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▪ Psicólogo de la Universidad de Buenos Aires – más 2 títulos de postgrado

▪ Soy argentino, pero vivo en Chile hace 17 años

▪ He trabajado para empresas de varios países – actualmente trabajo en Chile, Colombia, Perú y Ecuador

▪ He publicado 3 libros – el cuarto espero publicarlo este año

▪ Soy profesor universitario desde 1990 – actualmente sólo en postgrados y doctorados

▪ Comencé a realizar cursos y talleres sobre competencias en 1996

▪ Di mi primera conferencia sobre competencias en 2005

2005                   2011               2016
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Webinar
▪Propósito

▪Impacto
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Soy incompetente

Que sea incompetente para hacer esto no es algo terrible, 

simplemente significa que tengo una brecha.
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¿Y cuál es mi brecha?

Es una diferencia, observable en mi comportamiento, que 

distingue mi bajo desempeño del alto desempeño de otras 

personas que realizan webinars de calidad y excelencia.
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El movimiento de las competencias nació para 

dar respuesta al problema de la incompetencia

Hubieron muchos intentos de dar respuesta a este 

problema que siempre tuvo dos partes:

▪ Primero: el diagnóstico de incompetencia: ¿cómo identifico la brecha?

▪ Segundo: la solución de incompetencia: ¿cómo cierro la brecha? 
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Cuando hablamos de competencias, es diferente identificar una 

brecha existente (la diferencia entre lo que tengo y lo que quiero) 

y una brecha futura (lo que tendría y lo que quisiera tener).

La pregunta del millón es cómo detecto una brecha 

futura, o cómo hago para predecir que alguien tendrá un 

desempeño óptimo y no uno más o menos.
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Para predecir brechas futuras – o la ausencia 

de ellas – hasta mediados de los ‘70 existía el 

modelo que llamaremos “modelo tradicional”.

El modelo tradicional no ha desaparecido. Sólo quiero remarcar 

que hasta mediados de los ‘70 era el único que había.
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DesempeñoComportamientosCaracterísticas

Modelo Tradicional

En el modelo tradicional, para predecir si una persona tendrá un desempeño óptimo en 

una posición, el camino es el siguiente:

Se identifican las características de una persona a través de diversas “pruebas y 

entrevistas tradicionales”, para luego predecir los comportamientos que podría realizar, 

para luego predecir qué desempeño podría tener la persona.



Talento

Competencias

Desempeño

Potencial www.saracho.cl

Pruebas proyectivas: Rorschach – 1922 
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Test de inteligencia: Escala Wechsler (WAIS) – 1939  
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Test de personalidad: MMPI– 1942 
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Pruebas proyectivas: Lüscher – 1947 
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Pruebas proyectivas: Zulliger – 1948 
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Test de personalidad: 16 PF de Cattell – 1957 
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Perfil Personal: DiSC – Geier 1970 (Marston 1928/Clarke 1965)
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• Cuéntame un día típico de tu vida.

• Cuáles son tus fortalezas?

• Cuáles son tus debilidades?

• Bajo presión, prefieres trabajar solo o en equipo?

• Cómo afrontas los conflictos?

• Qué es lo que más te motiva de tu trabajo?

• Tienes algún hobby, qué te gusta hacer en tu tiempo libre?

Entrevista tradicional: muchas técnica a través del los años
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Bien, pero que pasó a mediados de los ’70? 

Apareció el movimiento de las competencias
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El movimiento de las competencias, tal 

como lo conocemos actualmente, 

comenzó con la publicación, en 1973, 

de una investigación de David McLelland.
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Si usted quiere saber cuán bien una 

persona conduce una automóvil… 

…le toma una prueba de manejo, 

no le toma una serie de test.

El único predictor confiable del 

desempeño futuro es la conducta 

pasada o actual de la persona en 

una situación idéntica o similar.
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Para poner más en claro la idea de McClelland:

Imaginen que de aquí a una semana yo les envío una prueba sobre los 

contenidos de la charla y resulta que algunos se sacan notas altas y otros 

notas bajas.

Entonces yo quiero saber por qué, y para ello les tomo tests de inteligencia y 

personalidad y resulta que todos ustedes son más o menos igual de 

inteligentes y todos tienen factores de personalidad dentro de la “normalidad”.

