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INTRODUCCION °

Dentro de la psicologia del trabajo actualmente existen
pocas publicaciones sobre el potencial del desarrollo y su evalua-
cién, sobre todo si las comparamos con publicaciones sobre selec-
cién de personal, evaluacidn del desempefio, entre otras. Son con-
tados los autores Ae los textos de psicologfa de trabajo los que
mencionan el tema en forma explfcita y le dedican un capftulo o
parte del mismo a este aspecto. No obstante la evaluacidén del po-
tencial del desarrollo ha ocupado un lugar importante en la vida
de las organizaciones laborales; el hecho es que en todas ellas se .
intenta evaluarlo en una forma u otra aunque ésta no resulte ser

técnica ni sistemdtica.

Entre los problemas que ha tenido la evaluacién del po-
tencial del desarrollo se encuentra que en algunas empresas se
confunde el rendimiento actual con el »otencial de desarrollo, en
otras donde evalia el gerente de cada 4rea -no el 4rea de recursos
humanos- utilizan indicadores poco confiables para ver si el tra-
bajador cuenta con dicho potencial, por ejemplo, un tftulo univer-
sitario, la dedicacidn en una tarea determinada, el afecto y la
simpatfa que la persona despierte, as{ como, la identificacidn de
intereses entre el trabajader y la persona que evalda su potencial,
son determinantes en la decisién para la promocidn de los trabaja-
dores, no tomando en cuenta aspectos principales como los rasgos

de personalidad y capacidad que el puesto requiere.



En m{ trabajo en las empresas me he enfrentado con las
situaciones antes descritas, las cuales despertaron en mi un pro-
fundo interés por elaborar un procedimiento téenico, cienti{fico y
sistemdtico que evalide realmente ¥y con mayor precisidn el poten-
cial de desarrollo en ejecutivos,el cual se propone en forma deta-

llada a lo largo de este trabajo.
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I, . ANTECEDENTES GENERALES

Gﬁest (1962) ha definido la organizacién como un grupo
grande de personas comprometidas en actividades dependientes, que

tienen un propésito determinado.

“Se llam; organizacién a un grupo de personas que se
rednen para lograr metas humanas. Siendo un invento destinado
a satisfacer necesidades humanas, su éxito depende de su estruc-
turacidn planificada, de cédmo se ocupe de las estructuras que sur-
gen sin planificacidn y de como defina y trabaja para lograr sus
metas”. (13) Smith (1977) menciona que todas las organizacio-
nes laborales tienen tres diferentes categorf{as de metas; de pro-
duccidn, de integracidén y morales. Las metas de produccidén se
refieren a que la organizacién se constituyd pars hacer algo y
ese algo debe hacerse con eficiencia y eficacia. En la segunda
categor{a entran las metas de integracién que se refieren a que
las personas de la organizacidn deben mantenerse unidas bastante
tiempo para cumplir sus metas y conservarse intacta para cumplir
metas futuras. En la tercera categoria entran las metas morales,
aluden a que el personal de la compafifa debe encontrar interesan-
tes, atrictivos, estimulantes lor trabajos que tenga que realizar;
8i el trabajo deja de hacerse la produccién y la integracidn se
ven amenazadas.

En los primeros decenios de este siglo, se creyd que las

perdonas las motivaba exclusivamente aspectos de orden econdmico,
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por eso las organizaciones buscaron controlar a su personal me-
diante incentivos econémicos. Hoy en dfa sabemos que al hombre
no lo motiva dnicamente deferencias econémicas, el dinero es im-
portante, pero también lo son los aspectos sociales y personales.

El individuo necesita satisfacer una serie de necesidades
aparte de las econdmicas.

Unu de eétas necesidades es lograr sus metas como indi-~
viduos entre las que puede encontrarse; ascender dentro de su 4rea,
capacitarse mds,sentirse satisfecho con el tipo de trabajo que rea-
liza.

En la mayorfa de las empresas no es poeible alcanzar
estas metas individuales ya que se antepone drdsticamente los in-
tereses econdmicos o polfticos de la empresa a los intereses de su
personal. Pero paradégicamente, esta situacién puede provocar una
baja en la productividad general de la empresa,

Este es uno de los motivos por los cuales la psicologfa
del trabajo ha tenido un gran desarrollo en los dltimos afios, bus-~
cande ssolucionar problemas con el fin de lograr las metas que
se han propuesto beneficidndose tanto el empresario como el traba-
jador. Dentro de este contexto laboral la funcidn de los psicdlé-
gos es ayudar a la organizacidén a definir sus metas, a desarrollar
criterios que se utilizan para medir el avance de las organizacio-
nes hacia sus metas y resolver problemas en cuanto al personal y

relacliones humanas.




Problemas de personal como son la seleccidn, el entre-
namiento, la valoracién, el mejoramiento, los incentivos; asf
como, también problemas de relaciones humanas como el liderazgo,
la comunicacidén, la conducta de grupo e inglener{s humana. (Smith
1977}

Uno de lpa problemas particulares que puede resolver el

psicélogo del trabajo es la evaluacidén del potencial de desarrollo.



MARCO DE REFERENCIA SOBRE POTENCIAL DE DESARROLLO

El potencial de desarrollo se refiere a un conjunto
de capacidades intelectuales y rasgos de personalidad, que per-
miten al trabajador enfrentarse a nuevas situaciones -puesto de
mayor nivel o abarcar tareas y responsabilidades mds amplias en
el mismo puesto- ;esolviendo con acierto los problemas que se
presenten para el logro de los objetivos tanto de la empresa en
general, como del puesto en particular.

Todos los seres humanos tienen diferentes capacidades
y rasgos de personalidad que sus susceptibles de ser medidos por
diferentes instrumentos. A partir de la Psicologfa Diferencial,
desde Galton, se fueron elaborando y perfeccionando una serie de
instrumentos para medir capacidades, intereses, caracterfsticas
de personalidad etc. de los seres humanos.

“El término capacidad describe las caracteristicas de
aptitudes y habilidades que son de importancia para los indivi-
duos en el trabajo. Aptitud representa la capacidad para apren~
der algo. ILa habilidad refleja la destreza que se requiere para
realizar las tareas necesarias en un trabajo dado., Las aptitu-
des de hecho son las capacidades potenciales, Las capacidades
gson habilidades que un individuo ya posee”. (12)

Los criterios que se utilizaban anteriormente como in-
dicadores de potencial de desarrollo eran; la antiguedad en el

puesto, la confianza, la lealtad, la fidelidad y la familiaridad
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entre otros. Con el desarrollo de la Psicologia del trabajo, se
han desarrollado y perfeccionado diferentes instrumentos y téc-
nicas psicoldgicas que constituyen una forma mds técnica y siste-
matizada para evaluar el potencial de desarrollo en los trabajado
res.

Las formas que mds se utilizan actualmente dentro de
las técnicas paicaldgicas son; entrevistas, tests psicolégicos,
técnicas de observacidén y medicidn, as{ como la calificacién del
desempefio.

La calificacién del desempefio conocida también con el
nombre de evaluacidn de la actuacidn, apreciacidn del cumplimiento,
medicién del desempefio, calificacién del rendimiento y como la 1lla-
ma Grados (1980) calificacién de méritos. Es definida como “un
conjunto de técnicas para evaluar sistemdticamente la utilidad ac-
tual de los empleados seglin sus aptitudes y otras cualidades nece~
sarias para la correcta ejecucidén de sus tareas, es hecha por el
supervisor y por alguna otra persona debidamente entrenada que co-

nozea el trabajo del empleado a evaluar”. (4)

“Robert Owen, fue uno de los pioneros de la califica-
c¢ién del rendimiento de los trabajadores, inventé un sistema de
blocks que fue instalado en la fdbrica de hilados y tejidos en
Nueva ILanark, Escocia. En los inicios del siglo XIX fue cuando se
realizaron los primeros intentos técnicos de aplicar la Psicolo-
gia experimental a los problemas de. la industria y uno de los pio, w

neros fue Frederik Winslow Taylor el cual eeﬂald que. en ta‘to que-fi




ei.inﬁustrial tiéne una idea clara del trabajb que puede eaperar
de una méquina, no posee un conocimiento completo de loa 1fmites
de' la eficiencia de los trabajadores”. (4)

Desde esa época se ha venido perfeccionando la califi-
cacién del desempefio; actualmente “el 65% de las empresas* tiene
un programa de pun}uaciones de méritos o de evaluacién del desem-
pefio. Los programas se emplean casi siempre como parte de planes
de ascenso y aumento de sueldos basados en el mérito, Su menor
aprovechamiento es parte del programa de mejoramiento en los em-
pleados”. (13)

“La apreciacién del cumplimiento se refiere a dos as-
pectos diferentes del empleado en accidn. EL primero concierne
a la correccidn con que efectda su tarea actual., En forma separa-
da pero complementaria, se refiere a la determinacidén de>su capa-
cidad potencial de realizar otra tarea al mismo nivel, o a otro
nivel superior”., (8) Al primer aspecto -correccién de la tarea-
McBeath le llama evaluacidn del rendimiento y al segundo -determina
¢idn de su capacidad potencial- evaluacién del potencial. Con re-

-lacidn a la evaluacién del rendimiento menciona, que el calificador
debe tener claro dos puntos; comprender totalmente el propésito,
contenido y objetivos de la tarea cublierta por la persona gue estd
calificando y debe comprender que su misién es la de contrastar al
hombre con su tarea, y que cualquier factor no asociado con el ren=-
dimiento en el trabajador es irrelevante. As{ mismo, McBeath men~

ciona que la evaluacién del potencial no constituye una labor tan

%  Se refiere a empresas estadounidenses




directa como 1lo es la evaluacién del rendimiento que requiere un
alto-grado de experiencia, a lo cual debe agregar un conocimiento
razonable de la compafifa y de sus necesidédes de personal,

Para la seleccidn de personal se han venido utilizando
intensivamente desde 1917 los tests psicoldgicos mds recientemente
para investigar a}gunos aspectos del cumplimiento de las personas
que ya trabajan en la empresa, en ocasiones para detectar la causa
de un bajo rendimiento o para ver si la persona puede tener desa-
rrollo dentro de la empresa.

