mafiana lo que puedas hacer hoy.
b. Trata a los demas como te gustaria que te tratasen a ti.

c. Contemplar el significado de la vida y de los acontecimientos es una actividad
importante.

15. Tengo la mayor diversion, estimulacion o entusiasmo cuando estoy con alguien que
describo como:

a. Pragmético.
b. Carifioso.

c. Analitico.
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16. Siento que una organizacion deberia contribuir a la sociedad:

a. Proporcionando un lugar para que las personas realicen sus suenos, se
desarrollen y hagan contribuciones.

b. Creando ideas, productos o servicios.

c. Creando un mayor patrimonio neto (i.e., ayudando a las personas a constituir
su patrimonio) O creando empleo.

17. Las personas ha tenido una vida plena si:
a. Se han preocupado por los demas y han construido relaciones.

b. Han ganado un milldn O han conseguido una seguridad econédmica O han
creado puestos de trabajo.

c. Han desarrollado ideas, productos o métodos.

18. Las personas deberian:

a. ldentificar sus objetivos y trabajar hacia la consecucién de los mismos,
haciendo sacrificios cuando sea necesario para obtener sus objetivos a largo
plazo.

b. Buscar la realizacion a través de sus relaciones.

c. Entenderse a si mismas y el por qué se hacen las cosas.

19. Me sentiré exitoso si en diez afios consigo:

a. Escribir articulos o libros O ensefiar a las personas ideas, conceptos O crear
nuevos conceptos, ideas, productos O si he descubrir un nimero de cosas.

b. Conocer a mucha gente O un nimero de relaciones significativas.

c. Tener un mayor patrimonio del que tengo ahora O una seguridad econémica
y libertad.

20. Mi tiempo es bien invertido en una actividad si:
a. Hago amigos O conozco a gente interesante.
b. Genero ideas interesantes U observaciones de las mismas.

c. Puedo obtener dinero de la actividad.
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ANEXO Il: Instrucciones para los jueces

Estimado:

Ha sido usted una de las personas escogidas para participar en los albores de la
construccion de una herramienta, que puede ser de gran utilidad en el mundo de los
Recursos Humanos, en cuanto a los procesos de seleccion encomendados. Estamos
desarrollando un instrumento que permita la seleccion de mujeres y de hombres jovenes
que comienzan su andadura en el mercado laboral y que, a partir de caracteristicas
actitudinales y competenciales, permita su maximo ajuste al puesto de trabajo. Para ello,

requerimos su colaboracion para una tarea sencilla que no le llevard mas de 10 minutos.

En un documento Excel, adjuntado al correo que ha recibido, encontrara una
tabla constituida por cuatro columnas. En la primera de ellas se enumeran un total de 22
competencias genéricas a todos los puestos de trabajo. Las tres restantes corresponden a
tres orientaciones de valor. Para este trabajo, primero le ofreceremos informacion sobre

qué es una filosofia operativa.

La filosofia operativa constituye el cddigo de comportamiento ético y moral en
funcionamiento, pudiendo definirse como un sistema de valores que determinan la
forma en la que las personas piensan y evallan a sus iguales, organizaciones,
actividades, etc. Tales valores se organizan en torno a un eje central y tienen un
componente directivo, dirigiendo la conducta humana. Ofrece un marco argumentativo
mediante el cual el individuo establece sus objetivos en la vida y la forma de

conseguirlos, asi como la forma en que evalta su progreso.

La filosofia operativa se atribuye a Richard Boyatzis, figura conocida en el
mundo de los Recursos Humanos, junto a colegas suyos de la Universidad de Cleveland
(Ohio, Estados Unidos). A partir de varios estudios, establecieron un conjunto de
competencias para cada una de las orientaciones de valor. Dichas orientaciones de valor
son presentadas a continuacion. Es preciso decir que las personas poseeran una filosofia

operativa dominante y que ésta sera estable a lo largo del tiempo.
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> Filosofia operativa pragmatica

La persona con esta filosofia operativa dominante evalGa continuamente las
cosas, las actividades y la vida en general, a partir de un analisis de la utilidad, a partir
de entradas (inputs) y salidas (outputs), tratando de maximizar los resultados (outputs)

dados unos recursos determinados (inputs).

Mostrard una tendencia a utilizar en su vida conceptos cuantificables, pues
tratara de determinar la utilidad de las cosas, asi como de los hechos y de personas,

escogiendo opciones que le reporten el méximo beneficio.

La persona con esta filosofia dominante mostrara inclinacion hacia el ambito
econdmico, no sélo porque considere el capital como centro de su vida, sino porque la

economia la aplicaran a muchas cuestiones de su vida y de su trabajo.

> Filosofia operativa intelectual

La persona con una filosofia operativa intelectual dominante es consciente de la
necesidad de alcanzar la comprension del mundo en el que se encuentra, pues le
confiere seguridad, permitiéndole a su vez la obtencién de unas reglas predictivas,
consiguiendo asi pronosticar y anticipar desde los comportamientos de las personas
hasta eventos de diversa naturaleza. Para esta persona, el valor de todo individuo,
acontecimiento o de la vida, en su mas amplio sentido, pasa por un filtro de principios y
de directrices, pues la razén y el dominio intelectual son los pilares de su forma de ser,

pensar y Vivir.

La l6gica juega un papel fundamental en la toma de decisiones, guidndose por la
creencia de la razon frente a los sentidos, otorgando el protagonismo a la primera. En su
vida, los principios quedan reflejados en un pensamiento analitico, efectuando

evaluaciones comparativas bajo la luz de las premisas morales.

232



> Filosofia operativa humana

Esta filosofia operativa establece que las relaciones personales son las que dan
sentido a la vida. La persona con esta filosofia dominante se encuentra comprometida
con los valores humanos, especialmente con aquellos que enfatizan en el individuo y en

las relaciones, pues los considera como un hito en su vida.

Con frecuencia esta filosofia operativa esta muy identificada con las culturas de
la cuenca mediterranea y latinoamericana, en las que la familia y las relaciones
estrechas entre amigos gozan de prevalencia frente a otras preferencias. El valor de una
actividad se pondera en funcion del impacto que tendra en las relaciones
interpersonales. La lealtad y la coherencia en las relaciones son rasgos mucho mas

valorados que la maestria en el puesto de trabajo.

La persona con esta filosofia operativa dominante considera los sentimientos y
las acciones de un sujeto como relevantes, en detrimento de la utilidad o de la
adherencia a una regla o codigo ético, que solo sirve para evaluar o juzgar una actividad

0 hecho.

Su labor consistira en evaluar, con un minimo de 0 y un maximo de 10 puntos, el
grado de afinidad existente entre cada una de las competencias y las orientaciones de

valor.

En las paginas siguientes describimos en pocas lineas las 22 competencias junto
con unos comportamientos clave, aunque todas ellas son conocidas en el mundo de la
consultoria y los Recursos Humanos, al estar presentes en muchos perfiles laborales.
Puede afiadir al final del documento Excel aquellas competencias cuya evaluacion
resulte relevante en el ambito de los Recursos Humanos y no se contemplen en la lista

de las 22 competencias siguientes:

1. Confianza en si mismo. Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar

con éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado para resolver un problema.
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Incluye abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en las
propias posibilidades, decisiones o puntos de vista.

Auto-control. Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar
las reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los
demés, o cuando se trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la
resistencia a condiciones constantes de estrés.

Pensamiento positivo. Consiste en ver la vida bajo una luz de optimismo.
Tolerancia a la presion. Es la capacidad para mostrar resistencia en situaciones
tensas o complicadas, para superar las barreras encontradas en el camino, cargas
de trabajo o ritmos no habituales, manteniendo el mismo nivel de calidad en el
trabajo realizado.

Asertividad. Consiste en encontrar el punto de equilibrio entre la defensa de las
propias ideas con agresividad y el no defenderlas en absoluto por miedo a la
reaccion del otro. Es la capacidad de expresar los pensamientos y sentimientos
con tranquilidad, firmeza y respeto, aunque haya que discernir, rechazar u
oponerse a las opiniones, las peticiones o los comportamientos de los otros.
Orientacidn a resultados. Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro
de lo esperado, administrando para ello los procesos establecidos, con tal de que
no interfieran con la consecucion de los resultados esperados. Se fijan metas
desafiantes por encima de los estandares, mejorando y manteniendo altos niveles
de rendimiento.

Iniciativa. Es la actitud permanente de adelantarse a los demas, actuando de
forma proactiva y no s6lo pensando en lo que hay que hacer en el futuro. Implica
marcar el rumbo por medio de acciones concretas, no solo de palabras. Los
niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado, hasta
buscar nuevas oportunidades o soluciones a problemas.

Responsabilidad. Alude al compromiso, a un alto sentido del deber, al
cumplimiento de las obligaciones en las diferentes situaciones de la vida.
Consiste en ejecutar aquellos compromisos adquiridos, asumir las consecuencias
de los actos propios e incluso dar mas de lo que se pide.

Resolucién de problemas. Se trata de ser firme en la busqueda de una solucion

dado un problema, teniendo en consideracion posibles alternativas.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Planificacion y organizacion. Es la capacidad de determinar eficazmente las
metas y prioridades en una tarea, area o proyecto, estipulando las acciones, los
plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de
seguimiento y la verificacion de la informacion.

Empatia. Es la habilidad para entender las necesidades, sentimientos y
problemas de los demas, poniéndose en su lugar para asi poder responder
correctamente a sus reacciones emocionales. Implica la combinacién de la
escucha activa, de la comprension y de la asertividad.

Trabajo en equipo. Es la habilidad para participar activamente en una meta
comun, incluso cuando la colaboracién conduce a una meta que no esta
directamente relacionada con el interés personal. Supone una cierta facilidad
para las relaciones interpersonales y la capacidad para comprender la
repercusion de las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo.
Flexibilidad. Es la disposicion para adaptarse y trabajar en distintas y variadas
situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar
posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a
medida que la situacién cambiante lo requiera.

