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Introducción

La presente Guía surge por la necesidad de establecer parámetros para el desarrollo de las tareas de las/los 
profesionales de la psicología, en base al rol otorgado en la evaluación de competencias actitudinales en el marco 
de los procesos de selección de personal (PSP) para la cobertura interina de cargos vacantes con asignación 
de funciones jerarquizadas de Jefe/a de Departamento y/o Subdirector/a, según el Reglamento aprobado por 
Decreto N° 24/2024 (en adelante el Reglamento).

La Dirección de Carrera Administrativa del Empleo Público (DCAEP) resulta el órgano rector en la materia, 
y en este sentido establece con carácter obligatorio, el marco normativo y procedimental para la gestión e 
implementación de los PSP, y el art. 44 del decreto define una instancia de evaluación psicotécnica por parte 
de un/a profesional de la Psicología.

En la “Guía de Evaluación para Procesos de Selección de Personal” define las competencias a evaluar 
desarrollando los criterios y metodologías de evaluación, con sugerencias instrumentales para tal fin. Es 
en este documento donde la tarea de las/los psicólogas/os se encuentra establecida como “Evaluación 
Psicotécnica” para la valoración de las competencias actitudinales definidas; por lo que el desarrollo de dicha 
tarea debe contemplar el marco del procedimiento general, sin dejar de lado el desempeño técnico y ético de 
los profesionales psicólogas/os que desarrollen el rol de evaluador/a.

En este sentido, esta Guía tiene como propósito facilitar el trabajo del/de la profesional proponiendo criterios 
que permitan la evaluación de las competencias actitudinales definidas, con indicadores propios de la 
práctica profesional de la psicología que pueden aplicarse a esta evaluación, respetando los descriptores de 
comportamiento para los diferentes niveles de las mismas establecidos en la “Guía de Evaluación para Procesos 
de Selección de Personal”.

Evaluación de competencias actitudinales en el PSP

La evaluación de estas competencias se da en la etapa 3 del PSP denominada “Entrevista personal” que contiene 
a la “Evaluación Psicotécnica” por parte de profesionales de la psicología.

La evaluación que realizarán las/los psicólogas/os debe contemplar los criterios éticos y técnicos de la práctica 
profesional, incluyendo lo normado en la Ley N° 10.306 y modificatorias de Ejercicio Profesional del Psicólogo 
en la provincia de Buenos Aires y la Ley N°23.277 de Ejercicio Profesional de la Psicología de Nación.

Esta evaluación es efectuada por personal especializado que forma parte la Dirección de Salud Ocupacional (o 
quien haga sus veces). En caso que la jurisdicción donde se realiza el PSP tenga profesionales de la psicología en 
su Dirección Delegada de la Dirección Provincial de Personal o áreas vinculadas a RRHH, ésta podrá acreditar a 
su personal para realizar dicha evaluación, conforme el procedimiento que establezca la Dirección Provincial de 
Operaciones e Información del Empleo Público, o quien haga sus veces.

En este sentido, el/la profesional llevará adelante un psicodiagnóstico con orientación en el ámbito laboral, 
tendiente a inferir potenciales conductas o comportamientos esperados para cada competencia, elaborando 
un informe acorde a lo demandado, que será insumo para complementar y orientar la evaluación que realiza la 
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1 Ver consideraciones a tener en cuenta en la confección del informe en el punto “Interpretación y Modelo de Informe” de este documento.
2 Ver Conformación de UTS en el Reglamento.
3 Ver definición completa de cada competencia en “Guía de Evaluación para Procesos de Selección de Personal” - Anexo II - Competencias 
Actitudinales.
4 Ver detalle en “Guía de Evaluación para Procesos de Selección de Personal” ANEXO III : Rúbrica para evaluar competencias actitudinales.

Unidad Técnica de Selección (UTS). 1. 2.

El informe presentado será para uso exclusivo de la UTS y luego será archivado por el/la profesional, asegurando 
la estricta confidencialidad de la información y/o la seguridad en los sistemas de información que utilice el/la 
profesional psicólogo/a.

Implementación de la evaluación

La evaluación de competencias actitudinales será llevada adelante mediante un dispositivo psicodiagnóstico 
que integra la entrevista psicológica con una batería de técnicas de exploración psicológica de aplicación para el 
campo laboral, de manera de asegurar la obtención de datos sobre el/la postulante y que a partir de su lectura, 
análisis e interpretación, permita inferir características psicológicas y habilidades de una persona en el contexto 
laboral.