“Se puede conseguir mucho de informacién sobre el futuro
potencial, por mediode.tests psicoldgicos, pero es importante re-
cordar que para ello se necesitan delicadas cualidades adquiridas
tras prolongada prdetica, quién carezca del adecuado entrenamiento,
adn cuando sea un destacado especialista de personal, deﬁe abste~
nerse del uso de estas técnicas tanto como se abstendrfa de inten-
tar la realizacién de cirugfa.”(8)

%Galton establecid el término “prueba mental”para refe-
rirse a la medicidn y algunos de los atributos humanos, haciendo
hincapié en la necesidad de estandarizar los métqdos y los instru-
mentos de medicién; es decir, los individuos sometidos a la solu-
_cién de problemas deben estar bajo las mismas condiciones y las
mismas instrucciones?. (9)

Pearson desarrolldé los métodos estad{sticas para el es=-
tudio de las diferencias individuales. Por la misma época en
Francia Alfred Binet, influfdo por los hallazgos de los cient{fi-

. cos ingieaes. se interesé en lmvestigar las diferencias:individuales,
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trabajando FI" colaboracién ‘con Teodore Simon. Binet elabtord un
instrumento que pudtera medir la inteligencia. Binet sostenfa
:“que 1a intellgen:ia se expresa no en segmentos de conducta, sino
k&:omo‘una dperacién mental ccmbinada que como todo proceso invo-
‘lﬁcxj:ado opera come un total unificado. ILa escala original de
diché prueba fue creada en 1905 a la cual le siguieron miltiples
modificaciones, A partir de esto se han desarrollado y aplicado
infinidad de pruebas de inteligencia hasta elaborar la m4s comple
ta, la escala de Wechsler Bellevue. :

También se han venido deaar:ollayn‘do‘ paralelamente a las
de inteligencia pruebas de ﬁeraonénd'a'd'.r intereses y habilidades
tales como el test de psicodiagndstico de Rorschaqh. L. K. Frank
nos dice que la técnica del Rorschach.ofrece un pfocedrimiento

mediante el cual el individuo puede decir lo-que “ve" en las lé- .

minas sobre las cuales puede proyectar sus nropias 1ntenciones,

significaciones y sentimientos, entre otros procesos. 1 modo como

un individuo organiza o estructura las manchas de. tlnta al formar )
sus percepciones refleja aspectos fundamentales de su funciona- o ;
miento psicoldgico. Sus percepciones son selecclonadas y: organ{- ‘
zadan en funcidn de sus necesidades “proyectadas". experlencias y

patrones habituales de respuesta como tamblén las cunlidades £isi-

cas de las manchas en 8f. (Klopfer ég. 22)

Ademds de los tests psicol6gicos ae ‘han venido utlli- ]
zando otras técnicas psicolégicas, come es el caso ‘de los Centros
de Evaluacidén. Estos éentro’s:éé:tén fintep!rédus por un adminis-

trador y varios observadores, guicnes califican al trabajador en
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‘ la realizacién de un ejercicio individual o en una dindmica de
grdpo, en base 2 determinadas conductas o dimensiones previa-
mente operacionalizadas requeridas para el puesto. Posterior-
mente se realiza un concensoy elaboran un reporte final.

“El método de Centro de Evaluacién para estimar el
potencial para diversas ocupacidnes tiene una historia pintores-
ca, Las conclusiones relativas a su eficiencia fueron diffciles
de obtener, debido a que el nimero de aplicaciones del método
fue insignificante, las técnicas y los métodos variaron conside-
rablemente de una aplicacién a otra y los problemas de los esta-
blecimiento de criterios fueron formidables. Los estudios de los
Centros de Evaluacidn del Sistema Bell, para 1la prediccidn del
éxito en los empleados gerenciales, han demostrado uniformemem.:e
que el método tiene una validez substancial”. (2)

Actualmente algunas empresas utilizan los Centros de
Evaluacién para evaluar el potencial de desarrollo bdsicamente
para puestos gerenciales y jJefaturas de departamento.

Otra técnica muy utilizada para la elaboracidén del po-
tencial de desarrollo es la entrevista.

Ia entrevista en una interaccidn interpersona.l. con un .
o‘b;)eto definido, el cual puede ser recolectar informacién, 1n£lu£r.

“orlentar y modificar pautas de conducta. e

“La principal caracter{stica de la entrevista abierta .
es la ausencia de estandarizacién formal y la preocupacidn de es-

tructurar psicolégicamente la entrevista de tal modo que el sujeto

llegue a expresar libre y completamente sus opiniones y:




con respecto al objeto de la entrevista, as{ como los hechos y
méviles que constituyen su contexto”. (7)

La entrevista es una prdctica comin en las empresas,
sobre todo en la seleccién de personal "mds del 90% de las em-
presas entrevistan a los solicitantes antes de contratarlos”,
(13)

En la ma}orfa de las organizaciones laborales en nues-
tro pafs, la entrevista es el dnico procedimiento o técnica que
se utiliza para evaluar el potencial de desarrollo, sin embargo
se ha visto que la validez de la entrevista depende de la habili-
dad del entrevistador, que por lo general en estos casos ~jefes
de departamento de diversas profesiones- no ha sido entrenado ade-
cuadamente y carece: de la habilidad requerida.

La entrevista resulta eficaz cuando forma parte del
conjunto de técnicas psicolégicas que deberfan utilizarce en la

evaluacién del potencial de desarrollo.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Cada vez mds las organizaciones laborales implantan una
serie de procedimientos con el fin de contar con trabajadores que
realicen sus funcliones eficazmente para lograr sus objetivos gene=-
rales y espec{ficos., Uno de estos procedimientos es la seleccidn
de‘personal técnic; y sistematizada, cuyo objetivo es contratar al
elemento humano que reing los requisitos necesarios para poder rea-
lizar las funciones satisfactoriamente de un determinado puesto.
Este procedimiento es parte de toda una planeacién de recursos hu-
manos, como también lo es el determinar los recursos humanos con
que cuenta la organizacién, detectanto aquéllos que pueden ocupar
en el futuro puestos de mayor jerarquia.

J. K. Schermorhorn (1986) en su libro Comportamiento de
lag Organizaciones seflala que un punto bdsico en la eficiencia de
un grupo es la naturaleza de los recursos humanos iniciales. Loe
recursos humanos iniciales pueden mejorar u obstaculizar los es-
fuerzos que el grupo realiza para lograr un alto nivel de eficien=-
cia, adn los grupos mds capaces se ven imposibilitados de ver re-
sultados eficaces cudndo los recursos humanos iniciales son ina=-
decuados.

Esto sucede no solamente al contratar un nuevo elemento,
sino también en los casos de promocidn o “incremento de actividades
en un puesto. ;

Asf{ como es costosa‘una[inadecuéd&ibqntrétacién lo. es el

promover & un empleado, que al ‘cabo del tiempo nos damos cuenta que
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no tiene la capacidad suficiente para desempefiar satisfactoriamente
el nuevo puesto. Esto trae como consecuencia baja productividad del
departamento, incumplimiento de los objetivos fijados, inconformidad
de parte de los empleados allegados, frustracién del empleado pro-
movido y de los jefes, debido a que esperaban otro resultado. Todo
esto puede sger evit.ado si en las empresas se tiene como sistema eva-
luar el potencial de desarrollo para no caer en desaciertos tales
como el creer que un individuo por realizar operaciocnes ariiméticas
con- exactitud puede ser un buen contador, tampoco bastan el grado
académico y habilidades de disefio para ser unbbuen ingeniero y jefe
de construccifn, ni un buen vendedor puede ser siempre un buen su-
pervisor.

Cada puesto requiere de una serie de capacidades y deter=-
minados rasgos de personalidad, losccuales pueden variar de una
tarea a otra, Cuando esto sucede un individuo puede desempefiar
bien elpprimer puesto y presentar deficiencias en el segundo puesto.

Une persona puede no tener capacidad para realjzar deter-
minadas tareas pero posee la capacidad para otras que integran o
pertenecen a un puesto de mayor nivel, por ejemplo, McBeath ilustra
este caso con el relato de un egresado con altas calificaciones que
fue destinado al departamento de personal de una empresa, con la fi-
nalidad de que conociera el trabajo de detalle del departamento, lo
enviaron por dos semanas a realizar registros de personal; aprendié
el trabajo en dos dfasppero como no tenfa la habilidad para concen-

trarse en realizar tareas rutinarias y de tipo concreto, cometid
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errores y claramente resulté indtil para ese trabajo, sin embargo,
esta persona posefa la capacidad necesaria para conducir un depar-
tamento de personal a corto plazo.

Las situaciones anteriormente descritas suceden con fre-
cuencia en algunas organizaciones laborales en nuestro pafs.

En la medida que conozcamos las caracterfsticas de un in-
dividuo ¥y determinémos los requerimientos de un puesto, mds acerta-
da serd nuestra decisidén de promover a un empleado. “Cuanto mds
sepamos de alguien mejor predeciremos su desempefio en una situacidén
dada. Igualmente, cuando mds sepamos de una situacidn, mejor prede-
ciremos cémo una determinada persona se desempefiarfa en ella”. (3)

El procedimiento que se propone en este trabajo intenta mini-
mizar el error causado por las siguientes fuentes:

A) Promover al empleado basgndose dnicamente en el ren-
dimiento actual. B) Que la evaluacién del potencial de desarrollo
se realiza solamente por medio de una entrevista. C) Que el cono-
miento sobre las capacidades y caracter{sticas de el trabajador sea
muy reducide al momento de tomar la decisidn de promoverlo de puesto.
D) Que en la evaluacidn @nicamente intervenga una persona,

A continuacidn se presenta una propuesta para evaluar el

potencial de desarrollo. ILa forma que presentamos es un procedimiento

técnico cientffico y sistemdtico, que integra las diferentes formas
que se han utilizado separadamente: A) Calificacién del desempeio
B) Entrevista C) Tests psicoldgicos D) Técnicas de observacidn y

medicidn.



