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JUS'I'IFICACION 

En la actualidad las companias modernas se han preocupado por 

contar con herramientas diseffadas para las organizaciones, que 

midan al comportamiento del empleo, y que nos permiten saber que 

dimensiones o requerimientos se necesitan para el puesto y 

tambián que midan el comportamiento de las personas, para saber 

la compatibilidad que existe entre el puesto y la persona. 

La experiencia en el campo de las organizaciones, ha permitido 

utilizar la técnica Cleaver para esta rinalidad ya que esta 

dise/Iada para la industria y permite hacer esas evaluaciones de 

una manera objetiva, diseiJada con el propósito de proveer, medir, 

diagnosticar y de establecer un criterio de empleo. 

Es un instrumento no cl1nico y que se usa solo en las 

organizaciones. 

También se puede decir que las pruebas que se emplean en la 

mayoría de las empresas son Clínicas, que han sido diseffadas para 

el diagnóstico de comportllD11ento anormal, con lo que las 

evaluaciones se vuelven subjetivas, al hacerse adaptaciones a las 

organizaciones. 

Los psicol6gos que las interpretan deben tener mucha experiencia 

para poder interpretar aquellos factores que se requieren para la 

industria cuidando que el reporta de las evaluaciones no este 

viciado con una interpretación cl!nica. 

En la actualidad la única prueba psicológica de personalidad en 

México diseffada para la industria es el FIGS (Prueba de Frases 

Incompletas Grados-Sanchez), y adaptada por el Lic. Raul Tenorio 

Ram.Irez. 



INTRODUCCION 

En la actualidad los cambios que se vienen suscitando en la 

industria, han provocado que las organizaciones se vuelvan mAs 

competitivas y productivas. Esto como resultado de las nuevas 

políticas comerciales y los tratados con otros paises, 

propiamente con ol tratado de libre comercio, se presentan 

empresas que por su magnitud e imagén provocan que aquellas 

empresas que no asten preparadas, asten condenadas a desaparecer. 

Es cuando la alta dlrecci6n se preocupa por los Recursos Humanos 

y sobre todo por los puestos ejecutivos que son los que 

determinan las estrategias a seguir, y preocupados por la falta 

del talento gerencial se ven en la necesidad de recurrir a 

despachos especializados en la basqueda de estos talentos con la 

seguridad de contar con personal eficiente. 

Siendo el gerente un de las personas que administra, tanto los 

Recursos Humanos como materiales y financieros. Es el responsable 

de cumplir con los objetivos que la organización se ha planteado, 

de ah1 la necesidad de contar con el mejor equipo gerencial que 

les permita lograr las metas Lijadas. 

Y que mucho del perfil del gerente es determinante para el éxito 

o fracaso de las organizaciones, ya que para su elaboraci6n es 

muy importante tomar en cuenta las necesidades de la misma. Es 

decir, conocer los valores, la misión y objetivos. con al 

propósito de poder determinar un perfil que permita hacer 

compatibles, tanto el perfil del puesto, que en esta caso nos 

referimos al del gerente y el perfil de la persona qua ocupe ase 
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puesto. Por lo que nos estariamos refiriendo a la compatibilidad 

puesto-persona. Y permitira conocer el estilo gerencial que se 

requiere para poder desempenar adecuadamente el cargo. 

Naciendo el interés por realizar un trabajo acerca del perfil del 

gerente a traves de la Técnica Cleaver. Siendo una herramienta 

que ha sido utilizada en el ~mbi to laboral con bastante éxito, 

por los resultados obtenidos y por ser un instrumento disefiado 

para las organizaciones. 

Dada la importancia de poder contar con técnicas que permitan la 

evaluación objetiva de los gerentes y/o ejecutivos, por lo que se 

han desarrollado diferentes técnicas de evaluación que permitan 

obtener más información de los candidatos para seleccionar a los 

que tengan mayor potencial y por consiguiente sea m~s efectivo en 

el puesto requerido. En el capitulo I, se hace una descripci6n de 

diferentes técnicas de evaluación para ejecutivos, en las que se 

contemplan, aquellas que se consideran astan cumpliendo con los 

requisitos, que permitan resultados óptimos para contar con un 

equipo gerencial eficiente. se parte del Assessment Cantar, que 

sin duda es pionera en la evaluación de ejecutivos (1949), y qua 

en la actualidad se retoman sus principios para el diseffo de 

nuevos instrumentos. 