Liderazgo. Es la habilidad indispensable para orientar la accién de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accién y
anticipando escenarios de desarrollo de la accién de ese grupo. Implica la
habilidad para fijar objetivos, seguir esos objetivos y proporcionar feedback. La
persona lider motiva e inspira confianza y tiene valor para defender o encarnar
creencias, ideas y asociaciones.

Impacto e influencia. Es el deseo de producir un efecto determinado sobre las
demas personas, persuadiéndolas, convenciéndolas, influenciandolas o
impresionandolas con el objeto de lograr que ejecuten determinadas acciones.
Comunicacién. Capacidad para transmitir ideas, informacién y opiniones
voluntariamente, de forma clara y convincente, por escrito y/u oralmente,
escuchando y siendo receptiva/o a las propuestas de las demas o los demas.
Orientacion al cliente. Implica un deseo de ayudar o servir a las clientas o a los
clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, inclusive aquellas que no
son expresadas. Supone esforzarse por conocer y resolver los problemas tanto de

la interesada o interesado final al quien van dirigidos los esfuerzos de la
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18.

19.

20.

21.

22.

empresa, como de todas aquellas personas que cooperan en la relacion
organizacion-cliente.

Resolucién de conflictos. Consiste en ser capaz de solventar los conflictos y
actuar como mediador entre las partes implicadas, promoviendo la comunicacion
y el respeto mutuo.

Desarrollo de personas. Es la disposicién a ayudar a que las personas crezcan
intelectual y moralmente. Implica un esfuerzo continuo para mejorar la
formacion y el desarrollo de los demas a partir de un analisis previo de las
necesidades de las personas y de la organizacion.

Pensamiento conceptual. Es la capacidad de comprender una situacion o
problema ensamblando sus partes, viendo el problema en su conjunto,
estableciendo conexiones entre situaciones que no estdn obviamente
relacionadas e identificando los temas que subyacen en una situacion compleja.
Guarda relacién con la habilidad y/o pensamiento analiticos.

Negociaciéon. Es la capacidad para argumentar de forma clara y coherente,
conciliando posiciones diferentes e incluso contrapuestas, con el objetivo de
lograr acuerdos satisfactorios para todas las personas, en aras de alcanzar los
fines propuestos.

Compromiso con la organizacion. Consiste en la identificacion con las ideas, los
valores y la estrategia de la persona. La persona cumple con sus obligaciones
haciendo un poco mas de lo esperado para poder sorprender a sus compaferos.
Supone la base para producir y gestionar cualquier tipo de cambio en la empresa.
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23. ANEXO lll: Hoja de Respuesta de los Jueces
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ANEXO IV: Primera Version de AXIS

1. Confianza en si mismo

N2 Polaridad item
1 + Resuelvo cualquier problema que me propongo.
22 + Los resultados de mi trabajo dependen de mi esfuerzo.
43 i Tengo el convencimiento de que los retos que plantea mi trabajo son
demasiado exigentes.
64 + Confio en mis habilidades para obtener buenos resultados en mi trabajo.
85 - Discrepo de mis compafieros sobre sus elevadas expectativas de éxito.
106 + Siempre supero cualquier reto, especialmente los retos mas desafiantes.
127 i Puedo esforzarme en conseguir un objetivo y que los resultados no sean

los esperados.

2. Autocontrol

N2 | Polaridad item
5 N Mis emociones desaparecen en los momentos mas complicados,
ayudandome a tener el control de la situacion.
23 - Ante situaciones inesperadas puedo ponerme nervioso.
44 + En situaciones criticas evito ser impulsivo.
65 + Antes de actuar, pienso en las posibles consecuencias.
86 - Mi forma de pensar cambia radicalmente en situaciones de estrés.
107 - Siento que no puedo ejercer el control absoluto de mi vida.
128 - En ocasiones, me dejo llevar por mis propias emociones.

3. Pensamiento positivo

N2 | Polaridad item

3 - Los errores que uno comete pueden perseguirte toda la vida.

24 + Cuando empiezo una tarea pienso que podré resolverla satisfactoriamente.
45 + Creo que los problemas se solucionan mejor con buena voluntad y esfuerzo.
66 i Al analizar un problema encuentro mas inconvenientes y amenazas que los

demas.

87 + El trabajo te ayuda a sentirte autorrealizado y satisfecho contigo mismo.
108 - A medida que te haces mayor te das cuenta de que la vida no es tan
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agradable como uno creia.

129

Me cuesta mantener la esperanza cuando no veo la solucién.

4. Tolerancia a la presion

N2 | Polaridad item
4 - Mi rendimiento se ve afectado cuando trabajo bajo poca presion.

55 N C.uando me: encuentro bajo presion adapto mi forma de trabajar a las
circunstancias.

46 + Me manejo bien ante situaciones conflictivas y de tensién en el trabajo.

67 - Me pongo tenso cuando me presionan en el trabajo.

88 + Mis resultados en el trabajo mejoran cuando estoy sometido a presion.

109 N Transmito tranquilidad cuando hay que realizar una tarea exigente en poco
tiempo.

130 - Es dificil concentrarse cuando se esta bajo presion.

5. Asertividad

N2 | Polaridad item

5 + Si no coincido con alguien sobre algin tema, se lo hago saber.

%6 N Sé hacer valer mis ideas sin provocar una reaccion negativa entre los que
me rodean.

47 - Me cuesta decirle a los compafieros todas las cosas que hacen mal.

68 - Si alguien cuestiona mis ideas y no me gusta lo que dice, le ignoro.

89 - Es extrafio que me meta a rebatir argumentos contrarios a los mios.

110 + Evito reservarme la opinidén que tengo sobre las cosas.

131 + Cuando alguien hace algo bien se lo hago saber de manera inmediata.

6. Orientacion a resultados

Ne Polaridad item

6 N Pienso a menudo en los asuntos del trabajo, incluso cuando no estoy
trabajando.

57 N Siempre tengo presente el objetivo aunque en el trabajo se me presenten
obstaculos.

48 - Puedo empezar a hacer algo sin tener claros los objetivos.

69 N Necesito saber si todo lo que hago en el trabajo se ajusta a lo que tenia

planificado.
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90 + Considero fundamental alcanzar los objetivos marcados en el plazo fijado
111 N Los impedimentos que encuentre trabajando no me hacen desviar mi
atencion de los objetivos.
132 - Las situaciones excepcionales logran que de lo mejor de mi mismo.
7. Iniciativa
N2 | Polaridad item
7 N Inicio nuevas estrategias de trabajo, aunque las estrategias habituales
hayan dado resultados positivos.
)8 En mi trabajo, no se me conoce por ser el que propone nuevas maneras
de hacer las cosas.
49 N Llevo a cabo acciones cuyos beneficios se alcanzardn en un futuro,
aunque a dia de hoy no produzcan resultados.
70 + Propongo formas originales de actuar.
91 N Pongo en marcha mejoras sobre cdmo hacer las cosas, aunque no haya
problemas.
112 Si no lo tengo claro puedo delegar en mis compafieros las decisiones que
haya que tomar.
133 - Si los métodos de trabajo funcionan es mejor no tocarlos.

8. Responsabilidad

N2 | Polaridad ftem

8 + En mi trabajo cumplo con los plazos de entrega estipulados.

79 N Me responsabilizo hasta del minimo error que haya podido cometer en
mi puesto de trabajo.

50 - Intento quitarme de encima rapidamente las tareas poco agradables.

71 + Me siento responsable de cosas que se escapan de mi control.

92 i Cuando termino mi trabajo dejé radicalmente de pensar en él y me
sumerjo en mi vida privada.

113 + Se debe cumplir lo acordado con otros.

134 + Incluso fuera de mi horario atiendo las demandas del trabajo.
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9. Resolucion de problemas

N2 | Polaridad item

9 + Evito dejar para el dia siguiente lo que puedo resolver en el momento.

30 + Cuando tengo algun problema busco la manera para poder resolverlo.

51 . Ante un problema, pienso en multiples alternativas de solucién para
resolverlo satisfactoriamente.

72 - Hay que ser cauto ante situaciones inesperadas.

93 + Si me surge un problema en el trabajo, intento resolverlo cuanto antes.

114 i Me bloqueo cuando trato de dar solucién al problema al que me
enfrento.

135 i Cuando la situaciéon se estd desviando de su desarrollo esperado,

siempre algun compafiero propone una solucion.

10. Planificacién y organizacién

N2 | Polaridad item

10 . Antes de comenzar un nuevo proyecto elaboro un plan detallado de
accion sobre las tareas a realizar.

31 - Organizo el trabajo inmediatamente antes de comenzar.

52 . Antes de empezar un proyecto, evaluo los posibles riesgos que puedo
encontrar en su transcurso.

73 Evito detallar excesivamente pronto los recursos a emplear en un
proyecto, pues siempre suceden numerosos imprevistos.

94 . A lo largo de un proyecto voy revisando que las cosas se estan haciendo
bien y no espero hasta el final.

115 Cuando tengo que hacer algo intento hacerlo de una vez, sin parar a la
mitad para comprobar si todo va bien.

136 + Sé establecer prioridades en mi trabajo.

11. Empatia

N2 | Polaridad item

11 + Cuando alguien esta hablando le dejo terminar sin interrumpir.

32 . Cuando tengo que llegar a un acuerdo intento comprender el punto de
vista del otro.

53 . Comprendo los motivos que llevan a mis compafieros de trabajo a
actuar de determinada forma.

74 + Apoyo a mis compafieros en su trabajo.
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95 - Ignoro el trabajo y las obligaciones de gran parte de mis compafieros.
116 + Comprendo el punto de vista de mis compafieros en el trabajo.
137 - Pocos acuden a mi para que les aconseje respecto a sus problemas.