En el marco de los tiempos y condiciones establecidas en el Reglamento, cada profesional tiene la potestad 
de planificar el dispositivo psicodiagnóstico a implementar, pero debe asegurar que las técnicas a utilizar y 
las preguntas que guíen la entrevista, arrojen indicadores psicotécnicos que permitan inferir una proyección 
potencial del grado de desarrollo de competencias definidas por la DCAEP, que serán tomados como base para
realizar el informe a entregar a la UTS.

En este sentido, se recomienda armar un dispositivo acorde a las condiciones establecidas en el reglamento del 
PSP, teniendo en cuenta los plazos fijados para la evaluación psicotécnica de manera de contar con el tiempo 
necesario para el análisis de cada técnica.

Criterios de evaluación

Para los PSP enmarcados en el Reglamento, se definen las Competencias Actitudinales como “... el conjunto de 
comportamientos observables que se vinculan a las conductas, intenciones y estrategias que se ponen en juego 
a la hora de relacionarse con el trabajo y las personas de su entorno y hacen a un buen desempeño laboral. Estas 
competencias son transversales a todos los puestos de Jefe/a y Subdirector/a:
a. Orientación al logro de resultados.
b. Gestión de equipos y liderazgo.
c. Pensamiento estratégico.
d. Innovación en la Administración Pública Provincial3”.

Asimismo, se establece en la “Guía de Evaluación para Procesos de Selección de Personal” - Anexo III, la “Rúbrica 
para evaluar competencias actitudinales”4 como herramienta que explicita criterios de evaluación y describe 
algunos comportamientos asociados a niveles de desarrollo de competencia (avanzado, intermedio, inicial 
y nulo) para puestos jerárquicos, diferenciando entre Jefe/a de Departamento y Subdirector/a. Esta rúbrica 
permite traducir y operativizar las respuestas a un sistema de puntaje para que los miembros de la UTS puedan 
completar la evaluación correspondiente.

Estas definiciones se encuentran orientadas a comportamientos enmarcados en un contexto organizacional 
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y de gestión; ahora bien, el resultado al que arribamos, y que permite ponderar un posible ajuste o no del/
la postulante al perfil de competencias actitudinales, son los indicadores que arroja la implementación del 
dispositivo psicodiagnóstico y que nos acercan a un juicio clínico.

Esto hace necesario contar con algunos criterios que nos permitan traducir y transformar estos indicadores en 
el juicio sobre el ajuste al perfil de competencias esperado, permitiendo la inferencia sobre la posible conducta 
de la persona en el puesto de trabajo.

Entonces, para poder realizar la evaluación psicodiagnóstica en base al objetivo de la evaluación que convoca la 
tarea del/de la psicólogo/a en los PSP, se proponen Ejes Diferenciadores que permiten aplicar la mirada clínica 
-y articular las inferencias realizadas sobre el potencial manifestado- al comportamiento esperado para cada 
competencia según la rúbrica definida por la DCAEP.

Ejes Diferenciadores

Autonomía/Proactividad

Organización, respuesta y actuación frente al estímulo que se le presente, anticipándose a lo que viene, sin 
requerir demasiadas aclaraciones sobre la tarea y resolviendo cuestiones de la misma con autonomía. Implica 
la planificación, organización y administración adecuada de los recursos y tiempo; disponiendo el orden de 
acciones de manera racional, coherente y factible a través del establecimiento de objetivos y metas viables en 
el desarrollo de lo solicitado por el/la evaluador/a; lo que le permite actuar y tomar decisiones frente a cambios 
o contingencias.

Adecuación/Congruencia del pensamiento

Comprensión de lo que se está solicitando y actuar en consecuencia; respondiendo de manera racional, 
pudiendo identificar errores y elaborando respuestas acordes para rectificar los mismos. Implica la resolución 
de problemas con interpretación de los hechos, sus causas y las posibles consecuencias, actuando en forma 
congruente al proceso de pensamiento desarrollado, poniendo en juego la orientación en el tiempo y el espacio. 
Con la capacidad de buscar y sistematizar información, así como tomar elementos concretos de la realidad o 
experiencias pasadas para resolver problemas prácticos.

