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A partir de los primeros estudios dirigidos a la medicién de tas
diferencias individuales se ha desarrollado una amplia gama de
inetrumentos que permitan medir caracteri{sticas psicolégicas de
las parsonas.

No ohstante que es una opinién casi generalizada el gue sélo sea
posible 1a evaluacién de algunos aspectos del ser humano debide a
su complejidad misma; puede afirmarse gue 1a evolucién de 1a
psicomatria ha gsanado niveles altos de confiabilidad raspecto a
Ja certeza de sus resultados.

El riger cientffico con que &e diseflan los instrumentos de
medicion psicolodgica, aef como su comprabacién, incluso a niveles
matemdticos, convierte & los tests en auxiliares casi
ingustituibles para predecir, con la mayor aproximacién, el
comportamiento de una persona & grupo de personas ante diferentes
situaciones de la vida real.

Esta caracteristica le ha otorgado a las pruebas psicolégicas una
gran popularidad, que ha promovido su extensién del ambito médico
peiquiAtrico en e) que se desarrollaron, a otros campos de la
psicologfa, la educacién y la industria.

En la actualidad, es comin que los psicolédgos industriales
utilicen ios tests psicolégicos como instrumentos de medicién en
las @reas de trabajo donde intervienen; ya sea capacitacién,
mercadotecnia o seleccitn de personal, por mencionar algunas.

Pentro de estos medios, los valores de acertividad de las pruebas
peicolégicas son considerados regultarmente, comoe hechos
incuest.ionables, ya sea por economfa de tiempo y dinero o porque
se tiene mucha confianza en ta eficacia demostrada en otros
pafses o ampresas.

Al respecto, opinamos que ciertamente )os resultados obtenidos a
travde de jas pruebas psicolédgicas permiten conocer en gué grado
una persona posee determinada caracterfistica. Sin embargo, dentro
de) campo laboral, y especificamente en la selaccién de personal,
no basta conocer ta medida de una caracter{stica, sino que es
necesario relacionarla con la funcitn o funcicnes asignadas a
cada puesto de trabajo, de tal manera que permita determinar la
influencia que ejerce scbre 81 desempefic laboral. As{ mismo, es
admisible que para este fin debar& conocerse nc 86lo el efecto de
un rasgo, sino el de un conjunto de rasgos combinados y sujetos a
diversas variables.

Normalmente, cuando se efectUa la evaluacion de un aspirante a
ingresar a una empresa, se aplica una bater{ia psicolégica
compueata, en la mayorfa de 1las veces, por pruebas da
inteligencia, personatidad e intereses, entre otros; sin eatar
plenamente convencidos 83 las caracteristicas que miden estos
instrumentos son determinantes para predecir un rendimiento
éptimo en o1 puesto en cuestidn,



De heche, no existen reglas para la construccién de baterias
paicolégicas. Cada psicdlogo elige la combinacidn de pruebas que
le perece correcta, de¢ acuerdo con su sxperiencia, o cualguier
otro criterio. En todos los cascs, la dnica forma de corroborar
el valor de la bateris respecto'a la prediccion del rendimiento,
serd la ejecucién posterior de un programa de seguimiento o
varificacion,

En realidad, son contadas las empresas que se ocupan de la
aplicacién de este tipo de programas para comprobar la
funcionalidad de 1la spliicacién de exémenes pasicolégicos en el
procesc de seleccién de personal, asi como dal endlisis e
interpretaciétn de los resultados como indicadores de los efactos
en los diversos aspectos de la organizacidn, ya sean econémicaos,
sociales, administrativos, o técnicos.

El1 presente estudio surge precisamente de esta inguietud -por
conocer el valor que como predictores del desempsNo laboral
tienan los exdmenes que e aplican & los candidatos & ocupsr un
empleo,

Ademis de obtener resultados aplicables a un caso resl, nocs
parmitird experimentar en el drea de la construccién de baterias
psicologficas y conocer el grado en que 1as intervenciones de los
psicodlogos influyen en 1a corracta eleccién de los trabajadores.

Se propone tambidn, la utilizacién eficiente del Andlisis de
Puestos, ya que constituye el punto de referencis para 1la
administracidén de recursos humanocs, y por tanto debe determinar
1a construccidn de las baterfas psicoldgicas y definir 1los
lineamientos para su evaluacién pogterior.

El estudio realizado para la fundamentacién de esta tesis, se
1levé & cabo con un grupo de secretarias, trabajadoras de una
ampresa parasstatal. La seleccitn de esta muestra, fue
determinada al tratar de analizar un grupo homogénec en sus
rasgos. Se tratd de contar con un grupe de nivel medio, es decir,
m‘.\ei no fuera profesional, pero que tampoco tuvieras estudios
minimos, -

Se entiende Qque aln con estas medidas, no aee consigus 1la
generslizacién de las conclusiones del estudio, y de hecho, no es
la intencién que se busca. Lo que es realmente importante, es
fijar 1a atenci6én de los profesionales dedicados al greas de
recursos humanos, respscto a la revalorizacisn del Andlisis de
Puestos como punto de partida de cualguier proceso
administrativo, y en la necesidad de contar con procedimientos
para 1a integracidén de baterias psicoldgicas basadae en la
obgervacién del comportamients real ds las pergonas,
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E1 trabajo es una actividad esencial en la vida humana, Permite
al individuo desarrollar su potencial intelectual y fisico, 1o
relaciona con sus semejantas y 1o integra en una sociedad.

Desde esta perspectiva, las condiciones en las cuales se
desempefia son fundamentales para el correcto funcionamiento de
loe sistemas que constituyen a la sociedad misma,

Se ha demostrado que los accidentes de trabajo, la fatiga y otros
factores Qque disminuyen el rendimiento laboral, pueden evitarse
mediante la aplicacién de procedimientos simples, como cambiar la
iluminacién o 1a ventilacién,

Obviamente, 1a implantacién de procedimientos mAs elaborados
tiena repercusiones mayores en 1a dindmica laboral. Técnicas
como la seleccién de persconal o la evaluacion del desempeflo, se
han apiicado practicamente desde los inicios de la industria. Sin
embargo, pocas veces se ha comprobado su efectividad o su
influencia sobre la productividad.

E1 presente estudio pretende aportar elementos Que comprueben la
relacién existente entre algunas de las técnicas utilizadas por
los psicdlogos industriales, y los resultados en el trabajo. Es
decir, con el desempefio laboral.

Los instrumentos y técnicas que se han elegido para tal fin son:

B E1 anA&lisis de puestos,
8 Las baterias psicolégicas, y
® La evaluacién del desempefo.

E1 an4lisis de puestos establece las atribuciones de los puestos
y las caracteristicas Qque debe reunir 1l1a perscna que los
desempefie, con la finalidad de conjugar los intereses de ambos,
Se considera una razén de eficiencia y productividad dentro de
una organizacién.

Respecto a las pruebac psicoldgicas, su aplicacién es fundamental
para evaluar los rasgos de las personas que ocupan los puestos,
a través de la medicion de sus diferencias o sus reacciones ante
situaciones diversas, las cuales determinan a su vez, el
randimiento del trabajador,

Oe acuerdo con lo anterior, se exponen en este Marco Teérico los
antecedentes y caracteristicas inherentes a dicho tema. Las
conclusiones que se obtengan podr&n ser utilizadas para
determinar cémo podria lograrse mayor aficacia en los procesos de
seleccién de personal, a través de la utilizacién conveniente del
andligis de puestos y de las pruebas psicoldgicas.



1. ANALISIS DE PUESTOS

A, ANTECEDENTES HISTORICOS.

El Andlisis de Puestos, tal como se conoce ahora, es una técnica
reciente; hasta hace 15 o 20 a#os, no existia ningun estudio de
esta fndole.

Se inicia a partir de la evaluacién de puestos, que tiene su
origen en i1os «estudios de tiempos» aplicados durante 1881 en Ya
Midvale Steel Company por Frederick W. Taylor, y en 1los de
<«movimientos» de Frank y Liifan Gilbreth.

Taylor, considerado el «padre> de 1a gerencia cilentifica,
recomendaba analizar un puesto hasta sus operaciones -més
sancillas, con objeto de tomar sus tiempos de realizacién y
utilizar tales registros para obtener mayor produccién, mediante
simplificacidn del trabajo e incentivos de saltario.(1)

El andlisis de trabajo aplicado por Taylor, consistia
bAsicamente, en una enumeracidén de los pasos requeridos para la
produccitn de una «unidad» y de) tiempo necesario para realizar
cada paso. La finalidad era determinar un tiempo base de
produccién.

Sin embargo, existia poco interés hacia sus experimentos; Yy no
fus sino hasta la publicacién de su «Shop Management» en 191%,
cuando sus ideas atrajeron la atencién de los industriales.

E1 movimiento iniciado por Taylor fue creciendc en amplitud de
campo e importancia, y marcd la eliminacidn definitiva de 1los
tradicionaies métodos arbitrarios de evaluacién.

Por su parte, los hermanos Gilbreth, desmenuzaron los puestoe
hasta sus actividades mas triviales, a las cuales denominaron
«therblig» (nombre Gilbreth invertido), tales como, apretar
tornilios, colocar empaques, etc., que fueron registradas con
objeto de ordenar los movimientos de los obreros y encontrar el
modo Gnico y mejor de efectuar un trabajo.

Los Gilbreth iniciaron la tarea que en la actualidad se lleva a
cabo mediante el uso de cAmaras de micromavimientos.

De manera semejante, entre 19309 y 1310, E. 0. Griffenhagen
realizd para los servicios municipales de Chicago y para otras
oficinas que empleaban grandes grupos de personas, uno de los
primeros estudios de funciones de un puesta, que utilizd como
auxiliar para su clasificacién y evaluacién,

1. Sellows, W. Roger, Pmicnlonin dal Peredoal 80 18 Induatria ¥ 108 NAsERie. México, Reitorial
Diana, 18715, pp. 190 y 104,
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Griffenhagen participé también en una de las primeras
aplicaciones de 1a valuacidén de puestos en la industria, 1levada
a cabo alrededor de 1212 en ta Commonwealth Edison Company de
Chicago, donde s& tomaron los salarios como base del andlisis.

Posteriormente en 1916, los resultados de una encuesta indicaron
gue de 30 compafdias, 15 habfan practicado algun estudio de
andlisis de puestos, y empleado los datos para los siguientes
propdeitos: seleccitn de nueves empleados, traslados y ascensos,
coordinacién de actividades, promocidn de higiene y seguridad vy
astimulacidn de mejores relaciones con los empleados. Hasta
entonces, no fue mencicnado @l usc de esta informacidn como base
para la determinacién de sueldos y salarios.(2)

Los métodos de recopilacién de datos y registro de resultados,
mejoraron constantementa a partir de 1911. En sus primeras etapas
de desarrollo, se pidié con frecuencia a jefes de departamento y
supervisores que especificaran el tipo de persona necesaria para
cubrir un puesto. Sin embargo, este procedimiento no pareciéd ser
satisfactorio para obtener las caracteristicas de los puestos,
Por lo que, los encargados de la contratacién decidieron
entrevistar por 1igual, a supervisores y obreros para conocer
verdaderamente el trabajo que se realizaba.

Al principio g6lo se tomsron notas gueltas, M4s tarde, se
radactaron deseripciones elaboradas que intentaban agrupar
alementos comunes. 0De esta manera, las dascripciones de trabajo
tomaron la forma de enunciados descriptivos y renglones de una
Jista de comprobacién, hasta convertirse en expedientes completos
que reemplazaron a las notas.(3)

En el periodo precedente a la Segunda Guerra Mundial, el interés
se concentré en la prédctica de estudics de tiempos y movimientos
dirigidos al mejoramientc de las técnicas de andlisis de puestos
y a aespecificacionas de puestos mejores,

Posteriormente, ‘las condiciones cadticas causadas por la guerra,
que originaron graves dificultades pars al empleoc de trabajadores
calificados, orientaron el interés hacia un movimiento
relativamente nuevo: la administracién de personal, que incluia
entre sus muchos procedimientos al andlisis de puestos.

Una aportacién mas reciente, fueron los estudios realizados por
el Servicio de Emplecs de los Estados Unidos de Norteamérica
(USES). Los resultados obtenidos, reunifan las opiniones de
analistas de puestos y consejeros vocacionales adiestrados,
quianes trabajaron independientemante an la estimacién de los
requerimientos qua debfa cubrir un trabajador para desempafar
correctamsnte su puesto,(4) -

2. Lanhem, £. Phod, Yaluscidn de pusaltos. Mexico, E9. C.E.C.S.A., Y920, pp, \T, 16 ¥y 21D,

3. Ivtd., p. B

4. Durwite, Marvin, D. Wayne, K. Kirchner. PRiseioais Indusirial. wexico, 4. Triliss, 1476, ¢.
0.



Los elementos concordantes fueron los siguientes:

Tiempo de adiestramiento,

Aptitudes,

Temperamento,

Intereses,

Capacidades Fisicas, Yy

Requerimientos especiales debido a condiciones inusitadas en el
trabajo.

€1 USES se basd en inferencias concernientes a los requerimientos
esperados, y aunque diferentes estimadores concuerdan en eus
inferencias no hay estimacién independiente de su exactitud. Esto
implicarfa colocar gente con las habilidades fndicadas en el
trabajo, para ver cémo lo hace.

Dichas observaciones scbre la ejecucién, podrian utilizarse para
efectuar 1las modificaciones necesarias a Jas especificacignes
para contratar solicitantes subsecuentes.(5)

B, IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE PUESTOS,

En opinién de numerosos profesionales del 4Area de recursos
humanos, el andlisis de puestos es uno de los métodos con el cual
debe iniciarse cualquier intento de tecnificacidn administrativa.

Su importancia tiene como fundamento, que todo elemento integrado
a una organizacién requirié ser reclutado, seleccionado,
contratado, adiestrado en su trabajo y evaluado frecuentemente,
en funciodn precisamente, de su puesto.

Por tanto, siendo al puesto la unidad bdsica del trabajo, resulta
evidente que a partir de su correcta definicién y estructuracién,
se estars iniciando la tecnificacién de 1a administracién de
recursos humanos.

Aungue las tareas aque se efectian en una organizacién, se
realizan a través de las divisiones en departamentos o secciones
que existen en la misma, siempre ese concentrarén en los
puestos.(8)

Las condiciones del trabajo, la responsabilidad y @1 esfuerzo gue
deba desarrollarse, variardn seguin el puesto. Por ello, es
importante examinar las caracterfsticas de cada uno, a ¢fin de
establecer 108 requisitos necesarios para su ocupacién.

S, Durette, op. cit.
8. Ariss Galicis, Fernando, AMMINISLTACION OB BACUtBRS WJBRNON. WSxico, Ed. Trillas, 1940, p.
e,



&n virtud de que los puestos no existen aisladamente, es
necesaric estandarizar un procedimiento que permita establecer
comparaciones. Es decir, se requiere un patrén de cuya aplicagién
resulten datos comparables entre sf.

Es importante sefalar que dicha técnica se refiere exclusivamente
al puesto, sin importar quién Yo ocupe, Para analizar los méritos
de 1a persona titular del mismo, existen otras técnicas que se
verdn més adelante.

C. FUNDAMENTO LEGAL DEL ANALISIS DE PUESTOS,

En México, 1la Lley Federal del Trabajo, en su artficulo 25,
fraccidén 11, establece que e) escrito en el cual consten las
condiciones de trabajo, debers contener: «E1 servicio o servicios
que deban prestarse, 10 que 56 determinaras con la mayor precisién
posible». As{ mismo, en su articulo 47, fraccibtn XI, sefala que
&) patrén podréd rescindir el contrato de trabajo, sin incurrir en
responsabilidad: <al desobedecer el trabajador al patrén o a sus
representantes, e&in cauvsa justificada, siempre gque se trate del
trabajo contratado». Por Gltimo, el artfculo 134 del mismo
ordenamiento, indica en su fraccidn 1V, 1a obligacién de Tos
trabajadores para: <«Ejecutar el! trabajo con la intensidad,
cuidado y esmero apropiades, en la forma, tiempo y lugar
convenidosa». (7)

De las disposiciones anteriores, se deduce 1l1a necesidad de
estipular con toda claridad y precisién, cudles son las
caracteristicas de cada puesto.

No obstante, es frecuente observar contratos de trabajo en los
que se da escasa importancia a la definicidn de funciones. Se
ocupan en general, de aspectos que regulan la relacién juridico-
laboral, olvidando 1o esencial. Es decir, se atiende a posibles
causas de conflicto, en detrimento de la verdadera materia del
trabajo.

D. NECESIDAD SOCIAL.

€1 andlisis de puestos es también una necesidad social, ys que el
hombre moderno pasa una parte considerable de su tiempo integrado
a) trabajo.

T. Loy Fatera) da) Ycabado. Art, 25, f. RID; art. 47, P, XI; art. 134, £, IV., YOBY, pb. 85,108 y
"7,



S1 a esto se agrega que las ocho horas diarias que dastina a esta
actividad constituyen e} 50 por ciento de su vida en estado de
vigilia, es evidente que durante ese tiempo no puede renunciar a
Bu personalidad, 1intereses, sentimientos, etc., y que por tanto,
necesitard que su empleo constituya una forma de realizacidn de
su potencial.

Si por el contrario, Jas labores que desempefla le resultan
monétonas, le causan ansiedad o simplemente, 1le disgustan, se
tendrd a un hombre que ha sido rebajado & componente de 1la
maquinaria productiva,

Por elic, es importante determinar las caracteristicas de cada
puesto y los requerimientos deseables de su titular, y no decidir
como se hacfa anteriormente, cuando jos puestos, 1incluso los de
mayor responsabilidad, eran ocupados indistintamente por
ingenieros, técnicos, obreros calificados e incluso, trabajadores
de bajas aptitudes.(8)

E. NECESIDAD DE EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD,

La accién de contratar a un empleado, debe considerar dos
aspectos:

a. La seleccién. Conformada por la evaluacidn de las aptitudes y
las destrezas de muchos individuos para escoger a la persona
apropiada para ocupar una vacante especf{fica, y

b. La colocacién. Que consiste en 81 estudio de los deberes y las
exigencias, con objeto de ubicar a una persona en un trabajo
para el cual es apta.

Como consecuencia, resulta esencial contar con informes relativos
a los trabajadores antes que se proceda a emplear a alguien, va
que las decisiones errdneas que se toman en esta fase de 1la
contratacién son la causa, en gran medida, de los altos costos
del adiestramiento de personatl, 1a produccién deficiente, los
gastos por inconstancia, o la insatisfaccién del personal.

A largo plazo, el éxito o fracaso de 1a organizacidén, dependera
de 1a eficiencia de 1a funcién empleadora.

En este sentido, el anAlisis de puestos, proporciona al drea de
personal, un conocimiento exacto de jos deberes del ampleado vy

las exigencias de contratacién, que servirdn de base a sus
operaciones.

@, Arias Galicia, op. cit. pp. 173y 176,
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Normalmente, 1la evaluacién de puestos se apoya en el andlisis de
empleoe para describir Jos deberes y requisites de los
trabajadores. Sin esta informacién, la evaluacién cuidadosa,
bagsada en definiciones escritas, disponibles para todos 1los
miembros de un comité de evaluacién de pueetos, resultaria
imposible.

F. APLICACION Y UTILIZACION.

Las posibilidades de aplicacién del anAlisis de puestos son muy
variadas. Por ello, sélo se mencionardn algunas de éstas:

Reclutamiento y seleccién de personal,
Capacitacién y desarrollo.

calificacién de méritos.

Evaluacién de puestos.

Integracién de manuales de organizacién.
Contratacidén.

Programas de incentivos.

Planeacién de recursos humanos.

G. ELABORACION DEL ANALISIS DE PUESTOS.

Al elaborar un andlisis de puestos, debe seguirse un método que
permita obtener los mejores resultados mediante la correcta
utilizacién de los recursos humanos, materiales y técnicos cen
que se disponga,

Algunos de los pasos que podrian seguirse para tal efecto, son:
1) Fijacién de los objetivos.

Con este primer paso, se determina el disefio del anAlisis y en
general, toda la accién.

2) Disefo del programa.

Puede incluir la elaboracién de wuna ruta critica, las
definiciones de amplitud, cobertura, etc.

3) Presupuestacién.

Es 1a estimacién de los costos por concepto de recursos humanos,
materiales y financieros.

4) R-copiiacibn de la informacién,

Puede captarse por diferentes métodos:

20



a) Por obsgervacién:

® Instrospeccisén del trabajo. Este andlisis 1o hage -el
interesado, Escribe un informe y lo presenta para su revisién
al superior inmediato. §

® Observacion natural, En este caso, e) analista observa la forma
en gue Ja parsona realiza ias actividades de su puesto, No
1leva registro alguno ni efectua anotaciones. Posteriormente,
escribe un informe. Tiene la desventaja de ocupar mucho tiempo
y realizar una apreciacién subjetiva.

® Observacién controlada. Es un método més rigurosc, en el cual,
el analista utiliza medicicnes y registros que la hacen més
objetiva que 1a anterior. Sin embargo, reguiere demasiado
tiempo, y puede omitir l1abores gque no son observadas en el
momento; por ejemplo, el reporte que s6lo se prepara una vez al
mes .

Por 1o comin, los mejores resultados los obtiene un analista de
empleos  experimentado en la observacién de detalles, que
generalmente escapan a quienes se encuentran cerca del trabajo.
No obstante, aunque el analista logré conscientemente observar
las operaciones quae se realizan en su pressencia, tomando notas a
medi?u_gue las advierte, puede haber algunas tareas que escapen a
su visidn,

Un trabajo que se repite no presenta problema algunc; pero, si
una tarea se desempeRa s61o una vez a la semana o al mes, el
analista puede no presenciar la operacién. Por tanto, la
informacién completa s610 la obtendrd preguntando., Esta es la
razén por 1a que el mejor método para la eltaboracién de andlisis
de puestos es Ja combinacién de observacion de campo y
entrevistas,

b) Por aplicacién de cuestionarios,
Que pueden ser de los siguientes tipos:

% De respuestas abiertas., En esta clase, no existen directrices
para las respuestas. £l ocupante del puesto contesta con sus
propias palabras. Su desventaja es que dependen de 1a facilidad
de expresion de gquien contesta y que es dificil su aplicacion
al personal de bajo nivel escolar,

® De selaeccibn farzada. Ofrecen al entrevistado varias
alternativas de respuesta, cuando éstas son pocas y fdciles de
establecer. Posee entre otras ventajas, 1a participacidén de)
empleado, y la del supervisor.