12. Trabajo en equipo

N2 | Polaridad item

12 Los objetivos del equipo al que pertenezco son importantes, pero para
ser eficiente hay que dar prioridad a los objetivos individuales.

33 + Obtengo mejores resultados cuando formo parte de un equipo.

54 . Como parte de un equipo, me considero responsable del resultado de
mis compafieros.

75 . Trabajo para conseguir el objetivo del grupo, aunque suponga renunciar
a mis objetivos personales.

9% . Cuando discrepo de las opiniones de otros, me tomo un tiempo en
valorarlas con detenimiento.

117 Me siento incdbmodo cuando el equipo toma una decisién contraria a mi
opinién.

138 Me cuesta aceptar una decision de mi equipo si no estoy de acuerdo
con ella.

13. Flexibilidad

N2 | Polaridad item

13 . Siempre cambio de opinidn si mi interlocutor me presenta argumentos
contundentes que son contrarios a mi punto de vista.

34 Tengo wuna forma de trabajar que mantengo siempre,
independientemente del problema con el que me encuentre.

55 - Soy una persona intransigente.

76 - La gente se adapta a mi ritmo de trabajo.

97 + Modifico mi plan de trabajo cuando las condiciones cambian.

118 . Siempre respondo positivamente a todos los cambios que pueden tener
lugar en mi entorno de trabajo.

139 . Cambio mi forma de trabajar dependiendo de la situacion que tenga
que afrontar.
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14. Liderazgo

N2 | Polaridad item

14 N Transmito entusiasmo a mis compafieros cuando se plantea un nuevo
reto, por muy dificil que sea.

35 . Aunque me lleve tiempo, animo a la gente con la que trabajo a dar lo
mejor.

56 Cada uno es responsable de saber lo que se debe de hacer en su
puesto.

77 . Cuando trabajo en grupo, invierto mds tiempo en entender los
objetivos de éste que mis objetivos individuales.

98 . Mis compafieros suelen consultarme sobre cual puede ser la forma mds
adecuada de alcanzar los objetivos que compartimos.

119 - Me reldno poco con mis compafieros para analizar el trabajo.

140 . Transmito informacién a mis compaferos sobre cdmo ha sido su

trabajo.

15. Comunicacion

N2 | Polaridad ftem
Cuando alguien me habla le formulo preguntas sobre lo que esta
15 + . . .
diciendo, con el objetivo de entenderle bien.
36 + Suelo ser breve y directo cuando expreso cualquier idea.
57 + Si tengo que convencer a alguien, expongo varios argumentos.
78 Cuando tengo que hacer presentaciones ante otras personas, mis nervios
me impiden expresarme con claridad.
99 - Prefiero aclarar mis dudas por mi mismo antes que pedir ayuda.
120 . Escucho con atencidn un argumento presentado antes de defenderlo o
rebatirlo.
141 + Me resulta facil hacerme entender cuando explico algo complejo.

16. Resolucidon de conflictos

N2 | Polaridad item

16 N Identifico a las personas mas influyentes para evitar tener desacuerdos
con ellas.

37 + Medio entre mis compafieros cuando se producen conflictos.

58 N Ante una situacién conflictiva que no va conmigo, ayudo a que se

alcance un acuerdo.
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Si hay dos personas enfrentadas, promuevo el didlogo para encontrary

79 + . .
acordar otras posibles alternativas.
100 Cuando existen muchas aportaciones contrarias me cuesta adaptar mis
ideas a las del grupo.
121 - Ante un conflicto que no me incumbe prefiero mantenerme al margen.
142 N En situaciones de enfrentamiento con alguien soy consciente de sus

motivaciones y del contexto en el que se encuentra.

17. Desarrollo de personas

N2 | Polaridad item

17 N Animo a los demas a mejorar e intento convencerles de que pueden
lograrlo.

38 + Comparto informacion con los demas para ayudar a que sean mejores.

59 - Prefiero dejar que cada uno se ocupe de sus asuntos.

80 + Estimulo a los demds para que aporten sus propias ideas.

101 N Aliento a los demas a que adquieran nuevos conocimientos que les
permitan ser mejores en su trabajo.

122 Creo que pocas veces los errores son una oportunidad para aprender y
mejorar en el futuro.

143 + Me esfuerzo por ser un ejemplo de desarrollo y de mejora profesional.

18. Pensamiento conceptual

N2 | Polaridad item

18 . Si desconozco el significado de una palabra me obligo a buscar
informacidn al respecto.

39 + Disfruto resolviendo problemas complejos.

60 - No me interesan los aspectos tedricos de un problema.

81 - No me considero una persona que tenga ideas abstractas.

102 + Discuto sobre cuestiones tedricas o hipotéticas.

123 + Analizo cémo es mi vida.

144 . Tengo interés en conocer por qué funcionan los dispositivos
tecnoldgicos.
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19. Sensibilidad organizacional

N2 | Polaridad item

19 . En mi trabajo, aplico los procedimientos establecidos porque los
considero adecuados.

40 Me cuesta estar al corriente de lo que ocurre en otros departamentos o
areas de trabajo.

61 . Cumplo con todas las normas de la organizacién, aunque no esté
completamente de acuerdo con ellas.

82 . Me adapto a los procedimientos que de antemano estan establecidos
en la organizacion.

103 + Conozco los valores de la organizacidn en la que desempefio mi trabajo.

124 + Comparto lo que mis jefes consideran importante.

145 . A la hora de hacer mi trabajo no pierdo de vista las necesidades de toda

la organizacion.

20. Toma de decisiones

N2 | Polaridad item

20 Cuando hay que tomar una decisién urgente aplico la primera
alternativa que tenga sin buscar otras posibles.

41 + No tengo dificultad en tomar decisiones ante situaciones novedosas.

62 + Ante un problema, recojo y analizo toda la informacién disponible.

83 . Incluso cuando ya he encontrado la solucidn al problema sigo buscando
alguna otra.

104 . Cuando dispongo de poca informacidon sobre un problema recurro a
diferentes fuentes, para recabar datos al respecto.

125 . Es imprescindible disponer de antemano de alternativas de actuacién,
incluso para problemas poco frecuentes.

146 . Evallo los posibles riesgos que acompafian a cada decision, incluso a las
urgentes.

21. Creatividad

N2 Polaridad item

21 - En mi tiempo libre hago las mismas cosas.

42 + Me surgen ideas que a nadie se le han ocurrido anteriormente.

63 - Mi forma de pensar es compartida por muchas personas.

84 + Al resolver problemas en mi trabajo encuentro soluciones que a mis
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companieros no se les habian ocurrido antes.
105 - En mi trabajo, soy una persona bastante convencional.
126 + Soy una persona innovadora.
147 . Me siento incdmodo realizando tareas repetitivas que me impiden
mostrar mi originalidad.
ANEXO V: Medias y DT de los items (12 version)
item | Media| D.T. item | Media| D.T. item |Media| D.T.
1 3,26 | 0,63 - 8 3,61 0,55 15 2,73 1,00
© 22 3,54 | 0,65 :‘g" 29 3,38 0,85 :E 36 2,78 0,85
P 43 3,24 | 0,81 S 50 2,21 1,16 § 57 3,34 0,60
:.E 64 3,68 | 0,49 2 71 0,98 1,06 g 78 3,33 0,78
S 85 3,17 | 0,76 S 92 2,14 0,98 £ 99 2,56 1,03
106 | 2,67 | 0,84 8 113 | 3,71 | 0,52 S 120 | 3,54 | 0,53
127 1,01 | 0,87 134 3,08 0,85 141 2,80 0,91
2 2,94 | 0,87 " 9 3,32 0,84 " 16 1,06 0,94
° 23 2,54 1,08 g 30 3,79 0,44 S 37 3,30 0,67
= 44 | 339 | 0,78 K 51 | 3,50 | 0,57 = 58 | 3,07 | 0,75
§ 65 3,42 | 0,63 o 72 0,64 0,66 S 79 3,42 0,62
5 86 3,39 | 0,71 o 93 3,47 0,60 3 100 3,06 0,84
< 107 3,49 | 0,90 é 114 3,55 0,66 & 121 2,39 0,89
128 2,78 | 0,95 135 1,30 0,84 142 3,16 0,67
3 2,75 | 1,12 10 | 2,78 | 0,86 17 | 3,70 | 0,49
S 24 | 3,60 | 0,55 S 31 [ 1,22 | 1,03 & 38 | 3,50 | 0,55
'§ 45 3,86 | 0,38 'g 52 3,24 0,67 g 59 2,48 0,94
a 66 3,21 | 0,82 .,g 73 1,99 1,09 K 80 3,26 0,64
2' 87 3,67 | 0,52 s 94 3,49 0,62 @ 101 3,46 0,61
Y 108 3,30 | 0,95 - 115 2,72 0,98 8 122 3,65 0,62
129 3,48 | 0,69 136 3,56 0,54 143 3,46 0,66
4 3,35 | 0,83 11 3,30 0,62 = 18 3,06 0,80
© 25 3,17 | 0,97 32 3,49 0,60 2 39 2,82 0,90
2 46 | 3,33 | 0,68 S 53 | 2,98 | 0,75 g 60 | 3,14 | 0,73
g 67 3,12 | 0,86 g 74 3,75 0,45 § 81 0,76 0,82
E 88 1,71 1,02 wi 95 3,48 0,62 @ 102 1,85 1,04
109 3,27 | 0,64 116 3,36 0,59 § 123 2,81 0,95
130 2,87 | 0,97 137 3,13 0,68 144 2,91 0,91
5 295 | 0,81 12 3,22 0,86 ] 19 3,38 0,64
S 26 3,28 | 0,66 g 33 3,21 0,75 g 40 2,69 0,98
o 47 2,77 | 0,88 g_ 54 3,28 0,81 T 61 3,36 0,78
'..E. 68 3,36 | 0,69 w 75 3,13 0,81 E 82 3,44 0,61
2 89 2,51 | 0,95 ] 96 3,09 0,75 2 103 3,63 0,57
< 110 1,83 1,22 = 117 3,08 0,79 § 124 3,15 0,73
131 3,21 | 0,69 138 3,25 0,69 145 3,35 0,66
.S 6 1,76 | 0,98 z 8 13 2,69 0,97 © B 20 2,89 0,90
o ol 27 3,60 | 0,57 é =| 34 2,13 1,17 § o 41 3,22 0,73
“| 48 [ 245 [ 1,01 <] 55 | 3,03 | 0,98 0ol 62 | 342 | 0,59
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69 | 1,99 | 1,04 76 | 1,35 | 0,88 83 | 2,65 | 1,00