No tendría ninguna explicación para justificar las diferencias en el desempeño.

McClelland hizo varios estudios importantes en los que sistemáticamente 

comprobó que los tests no servían ni para predecir ni justificar las diferencias 

entre el desempeño superior y el promedio o malo.
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Entonces, lo que haría McClelland en este caso es investigar: entrevistar al grupo 

de ustedes que obtuvo las mejores notas, preguntarle qué hicieron durante la 

prueba? que comportamientos? que pensamientos? que motivaciones? etc., y le 

preguntaría exactamente lo mismo al grupo que tuvo las peores notas.

Él encontraría una cantidad muy grande de conductas que realizaron todos: 

prestar atención, tomar notas, ver varias veces el webinar en youtube, etc.

Pero quizá encontraría, por ejemplo, que los que sacaron las notas más altas 

buscaron bibliografía respecto de ciertos conceptos e hicieron mapas 

conceptuales que les permitió tener una comprensión más global de los 

contenidos de la charla.

A esos comportamientos que diferencian ambos grupos los llamó competencias
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DesempeñoComportamientosCaracterísticas

Modelo Tradicional

En el modelo tradicional…

Según McLelland las características no predicen el desempeño

Modelo de Competencias

Propone invertir el proceso e ir del desempeño a las competencias

Competencias
Superior Vs PromedioDiferenciadoresDistintivas
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¿Qué es una competencia?
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Una Competencia es 

una diferencia
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Una competencia es una diferencia observable en el 

comportamiento que produce una diferencia 

significativa entre el desempeño superior y el 

desempeño promedio.
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Ergo…

Cualquier comportamiento que No produzca 

una diferencia significativa en entre el 

desempeño superior y el desempeño promedio 

No es una competencia.
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Una Competencia es una capacidad, 

expresada en comportamientos 

observables, que diferencia el desempeño 

superior del desempeño promedio.
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Competencias son los comportamientos o 

pensamientos (observables en el comportamiento) 

que hacen que una persona tenga un desempeño 

sobresaliente respecto de otra en una situación 

igual o similar.
David McClelland
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Esto era sólo para dejar en claro que 

nuestros pensamientos también son 

observables en el comportamiento.
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Hasta aquí hemos hablado del modelo 

de competencias distintivas, pero no 

existe un solo modelo…
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Hay al menos 3

Un “modelo General” se refiere a la creación de un 

marco integrado para evaluar y decidir cómo aplicar 

estos tres modelos de la manera más conveniente 

teniendo en cuenta fundamentalmente estas dos 

variables
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1973

1978

1980

1982

1983

1984

1986

1990

1993

1995

1996

1997

2000

2002

2005

Zenger y Folkman

Le Boterf 

Goleman 

Levy-Leboyer 

Byham

Targeted 

Selection

Spencer 

&Spencer

Prahalad y Hamel 

Gran Bretaña

Raven

McBer y DDI

Boyatzis 

Klemp

Gilbert 

McClelland 
Saracho
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En Gran Bretaña se crea el “Consejo Nacional para las 

Cualificaciones Profesionales” donde las NVQ establecen 

los niveles estándar de rendimiento para las diversos  

sectores ocupacionales.

Surge el movimiento de la normalización y certificación de 

calificaciones.

Por alguna razón que desconozco, las “cualificaciones” 

(qualification) se tradujeron al castellano como 

“competencias”.

1986

National Vocational Qualification
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NORMA DE COMPETENCIA

Sistema de Normalización de las Competencias & Sistema de Evaluación y Certificación de las Competencias
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El modelo de competencias funcionales sirve para certificar 

o validar que una persona puede realizar correctamente 

una tarea o una serie de tareas: un proceso.
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Este modelo es binario: se está cualificado o no se está cualificado, no hay desempeños 

más o menos y tampoco hay los que lo hacen muy bien y los que lo hacen mal. 

Un operador no puede manejar una máquina más o menos, un cirujano no puede operar 

más o menos, un ingeniero no puede hacer cálculos más o menos. 