Creatividad/Funcionamiento Sublimatorio

Disposición para el trabajo, participación y colaboración; aceptando las tareas, asumiéndolas como desafíos 
y disfrutando su desarrollo con placer al realizar la actividad. Implica el uso y la articulación de diferentes 
recursos y experiencias para la resolución de la consigna, así como la apertura y disponibilidad para nuevos 
aprendizajes. Con flexibilidad y creatividad para enfrentar las distintas tareas así como los cambios de rumbo o 
nuevas consignas, de manera de dar respuestas novedosas, aportar nuevas ideas o conceptualizaciones.

Identidad del Yo/Relaciones Interpersonales

Identidad integrada que coadyuva en la comprensión empática de los demás con sus intereses, motivaciones, 
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y necesidades, que permite participar de grupos a través de interacciones basadas en la colaboración, la 
confianza y el beneficio mutuo, pudiendo sostener objetivos comunes o solicitudes más allá de sus intereses 
personales. Comunicación con escucha activa, que permite aceptar la tarea propuesta, pregunta formulada, 
situaciones planteadas o consultas realizadas, entre otras formas comunicacionales; y responder con confianza 
y autoestima, defendiendo sus posturas pero admitiendo otras posibilidades, intereses, opiniones o situaciones 
en función del contexto interpersonal y/o de evaluación.

Análisis y evaluación

Luego de la implementación del dispositivo psicodiagnóstico se procederá a la evaluación de las técnicas; 
el elemento principal en la evaluación psicotécnica, como ya se mencionó, es la presencia de indicadores a 
través de los cuales se pueda inferir potenciales comportamientos en relación a lo esperado para cada nivel de 
desarrollo de competencias: AVANZADO, INTERMEDIO INICIAL O NULO.

En este apartado, se presenta por cada Eje Diferenciador, un listado de indicadores posibles que surgen de las 
técnicas administradas a cada postulante.

- Observaciones sobre las técnicas psicodiagnóstica.

Por cuestiones de organización y pragmatismo las posibles técnicas se agrupan en: entrevista, pruebas gráficas, 
cuestionarios/test proyectivos, y cuestionarios/test estandarizados.

Es importante no perder de vista que cada técnica psicodiagnóstica tiene un objetivo de evaluación diferente; 
es decir que, más allá de que por ejemplo el Test de Bender puede medir la función guestáltica visomotora y el 
Test HTP mide aspectos de la personalidad de un sujeto a través del sentimiento del yo en relación al contexto 
y ambiente, habrá indicadores que se reconocerán en todas las técnicas proyectivas y otras serán específicas
de cada test.

Asimismo, respecto de las técnicas proyectivas, cabe observar que se tomarán sólo algunas técnicas como 
ejemplos, pero las cuestiones planteadas pueden ser trasladadas a otras que pueden utilizarse, ya que están 
relacionadas con la administración de técnicas en general. Si bien, cada técnica tiene indicadores propios que 
se pueden usar para medir cada Eje Diferenciador planteado en este documento, los indicadores propios y 
específicos de cada técnica no serán presentados en su totalidad en este documento, sino sólo algunos ejemplos, 
por lo cual deben analizarse en base a la interpretación de cada técnica particular.

Por ejemplo la localización en el Rorschach se relaciona con aspectos cognitivos de la personalidad, que 
se pueden ver influenciados por aspectos defensivos, vinculares y afectivos; es así que si la proporción de 
localizaciones globales es el doble con respecto a las partes, es indicador de procesos de pensamientos analíticos 
y la posibilidad de captar los elementos de la realidad de manera aislada para luego constituir una visión integral.

Antes de pasar a los indicadores, una última aclaración: para los cuestionarios /test estandarizados NO se 
desarrollarán ejemplos de indicadores, ya que éstas técnicas presentan, según lo que se mida, descripciones 
de preferencias de comportamientos, tipo de inteligencias o de motivaciones; pero no brindan indicadores 
susceptibles de ser analizados transversalmente, sino resultados cerrados. Por lo que al utilizar una de estas
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técnicas, se sugiere que sea complementaria a las demás y que las descripciones sean interpretadas en función 
de las recurrencias que se detecten en la lectura transversal que se va haciendo para llegar al juicio esperado.

-Indicadores

A continuación se presenta el listado de indicadores organizados en los Ejes Diferenciadores y en función de la 
presencia del nivel intermedio de competencias (considerando que ya es un nivel aceptable), del nivel inicial y 
del nivel nulo.
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Interpretación y modelo de informe

Una vez realizada la implementación del dispositivo psicodiagnóstico y evaluadas las técnicas (en forma 
individual y transversalmente), se procede a realizar la interpretación de los resultados y su articulación con las 
competencias definidas por la DCAEP y los descriptores de comportamiento.