90 | 3,32 | 0,67 97 | 3,03 | 0,79 104 | 3,54 | 0,54

111 | 3,32 | 0,69 118 | 2,74 | 1,00 125 | 3,05 | 0,87

132 | 1,21 | 0,92 139 | 2,77 | 1,02 146 | 3,24 | 0,70

7 2,21 | 1,06 14 | 3,54 | 0,59 21 | 2,77 | 1,02

o 28 | 2,51 | 0,99 ° 35 | 3,57 | 0,57 - 42 | 2,06 | 0,86

2 49 | 3,37 | 0,73 8o 56 | 0,78 | 0,83 T 63 | 0,81 | 0,65

8 70 | 2,41 | 0,88 S 77 | 2,77 | 1,08 % 84 | 2,19 | 0,86

' 91 | 2,76 | 0,91 s 98 | 2,96 | 0,71 ] 105 | 1,24 | 0,89

112 | 1,01 | 0,94 119 | 3,22 | 0,83 © 126 | 2,57 | 0,86

133 | 1,79 | 0,98 140 | 3,16 | 0,66 147 | 0,96 | 0,78

ANEXO VI: Alfa si se elimina el item y homogeneidad
(12 versidn)

item | Escla | Elim | Hom item | Escla | Elim | Hom item | Escla | Elim | Hom
1 0,40 | 0,44 = 8 0,30 | 0,18 15 0,32 10,15
© 22 0,45 | 0,30 3 29 | 3, 10241025 S 36 | 5, |0.50]0,22
g 43 | 1<, 1048]0,22 = 50 ’ 0,34 | 0,11 8 57 ’ 0,21 | 0,46
& 64 | 0,43 | 0,40 2 71* 0,41 | 0,00 € 78 0,21 /0,33
S 85 0,45 | 0,28 S 92* 0,32 10,12 £ 99 0,35 | 0,11
106 0,44 | 0,31 é’ 113 0,28 | 0,24 o 120 0,25 | 0,44
127* 061 - 134 0,24 | 0,26 141 0,21 0,31
2 0,67 | 0,44 . 9 0,03 0,22 " 16* 0,75 | -
S 23 0,65 | 0,51 30 0,00 | 0,42 S 37 0,53 | 0,49
£ aq | 971 0,69 | 0,36 § 51 | 020 0,01 | 0,33 = sg | 061 0,49 | 0,57
S 65 0,69 | 0,37 o 72* 0,46 | - 5 79 0,50 | 0,62
§ 86 0,64 | 0,56 o 93 0,04 | 0,27 : 100 0,58 | 0,33
< 107 0,72 | 0,24 g 114 0,04 | 0,25 2 121 0,57 | 0,35
128 0,65 | 0,48 135*% 041 | - 142 0,56 | 0,41
3 0,69 | 0,21 10 0,26 | 0,10 17 0,72 | 0,61
2 [29] g6, 058048 § [317] g5 [044] - 8 138 | .6 [071]061
7 45 0,61 0,41 S 52 0,14 | 0,34 2 59 0,80 | 0,31
a 66 0,59 | 0,39 &2 73* 0,36 | - 9 80 0,71 | 0,59
u 87 0,60 | 0,40 < 94 0,15 | 0,33 ” 101 0,71 | 0,59
& 108 0,61 | 0,37 [ 115 0,16 | 0,23 a 122 0,76 | 0,37
129 0,56 | 0,53 136 0,21 | 0,23 143 0,73 10,49
4 0,61 | 0,21 11 0,78 | 0,54 - 18 0,34 | 0,19
© 25 0,62 | 0,19 32 0,77 | 0,57 2 39 0,30 | 0,26
g 46 | ;gq 10521052 % 53 | %80 080 0,45 g | 60 0.38 037 0,13
g 67 ’ 0,51 | 0,50 o 74 0,77 | 0,62 5 81* 0,45 ]| -
S 88* 0,69 | 0,01 E 95 0,78 | 0,51 < l102% 0,39 | 0,11
109 0,54 | 0,49 116 0,75 | 0,69 § 123 0,28 | 0,28
130 0,48 | 0,57 137 0,79 | 0,47 144 0,28 | 0,28
s 5 0,42 | 0,31 o |12 0,70 | 0,41 = |19 0,48 | 0,62
£ T | 26 | 0,49 | 0,40 | 0,40 g 2 | 33 | 0,73 |0,68]0,50 S 5 | 40 | 0,77 | 0,610,26
§ T | 47 0,39 | 0,37 = o | 54 0,73 10,31 §§ 61 0,49 | 0,60
68 0,43 0,31 75 0,69 | 0,44 82 0,48 | 0,66
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89 0,46 | 0,21 9% 0,72 [ 0,34 103 0,75 | 0,48
110* 062 - 117 0,68 [ 0,51 124 0,54 [ 0,42
131 0,44 [ 0,28 138 0,66 | 0,60 145 0,48 [ 0,59
g 6* 0,29 | 0,01 13 0,39 [ 0,13 20 0,46 | 0,19
27 0,19 | 0,17 - 34 0,29 | 0,29 41 0,38 | 0,42
E a8 | %%° 0,09 025 3 55 | 940 536 [0.20 s 8 621 7% [032]063
2 69 0,12 [ 0,21 S 76* 047 - e.2 | 83 0,71 10,30
« 90 0,15 | 0,23 3 97 0,28 [ 0,37 © & 104 0,38 [ 0,52
5 111 0,19 | 0,15 w 118 0,44 [ 0,04 125 0,40 [ 0,44
132* 042 - 139 0,27 [ 0,33 146 0,32 [ 0,61
7 0,48 | 0,50 14 0,41 [ 0,50 21* 051 -
28 0,53 | 0,37 35 0,41 0,51 - 42 0,31 0,34
.:af 29 | %9 060016 & s6* | 22 [067] - 3 63* | U [046| -
5 70 0,50 | 0,49 £ 77 0,54 | 0,19 % 84 0,29 | 0,36
= 91 0,49 | 0,49 Rl 98 0,44 | 0,37 9 |105 0,34 | 0,28
112* 0,70 - 119 0,46 [ 0,31 © |12 0,31[0,33
133 0,53 | 0,38 140 0,40 | 0,49 147* 0,42 10,12
ANEXO VII: Matrices de configuracidon para AFE por competencias (12 version)

item F1 item F1 item F1

1 0,66 8 0,68 15 0,32

22 0,63 E 29 0,59 s 36 0,41

8 43 0,51 % 50 0,15 F 57 0,75

. 64 0,78 3 71* -0,18 2 78 0,59

S| s 0,55 e [ o | oo E | o 0,21

106 0,47 2 113 0,75 o 120 0,77

127* -0,25 134 0,46 141 0,53

2 0,62 9 0,59 16* -0,25

= 23 0,66 é 30 0,90 3 37 0,75

5 44 0,60 3 51 0,72 2 58 0,81

S 65 0,59 S 72% -0,55 S 79 0,89

2 86 0,81 o 93 0,74 by 100 0,53

< 107 0,41 & 114 0,69 & 121 0,43

128 0,60 135% 0,31 142 0,59

3 0,33 10 0,46 17 0,83

o 24 0,77 c 31* -0,37 @ 38 0,76

= 45 0,73 3§ 52 0,66 5 59 0,37

g 66 0,56 £ 73* 0,00 s 80 0,78

g 87 0,68 E 94 0,78 @ 101 0,82

& [ 108 0,55 & 115 0,42 8 [ 122 0,57

129 0,73 136 0,67 143 0,68




4 0,54 11 0,69 18 0,67

25 0,39 32 0,75 S 39 0,48

= 46 0,74 & 53 0,57 g | 60 0,57
e 67 0,77 g 74 0,88 & 81* -0,38
° 88* -0,05 b 95 0,73 4 | 102* | 013
109 0,72 116 0,83 g | 123 0,27

130 0,77 137 0,58 144 0,40

5 0,52 12 0,56 19 0,80

- 26 0,69 g |33 0,64 g4 0,37
3 47 0,63 5 54 0,47 s 61 0,79
2 68 0,62 & 7S 0,54 3 82 0,86
g 89 0,36 I 96 0,52 g |__103 -0,70
110* | -0,08 =117 0,76 S | 124 0,61

131 0,52 138 0,82 145 0,75

6* -0,16 13 0,23 .,. 20 0,33

8 27 0,83 - 34 0,43 g 41 0,65
ki 48 0,25 3 55 0,26 2 62 0,87
2 |69 0,09 5[ 76 [ 014 B IEE 0,42
= 90 0,54 3 97 0,69 s [ 104 0,76
& | 111 0,76 “ [ 1 0,27 E | 125 0,59
132* | -035 139 0,76 T 146 0,76

7 0,69 14 0,82 21* 0,06

28 0,53 35 0,83 = 42 0,80

S 49 0,37 S 56* -0,37 3 63* -0,16
5 70 0,66 e 77 0,36 £ 84 0,64
£ 91 0,76 3 98 0,58 g | 105 0,13
112* | -0,24 119 0,64 126 0,60

133 0,45 140 0,73 147* | -0,02
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ANEXO VIII: items modificados (22 version)

1. Confianza en si mismo

N2 Versién item

127 12 Puedo esforzarme en conseguir un objetivo y que los resultados no sean
los esperados.