Al contestar el cuestionario, el trabajador aporta detalles
que posiblemente no hubiera observado el supervisor,

Este tipo de cuestionaric, tiena &) inconveniente de que 8i @)
trabajador desconoce o no entiende el usoc de Ja forma, podrd
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sobreestimar la importancia de los detalles mencionados. Para
evitar esto, es conveniente acompadar el cuestionario con un
instructivo, Aunque as mAds aconsejable gue se resuelva
conjuntamente con el supervisor.

c) Por entrevista:

® Libre. Se caracteriza por su espontaneidad, no tiene orden
preeastablecide ni directrices.

Estandarizada. Normalimente, sa efactua con base en
cuestionarios que indican con precisién 1as pautas a seguir
para efectos de comparaciones posteriores.

Los cuestionarios deben estructurarse con preguntas clave que
tiendan a esclarecer los deberes de los ampleados, tal como elles
los ven.

Estos cuestionarios suelen ser interpretados erréneamente tanto
por los trabajadores como por los supervisores; no obstante, son
importantes para obtener informes suplementarios y c¢omo medio
para comprobar informacién.

d) Método de incidencias criticas.

EY método de los incidentes criticos de Flanagan (1954), es una
manera de relacionar la conducta de trabajo con los
requerimientos reales del empleado. Consiste en que Tos
supervisores, empleados Yy otras personas familiarizadas con el
puesto, registren los incidentes c¢riticos de 1a conducta de
trabajo. Al aplicar la técnica, los incidentes se registran en
forma de historia o anécdota. A partir de elles, se forma un
cuadro compuesto por l1a conducta en el puesto.{9)

ldealmente, un an&lisis de puestos completo incluye la
descripcién del puesto resultante de una relacién total de 1las
conductas de trabajo rutinarias y criticas, gque sugieren las
cualidades necesarias de 1as personas que se coloquen en tales
puastos. (10)

Otra alternativa es la combinacién de varios métodos acordes con
las caracteristicas del estudio que se pretende realizar. Aunque
por 1o regular, se emplean cuestionarios de entrevistas
estandar izadas que se complementan con observaciones.

Una vez definido el método que se utilizard, es necesaric
precisar Qquiénes intervendrdn en el andlisis. Bésicamente, se
ofrecen dos opciones: responsabilizar a los analistas
pertenecientes a 1a organizacion o contratar analistas externos.

9. Dunstte, op. cit. p. M.
10. tbid.
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En el primer caso, el analista tiene la ventaja de conocer a 1a
empresa, por 1o qua no afrontar4 grandes problemas de
comunicacién, Su desventaja consistird, en que al formar parte de
1a misma, es influido por diversos factores de integracion, como
simpatia o antipatia, preferencia o rechazo, etc., que pusden
restar objetividad a sus apreciaciones.(11)

€En tanto, los analistas externos reguerirdn un periodo de
adaptacion para familiarizarse con 1a organizacion, su
funcionamiento y problemdtica. Aunque por otra parte, 8sus
observaciones pueden cer mAs objetivas.(12)

H. PARTES QUE INTEGRAN EL ANALISIS DE PUESTOS.

Al efectuar la descripcién de un puesto, para efectos de sau
andlisis, deben seguirse ciertas reglas que se describen a
continuacién:

@ Tratar de dar a la descripcién un sentido 1é6gico; wutilizando
para ello, segln Bse Jjuzgue conveniente, criterios de
importancia, de frecuencia, o bien, los correspondientes a un
proceso administrativo.

# Buscar 1o esencial en cada funcién o tema, evitando caer en
detalles innecesarios.

8 Siempre gque sea posible, se recomienda emplear términos
cuantitativos y evitar imprecisiones. Por ejemplo, en lugar de
expresar: <Maneja sumas elevadas», decir: «Maneja efectivo
hasta por $65°'000,000.00»,

8 Precisar el tiempo empleadc en cada actividad.

® Empezar cada enunciado con un verbo activo y funcional, como:
«supervisa, dicta, anota», etc.

También debe tomarse an cuenta, que un andlisis de puastos .no
puede estar vigente en forma indefinida, debido a 1os cambios
constantes de las organizaciones. Por 10 Que es convaniente fijar
plazos de actualizacidn a fin de mantenerlos en condiciones de
utilizacién constante y permanente.

De acuerdo con lo anterior, es importante contar con un andlisis

correctamente estructuradc y completo, que en general,
proporcione 1a informacién siguiente:

11, Arias Galicia, op. cit. p. W0,
12, Ibdd.
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1) Identificacion del Puesto,

a) Nombre o denominacién del puesto. Debe ser 1o més preciso y
objetivo posible.

b

-

Registro de)l puesto. Se asigna un niamero que sirve de control.
Puade incluirse también 1a fecha de elaboracidn.

¢) Lugar de trabajo.
2) Descripcitén del puesto.

Es 1a forma escrita integrada por un resumen de las
caracteristicas del puesto y una relacién detallada de sus
operaciones, responsabilidades y funciones. Se presenta en forma
génerica o analftica.

a) Descripcién genérica.

Se detalla claramente el objetivo global para el cual fue creado
el puesto. La forma de realizar esta descripcién, es tomando en
cuenta los siguientes elementos:

B Ubicacion jerdrguica. Con la cual se tiene una visién del nivel
ocupacional del puesto.

8 Responsabilidades. $Se detallan las responsabilidades en cuanto
a resultados, equipos, valores. etc.

8 Aptitudes requeridas. Se indican en esta seccidtn la escolaridad
y la experiencia laboral reguerida; as{ como las habilidades o
conocimientos necesarios para la ocupacion del puesto.

® Relaciones. Se espacifican las relaciones internas y/o externas
del puesto.

8 Rango salarial, Es @l rango de percepciones. Puede
espacificarse con claves o montos.

b) Descripcién analftica.

Es 1a descripcién detallada de 1las funciones que deben
desarrcllarse en un pueste, Su agrupacion o clasificacién puede
hacerse de acuerdo a criterios de importancia, frecuencia,
cronologia, etc: considerando para ello, elementos como el
puesto, 1a categoria, los requerimientos, denominacién,
clasificacién y ocupacién, que se describen como sigue:

8 Puesto. Es el conjunto de operaciones, cualidades,
responsabilidades y condiciones que integran una unidad de
trabajo especifica e impersonal,

8 Categoria. Relativa al nivel jerdrguico que corresponde a!
puesto dentro de la estructura organizativa.
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8 Requerimientos. Se refiere a 1a relacitn de requisitos que
deberd satisfacer la persona que ocups el puesto.

® Denominacién. Es el término con el que se conoce al cargc. Se
recomienda que sea de corta extensién. Si es posible, emplear
una sola palabra que exprese la caracterfistica esencial del
mismo.

8 Clasificacién. Que denomina a 1a agrupacién ordenada que se
hace de las posiciones, de acuerdo a diferentes criterios,
tales como, la naturaleza de sus funciones (oficinistas,
operarios, etc.); la jerarquia (directores, secretarios, etc.)
o por sus caracteristicas juridicas (de planta, temporales, de
confianza, sindicaiizados, etc.).

® Ocupacién., Clasificacién que se efectta por grupo de puestos
semejantes, Por ejemplo, se clasifican como oficinistas, a la
mecancgrafa, archivista, auxiliar de contabilidad, etc., y como
obreros, al troquelador, fresador, etc.(13)

Hasta aqui, e1 estudio del an&lisis de puestos ha implicado que
el trabajo es fijo. €s decir, que los deberes y las actividades
son los miemos independientemente de quién los desempefe. Esta
apreciacién puede resultar valida en niveles inferiores de 1la
jerarquia ocupacional. Pero tal suposicién, dista de ser
aplicable a muchos puestos de 1a industria del presente, de tal
manera que muchos empleados se jactan de poder hacer en sus
puestos lo que quieren. Tienen asignados objetivos ampliios dentro
de ese impreciso marco, y realizan sus actividades de trabajo
como les parece mejor.

Para estos casos, 1as técnicas de observacién y entrevista
producen informacién confusa y poco confiabie. Por lo que se
recomiends una clasificacién empirica que tome en cuenta no
solamente las demandas del puesto, 8ino también, 1los diferentes
enfoques de las personas,

En resumen, el andlisis del trabajo permite conocer de manera
segura tanto los requisitos, como las caracteristicas del puesto
y de los individuos que los ocupan, con 1a finalidad de que las
acciones que s8e desarrollan en una empresa sean ejecutadas en
forma satisfactoria,

13, Arige Galicia, op. cit. p. 178,
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2. BATERIAS PSICOLOGICAS

€ste apartado trata sobre cuestiones ralacionadas con 1a
utilizacion de los tests psicoldgicos en 1a seleccién de
personal, su nivel de contribucién al éxito de las
organizaciones y los beneficios y problemas Qque conlleva su
aplicacién.

A. ANTECEDENTES HISTORICOS.

Los orfgenes de los tests psicolégicos se pierden en la
antigledad., Se sabe que en el Imperio Chino prevaleci6é durante
3,000 ados un sistema de exdmenas aplicados en la administracién
publica, As{ también, que entre los antiguos griegos, las pruebas
constitufan un complemento integrado al sistema educativo. De
hecho, 1 método de ensefanza aplicado por Sécrates, con su
entretejido de preguntas y respuestas, tiene mucho en comin con
1a ensefianza programada de hoy.(14)

No obstante, para referirse a los principales acontecimientos que
dan origen a 1os tests actuales, basta mencionar algunos de los
acontecimientos del Siglo XIX.

Los primeros psicélogos experimentales no se interesaron por la
medida de las diferencias individuales. Su objetivo principal
consistfa en formular descripciones generalizadas de la conducta
humana. Eran las afinidades, mas que las diferencias, el objeto
de s8u estudio. Las diferencias individuales se ignoraban o se
aceptaban como un mal necesario que 1imitaba la aplicacién de las
generalizaciones., De esta manera, se produjo una actitud hacia
las diferencias que prevalecié en laboratorios como el que fundé
wWundt en Laeipzig, en 1879.(15)

Estos primeros experimentos pusieron de manifiesto 1a necesidad
de aplicar un control rigurosoc de las condiciones en las que se
hacian las observaciones; es decir, 1a creacion de condiciones
tipificadas, que 1legd a conformar una de las caracteristicas
esenciales de Yos tests psicoldgicos.

Cabe destacar, que el bidlego inglés sir Francis Galton fue el
principal promotor del movimiento en favor de 1los tests. E1l
factor unificador de sus investigaciones fue el interés por la
herencia  humana. Comprendid la necesidad de medir los
rasgos de las personas emparentadas, con 1o que pudo investigar,
por ejemplo: el grado de parecido entre padres y su descendencia,
hermanos y hermanas; primos, gemelos, etc.

14, Anastssi, Anne, Tssts Palclogicos. Madrid, Ed. Agutlar, Ja. ed., 1973, p. 3.
1. Ibid. po. 8y 7.
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Galton fue uno de 1os primeros en aplicar las escalas de
estimacion, los métodos de cuestionarios y 1la técnica -de
asociacién 1ibre, misma que después se empled para una gran
variedad de fines., Otra de sus contribuciones fue el desarrolio
de métodos estadisticos para el andlisis de 1los datos scbre
diferencias individuales. :

También selecciond y adoptd algunas de las técnicas elaboradas
previamente en el campo de las matemdticas, y las dispuso en
forma tal, que pudieran ser utilizadas por el investigador no
formado en esta ciencia, pero que deseara tratar
cuantitativamente los resultadcs de los tests.(16)

De igual manera, el psicdélogo norteamericano James Mc. Keen
Cattell ocupa upa posicidn especialmente destacada en el
desarrollc de 1los test psicolédgicos. En uno de sus artficulos
escrito en 1890, emplea por primera vez el términoc «test mentaly,
y describe diversas pruebas que se aplicaban a los estudiantes
universitarios en un intento por determinar su nivel intelectual,

Los mencionados tests 1incluian medidas da energfa muscular,
velocidad de movimiento, sensibilidad al doler, discriminacién de
pesos, agudeza visual y auditiva; tiempo de reaccidn, memoria y
otros factores.(17)

Los tests de Cattell eran los tipicos de la Gitima década del
Siglo XIX. S5e aplicaban a discrecién, tanto a nifics escolares,
estudiantes universitarios o adultos.

E1 primer test mental prdctico se debe a Alfred Binet (1805),
quien Jjunto con Thecdore Simon, publicéd en Francia un articulo
denominado «Nuevos Métodcs para el Diagnostico del Nivel
Intelectual de los Anormales», los citados tests de Binet, asf
coemo todas sus revisiones, son esencialmente instrumentos
clinicos, apropiados para e1 estudio intensivo de casos
individuales.

Los  tests colectivos fueron creados posteriormente para
satisfacer una urgente necesidad prdctica. Cuando en 1917, 1os
Estados Unidos de Norteamérica, obligados por su participaciébn en
ia Primera Guerra Mundial, necesitaron clasificar rdpidamente a
un mill6n quinientos mil reclutas, respecto a su nivel
intelectual.

Para tal efecto, los psicbdlogos del ejército americano
recurrieron a todo el material disponible, especiaimente a un
conjunto de tests de inteligencia no publicado hasta entonces,
disefado por Arthur S, Otis.(18)

18, Anastast, op. cit. p. 8.
17, 1bid. pb. B y 9.
18, 1B, p. 11,
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Tiempo después, se 1llegé a 1a conclusién que e} campo de
aplicacién de los tests de inteligencia no estaba completamente
dominado, puesto que éstos s610 medfan ciertos aspectos de esa
facultad, por 1lo gque se determind clasificarlos y otorgaries
denominaciones mds precisas, en funcién de) tipo de informacidén
que proporcionaban,

De esta manara, mientras 'a prdctica demostraba la necesidad de
tests de aptitud diferencial, un desarrolio paraielo en el
estudio de 1la organizacién de rasgos suministraba gradualimente
los medios para su elaboracién.

Los estudios estadfisticos sobre Ja naturaleza de la inteligencia
iniciados por el psicélogo inglés Charles Spearman durante la
primera década de este siglo, habfan explorado las relaciones
entre las puntuaciones obtenidas por numerosas personas en una
gran variedad de tests.

El desarrolio metodolégico subsiguiente, basado en la obra de
psic4dlogos americanos como T. L. Kelly (1328) y L. L. Thurstone
{1935-1947), asi como en la de otros investigadores ingleses y
americanos, ha Jlegado a conocerse con &i nombre de andlisis
factorial.(19)

tiha de 1las principales repercusiones del andlisis factorial se
obsevé en el desarrollo de las baterfas de aptitud miltiple, Tas
cuales representan un adelanto relativamente tardio en el campo
de los tests, ya gue casi todos aparecieron a partir de 1945,

Tales baterias constituyen el instrumento adecuado para efectuar
el andlisis intraindividual o diagndstico diferencial, que 1los
médicos habian tratado de obtener durante afos, partiendo de los
tests de inteligencia, con muy pocos resultados.

La psicologfa industria) tuve su primer desarrollo comoc entidad
independiente elaborando y proporcionandc las bases sobre ias que
se elige a los individuos para trabajar en las organizaciones. En
la actualidad, trabajan en esta Area muchos psicélogos practicos,
o al menos, le dedican gran parte de su tiempo.(20)

Sin embargo, a pesar del esfuerzo dirigido a esta actividad, no
puede considerarse que el desarrollo de nuevos métodos
relacionados con el proceso de seleccidn de personal sean algo
definitivo y cerrado.

Las contribuciones mids importantes de la psicolcgia industrial en
al proceso de seleccidén de personal se han realizado en dos
campos: el primero ha sido el desarrollo de medidas psicolégicas
capaces de predecir el rendimiento laboral y vdlidas para ser

19, Armstast, op. cit. pp. 13 y 14,
20. ®orasn, Aprsham K., Pyicolonts de 18 lngustris y oe laa OcganiZacionge. Wadrid, Ed. Marova,
1978, p. 108,
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utilizadas por una empresa, antes de decidir contratar a un
aspirante; el segundoc es e) relativo al desarrollic de una
metodologfa capaz de evaluar la eficacia en el trabajo.(21)

B. PROCESO DE CONSTRUCCION DE BATERIAS PSICOLOGICAS.

Hasta naca pocos afics, la actividad de los peicdiogos
industriales dedicados a 1a seleccién de personal adoptaba una
posiciébn estandarizada. Es decir, quienes se interesaban por la
elaboracidn de procesos de seleccién hacian mds o menos lo mismo,
independientemante del tipo de empresa para la gue trabajaban.

EY primer paso en el modelo tradicional de 1a selecciédn de
personal consiste en estudiar las caracteristicas de un puestd vy
sus requisitos de ocupacién

Al procedimiento para obtener esta informacién se lea denomina
¢Andlisis del puestor, el cual ya fue decrito en el capitulo
anterior,

E1 segundo paso @s una consecuencia del andlisis de tareas, vya
que consiste principaimente en la formacién de una hipétesis
relativa a la clase de sujetos que podrian ser mads aptos para
cumplir l1os requisitos del puesto en cuestién.

Este paso es parcialmente subjetivo, ya que 1a informacion
obtenida en @1 andlisis puede ser interpretada, de acuerdo a las
caracteristicas cognoscitivas de 1a persona que elabora 1la
hipotesis.

El tercer paso es el desarrcllo o la elecci6én de un predictor,
que mida las caracteristicas individuales de los aspirantes al
puesto de trabajo. E1 problema mAs importante es elegir un
instrumento Que realmente mida la variable psicolégica que se
supone exigida por el puesto de trabajo.{22)

Para saber si un instrumento es adecuado para medir 1a variable
deseada, el mejor procedimiento es aquél conocido como
«validacién de constructo», que fundamentalmente consiste en
considerar las relaciones que 1a medida elegida tiene con otras
variables y comprotar si estas relaciones son coherentes.

Debe tenerse en cuenta que el establecimiento de la validez de
constructo es un proceso interminable, mediante el cual puede
obtenerse continuamente informacién sobre 1a validez de un
instrumento. Cuanto mids se conozca sobre éste, podrd aplicarse
con mayor conftanza,(23)

21. Karsan, op. cit, pp. 105 y 188,
22, Ibid. p. 184,
23, I, p. te2.
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El cuarto paso es la aplicacion de los predictores elegidos a la
muestra de aspirantes. lLas medidas Que se obtengan no deben
utilizarge en este método como fundamento para 1levar a cabo 1la
seleccién, sino reservarlas para el paso siguiente del proceso.

La razén es fdcil de explicar: 61 se utiltizan las medidas del
predictor hipotético como base de decisidén, nunca se sabrd cudl
hubiera gido el rendimiento laboral de Jlos sujetos cuyas
puntuaciones en ese predictor fueron bajas, ya que solamente
serian aceptados quienes consiguieran puntuaciones altas., El
grupo no seleccionado tal vez tendria en 1la préctica un
rendimiento superior, pero esto no podria ser comprobado.(24)

El quinto paso consiste en relacionar las puntuaciones en el test
predictor con la medida de rendimiento laboral. Después que los
aspirantes han sido contratados y 1levan cierto tiempo
trabajando, de modo que su estancia en la empresa ha sido
suficientemente prolongada para poder cbtener una medida
significativa de las diferencias en el rendimiento laboral, se
Tlega al punto critico del proceso: tratar de relacionar las
puntuaciones de los aspirantes en la variable predictora con su
medida de rendimiento.

En general, las pruebas psicolégicas son instrumentos y como
tales, no son buenos ni malos, depende para qué han sido
disefados y cudl sera su aplicacién,

C. CONCEPTO DE TEST PSICOLOGICO.

E1 test constituye un patrén de medida aplicada de manera
uniforme y sistemdtica a todas las personas sujetas a evaluacion,
Esta valoracidén se lleva a cabo con base en una escala comtn, de
conformidad con la cual, las personas son ordenadas a 10 largo de
una serie continua dependiendo del rasgo o la caracteristica que
se axamina.

Los rasgos o caracteristicas se pueden definir como: <el modo
distinguible y relativamente permanente en que un individuo
difiere de otro», mismo que debe ser suficientemente
identificable, de manaera que diferentes observadores puedan estar
razonablemente de acuerdo sobre 1o mucho o poco que un individuo
tiene que poner de manifiesto. Debe mostrar consistencia en el
tiempo; es decir, la cantidad relevante de caracteristicas no
debe cambiar radicalmente en una persona, de un dfa a otro.

Por tanto, las mediciones que se obtienen en los tests
psicolégices; son pardmetros gque se aplican en forma constante y
sistema&tica para medir una muestra de conducta.(25)

24, Korman, ep. cit. p. 194,

25, Dusne, 3Bchwita R., Ppicolois Industrial, Mexico, Nueve Egitoria) Interassricena, 1#85 p,
na,
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0. OBJETIVOS DE LOS TESTS PSICOLOGICOS.

E1 propbsito de aplicar pruebas es obtener una evaluacién
objetiva de diversas clases .de caracteristicas psicolégicas
{aptitudes, intereses, valoeres, actitudes, rasgoes de
temperamento, etc.)

Cuando se utilizan dichas pruebas para la seleccién de personal,
las caracteristicas que se esvalluan son las que Se cree o0 se sabe
que estAn relacionadas con el éxito en 81 trabajo.

En ese sentido, puede decirse que el test psicolégico cumple dos
funciones: seleccionar y asignar; ambas consisten en hacer una
prediccién acerca del comportamiento futuro del candidato, Se
utilizan los mismos tipos en ambos casos. La diferencia
consistird en Ja manera de aplicar los resultados.

En la seleccién de personal 1o importante es didentificar al
candidato que reuna las cualidades necesarias para ocupar un
puesto determinado,(26)

E. USO DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS.

Las pruabas psicolégicas tienen dos apiicaciones generales: como
instrumentos para la prediccién del desempefic posterior en el
empleo y como base para evaluar el actual nivel de rendimiento en
el trabajo. La informacién que suministran puede complementarse
con otras fuentes Utiles, como la entrevista, la solicitud de
empleo, las raferencias laborales, la historia laboral, etc. En
el caso de 1a seleccibn, ésta contribuird a decidir si conviane
contratar a un aspirante.

El potencial de ias pruebes en la toma de decisiones acerca de la
colocacién, resulta ser aun mde importante que en la seleccidén.
Tal serfa el caso de una empresa que tiene urgente necesidad . de
1lenar diversas vacantes y sélo dispone de unos cuantos
aspirantes, En tal supuesto, puede reducirse el valor de 1las
pruebas para la seleccién, ya que précticamente habria gque
contratar a todos los aspirantes.

AdemAs de su aporte a la eficiencia de los programas de seleccién
y colocacién, 1as pruebas psicolégicas proporcionan informacién
necesaria para l1a toma de decisiones relacionadas con el
parsonal, cuando se aplican a empleados en funciones, en lugar de
candidatos a un empleo. Este tipo de informacién es utilizable
para apoyar 1Yos sistemas de 1incentivos, la calificacién de
méritos o los procescs escalafonarios.