Como se mencionó previamente los Ejes Diferenciadores trabajados con los posibles indicadores, sirven de 
puente para realizar esta articulación e inferir los potenciales comportamientos y -a partir de estas inferencias- 
el grado de desarrollo de las competencias.

Si bien los Ejes Difrerenciadores se aplican a las cuatro competencias con sus descriptores desarrollados, algunos 
guardan una relación más estrecha con los comportamientos esperados esto puede servir al momento de 
realizar el informe, pero no quiere decir que no deban dejar de indagarse todos los ejes a través de las técnicas.

El cuadro siguiente presenta cuáles indicadores tienen una mayor relación con los comportamientos esperados, y cuáles tienen 
una menor relación con los comportamientos esperados.

A partir de esta lectura se confecciona el “Informe de evaluación de competencias actitudinales” de las/los 
postulantes al cargo para ser entregados a la UTS. La DCAEP establece el Modelo de informe a utilizar por las/
los evaluadoras/es (Anexo I). Este expresará el nivel de ajuste de cada competencia evaluada usando como 
parámetro los niveles establecidos en la Rúbrica de comportamientos definida por la DCAEP, pero también una 
descripción de tipo cualitativa sobre el grado de desarrollo de cada competencia.
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Cuestiones a tener en cuenta en la confección del informe:

los objetivos de la evaluación: inferir el ajuste del/la postulante al perfil de competencias actitudinales del 
puesto;

los/las destinatarios/as del informe: miembros de la UTS, sin conocimiento teórico de la psicología ni técnico 
del  psicodiagnóstico laboral, por lo cual resulta necesario que la descripción cualitativa en el desarrollo de 
cada competencia contenga un lenguaje accesible pero que de cuenta del nivel de competencia, como se 
demostrará en el ejemplo;

el uso del informe: complementar la evaluación de la UTS, con desarrollo del grado de las competencias 
actitudinales de cada postulante; este informe no otorga puntaje por sí mismo, sino que la UTS puede utilizarlo 
para complementar u orientar la evaluación, por lo cual no es vinculante.

Ejemplo de informe

En Anexo I se presenta el modelo, pero a continuación se desarrolla un ejemplo sobre el contenido:

INFORME DE EVALUACIÓN DE COMPETENCIAS

Nombre del/la postulante:

Fecha:

Cargo:

Posición estructural del que depende el cargo (subdirección - dirección - dirección pcial - subsecretaría):

Organismo:

De la aplicación de las técnicas de exploración psicológicas orientadas al ámbito laboral, al momento de la 
evaluación se infiere el siguiente grado de desarrollo de competencias para el/la postulante: (ESTA CONSIGNA SE 

ENCONTRARÁ SIEMPRE EN TODOS LOS INFORMES)
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DESCRIPCIÓN CUALITATIVA POR COMPETENCIA

Orientación a resultados

Por ejemplo, en base a los Ejes Diferenciadores, esta competencia puede ser mejor visualizada en AUTONOMÍA/
PROACTIVIDAD y ADECUACIÓN Y CONGRUENCIA DEL PENSAMIENTO, por lo cual la descripción cualitativa 
para un nivel AVANZADO, podría ser:

El/la postulante demuestra muy buena capacidad de organización frente a las consignas, disfrutando del proceso de evaluación, 
tomándolo como un desafío a superar. Manifiesta muy buena comprensión de lo que se le solicita y desarrolla respuestas de 
calidad que demuestran una excelente aptitud para la resolución de problemas, interpretación y articulación de hechos con 
dimensionamiento de causas y consecuencias de las acciones a seguir en cada técnica, orientado en tiempo y espacio.

De ello podría inferirse su disposición para asumir responsabilidades de gestión, establecer objetivos estratégicos a largo 
y mediano plazo con visión de contexto e implementarlos con éxito, se tomará como ejemplo el cargo de Subdirector, 
desarrollando un ejemplo de cada competencia con un nivel diferente para este caso conduciendo al equipo en la ejecución de 
las actividades, y realizando el seguimiento y evaluación de los planes en pos de tomar las decisiones correspondientes para 
su mejora.