127 92 Puedo esforzarme en conseguir un objetivo independientemente del
resultado.

3. Tolerancia a la presion

N2 Version item

88 12 Mis resultados en el trabajo mejoran cuando estoy sometido a presion.

38 )a Mi resultados en el trabajo no se ven afectados porque haya mucha
presion.

5. Asertividad

N2 Version item

110 128 Evito reservarme la opinidén que tengo sobre las cosas.

110 )a No me gusta reservarme la opinién que poseo sobre el comportamiento de
los demas.

6. Orientacion a resultados

N2 Version item
6 12 Incluso cuando no estoy trabajando a menudo pienso en los asuntos del
trabajo.
6 22 En el trabajo, mis esfuerzos van dirigidos a alcanzar metas exigentes.
132 12 Las situaciones excepcionales logran que dé lo mejor de mi mismo.
132 22 Tiendo a asumir tareas aun cuando mi tiempo no me lo permite.
7. Iniciativa
N2 Version item
112 12 Si no lo tengo claro, puedo delegar en mis compafieros las decisiones que
haya que tomar.
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112

En situacion de duda prefiero seguir el plan establecido.

8. Responsabilidad

N2 Versién item

71 128 Me siento responsable de cosas que escapan de mi control.

71 92 En ocasiones me siento responsable de cuestiones sobre las que no tengo
un control directo.

92 12 Cuando termino mi trabajo dejoé radicalmente de pensar en él y me
sumerjo en mi vida privada.
Me cuesta desconectar cuando termino la jornada laboral

92 22

(cambia de negativo a positivo).

9. Resolucion de problemas

N2 Versién item

72 12 Hay que ser cauto ante situaciones inesperadas.

72 22 No soy agil resolviendo los problemas que surgen en mi trabajo.

135 12 Cuando la situacion se esta desviando del desarrollo esperado, siempre
algdn companero propone una solucién.

135 52 Normalmente, son los demas los que proponen soluciones a los

problemas

10. Planificacion y organizacion

N2 Versién item

31 12 Organizo el trabajo inmediatamente antes de comenzar.

31 )2 Aun cuando no he terminado la tarea actual pienso en las préximas
tareas.

73 12 Evito detallar excesivamente pronto los recursos a emplear en un
proyecto, pues siempre tienen lugar numerosos imprevistos.

73 52 No creo necesario prever qué recursos utilizaré en un proyecto, pues
siempre surjen imprevistos.

13. Flexibilidad

Version

item

76

12

La gente se adapta a mi ritmo de trabajo.
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76

Sigo siempre el plan previsto, independientemente del problema que
me encuentre.

14. Liderazgo

N2 Versién item

56 12 Cada uno es responsable de saber lo que se debe hacer en su puesto.

56 52 Cada persona es responsable de su trabajo, no se deberia invertir
tiempo estableciendo objetivos con cada uno.

16. Resolucion de conflictos

Ne Version ftem

16 13 Identifico a las personas mas influyentes para evitar tener desacuerdos
con ellas.

16 92 Cuando hay un desacuerdo, sé quiénes son las personas mas
influyentes.

18. Pensamiento conceptual

N2 Version item

81 12 No me considero una persona que tenga ideas abstractas.
81 22 Dedico poco tiempo a pensar en cuestiones tedricas.

102 12 Discuto sobre cuestiones tedricas o hipotéticas.

102 22 Suelo conversar sobre temas tedricos o hipotéticos.

21. Creatividad

N2 Versién item
21 12 En mi tiempo libre hago las mismas cosas.
Busco planes alternativos aunque no sean necesarios
21 22
(cambia de negativo a positivo).
63 12 Mi forma de pensar es compartida por muchas personas.
63 22 Las ideas originales se les suelen ocurrir antes a los demdas que a mi.
147 12 Me siento incdmodo realizando tareas repetitivas que me impiden
mostrar mi originalidad.
147 22 Me gusta pensar en como hacer las cosas de otra manera.
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ANEXO IX: Medias y DT de los items (22 versidn)

item | Media | D.T. item | Media | D.T. item | Media| D.T.

1 | 514 | 058 - 8 | 549 | 057 15 | 457 | 1,17

o 22 | 527 | 0,72 3 29 | 526 | 1,05 8 36 | 413 | 1,15
& 43 | 467 | 1,33 H 50 | 359 | 1,65 8 57 | 508 | 0,75
< 64 | 540 | 0,59 a 71 | 2,91 | 1,49 = 78 | 514 | 087
S 85 | 4,58 | 1,23 S 92 | 441 | 1,37 g 99 | 383 | 146
106 | 4,36 | 1,06 8 113 | 542 | 0,64 S | 120 | 540 | 0,61

127 | 4,98 | 0,97 134 | 4,97 | 0,95 141 | 450 | 1,25

2 | 473|084 " 9 [512 |12 " 16 | 407 | 098

3 23 | 3,76 | 1,47 g 30 | 567 | 0,48 S 37 | 498 | 0,78
= 44 | 504 | 1,03 o 51 | 528 | 0,64 = 58 | 4,84 | 086
3 65 | 527 | 068 3 72 | 5,15 | 0,88 5 79 [ 515 | 0,73
= 86 | 512 | 0,92 o 93 | 516 | 0,75 o [ 100 | 4,79 | 0,92
< 107 | 501 | 1,35 8 114 | 542 | 0,66 & | 121 | 347 [ 1,31
128 | 4,28 | 1,32 135 | 4,14 | 1,00 142 | 491 | 068

3 |32 | 1,73 10 | 4,69 | 084 17 | 540 | 0,62

S 24 | 529 | 0,68 5 31 | 261 | 1,46 & 38 [ 532 | 067
3 45 | 566 | 0,49 E 52 | 504 | 0,68 S 59 | 3,70 | 1,34
a 66 | 4,17 | 1,33 2 73 | 4,97 | 0,99 g | 80 [ 502] 076
g 87 | 552 | 0,59 = 94 | 525 | 0,73 4 | 101 | 519 | 0,79
& 108 | 513 | 1,30 o 115 | 4,25 | 1,34 & | 122 | 522 [ 096
129 | 5,08 | 0,99 136 | 522 | 0,66 143 | 539 | 066

4 | 478 | 1,24 11 | 519 | 0,83 - 18 | 516 | 0,76

m 25 | 468 | 1,16 32 | 535 | 0,63 2 39 [ 494 | 097
E 46 | 5,08 | 0,73 = 53 | 4,63 | 0,92 g 60 | 4,78 | 0,91
e 67 | 4,70 | 1,13 8 74 | 556 | 0,53 5 81 | 435 | 1,05
S 88 | 4,74 | 1,10 & 95 | 536 | 0,70 4 | 102 | 404 | 1,17
i 109 | 512 | 0,72 116 | 511 | 0,76 s [ 123 | 427 | 1,18
130 | 4,43 | 1,31 137 | 4,73 | 0,91 144 | 4,75 | 1,03

5 | 458 | 1,08 12 | 4,88 | 1,15 , 19 | 512 | 065

T 26 | 4,96 | 0,80 S 33 | 499 | 0,93 S | 40 | 438 | 1,36
© 47 | 3,99 | 1,32 3 54 | 4,92 | 1,06 v 61 | 504 | 0,97
3 68 | 518 | 0,90 @ 75 | 4,99 | 0,86 = 82 | 502 | 082
g 89 | 39 | 1,24 2 9 | 4,86 | 0,88 2 | 103 | 556 | 0,53
< 110 | 3,57 | 1,26 = 117 | 462 | 1,18 § | 124 | 488 | 077
131 | 511 | 0,75 138 | 501 | 0,84 145 | 524 | 0,70

" 6 | 498|081 13 | 431 | 1,25 p 20 | 465 | 1,22
k) 27 | 536 | 0,60 T 34 [ 308 | 1,72 < 41 | 504 | 0,82
P 48 | 3,53 | 1,42 o 55 | 4,99 | 1,26 g 62 | 543 | 0,56
2 69 | 3,49 | 1,18 o 76 | 3,23 | 1,46 g 83 | 331 | 1,49
= 9 | 502 | 085 3 97 | 4,54 | 1,06 @ | 104 | 545 | 061
5 111 | 5,06 | 0,85 - 118 | 4,34 | 1,16 § [ 125 | 477 | 1,02
132 | 3,80 | 1,37 139 | 429 | 1,25 © | 146 | 515 | 0,70

7 [386] 12 14 | 535 | 0,57 21 [ 360 | 1,43

o 28 | 419 | 1,24 o 35 [ 535 | 0,66 T 42 | 3,61 | 1,07
2 49 | 5,08 | 085 % 56 | 468 | 1,23 © 63 [ 377 | 1,16
5 70 | 425 | 0,87 s 77 | 4,22 | 1,40 £ 84 | 3,74 | 1,02
€ 91 | 4,46 | 1,06 3 98 | 4,68 | 0,79 o | 105 | 2,26 | 1,30
112 | 1,83 | 1,19 119 | 4,95 | 1,08 © | 126 | 430 | 0,90

133 | 2,42 | 1,25 140 | 4,86 | 0,82 147 | 4,29 | 1,00
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ANEXO X: Alfa si se elimina el item y homogeneidad