La utilizacidn de todas estas formas de evaluacidn, nos
" permite obtener un conocimiento mds detallado y preciso acerca
del trabajador del que se obtendrfa al utilizar una sola forma.

Este procedimiento consiste en la aplicacién de la es-
cala Wechsler para adultos {WAIS), Cleaver, Rorschach, Centros
de Bvaluacién y Entrevista, que evalian las capacidades intelec~
tuales y rasgos de. personalidad,

La evaluacién es realizada por un grupo de ejecutivos

¥y un paicblogo experto.
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II. FASES DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO PARA LA EVALUACION
DEL POTENCIAL DE DESARROLLO.

El objetivo de evaluar el potencial de desarrollo es detectar -
al personal que cubrird los puestos de nivel ejecutivo que la -
organizacién requiera.

Mediante los instrumentos que se utilizan en este procedimiento
se evaldia las caracter{sticas intelectuales y rasgos de persona
lidad que permiten al trabajador desempeflar un puesto de mayor=-
nivel oabarcar tareas y responsabilidades nuevas en el mismo =~
puesto - de manera eficiente cumpliendo con los objetivos gene~
rales de la empresa y en particular del puesto.

Para llegar a nuestro objetivo se efectian los siguentes pasos

o fases. ( ver flujograma )
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FASE 1= ANALISIS DE LA ORGANIZACION.

“El andlisis se realiza con el fin de detectar si una de

iés necesidades de la empresa es la evaluacidén del potencial de de-
"eiai'rollo de manera cient{fica, técnica y sistemdtica. Ias activi~

dades que brindan la informacién para analizar el andlisis son:
revigién documental de la estructura de la empresa, planes de ex-
paneidn, objetivos y metas de la empresa, la observacidn directa
de sus diferentes departamentos y las entrevistas con sus directo-
res y gerentes. En base a la informacién recabada se deduce si en
la organizacién pueden surgir vacantes a nivel ejecutivo factidles
de ser ocupadas por personal interno, medlante promociones a corto
y mediano plazo, as{ como, detectar si existe un interés real de
invertir tiempo y dinero en la evaluacidn del potencial de desa-
rrollo. En esta fase se determina si 1la empresa requiere de la
implementacidn del procedimiento., Si la respuesta es afirmativa,
ge designa a la persona que coordinard el programa. Dicho coordi-
nador es el responsable de los resultados, puede ser el psicélogo
que actuard como evaluador u otro profesional que ¥nicamente coor-
dine el programa.
FASE 2,.,- OBTENER EL APOYO DE LAS AUTORIDADES

En eata fage se “vende” el programa al director y geren-
tes. Es necesario que la mdxima autoridad de la organizacidn, esté

convencida de la utilidad Yy beneficios que aporta la evaluacién
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del poténcial de desarrollo de los recursos humanos, para que
‘proporcione el apoyo necesario para su realizacién. Se efec-
tdan platicas informativas sobre el programa a los ejecutivos
presentando el objetivo, fases del procedimiento y su partici-
pacién en el programa. Es conveniente que estas pldticas sean
iniciadas por una breve introduccién del director haciendo én-
fasis en la fieol&fﬁa de la empresa de desarrollar a su per-
sonal y manifestando con ello el apoyoc que otorga al programa.
FASE 3.,- RECABAR OBJETIVOS Y REQUERIMIENTOS DEL PUESTO.

El conocer los objetivos y requerimientos del puesto
nos es dtil tanto para la evaluacién del desempefic como para
la evaluacidn del potencial de desarrollo del trabajador.

Se realiza el andlisis de puestos -generalmente lo posee
ya la organizacién dado que es una herramienta bdsica para otros
programas- para determinar las funclones y responsabilidades
del puesto, as{ como, 1Aa caracterf{sticas y conductas que debe
manifestar para el desempefio en forma eficiente.

Ia informacién que se obtiene en el andlisis de puesto
es 1la sigulente:

1.~ Identificacién del Puesto

A) T{tulo del puesto

B) Registro del puesto

¢) Lugar de traﬁajb
2.- Descripcién genérica“de

tal para: el cual fue creado el pueato



3.~ Descripeidn Especifica. Consiste en una exposicién detallada
de las operaciones que realiza el trabajador en el puesto.

4.- Especificacién del Puesto. “En base a la informacidn
obtenida en los pasos anteriores, se consigna los requisitos

para que el puesto sea eficientemente desempefiado, lo que si bien
se refieren al trabajador, no estdn vinculados a una persona de~
terminada, sino que deben exigirse a cualquiera que lo ocupe”. (11)
5.~ Relaciones del Puesto. Cada puesto, segin el tipo de orga=-
nizacidn mantiene relaciones que pueden ser internas y/o externas,
segin las funciones asignadas.,

6.~ Rango Salarial. Fl rango de percepciones segin el perfil del
puesto se ubica ya sea en clave o en monto.

Como una extensién del andlisis de puesto en la parte de
especificacidén o aptitudes requeridas se determinan y operacionali-
zan aquellas conductas que serdn evaluadas por medio del Centro de
Evaluacién -seis ejecutivos entrenados como observadores- a través
de una dindmica de grupo o ejercicio individual. Las conductas
tamblén conocidas con el nombre de dimensiones que pueden ser suscep
tibles de evaluar por el Oentro de Evaluacién son:

A) Impacto
B

~

Habilidad para comunicacién oral

C) Habilidad para comunicacién escrita
D) Habilidad para presentacién oral

E) Liderazgo

P) Habilidad para escuchar

G) Planeacidn y organizacién 20



H) Uso'de delegacién
I)i‘ Habilidad analftica

En esta fase también se aplica el instrumento Descrip-
ciédn del Puesto HF* del Cleaver al supervisor ¢ a otra persona
que conozca con detalle el puesto (siempre y cuando no sea el
trabajador) para obtener el perfil del puesto en base a cuatro
factores que son: -empu;)e para obtener resultados, influencia en
la gente para actuar positiva y favorablemente, constancia en
la realizacién del trabajo para laborar. consistentemente y de forma
predecible y apego a estdndares de exactitud para evitar errores,
problemas o peligro.

FASE 4.~ ENTRENAMIENTO DE EVALUADORES

“los evaluadores son seres humanos y no mdquinas de ca-
liflear, por lo que los resultados de.la evaluacién dependen siem-
pre de la capacitaciédn, la capacidad de comprensidn del evaluador,
de su independencia de Jjuicio y del conocimiento que tenga sobre
el trabajo del sujeto evaluado”. (5)

Al principio Bse capacita al supervisor en la evaluacidén
del desempefio, por otra parte, se selecciona al grupo de ejecuti-
vos (einco o sels) que participardn como observadores en el Centro
de Evaluacién.

Tanto a los evaluadores del desempefio como a los del

Centro de Evaluacidn se les imparte un curso tedrico-prdctico don-

-de se.les ensefla 1a técnica que deben emplear con sus objetivos y ..

* Instrumento que evaliia los factores humanos del puesto y que

se especifica en el capftulo III de eete trabajo.
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limitacionea. Dichos aspectos pueden presentarse mediante dindmi-
cas de grupo conducidas por el coordinador del programa o especia-
lista del drea.
.FASE 5.- EVALUACION DEL DESEMPENO

En esta fase'se realiza la evaluacidn del desempefio uti-
lizando el formato de calificacién del desempefio. Mediante dicha
técnica se evalda 1a conducta laboral del trabajador conaideréndo
determinados criterios -rasgos o caracter{sticas- los cuales varfan
segin los requerimientos laborables de cada organizacién. Por lo
que resulta necesario que cada empresa establezca sus propios cri-
terios o caracter{sticas a evaluar.

las cualidades o criterios que se consideran con frecuen
cia a'nivel ejecutivo son las siguientes:
A) Conocimientos
B) Comunicacién
¢) Productividad
D) Cooperacién
E) Direccién
F) Planeacién y organizacidén
G

-~

Iniciativa

Después de 1la aplicacién de la calificacién del desempefio
se vacfa la informacién recabada en hojas de concentracidén de datos
por divisiones y departamentos, Los trabajadores que obtuvieron
calificacién de muy bien o excelenie y para los cuales exista la
posibilidad de ocupar puestos ejecutivos de mayor nivel son los que
contintan con el procedimiento., También pueden continuar aquéllos
que aunque no cumplan este requisito han sido detectados por los
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expertos del drea de Recursos Humanos, como trabajadores con indi-
cios de potencial de desarrollo.

FASE 6.~ EVALUACION DE CAPACIDADES INTELECTUALES Y RASGOS DE
PERSONALIDAD

En la primera sesién se entrevista y se evalda al traba-
jador en el Centro de Evaluacidn con la aplicacién de una dindmica
de grupo que proplicie se presente la conducta a observar o con un
ejercicio individual cuando se evalia a una solo persona, Después
de ser evaluado en el Centro se efectda la retroalimentacidén respec
tiva al observado.

En otra sesién se realiza la aplicacién del Cleaver, WAIS,
y Rorschach siguiendo ese orden.

Se califican y se analizan los resultados de.los tests.
Posteriormente se integran los resultados obtenidos de la entrevis-
ta, del reporte del Centro de Evaluacién, del Cleaver, del WAIS y
Rorachach. Esta integracidn de resultados se realiza en base a los
rubros de drea intelectual y 4rea afectiva, Enseguida se elabora
el informe escrito concluyendo si el trabajador cuenta con potencial
de desarrollec, as{ como, capacitacidn requerida y sugerencia de de-
sarrollo personal.

El informe puede ser grdfico y escrito, as{ como contener
los siguientes puntos:

AREA INTELECTUAL

A) Coeficiente intelectual

B) Capacidades intelectuales

C) Potencial intelectual

D) Tipo de capacidad intelectual ‘»‘

E) Método de trabajo
23.