28. Duane, op. cit. p. 112,
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F. CARACTERISTICAS DE LOS TESTS PSICOLOGICOS.

Existen patrones de medida que ejercen influencia sobre 1los
procedimientos destinadoe & 1a elaboracién de las pruebas
psicolégicas, y son los siguientes:

8 Su aplicacién debe ser uniforme y sistemAtica.

8 La evaluacidn debe refirse a caracteristicas relacionadas con
@) éxito en @) emplec.

8 Debe permitir 1lavar a cabo una clasificacién significativa del
rendimiento de las pruebas, de acuerdo con algin patrén de
medida o escala.

® Deben suministrar un sistema para transferir la colocacién de
la persona en la escala de calificacién de la prueba a una
aplicacién relacionada con el desempefo en el empleo.

De 1o anterior se obtienen 1las caracterfisticas de una prueba
peicolégica, que son:

a. Objetividad.

Una prueba que requiere la interpretacidn del calificador para
valorar 1a calidad de una respuesta es de naturaleza subjetiva.
Por el contrario, 1a prueba que puede ser evaluada
independientemente de 1las apreciaciones personales es de
naturaleza objetiva. La calificacién otorgada al sujeto en esta
ultima, no tiene relacién con el estado emocional o las opiniones
de quien califica, Otra ventaja de )las pruebas objetivas es que
puesden ser calificadas fAcil y rApidamente por auxiliares, con un
entrenamiento minimo.

La objetividad designa ante todo la puntuacién o calificacion de
los resultados. Para lograr una calificacién objetiva es preciso
que todos Tos que intervengan en el acto de calificar obtengan
los mismos resultados.

Si se cumple tal condiciétn, el proceso de calificar estard libre
de juicios o preferencias personales.

Los tasts objetivos son mAs convenientes para hacer una
evaluacién imparcia)l de 1los candidatos y para compararlos en
forma més equitativa. En 1a industria, no se prescinde en
absotuto de los tests subjativos con fines de seleccién de
personal, pero los resultados que se obtienen son
discutibles.(27)

27. Owane, op. Git. Bp. 112y W3,
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b. Estandarizacién,

E1 término estandarizacién indica 1a congruencia o uniformjdad de
las condiciones y procedimientos con que se administra una
prueba. Si se desea comparar l1a puntuacién de varios sujetos en
el mismo test, es indispensadble que a todos se les aplique 1la
misma prueba en circunstancias idénticas. {28}

Para cumplir esta condicitn, es necesario el control de 1los
siguientes elementos:

8 Material del test.
B Estado normatl de la persona a quien se le aplica.

8 Instrucciones dadas por el examinador para que el materin\ sea
perfectamente definido y reproducide en todos los casos.

8 Registro del comportamiento provocado en la persona, a fin de
que resulte tan preciso y objetivo como sea posible. Las
condiciones de este registro deben definirse y observarse
rigurosamente. E) comportamiento registrado es evaluado
estadfsticamente, La calificacién del sujeto examinado con
respecto al grupo de referencias es la meta final del test.

De acuerdo c¢on lo anterior, cada test debe tener su propio método
de estandarizacidn y ser aplicado rigurosamente, ya que cualquier
cambio en 1a técnica, puede alterar ei rendimiento
individual.(29)

A fin de interpretar los resultados de un test psicolédgico, se
requiere un marco de referencia o un criterio de comparacidén, De
1o contrario, es imposible equiparar el rendimiento de un sujeto
con otras personas. Esto se consigue mediante las normas del
test y la distribucién de 1as puntuaciones en un grupo nOUMBroso
de personas cuyas caracterfsticas se parecen a las de los
candidatos.

tas puntuaciones de este @rupo, 1lamadas muestra - de
estandarizacidn, sirven de patrén para  comparar las
calificaciones de los candidatos vy pracisar su nivel en 1la
habilidad que pretende evaluarse,

Algunos tests psicolégicos de uso comin cuentan con normas para
diferentes grupos de edad y sexo, as{ como para divaersos niveles
de educacién o escolaridad. La utilidad del test como instrumento
de seleccién de personal depende de la adecuacién de sus
normas. (30)

20. Dusne, op. cit. p. 113,
28, 1bid.
30, 1o, p 154,
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c. Confiabilidad.

Una prueba es confiable cuando se aplica en repetidas ocasiones
al mismo sujeto y se obtiene la misma calificacién. Las pruebas
psicolégicas evaluan rasgos y una de las caracteristicas de
éstos, es que deben mostrar consistencia en el tiempo. La
confiabilidad denota 1la congruencia o uniformidad de las
respuestas.

Existen diversos métodos para determinar la confiabilidad:
1) Método de test-retest,

Consiste en administrar dos veces la prueba al mismo grupo ¥y
correlacionar los dos conjuntos de puntuaciones; cuanto mds se
acerque o1 coeficiente de correlacién a una correlacién positiva
perfecta (+1,00), mas confiable sera el test. Sin embargo, ésta
estrategia adolece de varias limitaciones: es costoso hacer que
los empleados se ausenten de su trabajo para someterse dos veces
2 1a misma prueba, y ademds, cabe la posibilidad de que recuerden
algunas preguntas Yy que en consecuencia, logren puntuaciones
mejores en el retest.

2) Método de formas equivalentes ¢ tests paralelos.

Es semaejante al anterior, sélo que en lugar de aplicar el mismo
test, se recurre a una forma similar y se correlacionan ambas
series de puntuaciones. La desventaja consiste en que es dificil
y costoso elaborar y administrar dos tests distintos pero
equivalentes,

3) Método de divisidén por mitades.

Se aplica una vez el test, se divide en mitadas y luego se
correlacionan entre s{ los dos grupos de reactivos. Este método
requiere menos tiempo que 10s anteriores, y sdloc necesita una
aplicacién. Asi mismo no hay posibilidad de que el aprendizaje o
la retencién influyan en la segunda puntuacién.(31)

En conclusién, no importa el método que se utilice, debe
investigarse la confiabilidad para construir un test util, Cuando
se elige alguno con fines de seleccién de personal, el
coeficiente de confiabilidad debe exceder, en teoria a +0.80.

d. validez.

Es la cualidad por 1o que un test mide lo que pretende medir, vy
puede definirse conceptuaimente an cada uno de sus aspectos, como
la proporcién de 1a varianza total de un conjunto de medidas que

es relevante para los propésitos que presidieron 1a toma de
dichas medidas. Estos propésitos pueden definirse como criterios

31, Dusne, op. cit. p. 118,
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empiricos como en la validez concurrente o en la predictiva, o
por abstracciones 16gicas como en la validez de contenidc o en
1a de supuesto; que a continuacién se describen:

t) validez predictiva.

Es o) grado de relacién que existe entre las puntuaciones en un
test y cierta conducta, y por tanto, permite efectuar
predicciones sobre ésta.’ Hay muchos métodos diferentes para
estimar Ja validez predictiva, cada uno de ellos consiste
esencialmente en un esfuerzo encaminado a establecer 1a
existencia de una retacién entre las puntuaciones del test y un
criterio especifico. De aquif se deduce que un mismo test puede
tener mAs de una validez predictiva, tantas como criterics o©
situaciones por predecir.(32)

2) validez de contenido.

Consiste en evaluar el contenido de una prueba a fin ue
cerciorarse de que incluye una muestra representativa de todas
las preguntas que han de formularse. Esta depende del grado en
que la varianza total de la muestra (el test hecho) se relacione
con la varianza de la poblacién total posible de tareas o
elementos.

La validez de contenido es un concepto de utilidad muy limitado
en el c¢aso de los tests utilizados para 1l1a seleccidn de
empleados. (33)

3) validez de supuesto.

En psicologia una construccion hipotética o supuesto tebdrico es
la i{dea de un atributo o caracter{stica inferida a partir de un
estudio. En cierto sentido es una funcién de la investigacién
cientifica con interés hacia los procesos cientificos de
observacién empfrica y andlisis l6gico que han ayudado a 1los
investigadores a crear e} concepto sistematizado, A1 tratar con
supuestos teéricos a personas deben considerarsae como rasgos
inferidos de 1la conducta, en una clase de situacién, y como
generadores de datos mensurables en otras.

Una vez demostrada la validez de los tests, puede afirmarse su
utilidad como instrumentos de seleccioén.

Se ha insistido también que debido a los cambios que se producen
en la naturaleza de la poblacién solicitante de empleo, los tests
una vez aeastandarizados no congservan i{déntica validez y
confiabilidad afo con afo,

32. Ouion, Robert M., Issts DAra 18 $eleccign de Pergonai. Medris, £d. Rialp, 1969, po. 177 y
1.
3. 1bid. p. 176,
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Es indispensable por tanto, Aque se tomern 1as medidas oportunas
para proceder a una revisién sicstemidtica que permita averiguar
cémo se mantienen la validez y la confiabilidad del test, Esto
significa que hay que contar con un método eficaz y razonable de
indices y regietros de personal para mantener siempre al dfa los
datos que sirven de criterio.

G. APLICACION DE LAS BATERIAS PSICOLOGICAS.

No existe una prueba mediante la cual puedan medirse o valorarse
todas 1as capacidades y habilidades que se necesitan para
desempefar un oficio o empleo. Debido a esto, es recomendable, y
a veces imprescindible, la utilizacién de una bateria de pruebas
para obtener un panorama mds amplic e integral de los candidates
a empleoc. El primer requisito para 1a formacién de una baterfa
pesicolégica es investigar e1 tipo de puesto al que estan
destinados los tests.

E1 psicdlogo acude en busca de los tests aprcpiados, ya sea de
los Qque se encuentren en el mercado o bien confecciona uno para
satisfacer necesidades especificas del puesto o de la compaffa.

Los tests mds satisfactorios incluyen informacién relativa a la
confiabilidad y validez, y ponen a disposicién del usuario normas
para una evatuaciéon publica. AdemAs, se cuenta con varias fuentes
de informacién sobre la naturaleza y caracteristicas especiales
de los tests. Sin un conocimiento completo del material, no es
posible hacer una buena eleccidn entre los numerosos tests
existentes.

Hay varios facteres que es preciso atender al momento de decidir
elaborar un tests o valerse de uno ya publicado. Nunca puede
pasarse por alto el costo; sin duda, es mas econdmico comprar uno
ya publicado que idear uno nuevo, sobre todo &1 va a
seleccionarse un nimero reducido de empleados.(34)

H. TIPOS DE TESTS PSICOLOGICOS POR SU APLICACION.

se dispone de diversos medios para clasificar las pruebas: segin
el sistema de calificacién y aplicacién, o bien, a partir de la
conducta que pretenden medir. Entre otros, pueden citarse los
siguientes:

34. Dune, op. cit. p. N9,
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a. Tests individuales y colectivos.

Los tests colectivos son aquellos que estdn disefiados de modo que
se administren a una gran cantidad de personas al mismo tiempo.

E1 test {deado para una aplicacidn masiva, pueden efectuarlo 20,
200, o 2000 candidatos, el Unico 1imite de magnitud es 1a que
imponga l1a institucién o la instalacién disponibie.

Los tests individuales se aplican a un sujeto a la vez, cuestan
mAs y en consecuencia, se utilizan menos en 1a industria que los
colectivos; sin embargo, es méAs fd4cil establecer buenas
relaciones con 81 que va a ser sometido a una prueba individual.
Por lo demés, casi siempre puede profundizarse mas en 1a conducta
en cuestién si se recurre a ellos.(35)

b. Tests de velocidad y poder,

La diferencia entre ambaes clases de tests es el tiempo disponible
para ejecutarlos, E1 test de velocidad tiene un tiempo fijo,
transcurrido el cual, todos los sujetos deben interrumpir su
trabajo. Un programa de tests masivos se facilita al emplear los
tests de velocidad puesto que todos los formularios se reciben al
mismo ¢tiempo. Ademds, se dan casos en los que la velocidad as
parte esencial de la conducta que va a medirse. En cambio, el
test de poder no tiene 1imite de tiempo; 1los examinados pueden
tardar cuanto deseen., A menudo, esta segunda modalidad contiene
reactivos mas diffciles.

c. Tests de 14piz y papel y tests de ejecucién.

En 1los tests de 1dpiz y papel, las preguntas vienen en
formularios 1impresos y l1as respusstas e anotan en una hoja.
Algunas conductas o© aspectos no se prestan a una evaluacién de
este tipo. A esta categor{a pertenecen la mayoria de las pruebas
colectivas de inteligencia, intereses y personalidad.

Los tests de ejecucidén se resusiven en un tiempo mayor que 1os de
page1 y 14piz, y exigen ademds una prueba individual para cada
sujeto.

d. Tests computarizados.

Esta dnnovacién fue introducida en &1 Centro de Desarrollo e
Investigacién de Personal de 1a Comisién del Servicio Civil
Estadounidense. Se trata de tests individuales, on 108 cuaies el
sujeto interactuia con una computadora,

Las preguntas y las opciones de respussta aparecen 8sobre una

pantalla de monitor y el sujeto debe elegir 1la respuesta
correcta.

3. Dusre, op, cit. p. 129.
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En Jos tests por computadora, el sujeto no pierde tiempo en
contestar preguntas por debajo da su nivel intelectual. La
computadara empieza por plantear una pregunta de dificultag
madia, cuya respuesta ectd supuestamente al alcance de cualquier
parsona con inteligencia normal. S1{ Ta respuesta es acertada, la
computadora plantea una pregunta mds diffcil, pues el sujeto ya
demostrd poseer una capacidad por lo menos regular,

Egte sirtema ofrece las ventajas de no requerir personal
calificado para su aplicacién, y Qque puede ejecutarse en
cuaiquier momento. Mds aun, es posible cuantificar una amplia
variedad de capacidades en poco tiempo, con o cual se tiene la
saguridad de que ni  ta motivacidon ni el interés del
experimentador sufrird merma, ya que la retroalimentacién as
inmediata. Ademés, 1a computadora suministra en unos segundos las
puntuaciones del candidato.{36)

I. TIPOS DE TESTS PSICOLOGICOS DE ACUERDO AL RASGO QUE MIDEN.

Quizd 1a distincién mas Gti) de los tests sea 1a que se refiere a
las caracteristicas o comportamiente que cuantifican.

toe tipos fundamentales son los siguientes:
a. Tests de capacidad mental.

En Ya seleccién de personal se mplican diversos tests, de los
cuales los de capacidad mental, mejor conocidos como tests de
inteligencia, tienen una contribucién importante.

Estas pruebas se destinaron originaimante para evaluar una gran
variedad de funciones. §in embargo, pronto 1legd a conocerse que
eran bastante limitades en la amplitud del campo que cubrfan,
porgue no todas las funciones importantes estaban representadas.
De hecho, la mayorfa de 1og tests de inteligencia eran
principaimente medidas de aptitud verbal, y en menor grado, de la
aptitud para manejar relaciones numéricas, abstractas Y
simbélicas. Los psicédlogos 1ilegaron gradualmente a reconocer gQue
la expresién « test de inteligencia » era poco acertada, puesto
que sdlo median algunos aspectos de esa facuitad.(37)

La puntuacidn de inteligencia se convierte en la medida simple
mAs representativa del desarrollo mental; se asocia estrechamente
con 8l éxito escolar y mide evidentemente las aptitudes
especiales para el trabajo. Esg importante por consiguients, que
@l nivel de inteligencia esté relacionado con la complejidad de
la tarea.(38)

36, Duare, op. cit. p. 120,
3. Arestasi, op. cit. p. 2.
38. Mater, Wormen, Ppicoipgie INAuetrigY. Medrid, Ed. Rislp, 1873, p. 200.

38



Algunos de ios tests de inteiigencia mas usadeos en 1a industria
son:

A Test Otis Autoadministrable de Capacidad Mental.

8 Test de Seleccidn de personal, de Wonderlick.

@ Escala weschler de Inteligencia para Aduitos (WAIS).
& Test de Dominds (Anstey).

B Test Army Beta.

b. Tests de Aptitudes.

Antes de la Primera Guerra Mundial, 1los peicélogos comenzaron a
admitir la necesidad de tests que midieran las aptitudes
especiaies, para complementar l1as pruebas de inteligencia global.
Estos tests de aptitudes especiales, se elaboraron para ser
aplicados en 1a orientacién profesional y en 1a seleccién
clasificacién del personal industrial militar.(39) .

Las aptitudes, se refieren a Jas habilidades de una persona,
antes de su formacién en una tarea especifica. Dependen por
tanto, de las habilidades desarrolladas por la herencia y e}
conocimiento.

E1 objetivo de los tests de aptitudes es ohtener una indicacién
de si un individuo realizard bien una tarea, despuds de
entrenarse para ello.

Es sabido, que hombres con el mismo adiestramientc muestran
grandes diferencias en su rendimiento en el trabajo. La causa 18
constituyen las distintas aptitudes.

Los tests de aptitudes se diseflaron de tal forma que Jla
experiencia previa no influye en la puntuacién alcanzada. Eetos
pueden incluir medidas de funciones corporales y sensoriales,
tales como la visi6n, el ofdo y e) equilibrio. As{ también, las
aptitudes mentales, que se refisren a funciones como el
aprendizaje, la memoria, la flexibilidad del pensamiento,
claridad de vision, velocidad y exactitud de los procesos del
pensamiento, razonamiento creativo o incentivo, etc. En razén. de
que todas estas funciones se relacicnan, es posible obtener una
medida compuesta del grupo de aptitudes sin desvirtuar muchas de
e1las.(40)

Algunos de los tests de aptitudes son:

8 Test General Para Trabajos de Gficina.
6 Test de Encastramiento de Formas de Papel de Minnesota.

38, Ansstasi, op. cit. p. 13.
40, Mater, op. cit. pp. 248-248,
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c. Tests de Personalidad.

otro aspecto de 1a evaluacion psicolégica se refiers a las
cuestionas afectivas © no dintelectuales de 1a conducta.
Cominmente, los tests destinados a este fin se denominan <tests
de personalidad». .

Esta designacién suele referirse a la medida de caracteristicas
tales como la adaptaciédn emocional, las relaciones sociales, 1la
motivacién, los intereses y 1as actitudes.(41)

A continuacién se mencionan algunos da los instrumentos de
medicién de la personalidad:

@ Test de Manchas de Tinta de Rorschach.
8 Test de Apercepcion Temavica (TAT).
8 Inventario Multifasico de 1a Personalidad de Minnesota (MMPI).

d. Tests de intereses.

Los inventarios de intereses tienen mayor valor en 1a orientacion
y asesoramiento vocacional que en l1a selecciétn de personal; sin
ambargo, hay compafifas que los incluyem en su programa de
prusbas.,

En esencia, estos inventarios comprenden muchas actividades vy
finalidades de la vida, entre los cuales, los sujetos eligen de
acuerdo a sus preferencias. Conviene advertir gue el simple hecho
de que a alguien le interese su trabajo, no implica que tenga 1a
capacidad para dar un buen rendimiento. Significa simplemente que
8uUs intereses son compatibles con los de aquellos que sobresalen
an su profesién.

Los dos inventarios de intereses mds comunes son:
- Escala de Intereses Profesionales de Kuder.
- Inventario de Intereses de Strong-Campbeil.

J. VENTAJAS DE LOS TESTS PSICOLOGICOS.

Su ventaja principal consiste en mejorar e1 proceso de seleccién.
El costo de contratar y adiestrar personas inadecuadas, significa
para las empresas grandes pérdidas econdmicas.

As{ mismo, los tests revelan en poco tiempo informacién amplia
sobre una persona.

41, Anastast, oo. cit. p. V7.
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K. LIMITACIONES Y PROBLEMAS DE LOS TESTS PSICOLOGICOS.

a. Aceptacidén incondicional de 1os tests.

Un riesgo constante en el uso de tests 1o constituye su
aceptacion exagerada y sin critvica.

b. Falseamiento de las respuestas.

Otra de las dificultades mds graves en 1a aplicaciéon de pruebas
peicolbgicas es 1a tendencia de l1os examinados a querer ofrecer
una buena impresidn, que se traduce en el falseamiento de las
respusstas. Se da regularmente en los tests objetivos de la
personalidad y en los inventarios de intereses, eon los cuales es
relativamente facil desvirtuar los resultados.

En algunos tipos de tests, este factor no constituye problema
alguno. Por ejemplo, es précticamente 1imposible mejorar 1la
puntuacién de un tests de inteligencia.

c. Rechazo injusto de solicitantes.

Siempre existe un margen de error en 1la prediccién del
rendimiento laboral. A veces se contrata a personal inepto, pero
también sucede 1o contrario: candidatos idoneos son rechazados a
consecuencia de 1os resultados de un test,

d. Condiciones en las que se aplica un test.

Otro riesgo, es la aplicacién incorrecta de 108 tests. ODebe
recordarse que cualquier modificacién en las condiciones anuta 1a
estandarizacién.

Actualmente, 106 tests psicolégicos se encuentran en un momento
de réapido cambio y expansién. Existe una constante afluencia de
tests nuevos y de datos adicionales que pueden precisar o alterar
1a interpretacién de las puntuaciones actuales.

La rapidez de los cambios, aunada al gran ntumero de tests

disponibles, hacen imposible un estudio completo de 108 tests en
un texto especi{fico.
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3. EVALUACION DEL DESEMPERO LABORAL

Ninguna empresa puede eludir calificar a sus empleados. Su éxito
depende del grado en gque ellos se apeguen & Sus normas de
trabajo. Esto implica juzgar aquellos factores que influyen en
1a ajecucién eficiente de las tareas.

Puede considerarse, que desarrollar métodos adecuados para medir
la eficiencia dentro del trabajo es unc de 1los aspectos mas
dificiles a 1los gue se enfrentan los psicélogos industriales.

Tales estudios, son el fundamento de muchas decisiones relativas
al personal. Por ejemplo, no se puede conocer l1a influencia de
diferentes estilos de direccidn sobre la productividad, a menos
que se disponga de una medida adecuada de 1a misma. La definicién
de criterios de eficiencia en el trabajo, es también esencial
para la validacién de las pruebas de empleo y otros instrumentos
de seleccién y evaluacién de personal.

A su vez, las mediciones gque proporcionan estos instrumentos son
badsicas para la determinacién de criterios en 1los sistemas
escalafonarios, transferencias, evaluacidn de las necesidades de
entrenamiento, estimacién de los costos de mano de obra, célculo
de salarios, etc.

La evaluacidén del desempefo laboral ha recibido diversos nombres,
tales como: evaluacion de la actuacién, apreciacién del empleado,
reporte del desarrollo, evaluacion de recursos humanos.
Cualquiera que sea la denominacién que se le otorgue, siempre se
reconoce la importancia de este mecanismo dentro de las empresas.