(22 versidn)
item | Escla | Elim |Hom item | Escla | Elim |Hom item | Escla | Elim |Hom
1 0,51 10,34 - 8 0,23 10,24 c 15 0,50 | 0,08
22 0,53 10,26 3 29 0,15 10,29 0 36* 0,47 10,13
I he] N
e 43 0,56 0,58 |0,19 S 50* 0,28 0,28 10,10 & 57 0,47 0,39 | 0,38
S [ 64 046 [056| | & | 71* 038 | - g | 78 0,40 | 0,32
8 85 0,53 | 0,27 S 92* 0,34 | 0,00 g 99* 0,46 | 0,18
106 0,51 | 0,31 é 113 0,22 10,23 8 120 0,36 | 0,52
127 0,51 |0,29 134 0,16 | 0,29 141 0,44 | 0,22
2 0,57 10,27 " 9 0,71 10,28 " 16 0,69 10,20
° 23 0,56 10,31 E 30 0,64 | 0,55 S 37 0,60 | 0,53
] 44 0,59 0,56 10,31 %‘ 51 0,69 0,63 10,53 é 58 0,67 0,57 10,62
g 65 0,56 | 0,32 S 72 0,65 | 0,41 s | 79 0,59 | 0,62
5 86 0,53 10,40 3 93 0,63 |0,49 : 100 0,63 |0,41
< 107 0,60 | 0,21 ] 114 0,62 | 0,54 g 121 0,73 | 0,18
2 Vi m A A A A
128 0,49 | 0,46 135 0,69 | 0,28 142 0,64 | 0,38
3* 0,55 | 0,16 10 0,52 10,38 17 0,68 | 0,63
8 o[22 |8 (7 o[22 20 |§ [ 2] o (o om
‘? ) ) g ) 2 n 2 2
8. 66 0,39 10,39 .E 73 0,51 |0,37 g 80 0,67 10,61
é 87 0,49 |0,21 s 94 0,52 10,40 3 101 0,66 | 0,64
it 108 0,46 | 0,26 a 115 0,50 | 0,39 8 122 0,75 | 0,26
129 0,42 | 0,36 136 0,52 10,40 143 0,70 10,48
4 0,64 |0,31 11 0,70 | 0,44 = 18 0,63 | 0,39
25%* 0,72 | 0,04 32 0,69 | 0,50 3 39 0,61 | 0,45
(1] 2 y] 2 2 L 2 2
S a6 | %%® 062 [041] | € [53] % [07a [030] | & [60 | %°® 061 [044
g 67 0,57 10,54 S 74 0,68 | 0,60 § 81 0,61 10,45
E 88 0,56 | 0,56 |.|E.| 95 0,68 |0,51 @ 102 0,61 10,42
109 0,62 |0,41 116 0,67 | 0,58 § 123 0,68 | 0,20
130 0,59 | 0,45 137 0,73 10,33 144 0,64 | 0,32
5 0,52 10,33 12 0,66 | 0,30 . 19 0,64 | 0,51
o 26 0,53 10,30 g_ 33 0,64 | 0,36 g 40 0,75 | 0,25
_-'é’ 47 0,57 0,51 10,34 g_ 54 0,67 0,68 10,23 T 61 0,69 0,65 10,42
'..E 68 0,56 |1 0,21 @ 75 0,60 | 0,54 g 82 0,65 10,43
e 89 0,57 10,21 -.?, 96 0,62 10,43 % 103 0,66 |0,45
< 110 0,53 10,31 = 117 0,63 10,39 E 124 0,63 |0,54
131 0,50 |1 0,42 138 0,61 | 0,51 145 0,64 | 0,51
" 6 0,50 | 0,32 13 0,44 | 0,17 @ 20* 0,57 | 0,16
)
§ Do [omfonl |3 [ o [2fon] (B [a o [om e
FRRIE 047 [038| |3 | 76 038 [029| | & | 83 0,60 0,17
: 90 0,48 10,40 E 97 0,38 |0,31 g 104 0,48 |0,44
6 111 0,47 10,42 - 118* 0,54 - IE 125 0,50 10,31
132 0,53 10,27 139 0,36 |1 0,33 146 0,47 10,44
© 7 0,41 | 0,47 “ o 14 0,51 10,43 @© 21 0,63 | 0,33
s 2 [28 | ** 044 [041] B ¥ [35 | 7 [049 [049] |2 =[ 42| % [T019 [054
B 49 0,53 | 0,21 - 56* 0,60 | 0,15 - 63 0,29 | 0,26
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70 0,47 [ 0,38 77 0,62 [0,16 84 0,21 | 0,46
91 0,51 | 0,26 98 0,52 | 0,35 105 0,37 | 0,10
112* 0,60 | 0,04 119 0,52 | 0,33 126 0,24 |0,52
133 0,51 | 0,20 140 0,48 | 0,47 147 0,22 | 0,47
ANEXO XI: AFC por competencias (22 version)
item F1 item F1 item F1
1 0,44 8 0,56 15 0,16
22 0,38 3 29 0,42 s 36* 0,21
g 43 0,26 = 50* 0,12 S 57 0,58
% 64 0,75 3 71% 0,09 § 78 0,49
S 85 0,38 2 92* 0,11 E 99* 0,29
106 0,47 2 113 0,54 o 120 0,77
127 0,44 134 0,45 141 0,35
2 0,36 9 0,37 16 0,26
_ 23 0,39 @ 30 0,68 2 37 0,70
g 4 0,44 HIE 0,67 S| ss 0,79
S| 65 0,47 S| 72 0,48 5 79 0,81
2 86 0,54 o 93 0,62 o 100 0,48
< 107 0,27 & 114 0,65 & 121 0,22
128 0,59 135 0,36 142 0,46
3* 0,03 10 0,57 17 0,73
o 24 0,49 c 31* -0,03 @ 38 0,70
£ 45 0,69 A 0,68 § | 59 0,31
& 66 0,31 K. 73 0,42 o 80 0,77
g | 87 0,56 S o4 0,65 4 | 101 0,79
& | 108 0,31 N ETT 0,42 A [ 122 0,30
129 0,43 136 0,60 143 0,61
4 0,41 11 0,55 18 0,48
25* 0,05 32 0,60 S 39 0,53
§ 46 0,45 = 53 0,36 ‘g 60 0,62
g 67 0,69 é 74 0,73 § 81 0,62
o 88 0,66 & 95 0,60 g 102 0,49
109 0,49 116 0,67 g 123 0,22
130 0,65 137 0,40 144 0,38
- 5 0,45 oo 12 0,35 2 19 0,60
£ 8 26 0,46 © 5| 33 0,44 =2 O 40 0,27
2 47 0,41 =8 s 0,26 g R 61 0,44
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68 0,33 75 0,67 82 0,56

89 0,25 96 0,48 103 0,62

110 0,40 117 0,58 124 0,68

131 0,63 138 0,67 145 0,68

6 0,45 13 0,22 " 20* 0,22

8 27 0,72 - 34 0,64 § 41 0,46
8 48* 0,02 8 55 0,17 B 62 0,82
2 69 0,36 3 76 0,59 § 83 0,18
o 90 0,64 3 97 0,32 = 104 0,66
S 111 0,62 . 118* -0,16 £ 125 0,42
132 0,28 139 0,44 - 146 0,52

7 0,59 14 0,65 21 0,43

28 0,60 35 0,75 - 42 0,72

J 49 0,32 & 56* 0,18 3 63 0,33
.‘g 70 0,66 o 77 0,20 % 84 0,61
= 91 0,45 s 98 0,44 g 105 0,13
112* -0,04 119 0,45 126 0,64

133 0,13 140 0,60 147 0,57

ANEXO XlI: items modificados (32 versién)

3. Pensamiento Positivo

Ne Version item

3 128 Los errores que uno comete pueden perseguirte toda la vida .

Creo que se puede sacar algo positivo de los errores

(cambia de negativo a positivo).

4. Tolerancia a la presion

Ne Version item

Cuando me encuentro bajo presion, adapto mi forma de trabajar a las

25 12 : .
circunstancias.

25 3a Cuando estoy bajo presidn mi concentracién no se ve afectada.
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6. Orientacion a resultados

N2 Versién item

48 128 Puedo empezar a hacer algo sin tener claros los objetivos.
Persigo los objetivos marcados aunque surjan imprevistos

48 22
(cambia de negativo a positivo).

7. Iniciativa

N2 Versién item

112 23 En situacion de duda prefiero seguir el plan establecido.

112 32 Prefiero esperar a que me den instrucciones antes de comenzar una
tarea.

8. Responsabilidad

N2 Version ftem

50 12 Intento quitarme de encima rapidamente las tareas poco agradables.

50 32 Cuando me comprometo con algo lo llevo a cabo cueste lo que cueste
(cambia de positivo a negativo).

71 )a En ocasiones me siento responsable de cuestiones sobre las que no tengo
un control directo.

71 32 Me disgusta dedicar tiempo fuera del horario laboral a finalizar tareas
pendientes (cambia de positivo a negativo).

92 22 Me cuesta desconectar cuando termino la jornada laboral.
Suelo dejar las cosas para ultima hora

92 32

(cambia de positivo a negativo).

10. Planificacion y organizacion

N2 |  Versién item

31 52 Aln cuando no he terminado la tarea actual pienso en las préximas
tareas.
En mi trabajo me gusta tenerlo todo organizado

31 32

(cambia de negativo a positivo).
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13. Flexibilidad

N2 Versién item

118 12 Siempre respondo positivamente a todos los cambios que pueden tener
lugar en mi entorno de trabajo.

118 32 Me gusta hacer tareas que nunca he hecho antes.

14. Liderazgo

N2 Versién item

56 52 Cada persona es responsable de su trabajo, no se deberia invertir
tiempo estableciendo objetivos con cada uno.
Los demds encuentran en mi una fuente de inspiracién

56 32

(cambia de negativo a positivo).

15. Comunicacion

Ne Versidn [tem

36 12 Suelo ser breve y directo cuando expreso cualquier idea.

36 32 Suelo ser claro y convincente cuando expreso cualquier idea.
99 12 Prefiero aclarar mis dudas por mi mismo antes que pedir ayuda.
99 32 Me gusta preguntar antes de quedarme con dudas

(cambia de negativo a positivo).