F) Productividad
-G) Creatividad
AREA AFECTIVA
A) Rasgos de personalidad relevantes

B

~

Relaciones interpersonales
C) Habilidad de comunicacién
D) Toma de decisiones
E) Relacidén con subordinados
F) Relacién con la autoridad
G) Liderazgo
H) Intereses
I) Iniciativa
J) Motivacién
K) Posibles limitaciones
‘FASE 7.~ ANALISIS DE RESULTADOS
Se realiza una comparacidén entre las capacidades y carac-
terf{aticas del ‘trabajador - obtenidas de la evaluacién- con los re-
quisitos del puesto. En base a esto se determina que tan cerca o
lejos se encuentra el perfil del trabajador con el perfil del puesto.
Se concluye si el trabajador cuenta con potencial de desa-
rrollo y se menciona la capacitacién que se le debe brindar, as{ como,
sugerencias para su desarrollo personal en caso de existir.
FASE 8.~ PROMOCION DEL TRABAJADOR
Si el trabajador obtuvo un resultado positivo en su eva=-
luacién se realiza la promocién -cambio a un puesto de mayor nivel-
en el momento oportunoc. Hay promociones que se pueden realizar des-
pués de unos dfas de hecha la evaluacidn‘y‘otraa,que son indicadas
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en meses o afios, segin el caso y nimero de promociones en su plan
de carrera.

Bs importante que para efectuar la promocién estén ente-
rados formalmente y conformes todas las partes que intervienen,
esto se logra con entrevistas con el supervisor actual, futuro
supervisor y trabajador, con el fin de informar sobre los resul-
tados de la evaluaéidn. decidir y programar la promocién en una
situacién arménica.

El nuevo supervisor dard una introduccidn al puesto,
como 1o realiza con personas de nuevo ingreso.

FASE 9.- EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL NUEVO PUESTO

El dltimo paso de este procedimiento es evaluar el de-
sempefic del trabajador en el puesto promovido al cabo de un afio,
Los criterios gue se evaldan en la calificacién del desempeflo son

los mismos que se utilizan en la Fase S.
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III, DESCRIPCION DETALLADA DE IAS FASES EVALUACION DEL DESEMPERO
Y EVALUACION DE CAPACIDADES INTELECTUALES Y RASGOS DE PERSO
NALIDAD.

Esta descripcidn se realiza con el fin de que cualquier
psicblogo llegue a obtener los mismos resultades, es decir, eva-
luar el potencial de desarrollo. Asimismo, porque los instrumen
tos que se utilizan para evaluar las capacidades intelectuales y
rasggos de personalidad es la parte novedosa que aporta este pro-
cedimiento.

EVALUACION DEL DESEMPERO

la evaluacidn del. desempefio es un conjunto de técnicas
con el fin de evpluar de manera sistematizada la utilidad actual
de los trabajadores.

Ia calificacién del desempefio ~el formato que utilice
la empresa que sea el caso- es hecha por el supervisor y por ale.
guna otra persona debidamente entrenada y que conczca el trabajo
del puesto a evaluar “para determinar el nivel de satisfaccién
“con que cumple el trabajador con su puesto se requiere tener una
clara comprensidn de la tarea en sif, sus objetivos especi{ficos,
inmediatos y futuros”. (8)

“Existe una serie de cualidades, conocidas como “rasgos”
o “caracter{stica®™” que deben tenerse en consideracidn al evﬂluaf
la conducta laboral de una persona: desde luego, estos rasgoe son
los que se manifiestan en el drea del trabajo, por lo que varfan
en su contexto, segin los requerimientos laborales de cada organi-
zacién. Por ejemplo: una empresa de tipo comercial le dard pre=~

ferencia a factores como habilidades para vender, facilidad de con
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vencimiento, facilidad de palabra, etc., mientras que en una empresa

bancaria se buscarin caracteristicas como eficiencia secretarial,

presentacidén, ete. Dado lo anterior, resulta la necesidad de que
cada empresa disefle su propio programa realizando ajustes o adapta-

ciones de acuerdo a sus necesidades”. (5)

Presentamos a continuacién los criterios y caracteristicas
que se consideran en la evaluacién del desempefio en ejecutivos con
mayor frecuencia.

CONOCIMIENTOS.- Se refiere al conjunto de conocimiento tedricos y
précticos que posee en relacidn con los requeridos
en el puesto.

COMUNICACION,~ Se considera la claridad y forma de transmitir y
hacer entender sus ideas grdfica y/o verbalmente.

TOMA DE DECISIONES.- Se refiere a la capacidad para elegir en forma
adecuada entre dos o mds alternativas dentro del
tiempo necesario y con el minimo de riesgo.

PIANEACION Y ORGANIZACION.~ Se refiere a 1a habilidad para planear,
anticiparse y organizar -integrar todas las partes
en un todo- sus actividades y la de sus subordina-
dos para el logro comin de los objetivos de su sec-
c¢idn de trabajo.

HDIRI\;VCCION.-V- Se considera la medida en que dirige y supervisa
a su personal hacia el logro de una méxima eficlen-
cia en grupo.

RESULTADOS .~ Se comparan los resultados obtenidos finalmente y
la calidad de su trabajo, con lo establecido por su
superior. L
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LIDERAZGQ.-‘j ‘ :Se refiere a la capacided para delegar respon-
; sabilidad y autoridad en sus subordinados, de
acuerdo con las necesidades del trabajo, as{

como, la habjlidad para motivar, capacitar y

desarrollar a éstos.

INICiATI?A. . Se refiere a la capacidad para crear y sugerir

. en forma original ideas y sistemas de trabajo.
» *'f ;; la-calificacién del desempefio corresponde bdsicamente
ai}programa de evaluacién del rendimiento que estd realizando la
empresa con el fin de orientar al trabvajador para mejorar su ac-
tﬁaéi6n en el puesto, también puede ser utilizada como pardmetro
en aumentos de sueldos, nosotros lo utilizamos ¥nicamenteccomo
pre-requisito para continuar con el procedimiento de evaluacién
del trabajadorccon respecto a sus capacidades y rasgos.
EVALUACION DE CAPACIDADES INTELECTUALES Y RASGOS DE PERSONALIDAD.
El objetivo de esta fase es evaluar las capacidades in-
telectuales y rasgos de personalidad del trabajador para comparar-
las conllos requerimientos para el cual se evalda al trabajador.
las técnicas que se selecclonaron para llegar a nuestro
objetivo son el Centro de Evaluacidn, Entrevista, Cleaver, Escala
de Inteligencia Wechsler para Adultos (WAIS) y Test de Psicodiag-
ndstico de Rorshach.
Los Centros de Evaluacidn fueron incluidos porgue nos
brinda la posibilidad de observar al trabajador en situaciones si-
milares a las que deberd afrontar en el desempefio de su labor co=~

tidiana y nos permite involucrar a ejecutivos de la empresa en la
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toma de decisiones y evaluacién de los recursos humanos para futu-
ras promociones. Otra ventaja de esta técnica es la de que por
medio de la retroalimentacién que se le da al sujeto, le permite
conocer tanto sus aspectos sobresalientes como los aspectos débi-
les lo cual propicia una nueva orientacidn de sus esfuerzos por
desarrollarse.

La Entrevista fue elegida porque nos brinda datos impor-
tantes que no son susceptibles de ser conocidos mediante los otros
instrumentos, tales como integracién a la empresa, metas a corto y
mediano plazo, posibilidades de cambiar de residencia, entre otros.
Ademds, la informacidén que se obtiene mediante esta técnica nos per
mite corroborar y complementar los resultados de los tests.

El Cleaver se escogié porque permite comparar en forma di-
recta el perfil del trabajader con el perfil del puesto en relacidn
a8 los factores-de: Empuje para obtener resultados no obstante las
oposiclones., Influencia en la gente para actuar positivamente y fa-
vorablemente. Constancia en la realizacién del trabajo .para laborar
consisténtemente y de forma predecible. Apego con estdndares de
exactitud para evitar error, problemas o peligro.

El WAIS se eligid entre las pruebas de inteligencia, poi'que
nos brinda el hecho de conocer el Coeficiente Intelectual (C.I.) y
también el hecho de conocer las capacidades intelectuales del traba-
Jador. ) S T

El Rorschach que por lo general se aplica en el drea clf-
niea brinda una valiosa informacién del sujeto'susceptible de ser

utilizada en el drea laboral, asf{ coma también nos revela aspectos
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de la ‘personalida‘d que tal vez fxo‘ sean éonacientes por el sujeto.
v ‘ El orden de aplicacidn.es 'ei sigulente:
Entrevista, ejercicio en el Centro de Evaluacidn, Cleaver, WAIS y
Rorschach.

Este orden se realizdé en base a los sigulentes puntos:
“A) . Ir de lo simple a lo complejo. B) De lo superficial a lo
.promndo. C) Ir de lo consciente a lo inconsciente.
DESCRIPCION DE LAS TECNICAS Y TESTS PSICOIOGICOS.
Entrevieta

La entrevista es una forma de comunicacién generalmente
entre dos personas, organizada alrededor de un objetivo especifico,
que se puede adaptar para fines diversos. En nuestro caso el fin
es obtener informacidén para evaluar capacidades intelectuales y
rasgos de personalidad., "La entrevista es una técnica que permite
hacer inferencias acerca de la dotacién y utilizacidn de los re~
cursos intelectuales, Los datos obtenidos con esta técnica actdan
como criterios externos para fundamentarlos y comprobarlos con los
que proﬁorcionan las pruebas psicoldgicas”., (7)

El material obtenido en la entrevista es por una parte
la informacién comunicada por el sujeto y por otra parte las obser-
vaciones de su comportamiento. En la primera parte los datos que el
mismo sujeto da estdn controlados por é1, es decir, hay un control
relativo sobre sus respuestas orales por lo que puede reprimir o
censurar cierto material, pero en la segunda categorfa se observa
la conducta del sujeto mientras que interactida con el entrevistador

lo que permite, al entrevistador, evaluar lo que dice el trabajador
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o lo.que no dice, es decir, aquf hay menos control por parte del
trabajador. Por ejemplo, una persona puede decir que no esti
- nerviosa pero estd temblando durante la entrevista o le sudan las
manos.,

En la entrevista se obtiene informacidn sobre los inte-
reses actuales del trabajador, si se encuentra integrado a la em-
bresa, 8l comparte las polfticas y la filosoffa de la misma, con
el fin de predecir si el trabajador permanecerd en la organizacién
por un tiempo considerable para que sea rentable su promocidn y/o
capacitacién en nuevas tareas. Asf{ mismo, se investigan los as-
pectos que no estdn considerados en el inventario de personal sobre
el trabvajador y aspectos intelectuales y de personalidad que van a
corroborar y complementar los resultados de los tests.