De los cuales se puede mencionar el HAP (Sistema de Evaluación de 

ELectividad Gerencial), que nace en los sos, como resultado de 

una investigación para identificar los Lactares que inLluyen en 

un ejecutivo, que puedan ser considerados efectivos o no en su 

labor gerencial. 



otra técnica que en la actualidad esta dando buenos resultados y 

que como antecedentes tiene al Assessment center, es la Solecc16n 

Acertada, que retoma la dimensionalizaci6n de los puestos y la 

complementa, con las t&cticas de la Entrevista. Y de esta forma 

llevar a cabo la Selección. 

También tomamos en cuenta otra tlJcnica que como basa principal 

tiene los principios del Cleaver que se basa en los estudios de 

Harston es el Sistema de PerLil Personal (versi6n coaputarizada), 

y que se da aconocer en México en a principios de 1991, y que 

esta cobrando mayor auge por lo práctico qua resulta su 

aplicación, calificación e interpretación, ya que sus sistema 

computarizado realiza todo el proceso de calificacJ..6n e 

interpretación, agilizando los resultados. 

Es muy importante resaltar que existen otras técnicas y que para 

el objetivo que se persigue en esta trabajo, se consideran solo 

aquellas que se astan utilizando con mayor frecuencia y 

erectividad en las organizaciones. 

Sin menospreciar aquellas tácnicas que por su laboriosidad o 

tecnisismo no se hayan incluido. 

En el capitulo II, intitulado la Integraci6n de Baterias 

Ps1col.6g1cas, hacemos una investigaci6n acerca de los 

antecedentes de la evaluación y selección de personal, que son 

los antecesores a las técnicas mencionadas en el capJ.tulo 

anterior. Encontrando que la evaluación a t:raves de pruebas, es 

tan antigua y se remonta a la conservación de jovenes en las 

sociedades primitivas, con pruebas de caracter, como son las de 



valent!a y autodominio. En la actualidad el uso de las pruebas 

psicológicas sigue siendo importante en la evaluación de 

personal. 

En el capitulo III, se hace una investigación, para conocer las 

principales caracter!sticas del Gerente, y sobre todo cuáles se 

pueden considerar como básicas, para poder cubrir un puesto 

gerencial, as! como describir los diLerentes conceptos que 

existen sobre ¿que es un Gerente?, y saber en que son comunes y 

en que son divergentes. 

Consultando empresas, consultores de gran prestigio profesional y 

docente y revisión bibliogr/J.rica. Con lo que se obtiene la 

inf ormaci6n que requerimos para cubrir el objetivo de este 

capitulo. 

En el capitulo IV, al que consideramos al de mayor importancia y 

la parte medular del trabajo hacemos una descripción de la 

Tácnica Cleaver, en la que se hace una revisión de los 

antecedentes, como se disefia para el ámbito laboral, su validez y 

su conriabilidad, que en trabajos en los que se han apoyado de 

esta técnica no han podido encontrar para tener mejores 

argumentos de su erectividad en las organizaciones y que en el 

presente trabajo se pretende dar a conocer estos datos que son 

importantes para un mejor conocimiento del instrumento. con lo 

que se espera se pueda generar que haya más trabajos al respecto. 

Finalmente en el capitulo V, Anal.isis de Resultados, en el que se 

explica como se realizo la investlgaci6n para obtener el perfil 

del gerente, las limitaciones y sugeroncias del instrumento. 
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CAPITULO I 

BL <XJNOCillIENro NOS CONDOCH A 
WGARBS SIN FRON'.l'HRAS 



INTEGRACION DE BATERIAS PSICOLOGICAS 

En el siglo XX, desde sus inicios se ha utilizado todo tipo de 

tests, para la evaluación de la personalidad con su aplicación en 

la cl!nica, y la educación. Tomando mayor auge el uso de los 

tests, se adaptan las pruebas para su aplicación en la industria, 

por lo que se empiesan a dise/iar tests para la industria. 