En el presente estudio, se le designa como Evaluacion del
Desempefic Laboral, porque se considera que tal denominacion
abarca suficientemente todo lo que el procedimiento conlleva.

A. CONCEPTUALIZACION.

Ya que el desempefio laboral y su evaluacién son los aspectos més
complejos en el campo de la psicologfa industrial, es conveniente
tener una visidén clara de lo que significan estos conceptos.

La evaluacién del desempefio laboral es definida como <el
conjunto de técnicas que evaluan sistemAticamente la wutilidad
actual de 1los empleados segin sus aptitudes y otras cualidades
necesarias para la correcta ejecuciéon de sus tareas».(42)

Se 1indica también, que 1l1a evaluacién debe ser hecha por el

supervisor o por alguna otra persona daebidamente entrenada y que

conozca el trabajo del emplec Que se evalda.

42, Gradoe, Jaims, Teass y Tecnicas de Peicologia a8l Trabalo. Tomo I1I, México, Facultad de
Palcologia, UNAK, 1884, p. 8.
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B. ANTECEDENTES HISTORICOS.

ta evaluacién se inicia con l1a humanidad misma. Desde ‘épocas
remotas el hombre ha considerado y reflexionado sobre 1a valia
de sus semejantes, Yy 10 mAs probable es que seguira haciéndolo.
No obstante, la mayorfa de sus valoraciones son realizadas de
manera empfrica.

Francis Galton (1822-1911), fue uno de los pionerocs en la
aplicacién de sistemas de evaluacién del trabajo. Entre sus
muchas aportaciones a la psicologia cienti{fica experimental, ided
nuevos métodos estadfsticos para 1a medicién de las diferencias
individuales.

No obstante tales esfuerzos, 1la moderna psicologfa industrial no
podia desarroliarse formalmente mientras la psicologia general no
se integrara como ciencia experimental.{(43)

Al respecto, Wilhelm Wundt, en 1879 fundé en Leipzig, Alemania el
primer laboratorio de psicologfa experimental, donde desarrolilé
investigaciones sobre la conducta humana.

Durante mucho tiempo, 1la evaluacién del desempefic laboral se
habfa quedadc al margen, y fue hasta principios del presente
siglo cuando empezaron a aplicarse los adelantos de la psicologia
experimental a los problemas surgidos an 1a industria.

Robert Owen, a principios del Siglo XX, estructurd para sus
fabricas de hilados y tejidos de New Lanark, Escocia, un método
de evaluaciébn mediante el uso de libros y cuadernos de registro,

A cada empleado se le asignaba un libro, en el cual, los
supervisores anotaban diariamente los reportes y comentarios
sobre el desempeiio del empleado en cuestién. E1 cuaderno, estaba
integrado por pdginas de colores, donde cada color significaba un
distinto nivel de rendimiento.

Por otra parte, Winslow Taylor sefia1é que tas 1industrias
contaban con una idea clara de la cantidad y calidad del trabajo
que debe producir una mAguina, pero que no se tenfa nada
completamente definido respecto al desempefio de los trabajadores.
Asi gue inici6 diversos estudios y observaciones, después de los
gque planted tres factores elementales que puaden ser considarados
como los principios de 1a evaluacidén da los individuos en forma
sistemAtica. Estos son:

a. Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo.

b. Instruirlos en los métodos mAs eficaces y los movimientos méds
econdmicos que deben aplicar a su trabajo.

43, Grados, Jaiss, Ls Calificacisn de Meritos. Mexico, €d. Trillgs, 18480, p. &,
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¢. Conceder incentivos en forma de salarios més altos, para los
mejores tabajadores,{44)

Actuaimente, 1a evaluacidn del desempeRo Ilabaral estd mds
definida en e1 medio industrial; sin embargo, no e& completamente
adecuada a los problemas gue &6 suscitan en las releciones
humanas de 1as empresas. Su utilidad es mAs bien administrativa,
1o que impide su desarrollc desde 1 punto de vista psicosocial.

C. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO.

$e¢ pueds coneiderar que los principales objetivos de ia
evaluacitn del desempefio laboral son:

a. Para Ja organizaciédn,

1} Evaluar al factor humano, Que aungue se considera de mas valor
que el financierc, noc se utiliza adecuadamente, ya que por su
propia naturaleza, en ocasiones paca tinadvertido para el
cuerpo de supervisores.

2) Provear a la direccion de la empresa de un instrumento de
conocimiento y control de las actividades oel parsonal.

3) Establecer normas y politicas de administracién de personal,
tales como: determinacidn de niveles salariales; promociones y
ascensos; cotizaciones de antigledad y retiro; programas de
motivacion e incentivos, etc.

4) Encauzar y motivar al trabajador hacia un mayor entendimiento
de los principios y metas de 1a empresa.

5) Propiciar una adecuada comunicacién entre jefes y
subordinados, mediante &1 andiisis de 1a forma y grade en gQque
ae logre el cumplimiento de las tareas y se alcancen las
finalidades del puesto.

6) ldentificar necesidasdes de antrenamiento y desarrollo de
parsonal.

?7) Fundamentar 1los criterios y politicas de seleccién de nuevos
empteados f(en los casos de reingreso, las eavaluaciones de
primer ingreso servirén como antecedente).

€4, Gredos, 0. Cit., 1980, p. 10
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b. Para los trabajadores.
1) Conocer sus niveles de eficiencia.
2) Detectar y corregir errores de trabajo.

3) Motivar sus aspiraciones de ascensc o promocion.(45)

REQUISITOS QUE DEBE REUNIR LA  EVALUACION DEL DESEMPERO
LABORAL .

b

a, Objetividad.

Se refiere a que 10s resultados deben ser cuantificables y' no
estar sujetos a apreciaciones personales.

b. validez,

La validez en las medidas de ejecucién es el grado en qus los
resultados representan caracter{sticae importantes de la tarea.
Si esa medicién incluye factores que no forman parte de 1la
situacién verdadera del trabajo o que se refieren a8 aspectos
inferiores de una tarea, entonces la valoracién de las
diferencias entre los trabajadorss en cuanto al desempeho
laboral, tendrd poca similitud respecto a la eficiencia en el
trabajo real.

Por ejemplo, a1 existe un grupo de mecanégrafas que cominmente
laboran en una oficina ruidosa y 1lena de gente; pero se toma
como muestra de su rendimiento un trabajo de prueba, en el cual
transcriben material comin durante media hora, en un lugar donde
se encdentran solas y en eilencio; el resuitado no seria
considerado como indicador de su rendimientc puesto que la
prueba no se efectué en condiciones reales.

En muchos casos, el conjunto de factores que so elige para medir
@) desempefo es incompleto. Para que la tarea esté adecuadamente
representada deber&n incluirse todos 108 aspectos importantes que
determinan l1a eficiencia en s1 trabajo. También, en algunos
casos, la medicidén del! desempefic pusde contaminarse por la
infiuencia de factores no correspondientes, de tal forma que sus
conclusiones no tendrdn mucha validez.

La unica forma prédctica de Jjuzgar el valor representative
congiste en comprobar las medidas caracter{sticas comparéndolas

con los aspectos mds representativos de la tarea, conforme se
hayan especificado en su descripcion,

43, Grados, op. cit., 1840, pp. 17 ¥y 18,
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c. Confiabilidad.

Las medidas de eficiencia deben ser consistentes; es decir; deben
dar resultados semejantes cada vez que 8e tomen, siempre que las
condiciones del trabajo y de l1a persona permanezcan idénticas. De
nada servirfa un criterio de ejecucién que calificara como
excelente hoy a un obrero, y mafiana como pésimo, st la
maguinaria, los materiales y el esfuerzo del trabajador
permanecen constantes.(46)

E. CUALIDADES QUE SE EVALUAN,

Existen cualidades conocidas como rasgos o caracter{sticaes que
deben tenerse en consideracién al evaluar la conducta laboral de
una persona, desde luego estos rasgos son los que se manifiestan
en @) 4rea de trabajo, por lo que varian en su contexto, seglin
los requerimientos laborales de cada organizacién. A continuacién
se presentan algunas cualidades genarales que dehen considerarse
en la integracién del programa de evaluacién, y que con mayor
frecuancia se han encontrado en las empresas mexicanas,{47)

a. Calidad en el trabajo.

Es e) grado de perfeccitén, rapidez, exactitud y cuidado en el
desempefio de un trabajo, y de la forma de presentar reportes o
informes.

b. Rendimiento.

Constituye el volumen Ce trabajo ejecutado, respecto a normas
establecidas de rendimiento, puntualidad en la entrega completa
de informes, trabajos designados, etc, dentro del horarioc comun.

¢. Conocimiento y experiencia,

Aquella con 1a que cuenta el individuo para aplicar sus
conocimientos tedricos y técnicos en una tarea asignada, y Que
sirve para realizar trabajos de rutina o para emplear criterios,
recursos y soluciones a los problemas que se le presentan en el
desarrollo de dichos trabajos.

d. Comportamiento y actitud.

Es Ja postura hacia las reglas y polfticas establecidas, tales
como asistencia, puntualidad, diligencia, dedicacién, etc.(48)

48, Arias Oalicis, o0, cit. p. 3%0.
47. Gradce, 1980, op. cit. p. 3.
48, Ibid, p. 40,
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@. Relaciones con terceros.

El comportamiento con clientes, compafieros Y superiores,
tendiente a crear un ambiente satisfactorio de trabajo y el tacto
y madurez en la comunicacién.(49)

f. Presentacidén personal.

Por 1o general, esta caracter{stica es subestimada o se utiljza
exclusivamente en 1a seleccién de puestos ejecutivos. Algunas
veces se cometen errores al valorar esta cualidad, tal como
rechazar elemantos valiosos s&6lo por estar reguiarmente
presentados. Ahora bien, pno hay que llegar al otro extremo, ya
que 1a mala presentacion del sujeto puede ocasionar problemas,
por Jo Qque esta caracteristica deberd ser tomada en cuenta en
forma razonable y equilibrada.(50)

En o1 programa, el numero de cualidades por evaluar es de 5 a 15,
aungue es mds frecuente el uso de 7 u B cualidades.

Hay diferencia en cuanto a jos rasgos Que e evaluan cuando se
trata de sujetos que trabajian en diversas circunstancias. Por
tanto, es recomendable clasificar al personal de acuerdo con su
nivel ocupacional y cualidades especiales, ejemplo:

PUESTOS RASGOS QUE SE EVALUAN

Comportamiento,

eficiencia,

iniciativa,

cooperacién.

Creatividad,

conocimientos.

Facilidad de palabra,
presantacion,

relaciones humanas.
Planeacion,

distribucion del trabajo,
habilidad para manejar al personal
Caracter{sticas afines a 1a
organizacién,

elaboracién de politicas.

Oficinistas:

Técnicos:

Vendedores:

Supervisores:

Ejecutivos:

1

9. Otros factores avaluables:

49, Qrados, 1980, op. cit. p. 40,
%0, Ibid, p. 41,
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a) Cantidad de produccion.

Una tares de produccién se caracteriza porgque la cantidad es la
Gnica variable que debe ser considerada. Si se desea medir 1o
producido, 1o unico que se precisa es contar las piezas
producidas.(51)

Sin embargo, no ser{a justo tomar en cuenta s41o esta variable,
ya que se pueden producir muchas piezas de baja calidad o
viceversa, por 1o cual es necesario fijar un nivel de calidad
para que @1 producto sea aceptable. Otro aspecto que debe
considerarse, es 1a igualdad de condiciones en que trabajan
diferentes empleados.

La produccion, se expresa regularmente come la relacion existente
entre 1 tiempo empleado para producir cierto numero de plezas y
8] que se necesita para hacerio. La dificultad es determinar el
tiempo base de produccién. Si este no es el adecuado, puede
resultar muy bajo o muy alto. Por ello es de gran relevancia que
el andlisis de puestos manifieste correctamente el tiempo
necesario, de ser posible, a través de un estudio de tiempos Yy
movimisntos, procurando que o1 <trabajador no manipule la
situacién, ya que al darse cuenta que se establece el eatidndard,
probablamente trabajarda mds lento, con el objeto de lograr un
indice bajo y después superario facilmente.

otro de loe inconvenientes que presenta la medida de cantidad de
produccién es que no todos los puestos son susceptibles a tal
medida. También suele suceder gue la cantidad de produccién neo
dependa directamente del trabajador sino de condiciones externas.

b) Promadios de produccién.

A veces se toma el promedio de produccién del grupo durante un
lapso determinado como norma o estédndard, de tal manera gque los
obreros que producen por arriba del promedic son considerados
como loe mejores o viceversa. Esta préctica estd sujeta a
diversas contingencias. En  primer lugar puede existir
confabulacién del grupo para bajar o1 promedio, con 1o cual no
tienen nada dque perder y tal vez algo que ganar. Esto, desde
luego, aumenta los costos a la empresa. Por otro lado, el
promedio del grupo estd sujeto a factores motivacionales, al
grado de entrenamiento, a las habilidades 1individuales, etc.
Desde 1luego, los promedios sélo pusden emplearse cuando hay
varios operarios realizando la misma labor.(52)

¢) Promedios de grupos seleccionados.

Para tratar de solucionar los problemas gue representan 108
medios de producci6bn, se pueden fijar normas sobre 1a base del

$1. water, op, cit, p. 213,
S1. Artae Galicia, o9, cit. p. 331,
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dasempefic de trabajadores seleccionados, especiaimente aquellos
que se consideren imparciales. Seguramente los datos obtenidos de
estas personas no serdn raepresentativos de 1Jos trabajadores
ordinarios, por 1o Qque es8 necesarioc realizar un factor de
nivelacidén, y as{ establecer'el nivel que efectivamente 1los
represente. .

La forma mas general de lievar eato a cabo es presentar 1a misma
labor ejecutada a diversos promedios conocidos de velocidad, a
peritos en estudios de tiempos y movimientos, para hacer que
estos calculen las velocidades, utilizando como norma una
intermedia.(53)

El simple hecho de que un tiempo seleccionado arbitrariamente lo
pueda calcular un técnice con un grade de exactitud bastante
apreciable, no significa que ese tiempo sea @1 acertado.(54)

Otra dificultad mds respecto a esos procedimientos proviene de
que se han puesto en practica casi siempre en condiciones
artificiales. En una investigacién realizada en el caso de una
fabrica se comprob6 gue 1a velocidad de trabajo del obrero mas
rdpido era de 67% superior a la del obreroc mas lento. Cuando se
aplicaron los factores de nivelacién para compensar las
diferencias calculadas en capacidad y esfuerzo, 1a superioridad
del obrero mejor continuaba siendo todavia muy amplia, hasta de
53% mds que el promedio de velocidad del trabajador md4s lento. Si
los factores de correcciém hubieran eido adecuados, las
diferencias entre 108 obreros mejores y los peores habrian
desaparecido. (55)

d) Calidad de produccion.

Ya antertormente se mencioné 1a necesidad de conceder importancia
tanto a 1a cantidad como a ia calidad en la producci6n, ya que si
solamente se considera una de éstas, el empleado tenderd a
descuidar aquella que se esté dejando de lado. Generalmente aen
1as empraesas, ol trabajador mismo corrige cada pieza defectuosa o
que no cumple con el estédndar de calidad. Esto le resta 1la
posibilidad de producir mids piezas. Consecuentemente, pontra
atencion a los dos requerimientos. Ghiselli, menciona un método
para realizar ajuste entre 1a cifra de produccién y su calidad :
Sa hace una evaluacién del tiempo, @1 material y los costos que
significa 1a produccién imperfecta o hechada a perder.(58)

e) Productividad.

Es adecuado emplear @1 grado de productividad para evaluar 1a
eficiencia en 1os puestos en 10s cuales es de gran relevancia al

$3. Ghisellt, E., C. Srown, Paicelocis Induatria). Mexico, €d. Letrss, 1989, p. 82.
84. IDY9. p. 02,

85, 1In.

88. Iv. p. 8.
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aprovechamiento de los recursos materiales. S41o se podran hacer
squiparaciones cuando exista iguatdad de circunstancias y asf
determinar quién es mas productivo.

La férmula para obtener la productividad seria la siguiente:

PRODUCTIVIDAD = RESULTADOS / RECURSOS (57)

F. SISTEMAS Y TECNICAS.

Con base en las necesidades de cada empresa, as{ como en el punto
de vista de los administradores o psicélogos, se determina la
técnica que requiere la organizacién. De ahf, que han surgido
innumerables técnicas de evaluacién del desempefio laboral. No
obstante, la mayor{a de las técnicas derivan en general de
métodos comunes, que se detallardn a continuacién:

a. Calificacion de méritos.

El nombre de esta técnica no debe entenderse en sentido
estrictamente gramatical, ya que no pretende evaluar a la persona
en cuanto a sus virtudes personales o cualidades humanas. Se
refiere mAs bien a sus atributos como trabajador.

De la misma forma en que las técnicas de seleccién Jjuzgan a
priori{ gobre 1a idoneidad del candidato para desempefiar un puesto
vacante, la calificacién de méritos juzga a posteriori dicha
idoneidad. Los méritos que se snalizan son calificativos en un
campo muy concreto de la actividad humana: la realizacién de un
trabajo. Es decir, se clasifica a wun individuo como un
trabajador capaz o deficiente, independientemente de que en otras
esferas de su vida, sea o no, una buena persona.(58)

La calificacién de méritos se auxilia de diversos medios para
avitar en 10 posible, las apreciaciones subjetivas. Estos
permiten evaluar por separadoc y en un periodo aestablaecido, con
objetividad y confiabilidad, las cualidades que influyen en 1la
eficiencia de los trabajadores.

La calificacidén de méritos se refiere Unicamente a una persona
concreta, contrariamente a lo que sucede con el an&lisis y la
evaluacién de puestos, que son imperschales. No obstante, e)
andlisis de puestos sirve de norma contra la cual se compara e)
desempefio del trabajader,.(59)

87. Artas Qalicia, op. cit. 0. 333
38. Idpid. p. 3M.
8. Iv. p. 33N,
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A continuacién, se presenta una clasificacién de esta técnica,
segun la pogsicidén gque guardan los evaluadores respecte a los
evaluados:

1) Sistema vertical,

Se caracteriza porque a1 calificador y el calificade ocupan
diferentes niveles dentro de la escala jerdrquica de la
organizaci6n. Consta de dos variantes:

a) Descaendente. E1 empleado recibe la calificacidn de su jefe o
jefes inmediatos.

b

-

Ascendente. En esta variante, los subordinados califican a)
superior inmediato.

2) Gistema horizontal.

Consiste en que cada individuc es evaluado por sus compaferocs; es
decir, que el calificador y el calificado, ee encuentran en el
mismo nivel jerdrquico.

Si se clagifica a los sistemas de acuerdo con su estructuracion,
pueden aguparse de la siguiente forma:

1) Sistemas de comparacion.
a) Alineamiento.

Primeramente deben sefinlarse las caracterfsticas que 8@
evatuaradn, A continuacién, se agrupa a loe trabajadores segun al
factor que se califica, ordenAndolos del mAs al menos necesario,
Este procedimiento se Yleva a cabo para cadea una de las
caracteristicas por separado. Es muy sencillc, pero presenta
tnconvenientes cuando e& evaluan las caracteristicas
cualitativas. Ejemplo:

PUNTUALIDAD INICIATIVA RESPONSABILIDAD
1. Hurtado t. Carrille 1. Rocha

2. Villarreal 2. Colunga 2. Gobmez

3. carrillo 3, villarrea) 3. Colunga

4, Colunga 4. Hurtado 4, Medina

5. Herrera §. Rocha 5. Hurtado

6, Gomez 6. Ramfrez 6. Ramfrez

7. HMedina 7. Medina 7. Herrara

8. Ramfrez 8. Gome: 8. Villarreal

b) Comparacién pareada o por pares.
Mediante este procedimisnto, se compara a cada individuo con

todos y cada uno de sus compafieros de drea o de grupo. Eato
significa que en cada par, quien posea en mayor grado la
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caracteristica en cuestioén, obtendra mejor calificacién, por lo
que el mds apto serd el que mids alto califique en relacidén con
sus compaferos.

E1 principal inconveniente de este método, es que determina
guiénes son los mediocres y no los mds sobresalientes vy, Que
aumenta considerablemente el ntimero de comparaciones por cada
trabajador que se incluya. La férmula para determinar el numero
de comparaciones es:

N (N-1) / 2
En donde N es el numerc de trabajadores que serdn comparados,
Debido a 10 laborioso de la tarea, muchas veces este método se

limita a la evaluacién del trabajo en general, mas que a
caracteristicas especificas,.(60) Ejemplo:

CONOCIMIENTOS TEORICOS

1. Ferndndez v.S. 1. Meraz

2. Gutiérrez b 2. Flores

3. Meraz " 3. Gutiérrez
4, Flores " 4. Magada

§, Gutiérrez " 5. Fern&ndez
6. Meraz b 6. Magafa

7. Fernandez " 7. Flores

8. Magafa " 8. Gutiérrez
9. Flores " 9. Meraz

10. Magafia " 10, Fernandez

c) Distribucién forzosa o forzada,

El1 sistema en cuestién se baca en el principio de ta curva normal
de Gauss, donde los individuos quedan distribuidos en las
siguientes proporciones: 10x, 20X, 40%, 20%, 10%.

Para que resulte prédctica su aplicacién, es necesario que el
grupc que va a ser calificado sea grande, de-esta manera, el
calificador queda obligado a efectuar la distribucién utilizando
la proporcién anterijormente sefalada”,(61) Ejemplo:

$0. Arias Galicia, op. cit. pp. 342 y 343,
61. Grados, 1920, op. cit. pp. 22 y 23.
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- 10% - 20% 40% 20% 10%

2) Sistema de ascalas,

En estos sistemas, la evaluacidn del trabajador no se efectia
con relacién a su grupo de trabajo, sino con base en una escala
previamente determinada. Cada carecter{stica se represanta en una
1ifnea horizontal, <cuyos extremos corresponden respectivamente al
grado méximo y al grado minimo de Jas caracterfisticas en
cuestitn, E1 evaluador coloca una marca en el grado que indigue
la ubicacién del individuo, Existen dos tipos de escalas:
continuas y discontinuas.

a) Continuas,

Se denominan de esta manera si el paso entre un grado y otro de
la caracterigtica que se egt# calificando se hace en forma
insengible. Tienan la ventaje de permitir una mayor flexibilidad
en el juicio del evaluador, pero en cambio, e?! afinamiento que
reprasentan no refleja la realidad, ya que es imposible percibir
con tanta preciasién los difarentes grados en 1a conducta de 1los
subordinados.(62) Ejemplo:

Escala continua

CONOCIMIENTOS TEORICOS
o 20 40 [} 80 100

b) Discontinuas.

Estas escalas tienen divisiones verticales, que sstablecen grados
de diferencia, de tal forma que el pasc de uno a otro grado ee
‘presanta en forma abrupta.