Centros de Evaluacién

El Centro de Evaluacidn es una técnica que funciona sobre
1a base de la percepcidén y apreciacién de partes de conducta emiti-
das por un individuo que estd siendo observado, El administrador,
los obaérvadores ¥y el trabajador a evaluar, integran el Centro de
Evaluacién.

“Con este método de trabajo se evalla al potencial gerenclal
o bien el potencial de desarrollo del personal de la organizacidn,
los cuales son sometidos a dindmicas de grupos que estdn estructu-
radas como una simulacién de las situaciones ocupacionales que coti-
dianamente se viven en el puesto para el cual van a ser evaluadas.
Existen ejercicios que tienen como finalidad evaluar la capacidad

de comunicacién escrita y oral, para lo cual se les pide que tra-
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ten asuntos cotidianos de trabajo como pueden ser memorandums,
oficios, etc. con el objeto de detectar qué personas son las que
desempefian a2 un mejor nivel estas actividades. Cuando se trata

de evaluar la capacidad de comunicacién verbal, la meta es detec~-
tar qué persona es mds apta para expresar con mayor fluidez y cla-
ridad sus ideas, as{ como su poder de persuacién para imponerlas y
hacerlas respetar. Este es el caso de la evaluacidn en la comuni-~
cacidn, pero también se pueden evaluar otros rasgos de conducta,
por ejemplo: “impacto” que es la impresién que causa el candidato
en otras personas o bien la ascendencia, que es la capacidad de in-
fluir sobre otras personas. Los evaluadores son los gerentes o je-
fes que trabajan, o van a trabajar con ellos”. (5)

La primera etapa para instaurar el Centro de Evaluacién
coneiste en enunciar las cualidades importantes necesarias para
obtener los objetivos en el puesto para el cual se plantea la eva-
luacién (esta parte se realiza en la Fase 3). A estas cualidades
importaqtes se le denominan Dimensiones (Development Dimensions).
Una dimensién es un 4rea de habilidad o encabezado desecriptivo bajo
el cual, ejemplos especificos de conducta, pueden ser razonalmente
agrupados de modo confiable. El establecimiento de las dimensiones
o conductas requeridas por el puesto debe ger realizado por una per-
sona experimentada en el método del Centro de Evaluacién, utilizando
como medios, entrevista, observaciones y andlisis del puesto.

Una lista de dimensiones empleada por una organizacidn,
no intenta detallar todas las caracteristicas de un buen gerente ni

tampoco se espera que cualquiera de los candidatos internos alcance
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el grado mdximo en todas ellas. Las dimensiones sdn tan solo
4dreas comines de interés, cuyos estudios de andlisis de tareas
han identificado como importantes para el éxito o el fracaso en
determinado puesto. (3)

De la misma manera como se hace un andlisis de puesto,
Be establece cada dimensidn, con la diferencia de que en vez de
factores particulares, éstos se agrupan por funciones y se defi-
nen u operacionalizan para la empresa en particular en la. que ha
de realizarse el centro.

Las dimensiones deben extraerse de cada empresa‘de 7
acuerdo a sus propias necesidades, Ejemplo de dimeﬁsidn: '('3)

Habilidad para comunicarse por escrito

Facilidad para expresar sus ideas claramente por es- =

crito en forma ordenada y utilizando adecuada forma gramaticall ‘

A) Fue claro, reportes concisos, usd cuadros sinépticos y réaume_»-":
nes para clasificar la informacidn. o

- Escribe la comunicacién rédpidamente y con facilidad.

- Utilizé la gramdtica apropiada en todas sus cartas.

- El estilo y la formalidad de la memoranda fueron apropiada
para el receptor. Ia memoranda a los supervisores fue mds
formal que la enviada a los subordinados.

- E) reporte eatuvo bien organizado con sus temas (costo por
producto, por técnicas de produccién y fuentes de materiales).

B) Ia escritura se hizo diffcil de leer. Muchas ideas no se pu=-
dieron entender.

- Muy pobre ortograff{a y uso de sintéxis.

- las oraciones fueron muy cortas y excesivamente ta;)antes..




- Utilizdé muchas palabras:tédﬁ;céa, cu

huﬁiera sido claro.
El Administrador L )

El administrador es el elemento clave sobre el cual
recae la responsabilidad de la buena marcha del centro y sus
resultados. Es el dnico que percibe un sueldo por la labor en
Qartlcular, pudiendo ser de preferencia interno o externo seguin
la magnitud de la organizacién laboral. E1 administrador parti-
cipa directamente en la seleccidn del personal que va a trabajar
con é1 -los observadores- y realiza el entrenamiento del mismo.
También debe vigilar la reproduccién de las formas necesarias y
aplicar el ejercicio al trabajador. (3)

Observadores

Los observadores se eligen normalmente de entre los
gerentes de lfnea y de uno o dos niveles por arriba del que va
a ser evaluado, Por esto, los observadores estardin examinando
persona% en el cual se encuentran los requerimientos de un tra-
bajo que ellos ya han ejecutado y supervisado. £l observador
registra los hechos, las conductas de su observado sobre la mar-
cha y el desarrollo del ejercicio.

Un factor importante antes de que empiece a funcionar
el Centro de Evaluacidn, es el entrenamiento de los observadores,
bdsicamente sobre la técnica de observacidn, a fin de dar un va=-
lor a las dimensiones., Este entrenamiento es tedrico-prdctico,
el instructor pone una serie de dindmicas de grupo para que ejer-

citen la conducta de observar y evaluar conductas del trabajador.
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Aplicacidn del Ejercicio y Evaluacién del Trabajador

S{ se evalda a un individuo se aplica el ejercicio
“Charola de Entrada” y si se requiere evaluar a otras perso-
nas a la vez se aplica un ejercicio grupal que puede ser “ Ani
1lisis Financiero” siempre y cuando el ejercicio propicie que
ge presente la conducta a evaluar. El administrador propor-
.ciona las instrucciones del ejercicio tratando de ser amable
y propiciando un ambiente de confianza.
Lag actividades que se realizan para la evaluacitﬁn_»‘ i
son las siguientes: (3)
A) Cada observador, observa y registra la conducta del trabgjador.
B) El trabajador 1llena una forma de autocalificacién y califica-
cién de sus compafieros cuando es en grupo.
C) Cada observador escoge y califica los datos observados del
trabajador bajo las conductas o dimensiones mds relevantes.

D) Cada observador escribe un resumen del ejercicio para proce-~

-~

der al reporte de observadores por dimensiones y un sumario
para cerrar el reporte de lo observado,

E) Después de terminar el ejercicio los observadores se rednen,

~—

cada observador lee el reporte de conducta del trabajador du-
rante el ejercicio. El reporte consiste en un resumen del

ejercicio, las observaciones categorizadas por dimensiones y
un sumario. Mientras cada observador lee su reporte, los de-
mfs toman notas para que al final de las lecturas de cada uno
de los reportes, cada observador haya podido registrar conduc-

tas claves del ejercicio.
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F) Cada observador evalda cada dimensién bvasada en la evidencia
presentada en el desarrollo del ejercicio y una calificacién
para cada dimensidn {del uno al cinco)

G) Las callificaciones de los observadores son sostenidas hasta
una evaluacién general y sugerencias de desarrollo.

H) E1 administrador escribe un reporte narrativo de las decisio-

' nes de los observadores y las sugerencias de desarrollo.

I) El administrador sostiene una sesidén de retroalimentacidn con
el trabajador.

Cleaver

La técnica Cleaver estd constituida por tres instru-
mentos: 1) formato de curriculum (Career Planner) para la planea=-
cidn de vida y carrera; 2) Deecripcidn del Puesto HF en témminos
de factores humanocs (Human Factor-Job Description); 3) Autodes-
c;ipcidn (Self Description) de rasgos de personalidad, loe dos
dltimos miden cuatro factores; D= Empuje para obtener resulta~
dos no obstante las opoeiclones o circunstancias antagdnicas.

I- Influencia en la gente para actuar positiva y favorablemente,

S-- Estabilidad o constancia en la realizacién del trabajo para

latorar consistentemente y de forma predecible, C~ Cumplimiento

o apego con estdndares de exactitud para evitar error, problemas

o peligro,_

Ia Descripcién del Puesto y la Autodescripeidn, (Ver
anexo 1) se utilizen en esta evaluacién, dado que la informacién

que se obtiene con el formato de curriculum, la tenemos integrada
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en el inventario de personal o sebpuede obtener en la entrevista,
Descripeidn del Puesto HF.

Este instrumento nos proporciona lo que el puesto requie-
re Y nos dice cémo debe desempefiarse. Consta de 24 reactivos que
deben ser contestados por la persona que conozca en detalle el
puesto y lo haya supervisado, generalmente es el supervisor inme-
diato. Cada elemento debe ser contestado en base a las siguientes
categorfas: 1,~-Muy bajo. 2.- Bajo. 3.~ Significativo. 4.- Alto y
5.~ Muy alto., Ia descripcién del puesto se realiza en base a 4
factores, D- Empuje, I- Influencia, S- Constancia y C- Apego.