Las competencias funcionales se tienen o no se tienen. El que no las tiene y no pasa la 

certificación debe volver a ser evaluado hasta que demuestre que es capaz de realizar la 

tarea o el proceso correctamente.
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Ahora veamos otra definición 

habitual de qué es una 

competencia…
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Una competencia es una 

característica subyacente en un 

individuo causalmente relacionada 

con el desempeño superior.
Richard  Boyatzis 
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Boyatzys creó el primer 

diccionario de competencias 

genéricas
Richard  Boyatzis 
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Diccionarios de Competencias

Son una colección de comportamientos básicos, generalizados, que no distinguen el 

desempeño superior del desempeño promedio porque no han sido creados en base a la 

observación de la diferencia entre el desempeño superior y el desempeño promedio.
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Tenemos 3 modelos:
Competencias Distintivas

Competencias Funcionales

Competencias Genérica



Talento

Competencias

Desempeño

Potencial www.saracho.cl

Modelo de

Competencias

Distintivas

Modelo de

Competencias

Genéricas

Modelo de

Competencias

Funcional

Definición de competencias según modelo

Comportamiento y/o pensamientos

que causan una diferencia sustancial en el desempeño.

Una serie de comportamientos típicos  que una persona debe demostrar para

ser efectivo al desempeñarse en un puesto determinado.

Los resultados (únicos) que debe lograr una persona en una determinada función productiva 

cumpliendo con los estándares de calidad y seguridad requeridos
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Distinguir los comportamientos de quienes demuestran un 

desempeño superior en una determinada organización

Homogeneizar los comportamientos de los que realizan correctamente 

su trabajo en ciertos cargos de una empresa o industria.

Identificar los logros “mínimos requeridos” dentro de una organización 

para mantener su nivel de productividad y calidad

Objetivo de cada Modelo

Modelo de

Competencias

Distintivas

Modelo de

Competencias

Genéricas

Modelo de

Competencias

Funcional



Talento

Competencias

Desempeño

Potencial www.saracho.cl

¿Cómo se evalúan las 

competencia?
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DesempeñoComportamientos

Modelo de Competencias

En el modelo de McLelland, para determinar si una persona tendrá un desempeño 

superior o efectivo en una posición…

Competencias
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Puesto que las competencias son 

capacidades expresadas en 

comportamientos: cómo se pueden medir 

dichas capacidades
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Observación directa 

en la situación

Assessment 

Center

Entrevista por 

Competencias
Feedback 360°
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Conducta en 

situaciones 

similares a las 

del puesto: 

Simulación

Conducta en el 

puesto 

observada por 

otros: 

Feedback 

360°

Conducta 

pasada en 

situaciones 

similares a las 

del puesto: 

Entrevista por 

Competencias

Conducta 

inferida a 

través de 

cuestionarios 

de actitudes y 

aptitudes

Conducta 

inferida a 

través de 

pruebas 

proyectivas

Observación 

directa en la 

situación

Desempeño

Confiabilidad de los métodos de evaluación de competencias
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Método de evaluación Validez predictiva (correlación)

Assessment Center 0.65

Entrevista por Competencias 0.61

Test de ejemplos de trabajo 0.54

Tests de habilidades 0.53

Tests de personalidad 0.39

Datos biográficos 0.38

Referencias 0.23

Entrevistas tradicionales 0.05

Fuente: “Can behavioral interviews produce results?” Guidance an assessment

review 4 (1) Leicester. UK British Psychological Society.

Confiabilidad de los métodos de evaluación predictivos del desempeño
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¿Qué pasa con la 

validez predictiva del 

desempeño a través de 

Feedback 360?
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El Feedback 360 
No predice el desempeño futuro, entrega 

información sobre comportamientos 

observados
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El Feedback 360:

Entrega información de la percepción

que tienen los demás acerca de si la 

persona ha realizado o no ciertos 

comportamientos en un lapso de tiempo 

pasado, habitualmente 1 año.
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El Feedback 360 
Es una herramienta muy potente para 

establecer brechas de actuación



Talento

Competencias

Desempeño

Potencial www.saracho.cl

El Feedback 360 
No es una herramienta para medir brechas de 

competencias entendidas como capacidades
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Es muy importante no confundir 

competencias con actuación
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El Feedback 360 mide percepciones 

de comportamientos, pero no mide si 

la persona es capaz de realizarlos
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El Feedback 360 tampoco mide 

desempeño.

Ese es un grave error.
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Pero sí mide una parte del desempeño:

La actuación
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Desarrollo de competencias