#2. Aries Gaticie, op. cit. p. 348,
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No obstante Qquae debido & su facil manejo es uno de los métodos
mds usuales, presenta inconvenientes como el «efecto de haloy»,
quae &e8 produce al evaluar una caracteristica influida por la
calificacién otorgada a las restantes. Una posible forma de
contrarrestar tal efecto, seria evaluar a todos lose trabajadores,
primero en una caracteristica y después en 1a siguiente, y asi
sucesivamente.

Otra desventaja es su ctendencia central», donde se considera
promedio o dentro de la norma a todos los calificados, Ejemplo:

CALIFICACIONES
F A C T O R E s
INFERIOR REGULAR BUENO SUPERIOR

Conocimiento del trabajo

a su cuidado, x

Calidad, x

cantidad. : BT X BE
Sentido de responsablidad. % :

Iniciativa. ; T

Disciplina. . 7 . 7;17:"1 f* T

Sentido de colaboracién. x

3) Sistema de listas verificables.

Dentro de este sistema so plantean diferentes afirmaciones acerca
de los trabajadores, de tal forma que no haya posibilidad de
calificar con dolo o preferencia. E1 calificador no debe percibir
con exactitud o1 valor de la calificaciébn que estd otorgando.
Existen dos clases de listas verificables: ponderadas y de
preferencia.

a) Listas ponderadas.

En este sistema se agrupa un numero determinado de afirmaciones,
que pueden ir desde 25 hasta 100, Cada afirmacién tiene un valor
que e)1 calificador desconoce. Es por esto que es importante
contar con gente capacitada, ya que requiere el dominio de 1la
estadistica y técnicas psicolégicas para la estructuracién de las
frases.{63) Ejemplo:

9. Arias Galicia, op. ctt. p. Jab,
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NOMBRE DEL EMPLEADO:
PERIODO AL QUE SE REFIERE LA OPINION:
CALIFICADO POR:

INSTAUCCIONED;

A continuacidn encontraré una Yista de frases acerca del rendimiento en trabajo; én 81 Jado darecho,
de cada una, hay un eSpacio PAra QuUe LEtSd MArQUe CON una 4Xr aguelloe que considers pusden e
aplicacos a) trabajador en cuestion.

MARQUE

. Utiliza eficientemente su Area de trabajo.
. Muestra moderado interés en su trabajo.

. No es muy cuidadoso con su equipo.

., Trabaja sistematicamente bien.

. Trabaja con ritmo lento, pero estable.

Se ausenta frecuentemente de su trabajo.

b) Listas de Preferencia, Se establecen grupos de cuatro frases,
de las cualas, dos son favorables y dos desfavorables al
trabajador. El1 calificador deberd elegir dnicamente dos frases
que considere describen mejor al calificades.

Con este sistema se pretende evitar la predisposicién favorable o
desfavorable que pudiera tener e1 calificador hacia el
trabajador, por 10 que solamenta dos de las aseveraciones tienen
valor para la calificacién; pero el calificador nc conoce tatl
condicién,(64) Ejemplo:

Marque con una «X» dos de las afirmaciones que mejor se asemejen
a la conducta o manera de ser del trabajador calificado.

a) Tiene capacidad para atender situaciones de

emergencia,

b} Generalmente no ofrece buenas jdeas.

c) Se propone metas definidas y por lo comun las
alcanza.

d) Cuando siente alguna presién sobre 41, se

confunde y «nc ata ni desatas,

4) Técnicas mixtas de la calificacién de méritos.

Se han creado técnicas nuevas, basadas en las ya tratadas,
tomando de cada una de ellas aquello que se adapta mejor a las
necesidades de cada empresa. A continuacién, se resefian algunas:

84, Arias Galicia, op. cit. p. 347.
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a) Programa con base an hojas de calificacidn.

En este programa se cuenta con una forma en la cual se plasman
caracteriaticas especificas de un individuo, las que son
comparadas posteriormente con 108 estdndares.

ta hoja de calificacién debe contener datos bésicos del
trabajador, tales como: departamentc ¢ seccidn al gue pertenece,
sueldo, puesto, etc., La parte principal de esta hoja es la escala
grafica valorativa, que contiene un numerc determinade de
caracterfaticas que se miden con base en la asignacién de un
valor especifico para obtener puntuaciones. Por ejemplo, a la
caracter{stica: calidad del! trabajo, se le pueden asignar
distintas graduaciones, tales como: alto rendimiento, regular
rendimiento o bajo rendimienta.

Estos grados tendrén a su vez un valor nominal segin su
clasificacién, Por ejemplo, 8 son § grados, la calificacidn més
baja puede ser el nimero 1, y la mds alta al §, Esto servird como
punto de referencia para obtener una puntuacién gque podré ser
comparada con Jas de otros sujetos para obtenar una medida de
comportamiento, contra 1a cual se comparen a su vez 108 CASOE
especiales y se tenga una base para establecer normas de
comportamiento.

Cabe sefalar, que si se emplea oste programa conjuntamente con
otro que tenga la finalidad de obtener el perfil psicolédgico del
puesto, e obtendrd interesante y valigsa informacioén, (65)

b) Técnica de evaluacidn de incidentes criticos.

Para esta técnica, se utiliza un registro de los incidentes a
favor o en contra, que se susciten en un tiempe determinade. Se
busca determinar qgué tipo de incidentes predominan en el
desempefio del trabajador con objeto de otorgarle una
calificacién, No obstante que presenta una gran subjetividad,
debide a que sdlo se considera momentdneamente al individuo y no
su comportamientc generat, el valor de 1a técnica radica en que
puade utilizarse conjuntamente con otras técnicas para hacer mas
objetiva 1a calificacion.

c) Técnica de calificacién por resultados.

Consiste en fijar metas que deber&n alcanzarse en un tiempo
sefiaiado. los objetivos son detarminados ccnjuntamente entra el
supervisor y al empleado.

Las metas deberdn ser significativas y estar especificadas

claramente, tanto para el emplieado como para la empresa,
y debarsn incluir el factor tiempo.

83. Grados, 880, op. cit. p, 20,
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La calificacién que se otorga al trabajador se basa en la
consecucién de las metas fijadas una vez que ha transcurridn el
periodo determinado.

Como puede observarse, esta téchica se basa en el principio de
que la planeacion de la actuacién futura conduce a un mejor
desempsfo.

Una de las desventajas de esta técnica es 1a subjetividad de las
calificaciones, que son poco estructuradas, 1o que torna dificil
1legar a conclusionss objetivas que puedan compararse para
obtener parAmetros. Se recomienda su utilizacién en el caso des
que existan conflictos en el manejo del personal, as{ como en
niveles de supervisién,

b. Programa base de entrevistas,

Para evaluar el desempefo del empleado se hace una entrevista con
1a que Be pretende obtener datos acerca de su actuacién y
orientacién hacia el trabajo; asf como su adaptacién al ambiente
laboral. Los objetivos del programa son:

1) Proporcionar ratroalimentacién al trabajador para gue conozca
sus adelantos, sus errores y su posicién ante el jefe y la
empresa.

2) Dar oportunidad al supervisor de asesorar al trabajador sobre
1a manera de mejorar su desempefio.

3

~

Informar al trabajador acerca de las caracteristicas que
requiere para desarrollar un puesto en forma eventual o un
puesto superior en el futuro.

La utilidad de estas entrevistas consiste en que a través de
ellas puede conocerse 1a efectividad del entrenamiento que ee da
a un nuevo empleado; detectar una supervisién deficiente; conocer
el grado de aceptacién de las polfticas de l1a empresa o
determinar 1a motivacién de los empleados. Se puede también
obtener informacién sobre metas personales, conflictos laboraies
y otros.

c. Programa mixto con base en hojas de calificacion y entrevista.

EY Jjefe, en coordinacién con un psictdlogo especializado, 1lena
una hoja de calificacion; posteriormente, realiza una amplia
entrevista al trabajador, en la gque se plantean las opiniones
sobre su desempefio,

d. Tiempo de servicios,

Este método consiste en la utilizacidn del factor antigledad,
como base para medir la eficiencia, donde se considera que a
mayor tiempo de desempeMar una labor, se tendrd mayor experiencia
y destreza para ejecutarla. No obstante que la antigilledad, puede
88r un criterio para la eficiencia, también puede ser causante de
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mayores vicios en el trabajo.
e. Cantidad requerida de sntrenamiento.

E1 pardmetro utilizado es el tiempo que requieren los diferentes
trabajadorees para ser entrenados, De tal manera que a mayor
tiempo requerido para el entrenamiento se considerard menos hédbil
al individuo, y por lo tanto més habil a agquél que reguiere menor
tiempo. Esto debe tomarse con sus reservas, ya que serd vdlido
eiempre y cuando 1o trabaiadores tengan caracter{sticas
semejantes, como escolaridad, experiencia laboral, etc.

f. Pesos iguales.

Consigte en otorgar el mismo peso a todos los factores para el
éxito en una tarea determinada. Esto no es siempre adecuado, ya
que generaimente no todos los factores tienen el mismo valor,

Fernando Arias Galicia, menciona el siguiente ejemplo: «Un
cirujano del Seguro Social podria pensar que un criterio es el
nimero de personas que &e curan después de ser operadas por é1.
Paro también debe 1lenar las formas de incapacidad que justifican
1a ausencia del trabajador en la empresa y que sirven de base
para pagarle las prestaciones en efectivo a que tiene derecho,
mientras esté 1incapacitado para trabajar, Supéngase Qque el
cirujano es muy distraido respecto a los trémites administrativos
y frecuentemente omite datos en esas formas, Jlo cual acarrea
algunos trastornos administrativos. Supéngase ademds que el
fndice compuesto de su efectividad se toma por partes iguales: el
porcentaje de éxitos en las intervenciones quirurgicas y el
namero de erroras en Jos trdmites administrativos. (seria justo
dar una importancia igual a ambos aspectos».(66)

g. Pesos adjudicados a criterio de los técnicos.

Contrariamente al método anterior, éste concede paesos difarentes
a los diversos aspectos que se van a evaluar, a través de 1ia
calificacién gue otorgue un grupo de personas que conozca
ampliamente las caracter{sticas del trabajo. Ellos calificardn la
importancia de cada criterio; sin embargo, no siempre es facil
1legar a un acuerdo sobre la importancia de cada factor, ya que
la calificacién puede verse influfda por la especialidad del
calificador, concediendc mayor importancia a su propia 4rea.

h. Contribucicnes y costos en términos monetarios.

Otro de los criterios utilizados es el concerniente a pérdidas vy
ganancias econdémicas que genera un trabajador. Presenta ciertas
desventajas: es un método costoso en tiempo y dinero; ademAs que
no todos los costos y beneficios son observables. Incluso algunos
puestos no.son gusceptibles de cuantificar en estos aspectos, Yy
tampoco es fAcil, en ocasiones, determinar quién es responsable
de algun costo o beneficio para la empresa.

6. Arise Galicis. op. cit. p. 134,

58



i. Combinacién de diversas medidas de evaluacién del desempefic
laboral, :

Con antericridad se ha planteade l1a inconveniencia de utitizar un
s8olo método para la evaluacién del desempefio laboral, ya que cada
uno tiene timitaciones, Con-objeto de evitar las restricclionaes
que implica 1l1a utilizacidén de un sole {ndice, se han hecho
combinaciones de los diferentes métodos, 1o que elimina
totalmente los problemas, pues se deberd determinar en qué grado
pesard cada {ndice utilizado.

Q. METODOS AUXILIARES DE EVALUACION.

a. Extrapolacién a partir de tareas semejantes.

Este médtcdo es utilizado para fijar normas en puestos de nueva
creacién, de los cuales no se tiene experiencia. Para fijar los
estandares se toma como referencia una labor similar, por 1o gque
la exactitud de la nueva norma va a estar en funcién de la
exactitud de las normas anteriores.

b, Estudios de tiempos.

Este método ha suscitado muy diversas controversias; algunas
personas Jlo consideran como un método infaltible para ta fijacién
de normas en el trabajo y por lo mismo como 1a solucién a los
probiemas de 1a empresa. En otros cascs, 6e le califica como un
recurso negativo, medfante el cual se explota a los trabajadores
a través del apresuramiento del trabajo.

El1 procedimiento es o1 siguiente: Se divide una tarea general en

todos sus componentes; &e mide e1 tiempo necesaric para llevar a

cabo cada unc de ellos; se le agrega un ciarto margen de

toterancia y se fija como norma el resultade, Incluye estos seis

pasos:

8 Fraccionamiento de la labor en sus partes elementales, cada una
de las cuales es medida en tiempo.

8 Determinacién de aquellos elementos que son esenciales para
completar la labor.

Asignacién de un tiempo de trabajo para cada elemento, mediante
la seleccidn o correccidn de los datos originales,

8 Definicién de) tiempo total, mediante 1a suma de los tiempos de
trabajo de todos los elementos.

Concesiones de tiempo adicionat.

8 Establecimiento de 1a norma de tiempo para la labor, . sumando
los tiempos de trabajo y las concesiones de tiempo adicional.



€s indiscutible que los resultados pueden contaminarse por el
simple hecho de que )1 trabajador note que junto a 41 hay alguien
registrando e1 tiempo para cada uno de sus movimientos. §i conoce
que ésto servirs para determinar quiénes serén l1os merecedores de
premios, es muy probable que su ritmo sea mas lento, a fin de
bajar el estdndar.

Loe resultados dependen también de 1a experiencia y la habilidad
del trabajador, de 1a integracién del grupo y las presicnes que
se ejerzan sobre é1. Otros factores tales como los antecedentes
culturales y sociales del trabajador pueden también tener
importancia. En uh estudio se comprobé que aquellos trabajadores
que provenfan de hogares obreros tendfan a frenar la produccidn,
mientras que aquelios que venfan de 1a clases media y alta, se
identificaban mds con la empresa y, por tanto, tendfan a rebasar
1os esténdares.(67)

Es importante aclarar que este método, como todos los demds,
presenta limitaciones y no debe ddrsele un significado absoluto.

H. PERIODICIDAD DE CALIFICACION.

Al respecto, V{ctor Heredia Espinoza sefiala: «Si{ una de las
finalidades de esta técnica es modificar la actitud y motivar a
calificadores y calificados a una superacién del trabajo, se
aconseja hacerlo en condiciones normales, no menos de dos ni més
de cuatro veces al afo, esto no significa que el calificador ne
pueda utilizar los registros gue mejor le acomoden, para anotar
los datos que estime importantes durante el perfodo que
transcurra entre una y otra calificacién, a fin de contar con mds
elementos para consignar su opinién y remediar las deficiencias
en las que incurrié en calificaciones anteriores».(68)

I. ERRORES MAS COMUNES EN LA EVALUACION DEL DESEMPERO LABORAL.

Los errores cometidos en las evaluaciones son en la mayorfia de
orden subjetivo e imputables a los prejuicios o a 1a deficiente
preparacién del evaluador y del programa. Esto desvirtua el
objetivo que se pretende alcanzar, a tal grado que en ocasiones
es dificil saber 61 las puntuaciones proporcionadas por
diferentes evaluadores se refieren a una misma caracteristica.
Las principales fallas que se cometen son:

97, Arias Qalicis, op. cit. p. 332,
8. Ibid. p, de2.
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a. Tendencia central.

Se refiere a la inclinacién de los evaluadores a calfficar a 1los
empleados dentro de 1a media, lo gue puede estar indicando un
escaso conocimiento de los evaluados, asf como de Vas actividades
que realizan. Ds esta manera los evaluadores evaden 1a
responsbilidad de otorgar una calificacidn que podria resultar
perjudicial para el trabajador.

Para evitar esta tendencia, se procura, hacer mAs precisas las
definiciones, principaimente de los grados intermadios, de modo
que no determine sblo una distancia entre lo excepcional y 1lo
pésimo, sino que su definicion se base en un criteric positivo y
directo de las cualidades y los requisitos que deban pedirse a un
trabajador promedio. Lo mds Util es usar un nimero par de grados
y evitar los impares. De ests manera se exige que aun en el caso
de los empleados promedio, el calificador debe afinar su juicio
hacia un extremo o hacia el otro.

b. Efecto de halo.

Se presente cuando e) calificador sufre 1a influencia de haber
evaluado ctertas caracteristicas, 1o que repercute en la
calificacién de rasgos que se evalian posteriormente. Se le puede
otorgar una calificacién alta a un empleado en el aspecto de toma
de dacisiones, por 8l solo hecho de haber obtenido un alto nivel
en habilidad manual., Es obvio que estas dos caracterieticas no
necesariamente deben astar interrelacionadas y gue puede
presentarse una sin que exista la otra.(569)

c. Carencia de programas adecuados.

Al utilizar un programa que no ha sido reatizado de acuerdo a las
necesidades y caracteristicas propias de la empresa, se corre el
riesgo de fracasar rotundamente. Cada empresa debe adaptar un
programa propio & su capacidad econémica, organizacidn, recursos
humanos y materiales, etc,

J. INVESTIGACIONES REALIZADAS.

Existe una cantidad considerable de estudios referentes al
desempefic laboral relacionado con aspectos como 1a satisfaccisén
en el trabajo, la autorregulacién de actividades, 1la motivacién
del empleado, etc. Quiza este Ultimo aspecto es el que ha sido
congiderado con mayor frecuencia como determinante del dessmpeho
laboral; prueba de ello es el cumulo de estudios al respecto. Sin
embargo, como se podrd analizar mids adelante, no posee tanta
importancia como se le concede. €1 desempefio deberfa ser
congiderado como un factor multideterminado.

€4, Orados, 1880, op. cit. p. 8.
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Un estudio realizado por Brief y Hollenbeck {1984) acerca de los
efectos de 1la autorregulacién de las actividades sobre el
desempefo taboral.(70}

Utilizando wuna muestras de 62 vendedores de BEQUIoS, con
aproximadamenta un afo de antigledad en su empleo en 1ia
Coorporacién Nprtheastern, de los cuales 30,73% aran soliteros vy
80X casadoes, Plantearon tres cuestiones para resdiver:

18, :En qué grado la gente fija metas de desempefo laboral y cémo
la fijacidn de éstas influye en su desempedo?

28. (En qué grado la gente valora su propio desempefic laboral, y
cémo tal evaluaciéon influye en su desempesia?

38. (En qué gradoc la gente recompensa y/o castiga su propio
desempefico y ¢bémo tales autoconsecuencias de acciones influyen
en el desempedo laboral?

Para raesolver tales cuestiones aplicaron una entrevista
aestructurada a todos los sujetos, los cuales fueren calificades
indapendientemente por dos jueces, quienes codificaron en un
formato las calificaciones que otorgaron, también aplicaron un
cuestionario de 156 preguntas que Jlos empleados contastaron
dentro de sus horas de trabajo. Algunos otrog datos como el
dasampafic laboral se obtuvieron de los expadientes del personal,

Los resultados mostraron 10 siguiente:

La muestra presentd una clara tendencia a fijarse metas, 1o cual
se determiné por medio de la entrevista; de esta manera, al 62%
de la muestra declard fijarse metas a corto plazo y el 97% fijan
metas a tlargo plazo. E1 establecer metas, por s{ 010 no tiene
afectos sobre el desempeiio laboral, 1o que sf mostrd una
corralaciéon significativa fue 1la dificultad de 1las metas
astablecidas con el primer afo dentro del puesto.

Por otra parts, respectc a la autoevaluacién, no se encontréd
correlacién entre ésta y el desempeito laboral. Sin embarge, se
ancontrd que 1la gente genera retroalimentacién, 1o que sl se
corralaciona con la habilidad para generar tal retroalimentacidn.
En cambio, no se encontrd correlacién significativa para 1Ia
retroalimentacién externa y 1a retroalimantacidn proveniente de
cualquiera de los supervisores o de los compaferos de trabajo.

En g1 punto final, gue es la autorrecompensa-castigo, se encontrd
quae &1 cuestionario utilizado para conocer 1la autorrecompensa
presentd niveles no aceptables de confiabilidad, por lo gque hubo
necesidad de analizar los datos generados en la entrevista, en Ja
cunal &¢ observé que para metas a corto plaze el 8% de la muestra

10, Brief, Arthur, Exploraty 3tudy of S8)f-Regulating Activities and their Effects on Jod
Farforsance. Journsl? of Ocupsttona) Behaviour, 1988, p. 208.
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declaré autorracompensarse por lograr sus metas o bien
autocastigarse por fracasar. A diferancia de 10 sucedido para las
metas a largo plazo, donde se encontraron porcentajes de 24x y 8%
respectivamente.
.

Con respecto a recompensas intangiblies, no materiales {(como la
autocritica), el 57X reportd autocriticar su pobre desempef0o en
el trabajo. De Jas 5 preguntas de auteorrecompensa, sélo 1la
autocritica se corrrelaciont con el desempefio laboral.

Con el proposito de corroborar que la evaluacién del desempefio
labora)l es dependiente del instrumento nue s6 utilice para tal
efecto, Goémez y Mejia (1988}, llevaron a cabo un estudio con dos
muestras independientes de técnicos, una era de nacionalidad
estadounidense, con 74 sujetos; la otra de t45 australianos. Los
sujetos de los Estados Unidos eran mujeres blancas de 32 adfos de
edad y 44 meses en su puesto actual, ean promedio. La muastra de
Nueva Zelanda, Australia, estuvo constituida por 141 mujeres
blancas y 4 no caucAsicas, con promedio de 29 afios de edad y 34
meses en su puesto, en promedio.(71)

A todos 1los sujetos de ambas muestras se les evalud conforme a
los dos métodos utilizados, Uno fue las escalas de rango sujeto
conductualmente (BARS), y el otro, 1las escalas de rango giobal.
tos investigadores pretendieron encontrar diferencias en las
evaluaciones con uno y con otro instrumentos, atribuyendo cierta
superioridad con el BARS., Llas hipétesis planteadas fueron Jas
siguientes:

H1., La dispersién de rangos serd mayor para el BARS que para 1las
escalas de rango global.

H2. E1 efecto de halo observado serd menor para el BARS que para
las ascalas de rango global,

3. E1 BARS proveer4d una informacién adicional de l1a evaluacibn
por encima de la que es obtenida con las escalas de rango
global.

H4., La confiabilidad de los rangos de desempeiio sobre el tiempo
serd mayor para &) BARS que para las escalas globales.

H5. Los coeficientes de validez ser4n mayores para el BARS que
para las escalas glcbales.

Los resultados encontrados permitiaron rechazar ia H1, ya que la
diferencia en cuanto a dispersion para el BARS y para las escalas
de rango glicbal no fueron estadisticamente significativas. En 1o
que respecta al efecto de halo, resultd rechazada la H2, puesto
que se llevd a cabo una correlacién interescalas del mismo
instrumento, fuese BARS o escalas de rango global.