Este es el reto de poder transcribir los factores del puasto a 

~actores psicol6gicos y en base a ellos diseiiar las pruebas y a 

su vez poder hacer una integración de baterias psico16gicas que 

se puedan aplicar con los resultados que se esperan. 

El reto es que un test por si s6lo no puede medir todos los 

factores que se pretenden y que el psicólogo debe tener un amplio 

repertorio en el uso y conocimiento de las pruebas psicol6gicas, 

y herramientas tales como: entrevista, estudio de casos, 

ejercicios grupales e individuales, con su aplicación en la 

industria. 

ANTECEDENTES 

Los or!genes de la psicología se dan dentro de la Lisiologia, de 

la cual "se desliga a mediados del siglo XIX". En J.BBO, y a 

partir de la psicolog!a diEerencial se establece el método de los 

tests mentales. 

Desde entonces y hasta nuestros dias, el auxiliar de mayor 

importancia en la selección lo han constituido las pruebas o 

"'l'ES'l'S". La exprasi6n TEST significa en inglás prueba. La palabra 



viene del lat1n testimonium y rue introducida en l890 por el 

psicólogo americano CatellN. 

Horst~tter ha descubierto que las pruebas de este tipo son muy 

antiguas y se remotan a la conservación de jovenes en las 

sociedades primitivas. En estos casos se trataba sobre todo de 

pruebas de carActer en las que se tuvo que demostrar a travás de 

diferentes ejercicios, valent1a y autodominio. 

En el ano de 1905, Al.rred Binet y Th. simon, publican un 

articulo: wNuevos métodos para le diagnóstico del nivel 

intelectual de los anormales", que contenía el primer test mental 

prllctico. 

De relevante importancia ha sido el hecho representado por los 

tests para medir inteligencia en los ninos. Estos tests, que se 

pueden llamar escalas compuestas (porque incl.uyen pruebas 

verbales y de ejecución), tienan su origen en la escala de Binot

simon, de las cuales son correcciones m4s o menos todas. 

De esta escala se consignan como antecedentes de importancia tres 

como sobresalientes en la fuente original y que a nuestra vez 

transcribimos como sigue: 

La escala de Binet-simon 1911. comprende cincuenta y cuatro 

preguntas heterogéneas, elegidas por su valor como puabas de 

desarrollo. 

La Revisión stanford del Binet-simon (Stanrord Revision), 

publicada por Lewis Terman en la Universidad Stanrord en 1917. 
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La nueva Revisión StanLord (New Stanrord Revision), publ.icada en 

1937 por Terman y su colaboradora Hand Herril. 

Regresando al citado 1817, aunque en diterente sentido es de 

importancia que en ese affo •Los Estados Unidos de Norteamárica 

deciden aplicar tests en rorma masiva•. 

Tambi~n como dato importante en relación al. desarrollo de 

conceptos de inteligencia que Luer6n surgiendo y su relación con 

los TESTS o pruebas , •En su libro de 1927, Las Habilidades del 

Hombre, spearman admitia que era la expresión de la "energia 

mental•. Lo ilustraba con la siguiente explicación: el 

tuncionamiento psiquico se puede considerar producido por un 

cierto nómero de máquinas cuya energia está proporcionada por 

cierta ruante. Tal energ!a es el g. Todos los indices adquiridos, 

escribe, armonizar bien con la hipótesis da que el cerebro (o 

gran parte de áste) actóa en bloque hasta cierto punto, pero 

tamblán en detalle, en cierta medidad. 

Entonces los !actores especlticos se podr!an concebir como una 

multitud de estructuras cerebrales donde podrla operar 

alternativamente dicha energ!a. Sin rechazar tal punto de vista, 

Spearman modiLic6 luego levemente su concepto. En un trabajo 

publicado despuás de su muerte, admite que el Lactar g 

corresponde experimentalmente a una combinación de neogánesis y 

de abstracción. La neog{mesis depende de tres .!actores, qua 

Spearman enunció bajo .torma de tres leyes: ig El "poder de 

introspección- definido as!: un hombre tiene más o menos el poder 

de observar lo que ocurre en su propia mente. No sólo tiene 
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sensaciones, deseos y conocimientos, sino que adem4s sabe lo que 

siente, conoce sus deseos y tiene conciencia de sus 

conocimientos". 2g La •educación de relaciones", definida del 

siguiente modo: "Cuando un hombre tiene en la mente dos o más 

ideas, es apto en cierto modo para concebir mentalmente las 

relaciones escenciales que existen entre ellas". 3g la educación 

de las correlaciones, que se define as1: •cua1Jdo un hombre tiene 

en la mente una idea y una relación a la vez, es, en cierto 

grado, apto para concebir la idea inicial en la relación 

considerada". 