De este instrumento se obtiene el perfil del puesto, que
serd comparado con el perfil del trabajador el cual es obtenido de
la Autodescripcién. Esto nos permite identificar que tan adecuado
estd el trabajador al puesto ~en funcién de factores humanos- y qué
apgpectos debe de desarrollar el trabajador para ajustarse al puesto,.
Autodeseripeién

A través de la Autodescripecidn es posible conocer el com-
portamiento diariec del trabajador, claves para su motivacién y su
comportamiento bajo presién, basado en los factores de D- Empuje,
I- Influencia, 5- Constancia y C- Apego descritos en pidginas ante-
riores.

Este instrumento consta de 24 grupos de palabras. Cada

uno de estos estd formado por cuatro palabras descriptivaa;:'Se'lefr' i

pide al examinado las lea con atencién y de cada grupo seleccione
aquélla que mdas lo describa; as{ como, también escoga aqué;la dué:d

mencs lo describa.(Ver anexo 1) o :



Escala de Inteligencia Wechsler para Adultos (WAIS)

“La primera forma de las escalas Wechsler, conocida como
la escala de Inteligencia Wechsler Bellevue, se publicé en 1939,
Uno de los objetivos primarios en su preparacién fue, proporcio-
nar un test de inteligencia apropiado para adultos, Al presentar
por primera vez la escala, Wechsler seflald que los tests de inte-
"ligencia de que Be disponfa hasta entonces se habian destinado
principalmente & los escolares y mds tarde se adaptan para los
adultos, afladiendo elementos mds diffciles de la misma clase.

Para corregir esto, se cred la escala original Wechsler- Bellevue.
El Wechsler Adult Inteligence  Scale (Escala de Inteligencia para
Adultos Wechsler, WAIS}, ahora la ha suplantado, la escala inicial
tenfa algunas deficlenciaa téenicas particularmente en lo que ves-
pecta al tamafio y a la representatividad de la muestra normativa
¥y la fiabilidad de los subtests, que en parte se han corregido en
1a forma actual”. (1)

El WAIS es una prueba de inteligencia organizada en once
grupos homogéneos de pruebas denominadas subtests, Para Wechsler
la inteligencia es el “agregado o capacidad global del individuo
para actuar propositivamente para pensar racionalmente y para coﬂ-
ducirse adecuadamente y eficientemente en su medio ambiente™.

A continuacidn damos una breve descripelén de cada subtest, -
la escala a la cual pertenecen y lo gque mide cada uno,

Escala Verbal

1.- Informacidn. Contiene 29 preguntas que adbarcan diversa informa-
cidn que los adultos han tenido ocasién de adquirir. - Se hizo
un esfuerzo para evitar el conocimiento eapecializado o aéadéf‘
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mico. Mide las funciones de memoria a largo plazo, conoci-
mientos adquiridos, interés en el medio, oportunidades cultu-
rales, interéaes y lecturas., Esencialmente se le considera
un test de desarrolleo y funcionamiento de la memoria.
Comprensién. Tiene 14 elementos, en cada uno el sujeto ex~
plica lo que deberfa hacerse en determinadas circunstancias,
por qué se siguen ciertas prdcticas y el significadoe de pro-
verbios entre otros. Evalda el julcio 16gico ¥ convencional
del sujeto, su sentido prdctico, su creatividad en la solu-
cién de problemas, la forma de poder usar la experiencia pa-
sada de manera socialmente aceptable. El juicio implica la
evaluacién automdtica y carente de esfuerzo de una situacién
¥ la movilizacidn de dicha informacidn que lleva a una res-
pueste adecuada y pertinente.

_Aritmética. Tiene 14 problemas semejantes a los que se en=-
cuentran en la aritmética elemental. Todos 1los problemas se
presentan oralmente y han de resolverse sin usar papel y 18-
piz. Mide la concentracidén del sujeto es decir su atencidén
voluntaria a un est{mulo y su canacidad para manejar conceptos
numéricos as{ como la capacidad para traducir y resclver pro-
blemas verbales por medio de operaciones aritméticas,
Semejanzas. Contiene 3 elementos que refieren que el sujeto
diga de que modo dos cosas son semejantes, Mide formacidn de
conceptos, el hecho de buscar la semejanza entre dos cosas re-
presenta una bisqueda de la abstraccidn o generalizacidn concep=-...

tual dentro de la cual pueden agruparse los dos objetos o ideas.
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5. Retericién de Digitos. Es una lista de.3 2 9 dfgitos que se
“ presentan verbalmente. fn la segunda parte el sujeto debe
réproducir listas de 2 a 8 dfgitos en sentido inverso. :Se
evalda la atencidén del sujeto definida como el registro pa-
sivo no selectivo, también se evalud su memoria inmediata.

6.: Vocabulario. Se presentan verbalmente y visualmente 40 pa-
labras de dificultad creciente. Se le pregunta al sujeto lo
que significa cada palabra, La respuestas en este subtest
permite conocer si hay una buena dotacién natural o no, la

variedad de ideas, recurdos que un individuo ha adquirido y
organizado en significados verbales y voluntariamente. Los
aspectos mnémicos y de formacién de conceptos del funciona-
miento del pensamiento son bdsicos para la adquisicidn y or-
-ganizacidén de los contextos experienciales que dan a las pa-
labras su significado.

Escala Ejecutiva

7.~ S{mbolos y Digitos. Ia clave contiene 9 s{mbolos emparejados
con 9 dfgitos. Con esta clave delante de é1, el sujeto tiené
minuto y medio para llenar tantos s{mbolos como pueda bajo los
nimeros en la hoja de respuesta. Es un test de coordinacién
visomotora en actividad imitativa, por lo tanto, mide aprendi-
zaje. Requiere de velocidad y de concentracidn en la tarea.
Mide también memoria visual, velocidad psicomotriz y capacidad
de tareas imitativas.

8.,- Figuras Incompletas. Tiene 21 tarjetas con pinturas, a cada .

una de ellas le falta una parte, el sujeto debe decir cuél’es :
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‘ esa.parte que le.falta a;céda‘figura. Mide organizacidn vi-
sual y concentracidn visual, al hacer un' enfoque deliberado
‘de la atencidn, Edéquéda activa de 1a figura y confrontacidn
de esta figura:contré los patrones internalizados. :
9,- .~ Diseflo con cubos. Son cubos que tienen los lados aolb rojos, ...
blancos y de los dos colores. El sujeto reproduce dibujos de

complejidad creciente que requiere desde 4 hasta 9 cubos"

un subtest que mide coordinacién visomotora; anélisis y,sfnge-“

sis visual. También mide aspectos 1égicos y de razonamianto"
aplicados a situaciones espaciales. i &

10,- Ordenamiento de dibujos. Cada elemento coneﬁéld E

trata. Mide coordinacidn- visomotora, capacidad

“el Rorachah puede, .

; “Algunoq,experlmehtgdbres han“dicho qu




mejor que otros tests dar una visidn de eso que se llama “peréo- i
nalidad”, sin embargo, no puede estudiarse como un todo. Sei{a
temerario pensar que un solo instrumento puede captar la perso-
nalidad entera en una prueba, Ni el Rorschach ni el psicoand-
1lisis, ni el psicélogo clfnico y el experimental pueden “llegar”
a 1la persona total directamente”. (6) “Los hallazgos del
Rorschach son complementados por los resultados de tests objeti-
vos estructurados, como también por los hallazgos de otras téc-
nicas proyectivas por ejemplo, el Rorschach puede ser especial~
mente revelador cuando es combinado con un test de inteligencia”.
(6) '

Bohm menciona que “la prdctica del test del Rorschach
es una especie de trabajo artf{stico que requiere conocimientos
psicoldgicos y experiencia prdctica. El que aspire a conseguir
una buena formacién tedrica y desee paralelamente convertirse
en un técnico concienzudo y experto en la prdctica del método
Rorachach, deberd dirigir su mirada en ambas direcciones y pro-
curar reunir en su labor conocimientos tedricos, dgiles y vivi-
dos y una despierta actividad intelectual en el terreno précticoe”.
Material

Consta de 10 14minas dellas cuales 5 son acromdticas
(sin color) y 5 son crémdticas {con color), Rorschach describe
textualmente las lédminas de la siguiente manera:

LAMINA 1.~ Negra, casi nunca se registra la falta de toda res=-
puesta, estimula casi por igual: respuestas formales y de movi-

miento, Es fdcilmente interpretable, tanto en su conjunto como
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en ax%s detalles y también contiene cierto nimero de pequefios
detalles dué suelen motivar respuestas.

LAMINA IT.- Negra y roja. Provoca cinertdésis (movimiento o
postura) con mayor facilidad que la primera. Contiene una no-
table figura blanca intermedia. Presenta un color gue en oca-
siones produce un “shock cromftico” apenas inusitado. Pasaje
" gradual del rojo al negro.

LAMINA III.~ Negra y roja. Es la que mds fdcil produce cines-
tésis. El rojo est{ separado del negro.

LAMINA IV.- Negra. ILas respuestas de forma, al igual que las
cinéticas son relativamente escasas. Mds diffcil de interpre-
tar en conjunto que en sus detalles. Por lo regular la figura
se considera “hermosa”, pero su interpretacién diffcil.