TV, Gomez Mejin, L., Evaluating Esplcoyse Performance Doss the Appraifal Inatruments dMeke &
Different. Journal of Organizationa) Sehaviour Mansgessnt. 1388, pp. 158=171,
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A pesar de que se encontrd que eran un tanto mayores las
correlaciones para el BARS que para las escalas de rango global
en la muestra de los Estados Unidos, no se le puede considerar
significativo pues es muy grande el numerc de comparaciones
requeridas para @1 BARS en comparacién con las escalas de rango
global, y por lo tantc es necesario hacer muchos juicios y finas
discriminaciones en la percepcién de las complejas y numerosas
conductas de trabajo. Lo que significa que el BARS no es mas
susceptible al efecto de hala.

En 1o relativo a la utilidad incremental, 1los resulados indican
Que para 1a muestra de Estados Unidos el BARS y Yas escalas de
rango global presentaron moderada correlacién uno con otro. E1
rango de correlacién inferior fua 0.35 y el rango superior de
correlacién fue 0.62 con promedio de 0.50. En la muestra
australiana las correlaciones fueron poco m&s bajas; 1la de rango
inferior fue 0,16 y la de rango superior fue 0.53, con promedio
da ©0.37. Por 1o que la hipodtesis 3 no puede ser totalmente
rechazada o totalmente aceptada. Por 1o gque se cuestiona para
futuras investigaciones: ;La varianza no se relaciona con el
desempefio actual? o ino refieja el desempeio actual?

En la confiabilidad obtenida por el método de test-retest, el
BARS mostrd resultados similares a los de las escalas de rango
global. De hecho 1las correlaciones para las escalas de rango
global fueron un tanto mayores. Por tanto, se rechazé la
hipbtesis 4.

En cuanto a la hipétesis 5, que trata de los criterios de
validez, tuvo que ser rechazada ya que el BARS no fue superior en
comparacién con las escalas de rango global.

En resumen, puede decirse que el BARS no fue superior, como se
pretendia en relacidn con otros métodos de evaluacién, come las
escalas de rango global, aun cuando se wutilicen grupos de
diferente nacionalidad.

Pocos estudios existen acerca del desempefic relacionado con la
personalidad @ inteligencia de los trabajadores.

Blum y Naylor (1976), Herzberg (1968), Spielberg (1966), son
algunos de los autores que han destacado la importancia de 1a
inteligencia general y de las variables de personalidad en el
desempefio de los sujetos. de tales datos surge la investigacién
de Pereda y Barrachina(72), que plantean dos hipétesis:

Hi. Se espera encontrar una relacién significativa entre 1la

satisfaccién manifestada en el trabajo y el desempefio en el
mismo, al controlar la variable inteligencia general.

72. Pereda y Barrachine, Satisfaccicn y fendimisnto Laboral sn Eeplgacas de Eecyeles Infantilep.
Revista del Trabajo y de las Organizacionss nis. 8, pp. 20~28.
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H2. Se espera que las caracter{sticas de personalidad e
inteligencia presentadas por el grupo congiderado
«satisfecho» y las del grupoc considerado «insatisfecho», sean
diferentes entre sf, )

.
Los sujetos que participaron en 1la 1investigacién fueron 53
empleados de escuelas infantiles de la comunidad auténoma de
Madrid, quienes realizaban actividades ligeramente diferentes,
dependiendo de su categoria profesional: 13 de ellas eran
maestras, con grado de diplomada universitaria, las 40 restantes
eran educadoras, con grado de auxiliares y con nivel cultural
medio.

Para la medicién de la variable «satisfaccién en el trabajo»,
utilizaron el cuestionario de Hoppok (193§8), que consta de 10
reactivos, cada uno con diferentes opciones de respuesta. Se
afadié un reactivo para que 10os sujetos indicaran su nivel. de
satisfaccién, Para evaluar la inteligencia general se utilizé la
prueba B-35 de Mepsa, para los distintos factores de
parsonalidad, la Escala de Lavoegié, Mepsa (1958-1964).

Para evaluar el rendimiento laboral se utilizaron dos
instrumentos:

8 Informe de los jefes. Por el método de comparacién de pares.

8 Autoinforme de rendimiento. E1 cuestionario tiene opciones como
&ptimo, aceptable, insuficiente, pésimo, donde cada sujetoc
escoge el calificativo que mejor 1o describe en cada una de las
trece preguntas que se plantean,

La obtencién de los datos se logrd en todos los casos, en el
lugar de trabajo de cada persona, durante 1as horas libres de
ellas, trabajando con tres sujetos como mdximo.

Los resultados mostraron que las medidas de autoinforme y el
informe del jefe no eran independientes. Segin las puntuaciones
obtenidas en el cuestionaric de Hoppock, se dividié a los sujetos
en tres grupos: satisfechos, medio e insatisfechos, 33% para cada
grupo. Se hizo un andlisis discriminativo para tratar de conocer
hasta qué punto se puede predecir el desempefio laboral a través
de 1a satisfaccién en el trabajo. Se realizd también un andlisis
de covarianza para conocer la influencia de la satisfaccién sobre
el rendimiento cuando se controla la variable inteligencia
general.

Por ultimc, para saber si los sujetos del grupo satisfechos
presentaban caracteristicas personales diatintas a 'as de 1los
sujetos del grupo insatisfechos, se calculé 'a « U > de Mann-
whitney entre las puntuaciones de los sujetos de ambos grupos en
cada una de las variables estudiadas., Los datos obtenidos en los
procedimientos anteriores permitieron rechazar las hipétesis
planteadas; esto es, que no se puede decir que exista relacidn
significativa entre la satisfaccién en el trabajo y 81 desempefo
laboral.

1]



Eatos autores hacen patente la importancia de estudiar el
desempefic laboral en funciédn de diversos factores y no de unc
solo, ya que de continuar bajo tal posiciébn, se corra el riesge
de no aportar al respecto y sbdlo reafirmar los resultados de
inveatigaciones previas.

Es por ello que surge el interés por estudiar e investigar en
principio, 1a eficiencia de) andlisis de puestos, y seguidamente,
o1 valor real de los instrumentos empleados como predictores del
desempefic laboral,
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CAPITULO 2

M ETODO

a7



OBJETIVO DEL ESTUDIO

Comprobar 1a funcionalidad del andlisis de puestos y las baterias
psicolégicas como instrumentos predictivos del desempefo laboral.

PLANTEAMIENTO DEL PROSBLEMA’

¢ Cudl es el grado de correlacién existente entre el andlisis de
puestos, los resultados obtenidos en las pruebas de conocimientos
y las bater{as psicolégicas que se aplican con fines de selecciédn
a un aspirante a empleo, con su desempefc laboral ?

HIPOTESIS
A. HIPOTESIS ALTERNAS.

H1) 51 existe relacion estadisticamente significativa entre las
actividades especificadas en el andlisis de puestos y las
actividades que efectivamente se realizan en el puesto.

H2} 5§ existe relacion estadisticamente significativa entre 1os
resultados que se obtienen en los exé&menas de conocimientos y
los obtenidos en una baterfa psicolédgica.

H3) S{ existe relacién estadisticamente significativa entre los
resultados obtenidos en un examen de conocimientos referentes
a las actividades que se desarrollan en el puesto de
secretaria, y el desempefio laboral de 1a persona que ocupa el
puesto.

H4) S{ existe relacién estadisticamente significativa entre -l10s
resultados obtenidos por un aspirante a ccupar al puesto de
gsecretaria en una baterfa psicolégica, y su desempefio
laborail.

8. HIPOTESIS NULAS,

HO1) Las actividades especificadas en el anglisis de puestos no
tienen relacién estadisticameante significativa con las
actividades reales del puesto.

HO2) No existe relacidén estadisticamente significativa entre los

resultados que 86 obtienen en los exdmenes de conocimisntos
y los obtenidos en una bateria psicolégica.
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HO3) Los resultados obtenidos en un examen de conocimientos
referentes a las actividades que se¢ desarrollan en e1 puesto
de secretaria, no tienen relacién estadisticamente
significativa con el desempefio 1abora) de 1a persona que

ocupa e1 puesto.

HO4) Los resultados obtenidos por un aspirante a ocupar el puesto
de secretaria en una baterfa psicoldgica no tienen relacién

estadisticamente significativa con su desempefic laboral.

VARIABLES

A. PARA H1:

variable independiente.

= Actividades especificadas en @1 andlisis de puestos.
variable dependiente.

~ Actividades que efectivamente se realizan.

B. PARA H2:

v. I.

- Resultados obtenidos en el examen de conocimientos.
v. 0.

- Resultados obtenidos en l1a bateria psicoldgica.

C. PARA H3:

V. I.

- Resultados obtenidos en el examen de conocimientos.
v. D.

- Calificacion obtenida en la evaluacién del desempefo.

D. PARA H4:
V. 1.
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-~ Resultados obtenidos en la bateria psicolégica.
v. D.

- calificacion obtenida en 1a evaluacidn det desempefio.

E. TIPOS DE VARIABLES.

a. Actividades sefanladas en e¢1 andlisis de pusstos.

Es cuantitativa discreta, puestc que detarmina el nimero de
actividades sefialadas en el andlisis de puestos, las cuales estén
representadas por numeros enteros.

b, Actividades que efectivamente se realizan.

Al igual gue la anterior, es una variable cuantitativa discreta
que se indica por un numero indivisible.

¢. Resultados obtenidos en 1a prueba de conocimientos.

Es una variable cuantitativa continua, ya que los resultados s&e
tomarcon de valores escalares, que posteriormante fueron
estandarizados.

d. Resultados obtenidos en una baterfa psicoldgica.

Es una variable cuantitativa continua, representada por )los
valores estandarizados de las pruebas utilizadas,

o. Desempefic laboral.
Es cuantitativa continua, porgque 108 puntajes se obtuvieron

madiante una escala, que tedéricamente puede contener un numero
infinito de valores enteros o fraccionarios.

ODEFINICIONES

A. CONCEPTUALES.

a. Andlisis de puestos.

Ee 1a determinacidn de las tareas que componen un trabajo y de

las habilidades, conccimientos, capacidades y responsatilidades
requeridas del trabajador para su adecuado ejercicio.(73)

73, Lenhes, ob. cit. p. 145,
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b. ExAmenes de conocimientos.

Son aquéilos gue evaldan los conocimientos y/o habilidades
espec{ficas de un Area y que se consideran indispensables para la
ccupacioén de un puesto de trabajo.

c. Bateria psicolégica.

Es el conjunto de instrumentos que miden las diferencias entre
los individuos o 1as reacciones de 1os mismos en distintas
ocasiones, Qque constituye esencialmente una medida objetiva vy
tipificada de wuna muestra de conducta en la cual se reunen los
datos de capacidad intelectual y emocional del candidato, as{
como una valoracién de sus habilidades y potencialidades.(74)

d. Prueba psicolégica.

Es un instrumento de medicién que se aplica en forma uniforme vy
sistemAtica para medir una muestra de conducta.(75)

e. Desempefic laboral.

€5 l1a conducta positiva hacia la organizacién o @1 comportamiento
que va mas allA de la responsabilidad formal del empieadc en el
puesto que ocupa, la cual nos permite juzgar sobre las cualidades
y eficiencia del individuo como trabajador,(76)

B. OPERACIONALES.

a. Actividades sefialadas en el andlisis de puestos.

Se refiere al numero total de actividades propuestas para
ser ejecutadas en el puesto de «secrataria®» en la CANACINTRA. EI1
cual se compone por la suma de los siguientes tipos de
actividades: diarias o rutinarias; periédicas o que se efectuan
repetidamente en un tiempo establecido, semanal, mensual, etc.;
eventuales, que no tienen un tiempo preestablecido, y que pueden
surgir o no.

b. Actividades que efectivamente se realizan,

Son las actividades que efectivamente se realizan y que se
encuantran especificadas en el andlisis de puestos.

T4. Anaetasi, op. cit. pp. 3 y 21,
75. Duane, op. cit. p. 112.
T78. Qrados, 1H0, op. <it. p. 13,



c. Resultados obtenidos en los ex4menes de conocimientos.

Son los promedios de los puntajes estandarizados obten(dos .en 1as
pruebas de mecanocgrafia y ortograf(a.

d. Resultados obtenidos en 1aAbutaria psicolégica.

Son 1os puntajes estandurizudos obtenidos en la pruebas Army Beta
y 16 F.P.

e, Desempefic laboral.

Es el puntaje estandarizado obtenido mediante una escala continua
de evaluacién del desempedo.

POBLACION,

El Universo de poblacién estuvo confarmado por un total de 70
secretarias de las oficinas de 1a Céamara Nacional de 1a Industria
de 1a Transformacion.

TIPO DE MUESTREO.

El muestreo fue no probabilistico del tipo «muestra intencional
por cuota®» con un porcentaje preestablecido del 40X de la
poblacién total, considerando a 1a mAs uniforme respecto a sus
caracterf{sticas.

SELECCION Y CARACTERIZACION DE LA MUESTRA.

Se @aligieron 30 secretarias (42.86% de 1a poblacién), de 15
diferentes gerencias y consejos de 1a CANACINTRA, con las
siguientes caracteristicas:

a, Escolaridad maxima.

Secundaria y carrera comercial.

b. Antigledad.

1 a 5 aflos an CANACINTRA.

c, Experiencia fuera de la empresa.

0 a 12 meses.
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d. Localizacidén de los sujetos dentro de la empresa.

Departamento, Gerencia o Consejo Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa

Personal

Normas y Control de Calidad
Asesoria y Gestiones
Automotriz

Industrias Diversas
Metalico

Alimenticio

B8ienes de Capital
Construccion

Papel

Mueblero

Juridico

Estudios Econdmicos
Delegaciones

Industrias Maguitadoras

-
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- -
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w
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Total

e. Puestos a 1os gque reportan.

Reporta a: Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa

Gerente de Parsonal

Jefe de Seccién de Normas

Jafe de Asesoria y Gestiones
Gerente del Conaejo Automotriz
Gerente de Industrias diversas
Gerente del Consejo Metdlico
Gerente de Coordinacién Industrial
Gerente de Bienes de Capital
Gerente del Consejo de Construccioén
Gerente del Consejo del Papel
Gerente del Consajo Mueblero
Gerente Juridico

Gaerente y Pasante Jurfdico
Gerente da Eatudios Econbémiceos
Gerente de Delegaciones

Gerente de Industrias Magquiladoras

-

-
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Total

f. Pueltos'que las reportan a los sujetos,

Ninguno



INSTRUMENTOS

A. ANALISIS DE PUESTOS.

Se utilizaron 1%tos andlisis elaborados por 1a Gerencia de
Personal, los cuales contenfan la siguiente informacion:

1. Nombre del puesto.
11. Localizacidn fisica {gerencia, consejo o departamento al que
pertenece).
111. Puestos a l1os que reporta.
IV. Puestos que le reportan,
V. Descripcidn genérica de las actividades del puesto. .
vI. Descripcidn especifica de las actividades del puesto.
- Diarias.
- Periédicas
- Eventuales.
Vil. Especificacién del puesto.
1. Formacién académica:
- Escolaridad.
- Conocimientos especiales,
- Expariencia dentro de la emprasa
- Experiencia fuera de 1a empresa.
- Tiempo para adaptarse y conocer o1 puesto.
2, Iniciativa.
3, Atencion,
4. Esfuerzo.
- Mental,
- Visual,
5. Responsabilidad,
- Toma de decisiones.
- Mobiliario.
- Efectivo.
- Papeleria.
- Contactos.
6. Condiciones de trabajo.
- Ambiente fisico (iluminacién, limpieza, clima).
Tipo de trabajo {posiciones: sentada, de pie, caminando).
Accidentes.
Enfermedades.

1

B. BATERIA PSICOLOGICA.

Se recurrid a 1o ex&menes apiicados a las secretarias en e)
proceso de seleccién para ingreso a la Canacintra, que fueron:



a. Test Army Beta.

Instrumento no verbal, que proporciona una estimacién global de
la capacidad intelectual de un individuo, expresado mediante el
coeficiente intelectual (C.I.).

Esta prueba se compone de seis subtests:

Subtest 1: Laberintos. Evalta 1la habilidad de planeacién y la
estructura de 1a percepcioén.

Subtest 2: Simbolos y digitos, Mide 1a capacidad de asimilacién
del aprendizaje.

Subtest 3: Figuras incompletas. Estima la discriminacién visual.
Subtest 4: Composicién de cuadros. Valora 1la capacidad de
abstraccién y de razonamiento anal{tico.

Subtest §5: Completamiento de figuras. Mide discriminacién

visual.

Subtest 6: Identidades, Es la estimaciédn del trabajo rutinario
y discernimiento.

b. 16 F.P, (16 factores de la personalidad) forma A.
Prueba disefiada por Raymond Catell, con .la cual se puede conocer

hacia qué extremo de cada dualidad se encuentra una persona, de
acuerdo con los siguientes factores:

A. Expresividad emocional: Soliloquijo - Sociabilidad

B. Inteligencia: Baja - Alta

€. Ffuerza del yo: Debilidad del yo - Fuerza superior del yo
E. Dominancia: Sumision - Dominante

F. Impulsividad: Retraimientoc - Impetuosidad

G. Lealtad grupal: Super ego débil - Super ego fuerte

H. Aptitud situacional: Timidez - Audacia

1. Emotividad: Severidad- Sensibilidad emocional

L. Credibilidad: Confianza - Desconfianza

M. Actitud cognitiva: Objetividad - Subjetividad

N. Sutileza: Ingenuidad - Astucia

0. Conciencia: Adecuacién serena - Propensién a la culpabilidad
Qt. Posicién social: Conservadurismo - Radicalismo

Q2. Certeza individual: Dependencia grupal - Autosuficiencia
Q3. Autcestima: Indiferencia - Contro)

Q4. Estado de ansiedad: Tranquilidad - Tensioén

Esta prueba estd constituida por un total de 187 preguntas, a las
cuales corresponden tres alternativas (a,b,c) de eleccién.
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C. PRUEBAS DE CONOCIMIENTOS.

Constan de dos partes: ortograf{a y mecanografia.
)

a. La prueba de ortografia se compone de 45 palabras que &e
consideran de dudosa escritura; 1la aspirante debe elegir de

entra dos opciones la que considere correcta (anexo 1). E1 total
de aciertos se convierte a una escala de | a 100, mediante 1la
aplicacién de una regla de tres simple.

b. Para evaluar los conocimientos de mecanografia se 1leva a cabo
un examen que consiste en dos partes: digitacién y copiado. En la
parte de digitacién se prueba la precisién que tiene la aspirante
sobre el teclado. Se le dan a copiar frases preestablecidas, las
cuales han sido previamente codificadas, de acuerdo al nimero de
palabras que contisnen (golpes de macanograf{a), los aspectos:que
se evaluan son: cambios de 1letra, omisiones, borrones vy
sobreposiciones; asi mismo existe una relacién directa entre la
precisién y el tiempo requerido para transcribir las frases. Los
puntajes de calificacion ee obtienen al convertir los golpes por
minuto, de acuerdo con o1 siguiente ejemplo:

Golpes por minuto calificacién
270 10
250 9
230 8
210 7
190 6

Y asi sucesivamente en orden decreciente. Los errores, tienen su
correspondiente equivalencia de numero de golpes, 1los cuales son
descontados del total alcanzado.

La parte de copiado consta de la transcripcién de un tema de 20
1fneas, de 60 golpes mecancgrdficos cada una. En este caso,
ademids de los elementos que se evaluan en la parte precedente, se
incluye la buena presentacién del trabajo. Aqui <también, 1los
resuitados estdn directamente relacicnados con e1 tiempo de
copiado. La calificacion se obtiene con la tabla que se presentod,
Posteriormente se promedian las dos calificaciones para obtener
la calificacién total.

D. ESCALA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPERO.

Para 1a confrontacidn de los predictores del desempefio se disefd
una escala continua de 10 grados, de acuardo con los siguientes
pasos;
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1} Fueron seleccionados los factores sujatos a evaluacién, de
acuerdo con los criterios sefalados por Jaime Grados(77). Debe
entenderse el término factor como la cualidad que distingue a
una persona de otra y se refiare a un aspecto particular del
puesto que desarrollan., Los factores elegidos fueron 1los
siguientes:

8 Calidad en &1 trabajo. Es el grado de perfecciédn, rapidez,
exactitud y cuidado en el desempedo de un trabajo y de la
forma de presentar reportes o informes.

Actitud hacia el trabajo. Es la postura hacia las regias vy
poiiticas establecidas, tales como asistencia, puntualidad,
diligencia, dedicacion, responsabilidad, etc.

Relaciones interpersonales. Se define como el comportamiento
con socios, superiores y compaReros, tendiente a crear un
ambiente satisfactorio de trabajo, e} tacto y madurez en la
comunicacién.

8 Rapidez. Proporcién del tiempo del {(los) movimiento (s)
requeridos para realizar un actoc determinado, por aejemplo:
escritos mecanograficos,

8 Presentacién personal. Es el cuidado y arreglo de 1las
personas en su apariencia.

# Asistencia., Se considera como la presencia constante en el
centro de trabajo y area de desarrollo laboral.

# Rendimiento. Constituye el volumen de trabajo realizado a

normas establecidas de rendimiento, puntualidad en 1ia
entrega de 1los trabajos designados, dentro de la jornada
laboral.

2

~—

Se determinaron y definieron los grados, como se detalla a
continuacién:

Total y completamente insatisfactorio.
Completamente insatisfactorio.
Insatisfactorio

Medianamente insatisfactorio.
Tendiente hacia la insatisfaccion.
Tendiente hacia la satisfaccidn.
Medianamente satisfactorio,
Satisfactorio

Completamente satisfactorio.

Total y completamente satisfactorio.

S OBADPDN RN -
O ot o s i o
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—

T1. Grados, 180, op. cit.. pp. 19-28,
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3) Dada la restriccién para dar la validez a instrumentos de este
tipo, debido a la falta de elementos comparativos, se
recurrié al sistema de opiniones de Thurston (78)., Para tal
efect6d, se consultd a 1os jefes inmediatos de las secretarias
sujetas al estudio, para tue determinaran los factores mds
representativos del desempefio laboral, de entre los sugeridos
por Jaime Grados, Jlos cuales quedaron plasmados en la escala
disefada para la evaluacitén del desempefo.(73) (Anexo 2,
Escala de 1 a 10 grados)

4) Para el cAlculo del coeficiente de confiabilidad se construyd
una segunda escala, de acuerdo con el método de tests
paralelos o equivalentes(80). Esta escala fue similar a 1la
primera, pero el sistema de calificacién se basé solamente en
siete grados, en lugar de lYos diez grados, de acuerdo a a
tabla siguiente:

Total y completamente insatisfactorio.
Completamente insatisfactorio.
Insatisfactorio

Medianamente satisfactorio.
Satisfactorio

Completamente satisfactorio.