El oparacionismo, tal como lo habla expuesto en 1927 el f1sico 

P.W. Bidgman, y tal como lo adoptaron los representantes de la 

escuela psicológica americana más reciente: Tolman, Skinner y 

Hull, ya habfa sido .formulada en una observación atribuida entre 

otros a Binat: "La inteligencia es lo que mide mi test•. 

Históricamente los primeros tests mentales se hllb1an construido 

como método de investigación en Psicolog1a Diferencial, pero, si 

bién los tests mentales tienen un papel preponderante en todos 

los dominios de la psicología aplicada, no se debe minimizar su 

participación en el desarrollo de la psicolog1a teórica. 

El término psicotécnica, se atribuye a William Stern (1871-1938), 

quién elaboró direrentes pruebas para la medición de la 

inteligencia individual, introduciendo la medida de cociente 

intelectual (C,I.). 

En Estados Unidos de Norteamérica, las pruebas de inteligencia 

empezaron cuando se tradujo e.Z Test In di vidual que Binet había 
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ideado para las escuelas de FrlllJcia. 

como antecedente directo a ésto, se mencionan los "TESTS" Alfa y 

Beta en que generalmente se unifica la mayoria de criterios 

existentes y que fueron utilizados en la Primera Guerra Mundial 

para seleccionar reclutas y ubicarlos. En 1940 Thurstone ya habla 

introducido los Tests de habilidades mentales primarias, que 

med!an componentes relativamente independientes de inteligencia 

general: aptitud de razonamiento, do Lluidez de palabras, de 

comprensión verbal y de memoria, espacio y números. 

Las pruebas Alfa y Beta constituyerón el primer gran experimento 

de ingeniarla Humana, Durante los aifos 1917-1918 se hicierón 

exAmenes de inteligencia a cerca de 1,750 hombres. 

Durante la Segunda Guerra Mundial (1940-1945) surgió una nueva 

prueba de clasificación general en el ejército, fuá la A.G.C.T. 

(Army General Classification Test), quo junto con otras menos 

conocidas y los mismos Alfa y Beta, sirvier6n para clasiLicar 

diversas posiciones en el ejérclto. Al igual que la prueba Bata, 

es de tipo colectivo y se puede aplicar a personas que tan solo 

puedan leer y escribir. 

Un antecedente de importancia en la selección ha sido puesto 

siempre por la búsqueda de elementos para la fuerza de ventas¡ 

Robert H. Guión hace referencia a las investigaciones de 

Cleveland (1948), en las cuales se demostraba que apenas se habla 

conseguido ning(Jn éxito notable en lo re.ferente al problema de 

criterios y eran muy pocos los estudios que hablaban de valldoces 

predictivas, con resultados semejantes hubo otra posterior 
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patrocinada por la National Sales Executlvas en que " el. 40\ de 

las 890 empresas consultadas afirmaron haber reurrido en alguna 

ocasión a ex~menes con Tests "• 

Entre los Tests más utilizados se encontraban, por orden de 

popularidad, los tres siguientes: (Benreuters Personality 

Inventory) El Test de Inteligencia Social de Hoss-Hunt (Social 

Intelligence Test) y el cuestionario de Adaptación Social de 

Washburne (WasJJburne Social Adjustement Inventory). 

LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES 

Se llama as! a las variaciones que existen respecto a ciertas 

caracter!sticas personales que se presentan entre 2os miembros de 

un grupo. Es un hecho de que no todo mundo tiene las mismas 

aptitudes para el canto o para las matemáticas, tales condiciones 

se presentan con gran intensidad en algunas personas y son casi 

nulas en otras. La medición de cualquier caracter1stica de las 

personas con un instrumento medidor, darA como resultado una 

distribución de calificaciones. 