Gestión de equipos y Liderazgo

Por ejemplo, en base a los Ejes Diferenciadores, esta competencia puede ser mejor visualizada en AUTONOMÍA/
PROACTIVIDAD E IDENTIDAD/RELACIONES OBJETALES, por lo cual la descripción cualitativa para un nivel 
INTERMEDIO, podría ser:

El/la postulante demuestra capacidad de organización y respuesta frente a las diversas consignas, atravesando la situación 
de evaluación con tolerancia, con disponibilidad a cooperar y aptitud para resolver problemas que se le vayan presentando 
midiendo las posibles consecuencias de cada acción. En este sentido, se observa autoestima y confianza en el desarrollo de las 
técnicas, arrojando indicadores de éxito en lo que respecta a las relaciones interpersonales.

De ello podría inferirse su disposición para supervisar acciones de gestión, tomar decisiones en el sentido esperado, con una 
actitud empática que permite considerar el desarrollo del equipo de trabajo en la distribución de tareas y responsabilidades, en 
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línea con la misión y objetivos del área.

Pensamiento Estratégico

Por ejemplo, en base a los Ejes Diferenciadores, esta competencia puede ser mejor visualizada en ADECUACIÓN/
CONGRUENCIA DEL PENSAMIENTO Y CREATIVIDAD/FUNCIONAMIENTO SUBLIMATORIO, por lo cual la 
descripción cualitativa para un nivel INICIAL, podría ser:

El/la postulante puede comprender las consignas pero manifiesta cierta falta de flexibilidad ante los cambios propuestos en 
la evaluación, ello también podría dificultar su posibilidad de adelantarse a los hechos. Atraviesa la evaluación y responde a 
las preguntas pero a veces, pierde de vista algunas situaciones que le permitirían identificar causas y consecuencias o prever 
ciertas situaciones.

De lo anteriormente desarrollado podría inferirse que podría abordar los sucesos una vez acaecidos y entender los requerimientos 
de autoridades, pero podría presentar cierta dificultad para anticiparse a los mismos o perder de vista algunos conflictos. Posee 
conocimiento del área que podría poner en juego para introducir los cambios en respuesta a los acontecimientos, e identificar 
a los actores/áreas involucrados/as lo que le permite actuar correctamente sobre ciertas problemáticas ya en proceso, pero con 
inconveniente para prever y proyectar escenarios futuros.

Innovación en la Administración Pública Provincial

Por ejemplo, en base a los ejes diferenciadores, esta competencia puede ser mejor visualizada en CREATIVIDAD/
FUNCIONAMIENTO SUBLIMATORIO e IDENTIDAD DEL YO/RELACIONES INTERPERSONALES, por lo cual la 
descripción cualitativa para un nivel NULO, podría ser:

El/la postulante presenta mucha dificultad para realizar las tareas y actividades en cada técnica, con respuestas repetitivas y 
populares, e indicadores que manifiestan cierta dificultad en la conciencia de interpretación, observándose cierta desorganización 
paulatina. Presenta comportamiento hostil y por momentos lenguaje inadecuado frente al contexto de evaluación laboral, 
manifestando cierta ansiedad y dificultad para adaptarse y comprender las situaciones planteadas o cambios de rumbo 
propuestos por la/el evaluadora/or.

De ello puede inferirse que no puede proyectar propuestas novedosas que conlleven a mejoras de su rol y del área; así como 
establecer nuevas metodologías de trabajo que impliquen la visión de contexto. Además, puede mostrarse no empático en la 
comprensión de los demás, lo cual podría obstaculizar el trabajo colaborativo, de manera de poder ver qué podría aportar cada 
miembro del equipo en los procesos de innovación posibles para el área.
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ANEXO I: Modelo de Informe

INFORME DE EVALUACIÓN DE COMPETENCIAS

Nombre del/la postulante:

Fecha:

Cargo:

Posición estructural del que depende el cargo (subdirección - dirección - dirección pcial - subsecretaría):

Organismo:

De la aplicación de las técnicas de exploración psicológicas orientadas al ámbito laboral, al momento de la 
evaluación se infiere el siguiente grado de desarrollo de competencias para el/la postulante: (ESTA CONSIGNA SE 

ENCONTRARÁ SIEMPRE EN TODOS LOS INFORMES).

DESCRIPCIÓN CUALITATIVA POR COMPETENCIA

Orientación a resultados:

Gestión de equipos y Liderazgo:

Pensamiento Estratégico:

Innovación en la Administración Pública Provincial:

Informe realizado por:
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