Total y completamente satisfactorio.

o
~NO B W -
et e Nt o

E1 valor de:
r = 0.8670

Obtenido en la correlacién de 1os resultados entre las dos
escalas indica que se consiguiéd un dinstrumento para la
medicién del desempedic totalmente confiable,(Anexo, Escala de
1 a 7 grados)

DISERO

Es un disefo cuasiexperimental del tipo series de tiempo,
realizado con un solo grupo de caracteristicas uniformes, que fue
sometide a una evaluacién previa (exémenes de seleccidn) y sobre
el cual se efectuan, posteriormente, dos valoraciones para
comparar los resultados (evaluacién del desempefo).(81)

78, Marin, Gerardo, Mapupl de Inveatigacién en Peicolostis Secisl. Memico, Editorial Trilias,
1977, pp. 47 y 48,

79. Grados, Jaime, JTemas ¥ Iecnicay de Paicolioa(s del Irghalo, Yome IX. Facultsd de Peicologia,
UNAM, 1982, pp. 87-84.

80, Marin, op, cét. pp, 17-18,

81, Campbel}, Donald, Dissnos Experimentales y Cusaiexoerimentalss en 1A Inyestisscitn. Suence
Alres, Argentina, Editorial Amcrrourtu, 1978, pp. 10y 122. R
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ESTA TESIS WO pemt
SALR DE LA Bifiibiccs

TIPO DE ESTUDIO

Se considera evaluativo de campo, ya que es un estudio dirigido a
encontrar la relacién o fnteraccién entre las variables que
influyen en ®) desempedo labora), dentro del a&mbito de trabajo y
log  instrumentos que se utitizan para predecirlo. Su
caracterti{stica es la observacién y no la intervencién [+]
modificacién de su desarrollo. Por otra parte, no se manipularon
jas variables para qgue se produjera el fendmeno estudiado
{desempefo laboral}.(82)

PROCEDIMIENTO

Para 1a realizacidn del presente estudio, se B8iguié el
procedimiento que se describe a continuacién.

A. INVESTIGACION Y APLICACION DEL ESTUDIO.

1) Revisién de los andlisis de puestos de secretarias elaborados
por la Gerencia de Personal. Se observé que no existia un solo
andiisis de puestos, sino que se clasificaban por gerencia ¢

consejo.

2) Registro particularializado en hojas de codificacion de 1los
datos inscritos en los andlisis de puestos.

3) Revisién de expedientes y resultados obtenidos por las

secretarias en las evaluaciones de nuevo 1ingreso, de las
cuales se registraron los siguientes datos:

- Resultados de las pruebas de inteligencia,
- Factores pradominantes de la personatidad.

- Calificacién obtenida en 1a prueba de ortografia.
- calificacién obtenida en la prueba de mecanograf{a,

8. EVALUACION DEL OESEMPERO.

1) Elaboracién de una escala de evaluaciéon del desempefo, para
ser calificada por los jefes inmediatos de las secratarias de

82. Buatos, Olgs st al: furge de Pricticas del tsccer Nive): Sccia) Unidimensional. Facuitsd de

Faicotogia, UNAN, 1842, p, 188,
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la muestra (de acuerdo con el procedimiento descrito en la
pdgina anterior).

Confiabilidad de )a escala por el método de tests paralelos,
con un margen de siete dims entre la primera y 1a segunda
aplicacidn.

2

—

3) Comprobacién de 1las actividades desarrolladas por cada
secretaria, mediante Ja observacion y registro detallade de
las tareas, durante 30 minutos al dfa, en un periodo de 30
dias, con e1 fin de que fueran consideradas a) calificar los
aspectos que caracterizan al puesto.

PROCEDIMIENTO ESTADISTICO

Para el tratamiento de la informacién, el presente estudio se
auxilié de tres métodos estadisticos:

1) Paquete Estadistico Aplicado a las Ciencias Sociales
(S,P,S.5.}.

Utitizado con el fin de realizar un andlisis descriptivo de 1las
frecuencias y las medidas de tendencia central, respecto a los
diversos factores que caracterizaron la muestra, como son:

- Datos especificados en @l andlisis de puestos.
- Rasgos de personatidad de los sujetos.
- Tiempo necesario para 1a realizacién de actividades

especificas.
- Actividades desarrolladas.

La informacion que se utiltzé como base, fue ia obtenida en los

siguientes instrumentos:

@ Andlisis de Puestos.

8 Bateria Psicolégica (inteligencia y personalidad).

8 Pruebas de conocimientos.

8 Registro = de escritos macanogrdficos de cada saecretaria
realizados durante cuatro semanas.

2) Regresion maltiple.

En segundo Tugar, oee empled @) andlisis estadistico de Regresién

miltiple, con el propdsito de conocer 1a vartable que mejor

predice el desempefioc 1laboral; donde las variables que se
consideraron como predictoras fueron cada una de las escalas de
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1a prueba de inteligencia Army Beta; de la prueba de personalidad
16 F.P, ¥y de las pruebas técnicas de ortografia y mecanografia.
3) Correlacidn.

Por d1timo, se establecié una correlacién, con el fin de sabar la
relacién y el nivel de significancia entre los siguiantes
elementos:

~ Actividades sefatadas en el andlisis de puestos.

~ Actividades que efectivamente se reatlizan.

-~ fiasultados de 1a prueba de conocimientos.

-~ Resultados del test Army Beta.

~ Resultados dal test 16 PF,

- Dasempefic iaboral.

Para tal efecto, fue seleccionada la prueba paramétrica de
Pearsoh, debido a que los datos son producto de una medicién a
nivel intervalar,

Las correlaciones que se efectuaron fueron las siguientes:

Correlacitn A:

Actividades seflaladas con Actividades que efectivamente se
realijzan,

Correlacidn B:

Resultados de l1a prueba de conocimientos con Resultados del
test Army Beta.

Correlacién C:
Resultados de 'a prueba de conocimientos con Desempefic laboral.

Correlacidn D:
Rasuttados de) Test Army Beta con Desempefo Iaboral,

Correlacion E:

Resultados del test 16 PF con Desempefic laboral,
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CAPITULO 3
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Previc a la emision de resultados, se afectuaron dos andliais,
1os cuales se describen a continuacién: :

a. Ragresgién Maltiple

Primoramente se efectud una regresién miltiple para predecir
cudles serfan los elementos que mejor explicarian e) desempefio
laboral y para determinar 8% las variables elegidas eran
adecuadas para explicar la varianza del cdesempefio,

El andlisis de regresién miltiple se realizd por el método <paso
a pasc», para obtenar los siguientes resultados:

Se encontré que: r* = 0.90

Lo cual indica que el 50% de la varianza del desempefc’ es
explicada por las variables que intervienen en el estudio.

Por otra parte, la variable gue maejor explica el desempefio
laboral, fue el factor de personatidad E, que corresponde a
Dominancia:

r? = 0.25; F(1,29) = 8.04; P 2 0.0t

Sigue en importancia el factor de 1a personalidad F, que
corresponde & Impulsividad:

r? = 0.16; F(2,28) = 4.55; P 2 0.05

El factor O, Conciencia, ocupd &l tercer lugar en importancia
para 1a prediccion del desempefio laboral,

2 = 0.11; F{4,26) = 2.50; P S5 Q,06

Finalmente, o1 factor Q2, Certeza individual, con los siguientes
resultados:

rd = 0.08; F(3,27) = 8.26; P 2 0.0%

Las escalas restantes del 18 P.F.; l481 como las demds sscalas del
test Army Beta y las pruebas de conocimientos, explican
porcentajes muy bajos de la varianza, por 1o que no tuvieron
efectos significativos {Anexo 4, Tabla t).

S¢ puede apreciar que los factores de personalidad explican )
porcentaje de 1a varianza del desempefio laberal, de la siguiente
manara: £.P. 4 = 256%; F.P. § = 18%; F.P. 15 8610 adiciona un 8% &
la explicacion de 1a varianza del desempedc laboral y por uitimo
el F.P. 12 describe &l 11%.

Cuando el desempefio Yaboral (medido a través del tiempo requerida
para e! ndmero de escrites) fue la variable dependients, Yy
teniendo como variables independientes las escalas de la prusba
de inteligencia {Beta), 1las escalas de 1a prueba de personalidad
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(16 F.P.) vy las pruebas técnicas (ortograffia, mecanografia vy
taquigrafifa), por 1o que se obtuvo un r* = 0,88 que indica que
dichas variables explican a1 88X de 1a varianza del desempefo
laboral,

E1 factor de personalidad que corresponde a Lealtad Grupal (6)
con:

r* = 0.,22; F (1,29) = 4.,69; P = 0.05

As§ como Ortograffa se considera el segundo predictor con valor
de:

r* = 16; F (2,28) = 3.87; P = 0.06

E1 factor 4 que corresponde a Dominancia ocupa el tercer ‘lugar
desde este criterio:

r® = 0.077; F (3,27) = 2.69; P = 0.05

En seguida el factor 2 de personalidad, denominado Inteligencia,
con un valor de:

r* = 0.050; F (4,26) = 3.48; P = 0.05

Finalmente, el factor de personalidad gue es Fuerza del Yo, con
un valor de:

r* = 0.059; F (5,25) = 3.02; P = 0.05

Las escalas sobrantes explican porcentajes muy bajos de 1la
varianza, por 10 que no tuvieron efectos significativos (Anexc 5,
Tabla 2).

b. Escala para la evaluacién del desempeRo.

En segundo término, se elaboré la escala para 1a avatuacién del
desempefo la cual ya fue descrita en el apartado correspondiente
a instrumentos, por 10 que solamente se destacari su coeficiente
de confiabilidad <« r = 0.971169 », obtenido por el método de
formas equivalentes o tests parailelos, el cual requiere 1a
aplicacién de dos versiones equivalentes del mismo instrumento,
con objete de correlacionar las dos series de puntajes obtenidos
y determinar el nivel de confiabilidad, que resulté significativo
al .001. (Anexo 6)

r = 0.9670 s P = .001
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COMPROBACION DE HIPOTESIS

Para l1a comprobacién de las hipbtosil se utilizé e1 método de
correlacién de Pearson, mediante e1 cual se obtuvieron los

siguiente resultados:

A. HIPOTES1S Ht Y HO1:

Se correlacionaron las siguientes variables:

V.I. Actividades sefialadas en el andliesis de puestos.
V.D. Actividades que efectivamente se realizan.

valor de r = 0.377636 ; P = 0.02

Indica que 1a relacién entre estos dos elementos es moderada

y

directamente proporcional, es decir, que & mayor numerc de
actividades sefaladas en el andlisis de puestos, mayor numero de
actividades se realizan verdaderamente, entre las sefiaiadas en el

andlisis., Es significativo al 0.02.

8. HIPOTESIS H2 Y HO2:

V.1. Resultados obtenidos en las pruebas de conocimientos.
V.D. Resultados obtenidos en la baterfa psicolégica.

r=0.162355 ; P = .1

El wvalor de correlacién es no significativo.

C. HIPOTESIS H3 Y HO3:

V.I. Resultados obtenidos en las pruebas de conocimientos,
¥.D. Desampefio laboral.

r = 0.584808 ; P = .001

El coaficiente <« r » a6 significativo y directamante

proporcional, indica que a mayor catificacién obtenida en

1a

evaluacidn de conocimientos, se tendrd mejor dessmpefic labdboral.
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D. HIPOTESIS H4 Y HO4:

Debido a 1a naturaleza de las caracterf{sticas medidas para 1la
comprobacién de esta hipétesis y a que no se pueden combinar o
promediar puntajes de personalidad con capacidad intelectual, se
efactuaron diferentes correlaciones para explicar cada uno de los
factores medidos a través de 1las pruebas. As{ mismo, la
conclusién o comprobacién de hipétesis se efectua por separado,
de 1a siguiente manera:

a. Test Army Beta.

V.1. Resultados obtenidos en el test Army Beta.
V.D. Desempefio laboral.

V.I. v.D. valor de r P

Puntaje bruto total Desempefio laboratl -0.25123 A

El coeficiente de correlacién obtenido no se considera
significativo.

Sin embargo, en un an&lisis correlacional alternativo en el cual
se relacionaron los puntajes parciales obtenidos en cada subtest,
pueden apreciarse otros niveles de significancia, como 1o muestra
la tablia a continuacion:

V.I. valor de r P
Subtest 1 0.287418 |
Subtest 2 0.173344 A
Subtest 3 0.481105 .01
Subtest 4 -0.588000 A
Subtest 5 0.151475 o
Subtest 8 0.403695 .02

b. Test 16 PF,

V.I. Resultados obtenidos en el tests 16 PF,
v.D. Desempefio laboral.
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Valores obtenidos de ¢ r » para cada factor de la persona)idad:

Factores 16 F.P. valor de

PODOPOZETrHIOTMMOE@™
LN -

0.07388
0.10738
0.41052
0.60794
0,04031
0.41320
0.21634
0.21185
0.13578
0.23806
0.369268
0.09400
0.48744
0.14753
0.05866
0.28926

mMwlLoLo=Lllo
= o

Los factores « ¢, E, G, N

y Q1 » son significativos. Sin embargo
1a mayorifa de los factores tienen bajos niveles de significancia.



DISCUSION

Ampliando la perspectiva de autores como Blum y Naylor (1976),
Herzberg (1968) y Spielberg (1966) (83), que han destacado la
importancia de 1a 1inteligencia gensral y de 1as variabies de
personalidad en el desempefc de 1os sujetos. Aqui ge determind
que cuando eée trata de predecir el desempefio laboral a través de
log tests Army Beta, 118 F. P. y de las pruebas <técnicas
(ortografia y mecanografia), para el caso particular puede
predecirse en mayor grado a través de factores de 1a
poersonalidad, come Dominancia, Lealtad grupal, Impulsividad, etc.
En tanto que de las pruebas técnicas 8610 una resultd buen
predictor, la de ortograffa. Lo que no es dif{cil de explicar si
se toma en consideracién que en el Ambito en que se desarrollan
las secretarias que participaron en el estudio son <importantes
las relaciones interpersonales con superiores, compafierocs Yy
publico en general. Probablemente es mAs importante poseer un
tipo especifico de personalidad que tener muchos conocimientos
técnicos, pues 1o primero puede subsanar esto ultimo.

Como se verad mAs adelante el aspecto técnico es relegado, se
supadita a caracteristicas que o)1 an&lisis de puestos no
menciona ni remotamente para Ja seleccién de un candidato.

Ahora bien, generalmente 1a seleccién de nuevos empleados &e
dictamina tomando como criteric los resuitados que 1os candidatos
obtienen en una evaluacidn de sus conocimientos y de sus
caracteri{sticas psicolégicas, Para tal fin, se eligen diversos
instrumentos de medicién. Un instrumento cuyo uso se ha hecho
extensivo es el test o prueba psicolégica (no en pocas ocasiones
es el Uunico determinante en la seleccion de personal). No
obstante, aqu{ se cuestiona su validez. Al respecto Arias Galicia
(1979) escribe: <Para determinar adecuadamente la validez
estadistica de 1las pruebas psicolégicas como instrumentos de
seleccion deben compararse sus resultados con el éxito en el
trabajo». (84)

Este o5 @1 punto central del presente estudio. Aqui el punto de
partida fue el andAlisis de puestos, haciendo caso a a
recomendacién de Marvin Dunette (1976): «Teéricamente el andlisis
de puestos debe ser fundamento para los instrumentos de
selecciény, (85)

8in embargo encontramos que en 1a CANACINTRA tal recomendacién
8610 queda a nivel tedrico, ya que @1 andlisis de puestos no
contempla caracteristicas como inteligencia y personalidad, pero
ei se evallan éstos a través de pruebas psicolégicas., Carencia
que a la postre se reflejaria, pues en este sentido no pudo
hacarse correlacién alguna,

3. Persca y Sarrechine, o9, cit.
84, Ariag aalicis, op. cit., p. 170,
85. Duretts, op. cit., pp.27-20.
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Dada 1a trascendencia del andliesis de puestos a todo @1 proceso
de seleccién y mAs tarde en la evaluacién del trabsjador, se
procedid a verificar si las actividades seflaladas en o1 andlisis
de puestos correspondfan a las efectuadas realmente por 108
sujetos., Contrariamente a 1o esperado se obtuvo una correlacién
moderada, resuitado gue permitid advertir que: 1) No e estaba
seleccionando a la gente conforme a tal instrumento, o bien 2}
Los anAlisis de puestos podifan ser caducoe, esto es, que no
estaban adaptados a la realidad de ese momento.(88)

Punto este (Gltimo en @1 que Arias Galicia (1979) deataca que: «El
andlisis de puestos como instrumento de celeccion de personal no
posee vigencia indefinida y estd sujeto a los cambios de 1a
organizacién.

E1 hecho de efectuar el estudio dentroc de su escenario natural
permitié observar que el criterio de seleccién es mds bien
subjetivo pues se basa en aspectos como la apariencia fisica, 1la
simpatia o l1a presentacién perscnal, dque no constituyen un
pardmetro definido, sino mas bien se sujetan a intereses o
preferencias personales. MAs aun tales caracteristicas no ee
contemplaban en absoluto dentro del anAlisis de puestos,

Es muy Jimportante enfatizar 1a trascendencia de apegarse a los
instrumentos construidos expresamente para 1a seleccioén de
candidatos & ocupar un puesto, de 1o contrario se estard
falseande todo el proceso,

En realidad existe poca informacidén acerca de 1a relacién que
guardan los exé&menes de conocimientos o técnicos con 1as pruebas
psicolégicas, dado lo cual se correlacionaron estos aspectos, vy
se encontrd un bajo nivel de relaciéon, 1o que permite suponer que
1a bateria psicolégica no estd convenientemente integrada. Es
posible opinar que los instrumentos no se encuentran armonizados
y que sus resultados serfian contradictorios. Es decir que 1as
personas con puntajes altos en la prueba de conocimientos
obtienen puntajes bajos en 1a prueba Army Beta.

Da lo anterior se derivéd 1a prediccién de que alguna de las dos
Ultimas hipoétesis resultaria rechazada.

La tercera hipdtesis 6e aceptd puesto que ee obtuvo una
correlacién significativa y directamente proporcional 1o que
indica que a mayor calificacién obtenida en 1la prueba de
conocimientos se tendrd mayor desempefic laboral.

Es ijndudable que las prusbas determinantes en la prediccién del
desempefo 1aboral bajo 1as condiciones especificas del casoc son
las técnicas o de conocimientos (ortografia y mecanografia)
agpecto que tiene 16gica ya que 1los conocimientos que se
consideraron esenciales en 1a evaluacién selectiva corresponden
en un alto grado a las actividades que se realizan

88, Arias Oalicia, op. cit., p. 180.



rutinariamente, estas a su vez concuerdan con las actividades
seleccionadas para evaluar el desempefio.

Contrariamente a 1o esperado, se concluyd que la prueba utilizada
para el rubro inteligencia definitivamente no correlaciona con el
desempefio laboral, discrepando de lo gue sefala Maier (1973),
(87) respacto a que la evaluacién de 1a inteligencia es una
medida representativa del desarroilo que se asocia con @1 éxito
en el trabajo, aseveracidn que no resulta comprobada en este tipo
de muestra.

A continuacién, sa presenta una tabla que indica el
comportamiente de los sujetos, mediante 1a comparacién de 1los
resultados obtenidos en la evaluacién psicclégica inicial (Test
Army Beta) y la evaluacién del desempefic, mostrada a través de la
desviaciéon de los puntajes (puntajes x); es decir, de 1la
distancia de cada sujeto a la media del grupo.

Suj. Evaluacién Evaluacién Rendimiento Rendimiento
inicial del desempefo esperado real
Army Beta Escalas
{desv. ptjs.) (desv.ptjs.)

1 9.06 ~-3.1 sup. media inf. media
2 5.08 -2.1 sup. media inf. media
3 4.06 6.9 sup. media sup. media
4 4.06 0.9 sup., media promedio

5 6.06 19.9 sup. media sup. media
6 0.06 15.9 promedio sup. media
7 -6.93 25.9 inf, media sup. media
8 -3.93 0.9 inf. media promedio

9 -2.93 18.9 inf. media sup. media
10 9,06 18.9 inf. media sup. media
11 -6,93 12.9 inf. media sup. media
12 -2.93 6.9 inf. med. sup. med.
13 1.06 1.9 promedio promedio
14 -9.93 6.9 inf. med. sup. med.
15 8.06 13.9 sup. med sup. med.
16 -11.93 3.1 inf. med. inf, med,
17 0.06 -2.1 promedio inf. med.
18 -0.93 0.8 promadio promedio
19 ~5.93 25.9 inf. media sup. med.
20 5.06 7.9 sup. med. sup. med.
21 1.06 6.9 sup. med. sup. med.
22 1.06 3.9 sup. med. sup. med.
23 5.06 8.9 sup. med. sup. med.
24 -0.93 25.9 promedio sup. med.
25 4,06 16.9 sup. med. sup. med.
26 -6.93 27.9 inf. med, sup. med.
217 4.08 15.9 sup. med. sup. med.
28 -1.93 16.9 inf. med. sup. med.
29 -6.93 7.9 inf. med. sup. med.
30 1.06 13.9 promadio sup. Mmed.

07, Water, o9, cit,, p. 280,
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Por 10 cual se manifiesta que o1 puntaje total que se obtisne en
el test psicolégico es poco Util en este caso, y tiene mayor
relevancia el puntaje de las habilidades especificas, tal como
sugiere Korman (1978).(88) La relevancia de) test Army Beta debe
concederse a los subtests 3 y €i(Anexo 7)

La mayoria de los valores de « r » obtenidos con 1a prueba 16 F.
e, resultaron no significativos y atlgunos inversamente
proporcionales {tampoco significativos) lo que es consecusncia
una vez mAs del hecho de que los resultados obtenidos en esta
bater{a psicolégica no son criterios de decisién. Para tal
aefecto, ee antepconen igualemente los resultados de los exdmenes
técnicos, cuastién que no debiera contraponarse sino
complementarse.

La integracién de bater{as psicolégicas, aun las compuestas por
materi&l conocido, deben sujetarse a un preceso de comprobacién
de su valor como predictores del desmpefioc 1aboral, ya que de 1o
contraric se estar{a realizando una seleccién ficticia de la cual
desconocemos en qué grado el valor predictivo de 1os instrumentos
coincide con el rendimiento, lo que es supuestamente el objetivo
de los exdmenes de seleccidn.

Esto es apoyado también por Robert Guion (8%), quien manifiesta
que la confiabilidad y validez de los tests no conserva su
vigencia con o1 tiempo. Por ello se requieren estudios
sistematizados © por 1o menos una normaiizacién local (Villegas
E., 1990).