Las pruebas psicolOgicas miden la amplitud de las diLerencias 

entre las personas y se hlllJ utilizado con el fin de obtener 

estimaciones para una amplia variedad de caracter!sticas humanas. 

La existencia de diferencias individuales proporcionan la base 

para el proceso de selección y colocación. 

Las diLerencias individuales son caracterlsticltB, tan privativas 

como por ejemplo: 
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La apariencia personal (exter1or), la Lac111dad de palabra, la 

estatura, el peso la educación, la exper1encia en el trabajo y 

otras aptitudes y cualidades que pueden medirse. 

El problema de la medición es muy complejo tratándose de algunas 

caracter!sticas, como veremos durante el desarrollo del mismo. 

Las di:terencias individuales son apresiables también en los 

intereses que mani::t1estan los individuos. Las distintos 

actividades que interesan a una persona pueden resultar 

completamente aburridas para otra. 

La cantidad de interés que pone una persona en su trabajo puede 

determinar e in:tluir de manera considerable en la realización de 

una tarea. 

LAS BASES DE LAS DIFERENCIAS INDIVIDU/ILBS 

Las di::terencias individuales se basan en dos grandes vertientes: 

herencia y medio circundante. 

a) La herenc1a determina valores ::t!sicos tales como la al tura, 

peso y fuerza corporal as! como algunas habilidades. 

b) Medio circundante: cultura y educac16n; Lac1lidades que 

brinda la sociedad pa.ra el desarrollo de ciertas 

habilidades, etc. 
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DIFERENCIAS INDIVIDUALES EN EL 2'RABA70 

AqU1 se observa la influencia de las diLerenclas individuales en 

aspectos como: 

a) Productividad 

b) Valoración de méritos 

e) ca1idad de2 trabajo 

d) Estabiiidad en la ejecución del trabajo 

e) Habiiidad para supervisar 

r¡ Liderazgo 

HE'l'ODOS PARA CONOCER Y llBDIR LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES 

La orientaci6n profesional es adecuada si se logra que la persona 

se dedique a la ocupación en la cual tendrA mayores 

prob4bi1idades de triunro. 

Es .muy importante para las organizaciones que sus aiembros 

desempenen el trabajo para el cuAl Luéron contratados de acuerdo 

a sus aptitudes. As! se incrementara la productividad y la 

satisfacción psicológica del individuo. PodrA decirse qua un Plan 

de selecc16n va a ser un érito, sj tiene coao resultado la 

elección y colocaci6n de individuos que, hablando en tér.ainos 

generales, cumplan eficazmente el desempeno de un trabajo. 

Pero la parte di~Jall de dicho proyecto consiste, en primer 

lugar, conocer la clase de caracterJsticas hu•anas que se 

necesitan para desarrollar con éxito cada uno de los distintos 

trabajos, y en segundo lugar, en la capacidad para medir dicl111s 
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caracter1sticas, antes de que se confíe el empleo al candidato, o 

de que la persona siga esa ocupación; es decir, el problema 

consiste en gran parte en la calibración de las caracter1sticaas 

de diferentes individuos y en su evaluación con respecto a los 

requisitos y exigencias del trabajo a que se les va a destinar. 

Para conocer los requisitos del trabajo se emplea la técnica 

llamada análisis de puestos. 

Es muy importante tener actualizada la información del anáisis de 

puestos de ahi se deriba la descripción de puesto que resume las 

funciones para agilizar la información que se requiere ya que 

toma solo las principal.es características del puesto. Se 

recomienda utilizar el •sistema Hay• para optener las 

descripciones de puesto más objetivas. 

Es muy importante tomar en cuenta todos estos puntos que se astan 

considerando ya que va a determinar al éxito o fracaso de la 

integracion de baterias psicológicas. 

BLABORACION DEL PERFIL 

El psicólogo al recibir una requisición, deberá elaborar un 

perfil psicológico de acuerdo a las necesidades de la empresa. 

cuando se tramita una requisición al departamento de personal 

deben estar claros los datos del candidato. 
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Esta inLormaci6n no es de car~cter psicológico ya que procede de 

una área no relacionada con este campo. En estos casos, el 

psicólogo transcribir4 la información de car4cter psicológico y 

as1 seleccionará al candidato mejor preparado en base en el 

perfil que resulte de los datos que permitan elaborar un método 

más adecuado de evaluación. 