LAMINA V.- Negra., Bs la figura de mds fdcil interpretacién.
Casi siempre se le califica de “murciélagoe” o “mariposa noctur~:
ﬁa". -
LAMINA VI.- Negra. Se considera como la mds diffcil de todas las
figuras, . :
LAMINA VII.~ Negra. Lo esencial de esta 1ldmina no son lasg fi-
guras negras, 8ino el espacio blancoe intermedio, que repreeehté
con cierta claridad una ldmpara de petréleo. - S
LAMINA VIII.- Multicolor. Arménica en color y formas,- En log -

neuréticos provoca el “shock cromdtico”. Es fdcil 1nterpretéisg.,y“

por lo menos sus detalles,

TAMINA IX.- Multicolor. Poco arménica en color.y. forma. '5th:>1,.1-: 
mente despierta cinestésis. Contiene‘adgméé:ﬁna figura: (_ief;"nicrlair
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intermedia.,

LAMINA X.~ Multicolor. Manchas inco‘nexaé. Lah réspﬁesfas de con~
Junto son casi imposibles. '

El Rorschach mide aspectos intelectuaiea tales como:
capacidad potencial, método de trabajo o tipo de enfoque, crea-
tividad, productividad y amplitud de intereses. Aspectos afec-
.tivos o emocionales tales como: sentimientos respecto de sf mis~
mo, modos de relacidn interpersonal con la autoridad, semejantes
y .eubordinados, control de la afectividad, entre otros. Aspectos
de funcionamiento del yo tales como: fuerza del yo dreas de con-
flicto y mecanismos de defensa que utiliza,

ANALISIS DE I0S RESULTADOS DE LOS TESTS PSICOLOGICOS
Cleaver.

La interpretacidn de los resultados de la Deacripcién
_del Puesto HF (aplicada en la Fase 3) se realiza en base a los
factores humanos de tipos de puesto que aparecen en el manual y
también en base a los comportamientos siguientes:

D/S Empuje, D/I Creatividad, D/C Individualidad, I/D Buena: dis~
posicidn, I/S Habilidad de contactos, I/C Confianza en s{ mismo,
S/D Paciencia, S/I Reflexién, S/C Persistencia, C/D Adaptabilidad,
C/I Perfeccionismo, C/S Sensibilidad, D=C Ambivalencia.

Las combinaciones obtenidas en el perfil: se ordenan de
mayor a menor distancia entfe dos factores, siendo las primeras
las mds significativas para el puesto.

De la autodescripcidn se obtiene la tendencia de compor- -

tamiento diario, la motivacién y las posibles limitaciones del

traba jador.,
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Para saver la tendencia de comportamiento se acude al
Cuadro de Caracterfsticas, o Estilos Personales del Manual,
buscando los puntog mds altos y m4s bajos del perfil y tam-
bién las combinaciones bdsicas de comportamiento que son igua-
les a las descritas arriba pero que se encuentran en AD (auto-
descripcidn).

) Las claves para la motivacién -Perfil M-, se obtienen
tomando en cuenta el puntaje mds alto y el mds bajo y buscando
su significado en el manual en la parte de motivacién,

Para evaluar posibles limitaciones -Perfil I~ se toma
en cuenta el puntaje mds alto y mds bajo y se busca su signifi-
cado en el manual en la parte de limitaciones.

Por dltimo se compara el perfil del puesto y el perfil
del trabajador para que tanto coincide y que comportamiento le
falta al trabajador y si es factible de lograrlo.

WAIS

Se toma en cuenta que para el coeficiente intelectual
C.I. 1a media (X) es de 100 y la desviacidn estdndar es de 15,
éon el fin de ubicar el C.I. del trabajador.

Se traduce la calificacidn obtenida en cada subtest en
base a 1o que mide cada uno y tomando en cuenta que para los
subtests 1la media (X) es de 10 y la desviacidn estdndar de 3;
en base a esto se evaldan las siguientes capacidades:

Memoria a largo plazo, juiciolégico y sentido prdctico, crea-
tividad en 1la solucién de probliemas, concentracién, capacidad

para manejar conceptos numéricos, formacidn dé conceptos verba-
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les, abstraccién o generalizacién conceptual, memoria inmediata,
atendidn, la variedad de ideas, recuerdos y relaciones que ha
adquirido y organizado en significados verbales involuntaria-
mente, aprendizaje, memoria visual, velocidad psicomotriz, or;
ganizacién visual, concentracién visual,coordinacidén psicomoto=~
ra, andlisis y sintesis visual, anticipacidn y planeacién.

Se observa la dispersién de las calificaciones de los
subtests, las mds altas nos indican las capacidades mds sobre-
salientes del trabajador y mds bajas (menor de 9) nos indican
las deficiencias., Asimismo, es conveniente evaluar los aiguieﬁ
tes factores: potencial 1nteiectual, productividad, tipo de:cas::
pacidad intelectual. : :
RORSCHACH

Después de llenar el protocolo deaarrollando 1as fGrmu-
las y conteos bdsicos, se realiza la interpretacidn cuantitativa
y se evaldan los siguientes aspectoa. . :

A) Productividad
B
C) Juicio de realidad

~

Método de trabajo

D) Capacidad de aprendizaje
E) Tipo de capacidad intelectual
F) Creatividad

--G)-Control de la afectividad
H
I) Percepcidn de iguales

~

~

Percepcidén de las figuras representativas de-autoridad-

J) Relacién con subordinados

K) Modos de relacidén interpersonal
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Entrevista

Como ya se menciond se obtiene el material de la entre~
vista por una parte de 1la informacidn comunicada oralmente y por
otra parte de las observztciones del comportamiento, por medio
de su lenguaje corporal y del tipo de emocién que va aunada a
la informacidn, entre otras. "El observar la forma cdmo el su-
) jeto en la entrevista expresa sus ideas proporciona datos sobre
los procedimientos del pensamiento y la organizacién conceptual,
asimismo, el medio sociocultural en que el individuo se desa~-
rrolia”, (7)

En la entrevista se obtienen datos sobre; rendimiento
académico, logros reales, manejo de la. situacion de entrevista,
- manejo de las situaciones cotidianas y situaciones conflictivas,
intereses y metas a corto y mediano plazo, contenido del pensa=-
_mieﬁto. estado afectivo, demanda y expresidn del afecto,integra-
cién a la empresa y relaciones interpersonales.

Los datos obtenidos con esta téenica actdan como hi-
pétesis para después fundamentarla y comprobarlas con los datos

que proporcionan las pruebas psicoldgicas.

INTEGRACION DE 10S RESULTADOS DE LOS TESTS PSICOLOGICOS Y TECNICAS |

”El estudio psicoldgico se integra a través de la utili-
zacién de una serie de técnicas que proporcionan informacidén
acercy de las principales caracter{sticas de la personalidad de
un individuo asf{ como de sus formas de aproximacién y adaptacidn
a su ambiente dependiendo de sus motivaciones tantc a nivel cons-

ciente como inconsciente®. (7)
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la finalidad de la integracidn de los resultados es

poder observar el funcionamiento global del individuo y con

base en esto hablar de los aspectos particulares.

El resultado del Cleaver, WAIS, Rorschach, Entrevista

y reporte del Centro de Evaluacién, se integran bajo los si-

guientes aspectos.
1.~ ASPECTOS INTELECTUALES

A)
B)
c)
D
E
c. F)

-~

Potencial intelectual

Tipo de capacidad intelectual
Productividad

Método de trabajo
Creatividad

Capacidades intelectuales

2,= AREA AFECTIVA

“A)
B)
c)
D
E)
F)
G)
H
1)

-

-~

Rasgos de personalidad mds relevantaq
Control de la afectividad
Expresién del afecto
Inseguridad

Valoracidn propia
Relaciones interpersonales
Motivacién

Liderazgo

Posibles limitaciones

A continuacidn anotamos un e ! e como ae pueden :

integrar los resultados de las dlferentes técnicas psicol6gicas

en base al modelo de Rivera Ofelia y Emlli

ucio (1987) =
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- ESTA TESIS MO DEBE
SALUR DE LA BIBLIBTECA

Area Intelectual

WAIS.- Obtencidén del C.I. en términos numéricos. Comparacién
entre los puntajes de la escala verbal y la escala ejecutiva.
Andlisis de las discrepancias de los subtests y cdmo se en-
cuentran las funciones subyacentes de cada unc de ellos.
Entrevista.- Nivel académico y rendimiento, logros realea del

" sujeto. Manejo de la situacién de entrevista., Forma de ex-
presidn del sujeto (lenguaje y vocabulario que utiliza y como

lo emplea). Manejo de las situaciones cotidianas y de las si-
tuaclones conflictivas. Ambiente sociocultural del que proviene
el sujeto.

Rorschach.~-. Un alto nivel intelectual es indicado por la apa-
ricién de un buen nidmero de respuestas ¥ de buena calidad. Sin
embargo, es necesario que estas respuestas estén acompafiadas por
una adecuada diferenciacidn y una buena organizacidn perceptual.
btro fndice a tomar en cuenta es el F+ ¥, que se relaciona con

la exactitud de la observacidén y la capacidad de concentracidn.
las respuestas populares principalmente constituyen indicadores
sobre la adaptacidén sccial del pensamiento. las respuesta ori-
ginales positivas O+, muestran en mayor o menor grado la origina-
1lidad del pensamiento. Los procesos imaginativo y empdtico invo-
lucrados en las respuestas de movimiento humano M, son indica-
dores de los valores y la capacidad creativa del sujeto, la falta
de respuestas M no necesariamente se interpreta como que el sujeto

posee un bajo nivel intelectual, sino que sugiere un nivel de
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eflciencia por debajo de las capacidades o bien un bloqueo a
la creatividad. El tipo de apercepcidn permite hacer inferen-.
‘cias sobre la forma en que el sujeto organiza el material de
la prueba, En este sentido la ¥ representa la capacidad de
abstraceién; la D la inteligencia prdctica, y la Dd, el inte-
rés por pequefios detalles,y todo esto permite evaluar el tipo
'de inteligencia: tedrica o prdctica. la sucesidn es un indi-
cador de la 1égica del pensamiento. ILa proporcidn H+A:Hd+hd
es un indicador del grado de actitud cr{tica de la persona.
En sujetos inteligentes se supone que H+A tenderd a ser mayor
que el Hd+Ad. S1i sucede lo contrario, entonces se interpreta
como una tendencia del individuo a ser exacto, meticuloso y
cr{tico. E1 tiempo de réaccidn es un indicador muy importante
a tomar enccuenta con respectoc a la velocidad del pensamiento
para.hacer agociaciones.
Centros de Evaluacldn.- Puntajes altos obtenidos en expresidn
verbal, impacto, toma de decisiones adecuadas, conductas enca=-
minadas a solucién de problemas son indicadores del nivel in-
telectual.
De esta manera se van integrandoc los resultados del
area afectiva,
ELABORACION DEL INFORME DE POTENCIAL DE DESARROLLO DEL TRABAJADOR
Después de la integracidn de resultados se realiza el
reporte escrito cuya finalidad es proporcionar la informacién
del trabajador sobre sus capacidades intelectuales y rasgos de

personalidad, concluyendo si cuenta con potencial de desarrollo
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después de comparar las caracterf{sticas del sujeto con los-re-
querimientos del puesto. La presentacidn del informe del tra-
btajador puede basarse en los puntos en los que 8se integraron

los resultados.
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IV,  ALGUNOS ELEMENTOS QUE INDICAN IA VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO
Después de haber evaluado el potencial de desarrollo
del trabajador y efectuado en base al resultado de ello una
promocidn, resulta necesario saber 8i realmente nuestro proce-
dimiento evalia el potencial de desarrollo del empleado en cues-
. tién.
La manera de comprobarlo es verificar si la persona que
se promovid desempefla eficazmente el nuevo pueste. Nuestro cri-
. ‘terio de evaluacidn es la calificaclién del desempefio que se apli-
ca al trabvajador después de un affo que estd desempefiando el nuevo
puesto.
las conductas -rasgos o caracter{sticas- que se evaldan

en general en esta calificacién son:

A) Conocimientos

.B) Comunicacién

€) Productividad o resultados

D) Cooperacién

E) Direccién

F) Planeacién y organizacién

G)  Iniciativa

Si encontramos al cabo de un aflo que el trabajador
obtiene una buena calificacién del desempefio, podemos decir
que nuestro procedimiento realmente estd evaluando el potencial

de desarrollo.,

Es importante hacer notar que en ocasiones existen si-
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tuaéibnes externas o cambios drdsticos intempestivos, que pueden

‘ quificar sustancialmente el desempefio del trabajador y que no
se pueden atribuir al potencial de desarrollo, por lo mismo,
es conveniente analizar todo el contexto en el cual se da el
rehdimiento del trabajador.

El criterio de evaluacién expuesto se refiere a tomar

'en cuenta la calificacién global del desempefio que puede ser:
insatisfactorjia, buena, muy buena o excelente y compararlo con
la conclusién del informe sobre el potencial de desarrollo del
trabajador para el puesto. Si el resultado de la evaluacién

- del desempefio es buena, muy buena o excelente, nos indica que
el procedimiento estd evaluando el potencial de desarrollo del
trabajador.

También serf{a conveniente realizar un andlisis estad{s-
tico de los resultado mds detallados con un grupo representa-
tivo de la poblacién al cabo de varios afios donde podemos co-
rrelacionar aspectos de inteligencia y rasgos de personalidad
evaluados en el procecdimiento, con los criterios o conductas
laborales evaluadas en la calificacién del demempefio. Esgte mé-

todo por lo minucioso requiere de un sistema cofiputarizado,
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CONCLUSIONES

FEste trabajo es solamente la propuesta en base a la
experiencia de un procedimiento utilizando instrumentos como
el Cleaver, WAIS, Rorschach, Centro de Evaluacidn y Entrevista,
por lo que se hace necesario futuros trabajos de investigacidn
dando seguimiento a los resultados que se obtienen de aplicar
este procedimiento. Se pueden realizar estudios longitudinales
después de dos a cinco afios segdn 1la planeacidn de carrera o
trayectoria que siguié el trabajador, después de haber evalua-
do su potencial de desarrollo.

' Este procedimiento es Util en las empresas que tiene
un nimero considerable de puestos ejecutives para que pueda ser
rentable su implementacién.

Es conveniente aplicarlo en empresas cuya filosoffa y
plan organizacional, incluyen un interés real por el desarrollo
interno de sus recursos humanos.

El hecho de utilizar seis ejecutivos aparte del per=-
sonal de recursos humanos en la evaluacidn del potencigl de de-
sarrollo enriquece 1a valoracién al hacerla mds confiable.

la participacién del personal en la evaluacién del
potencial de desarrollo, aparte del drea de Recurses Humanos,
beneficia el clima laboral y la cohesién del grupo que conforma
la empresa.

A causa de los ingtrumentos y técnicas que se utilizan
en este procedimiento para evaluar el potencial de desarrollo,se

obtiene un conocimiento mds preciso sobre el trabajador lo que
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noé permite predecir mejor su conducta en el nuevo puesto.

: La utilizacidn del Rorschach en la industria no estd
muy - generalizado dado que por mucho tiempo se ha considerado
exclusivamente clfnica y por su complejidad en 1la calificacién

e interpretacidn algunos psicélogos del trabaja no se animan a
utilizarla, sin embargo, es posible utilizar la riqueza del

’ Rorschach con interpretacidn labvoral. Existen actualmente cur-
sos externos de Rorschach aplicados a la industria que pueden
ser tomados por psicdldgos del trabajo.

Como todo procedimiento tiene sus limitaclones en cuanto

a que es costoso y pyede ser considerado por algunos empresarios
sofisticade poriutilizaree tantos tests y técnicas psicoldgicas.

Parte del buen resultado de este procedimiento conside-
ramos que se debe al hecho de que estd vinculado con otros pro-

_grames y que es un engranaje més del desarrollo planeado de una
organizacidn.

El uso de los Centros de Evaluacidn nos proporciona dos
aspectos muy importantes: por una parte nos permite evaluar en
“vivo" las capacidades que se requieren para el puesto y por otra
logra la coparticipacidn del personal en la evaluacién lo que pro-
picia una mejor aceptacién y adaptacién del trabajador al nuevo
puesto.

Serfa recomendable correlacionar los criterios o carac-
ter{sticas obtenidoe en la evaluacidn del potencial de desarrollo .
con los criterios de la calificacidn del desempefio en el nuevo

puesto con el fin de validar los instrumentos que se utilizan en
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el procedimiento principalmente el Cleaver, Centros de Eva-
luacién y Rorschach que no son de uso generalizado en las

empresas.
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ANEXO

INSTRUMENTOS DEL CLEAVER



NONBRE PUESTO
SeLF  DiscripTioN FECHA DIRECCION

Ponga una X bajo 1a columna N ~
werle s lo describa.

Las palablas descriptivas siguientes, se sncuentran agrupadas en series de cuatro. Exawing las palabras de cada sarie.
préxisa a la palabra q Ponga una X bajo 1 colusna L junto a 1a palabra que en c
Asequrese de sarcar e una_ palabra bajo 1 en cada serle.

L] t ot L} i L] L
persuasive — fusrza de voluntad _ _ obadlente —_— aventurers
gentil e mante ablerts - quisquillose - — receptivo
husilde - cosplacients e inconquistable — cordial
original — — anlnoso —— Juguatén — soderado
agresivo - conflado —_ __  respetuoso —_ indulgents
alea de la fiesta — sinpatirader — asprandedor — steta
conodine e tolerants . .. optiulsta — vigorose
teneroso R afireativo _ __ servichal — — voclable
agradable — scubnine e e valiente — parlanchin
tensrove de Diot — e precloso — inspirador —_— controlade
tensy — nervloso . susiwm —_ " convencional
atractive _— Sovial — . tslde — deciaivo
cauteloso S disciplinado . sdaptable —_— cohibido
deterningdo I Qeneroso . disputader — acte
convincente — aninoyo — —  indiferente e france
bonachén o parsistente — "gangre Jiviana® — buen compafiere
déel) —_— compatitive — asiguero — diplosstico
atrevido — alegre — pacionte —_— awdaz
el o conrlderado — conflanza en of miseo refinado
encantador — - armonlose — sesurado para hablar __ - satisfeche
dlspuesto . _‘ adalrable - canforas —_ e Inquieto
dusgoso — bondadose . . conflably — popular .
consscuante o “resignado o i, el 113 13 17 Jenp——— __buen_vaclne

— carfcter firne — . posltive . —_ devoto

1] c
N
L




* 70D DISCRIPIION

TITULO DEL PUESTO

OCUPANTE

PUESTO SUPERIOR INMEDIATO

DIRECCION

FECHA

ELABORO

) EV&iué c/u. de los sigulentes factores "humanos* del trabajo para revelar su importancia en 1a ejecucién .-
Calogue el Ro. apropiado para cada factor de acuerdo con la siguiente escala. 1-MUY BAJO

.- del:trabajo.

3-SIGNIFICATIVO 4-AT0 5-MUY ALTO.

Concentracién en trabajo de detalle.

Habi1idad para tomar decisiones impopulares
de las tareas bajo su responsabilidad.

Persistencta para trabajar en forma continua
en trabajo de rutina.

#abil4idad para organizar diferentes tipos de
gente.

Neces tdad de ser diplomstico y cooperativo,
Decisi6n para actuar sin precedentes.

Creat §vidad para generar nuevas ideas.

Habi1idad para iniciar relaciones con extra-
flos.

Constancia de seguir un patrén de t‘abaju es- .
tablecida.

Necesidad de tener al jefe disponible para -
ayuda.

Seguridad y Dominio del idioma para expresar
se con fluidez.

Capacidad de sequir un sistema a 1a perfec--
cion.

R] AJD JDE |

Habilidad para resolver conflictos
humanos.,

Necesidad de permsnecer en un mismo
lugar de trabajo.

Ritmo y coordinacién en trabajo re-~
petitivo,

Capacidad para hacer frente a finte-
Erupciones y camblos durante el tra
ajo.

Ser cauteloso al calcular riesgos.

Poder motivacional par hacer que -
la gente actlic.

Habilidad para superar ohjeciones.

Visidn para planear a futuro en gran
escala.

Habilidad para persuadir a otros ha
cia nuestro punto de vista.

Cauteloso en la toma de decisiones
que pueden sentar grecedente.

Paciencia para sequir instrucciones
detalladas.

Satisfacclén para mantenerse al ni-
vel del puesto actual.
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