20. Toma de decisiones

N2 Version item

20 12 Cuando hay que tomar una decisién urgente aplico la primera
alternativa que tenga sin buscar otras posibles.

20 32 Cuando hay que tomar una decisién urgente aplico la primera

alternativa que tenga.
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ANEXO Xlll: Medias y DT de los items (32 version)

tem | Media | D.T. tem | Media | D.T. tem | Media| D.T.

1 | 527|075 = 8 | 550 | 0,73 15 | 493 | 1,12

o 22 | 518 | 1,01 3 29 | 535 | 0,86 5 36 | 497 | 093
& 43 | 3,84 | 1,61 3 50 | 5,17 | 0,93 8 57 | 502 | 0,93
< 64 | 536 | 0,74 a 71 | 3,41 | 1,87 € 78 | 3,97 | 1,79
S 85 | 3,91 | 1,37 S 92 | 4,83 | 1,42 £ 99 | 542 | 0,86
106 | 4,35 | 1,26 8 113 | 5,50 | 0,66 S 120 | 524 | 0,85

127 | 4,95 | 1,13 134 | 4,47 | 1,43 141 | 4,16 | 1,53

2 | 4,43 | 1,22 R 9 | 518 | 1,29 " 16 | 450 | 1,16

S 23 | 2,71 | 1,64 e 30 | 5,75 | 0,45 o 37 | 456 | 1,14
£ 44 | 4,45 | 1,36 o 51 | 529 | 0,75 = 58 | 429 | 1,13
2 65 | 503 | 0,93 ° 72 | 5,02 | 1,12 5 79 | 4,76 | 1,00
2 86 | 4,21 | 1,54 2 93 | 535 | 0,80 y 100 | 4,06 | 1,46
< 107 | 3,87 | 1,90 8 114 | 4,93 | 1,09 & 121 | 2,54 | 1,50
128 | 2,95 | 1,64 135 | 4,22 | 1,12 142 | 454 | 0,98

3 | 564 | 0,65 10 | 493 | 1,01 17 | 532 | 0,75

S 24 | 527 | 0,82 5 31 | 536 | 0,86 & 38 | 525 | 0,84
g 45 | 5,57 | 0,65 S 52 | 4,96 | 1,01 S 59 | 3,01 | 1,47
a 66 | 3,23 | 1,49 2 73 | 4,89 | 1,17 g 80 | 4,75 | 0,99
4 87 | 539 | 0,85 = 94 | 525 | 0,86 @ 101 | 4,78 | 1,01
& 108 | 3,69 | 1,96 o 115 | 3,56 | 1,64 a 122 | 531 | 1,21
129 | 4,16 | 1,53 136 | 523 | 0,79 143 | 502 | 0,95

4 |39 | 1,81 11 | 498 | 1,12 - 18 | 542 | 0,78

© 25 | 429 | 1,56 32 | 542 | 0,68 2 39 | 486 | 1,23
E 46 | 4,72 | 1,18 = 53 | 4,48 | 1,14 g 60 | 4,56 | 1,27
e 67 | 3,44 | 1,70 8 74 | 542 | 0,68 5 81 | 3,95 | 1,41
) 88 | 4,23 | 1,56 E 95 | 4,98 | 1,05 " 102 | 4,00 | 1,31
109 | 4,72 | 1,14 116 | 4,80 | 0,91 s 123 | 4,86 | 1,15

130 | 3,97 | 1,61 137 | 4,48 | 1,14 144 | 492 | 1,15

5 | 449 | 1,25 12 | 3,88 | 1,68 ) 19 | 48 | 096

T 26 | 4,73 | 0,97 g 33 | 4,65 | 1,23 S 40 | 3,48 | 1,67
S 47 | 3,19 | 1,63 3 54 | 4,66 | 1,28 - 61 | 481 | 1,26
3 68 | 4,71 | 1,35 @ 75 | 4,34 | 1,32 2 82 | 4,92 | 0,99
g 89 | 3,89 | 1,43 2 9 | 4,56 | 1,04 2 103 | 529 | 0,83
< 110 | 3,18 | 1,53 = 117 | 3,74 | 1,49 g 124 | 478 | 1,12
131 | 503 | 0,94 138 | 4,26 | 1,38 145 | 505 | 0,89

" 6 | 518 | 0,87 13 | 4,33 | 1,38 “ 20 | 3,59 | 1,63
S 27 | 537 | 0,65 T 34 | 2,56 | 1,72 g 41 | 481 | 1,10
S 48 | 521 | 0,90 S 55 | 4,73 | 1,46 k7 62 | 534 | 0,70
2 69 | 3,81 | 1,50 5 76 | 3,13 | 1,66 3 83 | 4,29 | 1,30
- 90 | 5,35 | 0,78 3 97 | 4,70 | 1,07 © 104 | 5,39 | 0,73
5 111 | 4,87 | 1,07 = 118 | 5,06 | 1,05 § 125 | 4,68 | 1,23
132 | 4,11 | 1,46 139 | 4,12 | 1,47 146 | 4,99 | 1,30

7 | 432 | 1,28 14 | 524 | 0,87 21 | 4,07 | 1,45

o 28 | 3,95 | 1,53 o 35 | 506 | 0,95 T 42 | 405 | 1,18
2 49 | 5,07 | 0,92 & 56 | 3,43 | 1,20 S 63 | 3,62 | 1,38
s 70 | 4,15 | 1,12 S 77 | 3,92 | 1,37 é 84 | 4,11 | 1,03
= 91 | 462 | 1,16 s 98 | 4,46 | 1,18 @ 105 | 2,86 | 1,60
112 | 3,06 | 1,69 119 | 4,19 | 1,61 © 126 | 4,44 | 1,13

133 | 2,95 | 1,58 140 | 4,46 | 1,18 147 | 4,69 | 1,01
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ANEXO XIV: Alfa si se elimina el item y homogeneidad