Estos datos se reLieren bAsicamente a la área intelectual, de 

personalidad y habilidad. 

La estructuración de una batería psico16gica debe estar basada 

básicamente en los datos contenidos en el perfJ..1 y éste, a su 

vez, en los que presentan la requisición. 

Las caracter!sticas intelectuales estarán determinadas por los 

factores de capacidad, en términos de análisis y síntesis, nivel 

de pensamiento, integración, organizaci6n, etc., que el puesto 

.requiera. 

Las caracter!sticas de habilidades estarán determinadas por las 

condiciones técnicas y por el tipo de labor que se vaya a 

desempelfar. 

Las caracterJ..sticas de personalidad estarán determinadas por los 

factores internos como: motivación, intereses, estabilidad 

emocional, etc. 

15 



PBRFILBS PSICOLOGICO POR CATBGDRIAS DB PUBS'l'OS 

Este es considerado como un instrumento de car.icter normativo 

cuya aplicación da respuesta a las necesidades de generar 

¡x>l1ticas de Administración de Personal en lo relativo a la 

asignación da responsabilidades y remuneraciones acordes con la 

capacidad y aptitud de cada uno de los puestos que illtegran la 

organización. 

Un perLil psicológico se deLine como la representación gráLica y 

descriptiva de las caracter1sticas intelectuales y de 

personalidad que se requieren para el desempeflo de un puesto. 

Este será nuestro punto de comparaci6n para evaluar las 

caracter1st1cas de los candidatos. 

El perLil deberá contener los datos tácnicos y psicológicos. 

DBFINICIOR DB FAC'l'ORBS PSICOLOGICOS 

Factor Psicológico se define como el elemento psicológico 

observable y medible, por éllo, es muy importante cuidar y poder 

identiLicar los .factores que se desean evaluar, la precisión es 

muy importante a L1n da que todas las personas implicadas en el 

proceso de evaluación tengan los mismos critérios para caliLicar. 
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&J'EHPLO DE FACTORES QUE CONS'J.'ITUYBN CADA UNA DE LAS JIRBAS 

ARBA LABORAL 

Requ1sitos m.f.nimos de tipo laboral, que se refieren directamente 

a los conocimientos espec!ficos que debe poseer el candidato con 

respecta a las funciones del puesto. 

ESCOLARIDAD 

Grado máximo de estudios susceptibles de comprobaci6n 

EXPERIENCIA LABORAL 

Tiempo en que a desemponado una actividad (es) similar (es) a las 

del puesto o que proporcionan basas para el mismo. 

ARBA INTELBC'l'CJAL 

Es la agrupación de conocimientos encausados hacia el. 

aprovechamiento de los medios y recursos para un adecuado 

desarrollo de las actividades asignadas. 

CAPACIDAD IN7'BLBC'lUAL 

Actuar con finalidad, pensando raciona.lmente para tratar de 

adaptarse con eficacia al medio ambiente, aprovechando 

propositivamente las experiencias, a traves de soluciones o 

respuestas acertadas ante los problemas que se le presentan. 
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ANALISIS Y SINTESIS 

La ident1Licac16n aislada de los elementos de un todo o 

situación, as! como la posterior integración a e_se todo, logrando 

un manejo acertado de la información. 

AREA DE HABILIDADES 

Son las caracter!.sticas espec!Licas con que cuenta ca<;Ia ser 

humano para aplicar sus conocimientos en una tarea asignada. 

HABILIDAD VERBAL 

Comprensión y exposic16n de ideas (de manera oral o escrita) 

mediante una organización del pensamiento que propicie la 

claridad de las mismas, tanto como receptor y emisor. 

HABILIDAD llECANICA 

Comprensión, razona.miento y aplicaci6n de los principios 

generales de f!sica. 