De acuerdo con 1Yos resultados expuestos anteriormente, el
Andlisis de puestos debe ser 1a base de la seleccién de personal.
Por tanto, debera ser completa. Es decir, que debard contener
todas las obligaciones, caracteristicas, capacidades y
habilidades que debe poseer el candidato,

Finaimente, puede afirmarse Que no es posible establecer una

relacién entre el andlisis de puestos y otros factores, cuando
éste no se encuentra correctamente estructurado.

o8, Korsan, op. cit. p. 188,
0%, Quion, op, cit, pp, 177 ¥ 178,
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CONCLUSIONES

Con base en los resultados expuestos previamente se afirma que
cuando se tratd de predecir @1 desempeAo 1laboral (considerado
como namero de escritos mecanograficos realizados en 20 dias
hdbiles) & travéds de los subtests de las pruebas Army Beta, 16
F.P. vy de conocimientos conjuntamente, fueron cuatro las ascalas
del 8§ F.P. las que resuitaron de mayor utilidad. Como se
recordard las escalas de dicha prueba son dualidades, 1o cual no
significa aquf que una tendencia determinada hacia algun extremo
sea mejor predictor, sinc la aescala por sf sola.

As{ pues, 1a escala £ {dominancia) explict un 25% de la varianza,
al factor F (impulsividad) un t6x, el factor O (conciencia) 11% y
Q2 (Certeza individual) un 8%. BSe considerd que el resto de las
variables contempladas en el estudio representaban valores ‘'muy
pequeios, que explicaban muy bajos porcentajes de la varianza.

Para predecir 1 desempefo laboral {cuando s medido a través del
tiempo requerido para ser un determinade namero de escritos
macanograficos), utilizando las variables anteriores Yos
resultados fueron un tanto diferentes.

La varianza fue explicada de la manera siguiente: 22% por el
factor G (lealtad grupal), (5% ortografia; 7% 1o explicd el
factor E (dominancia); 5% el factor B (inteligencia) ¥y 5% el
factor C (fuerza del yo).

Se observa que predominan las escalas de 1la prusba de
persanalidad.

Por otra parte se verificd la confiabilidad del instrumento
utilizado para la evaluacién del desempefio, cuyo valor de «r» fue
0.9670, 10 que proporciont la certeza de manejar un instrumento
consistents. {Anexo 8)

Partiendo del supuesto que los instrumentos de seleccién deben
estar fundamentados en el anAlisis de puestos, se correlacionaron
las actividades sefaladas en éste con las que se efectian en la
préctica comin, encontrando un valor de 0.337 por 1o Que se
acepta la Hipétesis alterna 1, ta cual propone que las
actividades especificadas en el andlisis de puestos coinciden con
las actividades que se efectian en la préctica,

En la comprobacién de la Hipdtesis alterna 2 se obtuvo un valor
de 0.015 gue no es significativo, por 10 tanto se rechaza tal
hipdtesis y se acepta la Hipdtesis nula 1, ta cual sefiala gue no
existe relacion entre lae calificaciones que se obtienen en las
pruabas de conocimientos y las obtenidas en 1la bateria
psicolégica.

La correlacién entre los resultados obtenidos en las pruebas de

conocimientos y el desempefic laboral permitié comprobar la
Hipétesis alterna 3, puesto que el valor obtenido fue 0.584, es
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decir que a mayor calificacién obtenida en las pruebas de
conocimientos se tendrd mayor nivel en el desempefio laborail.

E1 valor de r = - 0,251 de la correlacién entre el test Army Beta
y la escala para la evaluacién del desempefio indicéd un nivel de
correlatividad no signifijcativo, por tanto se rechaza ia
Hip6tesis alterna 4 y se acepta la Hipétesis nula 4, la cual
proponé que no existe relacién entre los resultados cbtenidos en
la bateria psicolégica y e) desarrollo laboral.

Al efectuar el mismo procedimiento estadistico, utilizando esta
vez los puntajes de cada uno de los subtests del Army Beta, se
obtuvieron alguncs valores significativos. Para el subtest 3
(figuras incompletas) r = 0.481 y para el subtest 6 (identidades)
r = 0.403, por lo que podemos aceptar la Hipdtesis Alterna 4,
siempre y cuando se utilicen estos subtests exclusivamente,

Por otra parte, lcs valores de ¢r» obtenidos para cada factor de
la prueba 16 F. P., 1indican valores diversos de correlatividad,
los cuales varfan desde los de alto nivel de correlacion como el
factoer E, el cual obtuvo el mAs alto coeficiente ( r = 0.60 )
hasta los no significativos como el factor F que adquirié el
valor mAs bajo { r = - 0.040 ). Desde este punto de vista la
Hipdtesis alterna 4 se acepta sélo para los factores C, Fuerza
del yo; E, Dominancia; G, Lealtad grupal; N, Sutileza y Qt,
Posicién social, y se rechaza para los restantes.

En general, puede decirse qgque de acuerdo al sistema de
calificacién de la Canacintra, basado en puntajes totales, 1a
hipstesis alterna 4 se rechaza y se acepta la hipétesis nula que
afirma 1a no relacién entre lag calificaciones de la bateria
psicolégica y el desempero laboral
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SUGERENCIAS Y APORTACIONES

E1 planteamiento de este estudio fue conocer los coeficientes de
correlacién que existen entre:los resultados que se obtienen a
partir de un conjunto de pruebas y s1 desempefio del trabajador en
6u 4rea laboral, a fin de aportar jdeae acerca de la utilidad de}
anAligis de puestos y de la correcta composicién de baterias
psicolégicas relacionadas con el desempefoc laboral.

Después de una revieién minuciosa de la interaccién entre 1los
diferentes instrumentcs con Qque cuenta la administracién de
recursos humanos, deseamos destacar la importancia que tiene para
las empresas contar con un Andlisis de Puestos correctamente
estructurado. En principio, porque constituye @l fundamento de
cualquiera de 10s procesos inheraentas al personal.

Por otra parte, al otorgar al Andlisis de Puestos el lugar
preponderante que le corresponde, s necesario procurar que todos
los procesos € instrumentos que tengan efecto sobre los
trabajadores, tales como baterias psicolégicas, valoraciones del
desempefic o capacitacion, gueden supeditados a las
espaecificaciones del An4lisis, ya que de lo contrario, se corre
et riesgo de efectuar supuestas valoraciones o accienes, no
corraespondientes a l1a realidad.

Respecto a estudios similares, se recomienda, para obtener
resultados mids objetivos tomar en cuenta los siguientes aspectos
que consideramos pueden alterar las conclusiones a gue se 1legs:

1t} Procurar estudios de mas de una muestra, que integren a
trabajadores de niveles distintos vy de empresas [}
ingtitucionas diferentes; privadas, estatales o paraestatales.

2

~

Efectuar dos o mas evaluaciones del desempeiio, utilizando
técnicas que se contrapongan o se complementen, como hicieron
Gémez y Mejfa, 1988.(90)

3

—

Confrontar los resultados obtenidos con una segunda valoracién
que se efectlUe de tres a cuatro meses después.

En cuanto al valor que se otorgue a una bateria psicolégica, se
recomienda enf4sticamente la construcciéon a la par, de escalas de
correspondencia ] de equivalencia, que permitan ubicar
verdaderamente al trabajador en un criterio basado en los
procesos de comprobacién de los valores predictivos de las
pruebas psicolégicas. De tal manera que ee utilicen los valores

. Gmez y Mejfa, op. cit.. p. 138,
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de una escala propia y no 1a que se incluye en la teoria del test
en cuestién, Utilizando este criterio para 1a seleccién es
probable Gue se obtengan mejores resultados en el rendimiento.

Una situacién que sobresale al respecto y que puede considerarse
como una importante aportacién de este estudio, es la utilizacidn
no e6lc de los puntajes totales que se obtienen en 108 tasts,
sino también de las puntuaciones parciales de los subtests, como
OT e)l caso de los subtests del Beta o de las partes que integran
el 16 PF,

Esta alternativa mereceria un estudio complementario, ya que a1l
comprobar la existencia de una relacién constante entre el
desempefio laboral! y los puntajes parciales, ya sean estos altos o
bajos, podria cambiarse el c¢riterio de muchos psicédlogos,
regpecto a que no solamente es posible la seleccion de aspirantes
a empleo que hayan obtenido 1as mejores calificaciones en los
tests, 8ino que podrian utilizarse como criterios vdlidos, 1los
resultados en algunas Areas especfficas de los tests.

De igual forma, ha quedado de manifiesto 1la necesidad de
comprobar continuamente los valores de validez y confiabilidad de
las pruebas psicoldgicas y su aplicabiiidad a casos especificos,

Todas estas observaciones aducen a 1a implantacién de programas
de seguimiento y verificacién gque deben tomarse en cuenta como
parte esencial de los mecanismos auxiliares del psicélogo del
trabajo.

Finalmente, se considera que 1a contribucién mAs importante de
este trabajo es lograr la revaloraciéon de 1os instrumentos que se
aplican como auxiliares en la seleccién de personal, de tal
manera que concuerden con lo gue realmente se desea medir o
comprobar.
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ESCALA 1-10 PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

ANEXO 2

A CONTINUACION SE PRESENTA UNA SERIE DE CARACTERISTICAS QUE LISTED
DEBERA EVALUAR EN UNA ESCALADE 1 A 10, DE ACUERDO A LOS SIGUIENTES

CRITERIOS:

Total y completamente insatisfactorio.
Completamente insatisfactorio.
Insatisfactorio.

Medianamente insatisfactorio.
Tendiente hacia ! insatisfaccian,
Tendiente hacia la satisfaccion
Medianamente satisfactorio.
Satisfactorio.

Compl te satistactario

C W@~ s W -

p

—_

p
Totaly

MARGQUE CON UNA « X » Y ASEGURESE DE LEER PREVIAMENTE LA DEFINICION

DE CADA UNA DE LAS CARACTERISTICAS.

USTED EVALUA A:

CALIDAD EN E£L. TRABAJO.
Es el grado de perfeccion, rapidez, exactitud y cuidado en el desem-
pefio de untrabajo y de la forma de presentar reportes o informes.

[ 1] 2] 3] & s| &l 1] & 9] 10]
ACTITUD HACIA EL TRABAIO.

Es la postura hacia las reglas y politicas establecidas, tales como

asistencia, puntualidad, diligencia. dedicacion, responsabilidad, ete.

{ '] 2] 3] ] s e[ 711 81 8] 0]
RELACIONES INTERPERSONALES.

Es ¢l compontamiento con socios, superiores y compafieros, tendiente a

crear un ambiente satisfactorio de trabajo, el tacto y madurez en la

comunicacion.

i 1 2] 3] 4] 5 | 6] 7] 8] 9i 10|
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RAPIDEZ.
Proporcion del tiempo del (los) muwmlemo (s) requendos para realizar

un acto determinado, por ejemplo, esé aficos

-]

I 1] 2] 3] 4]  sT ] 2] 8] 9] 10}
PRESENTACION PERSONAL

Es ef cuidado y arreglo de las personas en su apariencia.

Lt 2] a3l _«] s] 6] 7] e[ 9] ]
ASISTENCIA.

Se considera como la presencia constante en el centra de trabajo y area

de desarrolio laboral.

L 1f 2] af af s e[ 7{ 8] 9] ]

RENDIMIENTO.

Constituye el volumen de trabajo realizado a normas establecidas de
rendimiento, puntualidad en la entrega de ios trabajos desngnados,
dentro de la jomada laboral.

[ 1] 2f 3] &4 5T 6] 1) 8]

EVALUO

NOMBRE:

CARGD:
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ESCALA 1-7 PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

ANEXO3
£ CONTINUACION SE PRESENTA UNA SERIE DE CARACTERISTICAS QUE USTED
OEBERA EVALUAR EN UNA ESCALADE 1 A 7, DE ACUERDO A LDS SIGUIENTES
CRITERKDS:

1 Totaly completamente insatisfactorio,
2 C l" IW‘ ish i

3 insatisfactorio.

4 Medianamente satisfactario.

% Savisfactoria,

€ G r' 1 e satisf:

7 Totaiy completamante satisfactorio.

MARQUE CON UNA « X » ¥ ASEGURESE DE LEER PREVIAMENTE LA DEFINICION
DE CADA UNA DE LAS CARACTERISTICAS,

USTED EVALUA A:

CALIDAD EN E1 TRABAJO.

£s el grado de perfeccion, rapidez, exactiud y cuidado en ef desem-

pedo de un trabajo y de la forma de p reportes o inf

L 1] 2] 3] ] 8] 3! 1]
ACTITUD HACIA EL. TRABAJO.

Es la postura hacia las reglas y polticas establecidas, tales como
asistencia, puntuaiidad, diligencia, dedicacion, responsabilidad, etc.

[ 1] 21 3] [ 5( 6] 1}

RELACIONES INTERPERSONALES.

Es el comportamiento con socios, superiores y compafieros, tendiente a

crear un ambiente satisfactorio de trabajo, el tacta y madurez enta

comunicacion.

L3 2 Yl ¢ | 61 1)
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RAPYDEZ.

Proporcion del tiempo del {los) movimiento (s) requeridos para realizar
un acto determinado, por ejemplo, escritos mecanogrificos.

{ 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7]
PRESENTACION PERSONAL.

€5 el cuidado y arreglo de las personas en su apariencia.

{ 1] 2] 3] 4] 5] 61 7]
ASISTENCIA.

Se considera como la presencia constante en el centro de trabajo y area

de desarrolio laboral.

[ 1] 2] 3] A] 5] 6] 7]
RENDIMIENTO.

Constituye el volumen de trabajo realizado a normas establecidas de

rendimiento, puntualidad en la entrega de los trabajos designados,

dentro de la jormada laboral,

[ 1] 2] 3] a4l s} 6] 1)
EVALUO

NOMBRE:

CARGO: .
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oo ¢

TABLA NUM, 1§
UNRIARLE REGASEION | COMELACION | MEGAEE 1N
mLtME o T H

DORIMANCT A D.50368 | 9.2939 | W. 2739 2.5836
INNLEIVI pAD B. 6484 | P, 43!4 l.g‘&! 9.39237
OBt B. 7889 | B, 504D | . BEID |~-D,. 444
COMICEENCIA B. 7896 ; 9,633 ($.12499 |~8.3994
SETAN0 DS ANSIEMD B. 8110 9.6970 | . 8342 9. 3839
NTIVIND @.8299% | 9.6709 | 9.9314 |~P. 3120
ACTITED COQMITIVA @. 03990 | @, 70836 | V. Dase $.12387
ORTORRAT] A $.95580 | 9.7235 | . 9269 |~-3. 39D
AERINTOS P.8679 | @,73533 | B. D207 S. 2192
WILESN D. 99341 | B, 7799 | D. D266 |~D. P12
TIDWO M. MECANOGART IR D.9974 | 9.6049 | B. 32343 D.44149
P INCORRECTAS B.9448 [ B.8228 | N. 8277 P.4523
APIIIND SITERCIOML D.93990 | B. 8461 | . B134 P. D661
CARMIBILI DD P. 9294 | 9.0639 | 8. B1L79 D.9937
S1990L08 ¥ DIGIT08 DB.9367 | D.0774 | B.B31L3% P.B6L D
YDA KL YO 9. 9393 | 9. 0033 | D.0047 -D. 3336
TINC DE THINIGAATIN S. 9409 | 9. 0054 | @, 00931 B.,.1736
DIREIVIND BRCI ML 3. 9428 | 0.0004 | 9.008390 S. WO78
lmxcmumm B. 9404 | 9. 6901 | D.ED16 |~-0. DOED
{sairap aaepal, P.9440 | 9, 0924 | D, 2019 -0, 4906
L.__!lm P.94%3 | G.8937 | 9. 0037 (—-@.211 4
INTELIGRNCIA D. 9469 | . 8967 | B.BDZ S. 2472
|MCANOEMT LA B, 9479 | 9. 09802 | @ L.IY ] —I-IOSL
CERTERA 1MDIVIDNAL D. 9496 | S. 9018 833 D.WL47
CONPLETMIENTO DX FIGNMRE P.9582 | 9. 9028 | 8. 08312 D, !371
IMYIGIMTin D.9532 | 8. 9096 | 9. 8F1L7 |-D. D494
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TABLA NUM. 2

UNRIABLE TECRESION [ CORRELAC 10N RECRES 100

MATINE e s

LEALTAD GML B.4767 | 0.2373 | D.3373 |-B. 4767
ORTOQRAFIA 2.6197 | B.3040 | 2.1967 |-@. 4234
DONTANKC 1A 0.6793 [ 9.4617 | 8.@2773 D, 49327
IMELIGRCIA D:7454 10,9119 | 9. 2% Q.a278
TENA ML YO @.7362 | 2.5745 | . 3796 |-2.39649
ACTITVD COGNITIVA 2.7872 )| 8.6194 | @. 24760 2. 2626
BOTIVIMD D.0419 [ @.6%93 | @. 239868 |-, 2563
APTITUD SITURCIOMAL P.0353 | 9.6010 | @.2317 2.0287
CREDIDILIDAD D. 84924 ! D.7897 | D. D287 2, 0663
CONPOSICION DI CUNDNOS R.0654 | 9,74985 | 8. @367 @.24919
TIGUMS 1MCORRECTAS ©,.073a5 | @.7612 | @. @127 2.27@%9
JAQUICMATIA @.87608 | 2.7749 | 8. 2106 2.2674
T1EXPO PR MRCANOGMATIA 2.0919 | 2.79%85 | 9.2234 | @.1653
100 DX TAQUIGMTIIA 2.0979 | . 8263 | @, 2109 @.34933
MTOnTIm D,.9079 | 8. 62344 | €. 2181 |-2,319086
1L IvIiDD 2.9203¢6 | 2. 8346 | @. 2102 Q.3084
DIRCIIVIMD TNOCT ML 0.91949 | 9. 6454 | 9. 0107 |-0. D114
BETADO PL ANSIEDND 2.9340 | 2.8953 | @, PO99 @.0483
CERIESA 1MDI0IUAL 2.9369 | @.0629 | B. 2A76 2,490
COMPLITANIENTO DX FIOUMS | ©@. 9337 | 2. 8700 | 2. 20272 | B, 2354
PORICION $OCIAL D.93941 | . 8736 | 8. D26 D. 28423
SIMOLO8 ¥ DIGIIOR R,.9351 1 2.8744 | 2. 2017 |-2.0016
SUTILERA 9.9399 | 2.@7%1 | 0. 0207 -0, 0363
1907 IS @.9366 | @.8772 | O. 20202 [-@. 2746
NECHICMT 1A D.9374 | 9. 0797 | . @219 @.0523
COMECIINCIA D.9399 | 2.60038 ) 8. 2047 ~-0.2361
LAFERINTOS 2. 9409 | 9. 606894 | 9. 2210 |-D.B679
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CORRELACION ENTRE LASESCALAS ANEXO 6
PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
N [ESC1-10] ESC 1-7 Xi=las-medx2=2as-med) 21=xl/d std | 22-x2idstd. | z1*22
3 28 | -13.733333 | -6.B666666 | -1.8896280 | -1,2554442 | 1.870745
2 3 27 | -12.733333 | -7.8666666 | -1.3811600 | -1.4302759 | 1.996489
3 43 36 | -3.7333333 | 113333333 | -0.4049474 | 0.20720924 | -0.08350
[] 37 28 | -9.7333333 | -6.8666666 | -1.0557558 | -1.2654442 | 1.325842
5 56 39 | 926666666 | 4.13333333 | 1.00513739 | 0.75570430 | 0.759586
6 52 39 | 5.26666666 | 413333333 | 0.57126514 | 0.76570430 | 0.431707
7 &2 43 | 15.2666666 | 8.13333333 | 1.65594578 | 1.48703104 | 2.462042
8 T 29 | -9.7333333 | -5.8666666 | -1.0557558 | «1.0726125 | 1.132416
9 55 40 | B.26666666 | 5.13333333 | 0.89666933 | 0.93853598 | 0.841556
10 55 35 | 8.26666666 | 4.13333333 | 0.89666933 | 0.75570430 | 0.677616
11 49 3B | 2.26666666 | 3.13333333 | 0.24586094 | 0.57287261 | 0.140847
12 43 32 1 -3.7333333 | -2.8666666 | -0.4049474 | -0.5241174 | 0.212240
13 38 29 | -8.7333333 | -5.8666666 | -0.9472877 | -1.0726125 | 1.016072
14 43 33 {-3.7333333 | -1.8666666 | -0.4049474 | -0.3412858 | 0.138202
15 50 39 | 3.26666666 | 4.13333333 | 0.35432901 | 0.75570430 | 0.267167
16 33 26 | -13.733333 | -8.8666666 | ~1,4896280 | -1.6211076 | 2.414847
17 3 27 | -12.733333 | -7.9666666 | -1.3811600 | -1.4392759 | 1.986489
18 37 28 | -9.7333333 | -6.8666666 | -1,0557558 | -1.2554442 | 1.325442
19 62 44 | 15.2666666 | 9.13333333 | 165694578 | 1.66986273 | 2.765202
20 44 33 | -2.7333333 | -1.8666666 | -0.2964793 | - 0.3412858 | 0.101184
21 43 34 | -3.1333333 | -0.8666666 | -0.4049474 | -0.1584531 | 0.064165
22 40 33 | -6.7333333 | -1.8666666 | -0.7303536 | -0.3412850 | 0.245250
2 45 31 | -1.7333333 | -3.0666666 | -0.1680113 | -0.7069451 | 0.132914
24 52 44 | 15.2666666 | 9.13333333 | 1.65594578 | 1.66986273 | 2.765202
75 52 39 | 526666666 | 4.13333333 | 0.57126514 | 0.75570430 | 0.431707
26 64 43 | 17.2666666 | 8.13333333 | 1.87288191 {1.48703104 | 2.785033
27 62 39 | 5.26666666 | 4.13333333 0‘5712651410.75570430 0.431707
28 53 30 | 6.26666666 | 3.13333333 | 0.67973320 | 0.57287261 | 0.389400
29 aa 34 | -2.7333333 | - 0.9666666 | -0.2964793 | -0.1534541 | 0.046978
30 £0 38 | 2.26666666 | -0.8666666 | 0.35432901 | -0.1584541 | -0.05614
medal | 4673333 ides.tdl | 9.21930342 suma 21*z2-] 29.01201
mecia? | 3006666 des.td2 | 546951145 r= 10,9670
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CORRELACION
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EVALUACION DEL DESEMPERNO
CORRELACION ENTRE LAS ESCALAS

PUNTAJES ESTANDAR
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(ANEXO 8) CONFIABILIDAD: 0.9670
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