(32 versidn)
item | Escla | Elim | Hom item | Escla | Elim | Hom item | Escla | Elim | Hom
1 0,47 | 0,32 = 8 0,54 | 0,32 15 0,62 | 0,23
o 22 0,49 [ 0,22 3 29 0,54 | 0,30 ;§ 36 0,56 | 0,48
b 43 0,57 | 0,11 5 50 0,52 [ 0,35 8 | 57 0,58 | 0,39
& 64 | % 0,42 [ 0,50 2 71 | %°7 [0,53]0,35 § 78 | 963 [0,58 0,40
S 85 0,48 [ 0,25 S |9 0,53 /0,32 g | 99 0,60 | 0,30
106 0,42 | 0,36 $ [113 0,55 | 0,28 S [120 0,59 | 0,36
127 0,49 [ 0,21 134 0,53 | 0,31 141 0,59 | 0,35
2 0,68 [ 0,39 " 9 0,73 0,25 . 16 0,69 | 0,22
5 23 0,64 | 0,52 g 30 0,69 | 0,40 g |37 0,62 | 0,51
= 44 0,69 | 0,36 9 51 0,67 | 0,42 2 |58 0,61 0,52
S 65 | %" [068]042 S [72] %7° [o64]0,52 S [79 | %8 [061]0,56
2 86 0,66 | 0,47 2 | o3 0,66 | 0,48 o [ 100 0,69 | 0,27
< [107 0,72 [ 0,28 & |14 0,63 | 0,54 g |11 0,66 | 0,36
128 0,63 [ 0,57 135 0,66 | 0,45 142 0,65 | 0,41
3 0,49 | 0,16 10 0,57 | 0,53 17 0,59 | 0,50
S 24 0,46 | 0,25 S 31 0,63 | 0,34 & 38 0,60 | 0,46
= 45 0,48 | 0,19 S 52 0,60 | 0,45 s | 59 0,69 | 0,22
S [e6 | %9 [048]0,20 S 73 | 956 [0,63 (0,34 g | 80 0,65 0,56 [ 0,57
g 87 0,48 | 0,18 E 94 0,58 | 0,55 w101 0,56 | 0,55
& |08 0,43 0,33 = 115 0,72 | 0,19 8 [122 0,69 | 0,13
129 0,34 | 0,45 136 0,62 | 0,40 143 0,62 0,35
4 0,80 [ 0,11 11 0,66 | 0,21 ~ 18 0,64 | 0,37
« 25 0,71 0,47 . 32 0,60 | 0,39 2 |39 0,63 | 0,37
S 46 0,71 0,45 N 53 0,60 | 0,37 g 60 0,61 0,45
S |67 | " [066063 S [7a | %% [059 0,46 § g1 | %% [061 045
o 88 0,68 | 0,57 E 95 0,60 | 0,37 = 102 0,61 0,42
109 0,71 | 0,47 116 0,57 | 0,48 § [123 0,67 | 0,21
130 0,67 | 0,62 137 0,62 | 0,32 144 0,63 | 0,38
5 0,49 [ 0,37 12 0,62 | 0,34 _ 19 0,59 | 0,41
o 26 0,53 | 0,27 o [ 33 0,65 | 0,24 S [ 40 0,70 | 0,17
S 47 0,49 [ 0,35 5 54 0,62 | 0,32 =) 61 0,58 | 0,42
2 68 | 9°° (0,54 0,24 & [ 75 | %% [060]042 S 82 | %% [058 0,45
g 89 0,51[0,32 < 96 0,62 | 0,37 2 103 0,60 | 0,41
< [110 0,56 | 0,20 - 117 0,60 | 0,40 g [124 0,61]0,33
131 0,53 [ 0,28 138 0,58 | 0,45 145 0,57 | 0,50
" 6 0,54 | 0,43 13 0,45 | 0,13 - 20 0,71 | 0,14
S 27 0,55 | 0,49 < 34 0,39 | 0,26 £ |41 0,60 | 0,36
4_2 48 | ., 055042 y 55 | 45 046011 z 62 | ., [057]053
2 69 | °~ [0,62]0,24 5 76 | ™ 0,37 0,29 3 83 | °" [0,58]0,42
« 90 0,53 0,52 3 97 0,36 | 0,35 < | 104 0,59 | 0,46
5 [1u 0,55 | 0,38 = 118 0,47 | 0,05 E 125 0,61]0,33
132 0,66 | 0,14 139 0,37 | 0,30 146 0,56 | 0,54
© > | 7 |0,71[067][046 . w | 14 | 0,65 |0,61]0,43 > gl 21 | 0,75 0,75 0,37
S % 1 28 0,66 | 0,49 ®® 135 0,58 | 0,53 ) 0,70 | 0,61
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49 0,69 10,38 56 0,61 ]0,38 63 0,73 10,46
70 0,67 10,48 77 0,68 | 0,18 84 0,71 10,58
91 0,65 | 0,53 98 0,59 | 0,47 105 0,77 |1 0,33
112 0,72 | 0,28 119 0,66 | 0,29 126 0,69 | 0,62
133 0,68 | 0,42 140 0,60 | 0,43 147 0,73 10,47
ANEXO XV: Analisis paralelo de las escalas (32 versidn)
Confianza Autocontrol
0 w0
£ —— Datos empiricos £y —— Datos empiricos
.. --- Datos simulados = --- Datos simulados
N N
o v _| o w
£ 2 -
g o | g o
g = 5 «
=0 s |
< L E R < Lo
o % o - 2
\Oﬁ.—_—,__xaq_\_ b e )
g | ] .b_-D--‘---_r_-c,—_\—_—_-c‘»_-;_-_t g 0‘“9-—-—.0*—-;.3-5-::_:_0
T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 2 3 4 5 6 7
Numero de factores Numero de factores
Pens. Positivo Tolerancia
0| A
S —— Datos empiricos &y —— Datos empiricos
9 1o --- Datos simulados o --- Datos simulados
N o™~
o v _| o w
5 - 5 -
g o | 2 e
2 b3 8 ~—
= =
< v | N <T te]
o -~ e o ~ 2
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A|PIL|IX|C/ H/ DIW|N|R|Z|B|S I | T| K J|Y | F|G|DS
Confianza ,35 31,41 ,38 ,32 ,33 37,33 401,31 ,39
Autocontrol ,36 32,31 ,36 | ,30 43,41 ,32
Tol. Presion 42 33 | ,34 44 | 34 421,37
Asertividad ,30 | ,46 ,32 ,39 45 41 37
Ori. Resultados 43 ,32 48,53 |,49 ,54 44 40,30 |,32 44 43,52
Iniciativa 41 ,37 | ,48 ,39 31
Responsabilidad 421,40 1,31 ,36 ,30 ,36 ,35 1,36
Res. Problemas ,34 37 37 | ,44 | 43 43 ,30 31 39,32 41 401,39
Planificacion ,32 40| ,46 | ,37 37 ,33 ,34 ,35 30,32
Empatia 44 ,35 | ,44 ,35 371,37 ,39 40 37 37| ,34
Trab. Equipo 31 32 | ,34 ,32
Liderazgo 44 33| ,41 431,32 |,37 48,33 37 381,31
Comunicacién ,53 35| ,41 33,34 32 54,37 1,35 41 ,30
Res. Conflictos 331,451 ,32 31,37 321,33 1,39 44 52 |,37 | ,44 ,38
Desarrollo de Pers. 42 311,37 ,41 ,381(,35(,41|,33|,44 ,49 1,38 ,35 37 34 |,32
Pens. Conceptual ,32 ,39 [,39 31,431 ,42 ,30 ,39
Sensibilidad Org. 39,42 (,321,35],35 31 ,33 43
Toma Decisiones ,32 46 ,39 | ,44 | A7 ,511,35|,41|,33 | ,47 52,31 |,37 42 431,35
Creatividad ,48 ,39 ,46 | ,49 49,33 ,34
Deseabilidad 57
A. Gestion ,36 46 53,60 | ,54 ,56 391,33 |,45 521,39 ,30 ,53 ,50|,50
A. Innovacion 48 32 | ,41 49 | 54 ,50,31,33 34
A. Relacion ,55 ,39 | ,46 ,36|,34|,48|,37 | ,45 59,39 ,39 ,46 381,35
A. Emocion 43 351,36 44 | .35 A7 | ,43 ,32
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ANEXO XVIII: Correlaciones rendimiento y AXIS

Rdto. Grupo 2

Rdto. Grupo 3

Rdto Grupo 4

Confianza r=0,13 p=0,946 r=0,29 p=0,032* r=0,40 p=0,046*
Autocontrol r=0,12 p=0,505 r=0,20 p=0,145 r=0,56 p=0,003
Tolerancia r=-0,09 p=0,630 r=0,17 p=0,217 r=0,26 p=0,209
Asertividad r=-0,26 p=0,153 r=0,29 p=0,029* r=0,38 p=0,058
Orientacion a resultados r=0,08 p=0,662 r=0,13 p=0,332 r=0,13 p=0,534
Iniciativa r=-0,04 p=0,842 r=0,17 p=0,208 r=0,26 p=0,208
Responsabilidad r=-0,13 p=0,473 r=0,19 p=0,159 r=0,16 p=0,442
Resolucion de problemas r=0,31 p=0,093 r=0,05 p=0,729 r=0,26 p=0,203
Planificacion r=-0,02 p=0,900 r=0,24 p=0,080 r=0,24 p=0,080
Empatia r=-0,15 p=0,434 r=0,32 p=0,018* r=0,38 p=0,054
Trabajo en equipo r=-0,37 p=0,038* r=0,33 p=0,013* r=0,15 p=0,478
Liderazgo r=-0,09 p=0,644 r=0,21 p=0,113 r=0,33 p=0,097
Comunicacion r=-0,06 p=0,734 r=0,22 p=0,101 r=0,29 p=0,152
Resolucién de conflictos r=-0,24 p=0,204 r=0,18 p=0,178 r=0,28 p=0,161
Desarrollo de personas r=0,01 p=0,962 r=0,23 p=0,227 r=0,28 p=0,165
Pensamiento conceptual r=0,11 p=0,541 r=0,04 p=0,796 r=0,05 p=0,823
Sensibilidad Org. r=-0,01 p=0,950 r=0,24 p=0,071 r=-0,02 p=0,932
Toma de decisiones r=0,01 p=0,959 r=0,03 p=0,851 r=0,44 p=0,023*
Creatividad r=-0,04 p=0,842 r=0,17 p=0,202 r=0,27 p=0,187
Deseabilidad r=0,34 p=0,026* r=0,01 p=0,958 r=-0,09 p=0,654

Area Gestion

r=0,04 p=0,839

r=0,22 p=0,107

r=0,40 p=0,042*

Area Innovacién

r<-0,01 p=0,989

r=0,15 p=0,262

r=0,25 p=0,228

Area Relacion

r=-0,21 p=0,253

r=0,32 p=0,017*

r=0,42 p=0,031*

Area Emocién

r=0,02 p=0,919

r=0,20 p=0,149

r=0,49 p=0,012*
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ANEXO XIX: Plantilla de Valoracidon Grupo 4

A continuacién se le presentan un total de cuatro competencias a valorar.
Cada competencia viene acompafiada de un conjunto de preguntas
caracteristicas que las definen. Para valorar cada una de las competencias, por
favor, responda al conjunto de preguntas segun el grado en el que cada
empleado las satisface, en consonancia con alguna de las siguientes alternativas:

1 - Muy inferior a lo requerido
2 - Algo inferior a lo requerido
3 - Se ajusta a lo requerido

4 - Algo superior a lo requerido

5 - Muy superior a lo requerido

Area de Gestion
¢Logra los resultados que le son requeridos?
¢Resuelve adecuadamente los contratiempos que puedan surgir?

¢Cumple correctamente con los objetivos y plazos estipulados?

Area de Relacién
é¢Mantiene buenas relaciones con sus compaiieros y clientes?
éLidera y/o coopera a/con sus compafieros?

¢Es capaz de crear redes de contactos con compaiieros y clientes?

Area de Innovacién
¢Propone y/o aplica ideas novedosas aplicadas al ambito laboral?

éLe resulta facil aprender y manipular conceptos o conocimientos?
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Area de Emocion

laboral?

¢Es capaz de hacer que sus emociones no interfieran con el trabajo?
¢Responde adecuadamente cuando trabaja bajo (mucha) presion?

¢Se adapta adecuadamente a los cambios que se producen en el entorno

ANEXO XX: Correlaciones con Valoraciones Grupo 4

Valoracién area de

Valoracion area de

Gestion relacion

; .. r=0,40 < ‘. r=0,51
Area de gestion p=0,037 Area de relacion p=0,007
. r=-0,01 . . r=0,18
Confianza p=0,945 Asertividad p=0.324
Orientacion a r=0,34 Empatia r=-0,10
resultados p=0,061 P p=0,957

- r=0,22 . . r=-0,10
Responsabilidad p=0,239 Trabajo en equipo p=0,601
Resolucion r=0,21 Liderazeo r=0,33
problemas p=0,262 8 p=0,070
Planificacion r=0,15 Comunicacion r=0,31
p=0,429 p=0,092

Sensibilidad r=0,22 Resolucion de r=0,25
organizacional p=0,238 conflictos p=0,179
Toma de decisiones r=-0,08 Desarrollo de r=0,25
p=0,687 personas p=0,181
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Valoracion area de

Valoracion area de

innovacion emocion
Area de r=0,45 Area de emocién r=0,03
innovacion p=0,019 p=0,886
r=0,25 r=-0,08
I . . . 'l A I 7
niciativa p=0,185 utocontro p=0,657
Creatividad r=0,21 Tolerancia ala r=0,04
p=0,257 presion p=0,836
Pensamiento r=-0,06
conceptual p=0,756
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