ARBA PERSONAL 

son las caracter1sticas propias del ser humano para su 

incorporación al medio laboral, que le permitirtm enfrentarse a 

las diferentes situaciones, ya sean cotidianas o imprevistas. 
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POTENCIAL DE DESARROLLO 

Aprovechamiento del potencial tanto intelectual como personal en 

el desempeffo de sus actividades, lo que con lleva a una 

superación en el ámbito laboral y personal. 

COOPBRACION 

Disposición a la participación en el trabajo integrandose a 

tareas comunes para alcanzar los objetivos de su grupo laboral. 

BVALUACION PSICOLOGICA 

Es sin duda la etapa más importante de la selecci6n, en ella se 

retinan los datos de capacidad intelectual y de personalidad del 

candidato. se realiza por medio de baterías pslcol6gicas que 

deber4n seleccionarse tomando en cuenta los siguientes aspectos: 

a) Ni val de aplicación 

b) CaraaterJ.stiaas del perril 

a) Tiempo de aplicación 

d) costo 

Los tres niveles más importantes en el proceso de reclutamiento y 

selecci6n son los siguientes: 

a) Nivel operativo u obrero 

b) Nivel medio o mandos intermedios 

a) Nivel ejecutivo o gerenailll 
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DBFINICION DE PRUEBAS PSICOLOGICAS 

Se l.lama test mental a una situac16n experimental estandarizada 

que sirve de estímulo a un comportamiento. 

La :runci6n b&sica de los tests psicol6gicas consiste en medir 

diferencias entre los individuos o entre las reacciones del mismo 

individuo en distintas ocasiones. 

También podemos decir que las pruebas psicológicas nos permiten 

evaluar las habilidades y capacidades de los candidatos, para 

decidir sobre bases objetivas, cuales tienen mayor potencial para 

el desempono de un puesto y posibilidades de desarrollar aquellas 

con menor potencial en un .futuro, tanto personal como de la 

organizaci6n. 

IN'I'BGRACION DB BNPBRIAS PSICOLOGICAS 

Una bateria psico16gica es un conjunto de pruebas mediante J.as 

cuales se trata de obtener un conocimiento acerca de las 

caracter!sticas de un individuo en lo qua respecta a su 

inteligencia, personalidad, intereses y habilidades. 

Una prueba psicológica constituye una medida objetiva y 

tipificada de una muestra de conducta. 
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El psicólogo del trabajo tiene que enfrentarse con el problema de 

seleccionar las pruebas que van a integrar sus baterias. No 

existe una prueba que por si sola sea capaz de medir todas las 

capacidades que se requieren para desempeffar un trabajo. Por lo 

tanto se hace imprescindible el empleo de un conjunto de pruebas. 

Un aspecto importante es hacer un diseffo de las baterias que se 

van a utilizar, esto se hariá en Lunci6n de las especiricaciones 

de la descripción de puestos, • por lo tanto es necesario tener 

una información amplia de las pruebas y mediante esto cubrlr las 

necesidades. 

Es importante que se haga un estudio conciensudo de las pruebas a 

utilizar y conocer las dimensiones o factores que mide cada 

prueba no hay qua olvidar qua una prueba de personalidad es 

diferente en cuanto a factores con otra puaba de personalidad. No 

es lo mlsmo aplicar un HHPI que un LUSCHER. 
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ClasiLicaci6n 

de los tests 

CL/ISIFICACION DB WS 'I'BSTS 

Forma de realizac16n 

Forma de ap11caci6n 

'I'iempo 

r Ejecución 

~ Lápiz y papel 

l orales 

r Individuales 

~ l Colectivos 

r Velocidad 

~ l Potencia 

f 
Inteligencia 

Aptitudes 
Areas ~ 

l Personalidad 

Intereses 

UNA 'I'BCNICA PARA LA CONS'I'RUCCION DB BA'I'BRIAS PSICOLOGICAS 

a) se deLinen los objetivos de acuerdo a quienes es dirigida 

la batería y al nivel que corresponde (alto, medio, bajo). 
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b) Se definen los factores psicológicos que nos interesa 

evaluar. Debemos saber cuáles son medibles y detectables y 

cuales no lo son. 

e) Se ensayan las pruebas que suponemos miden con erectividad 

las áreas establecidas. 

d) se reunen los datos para realizar el estudio cuantitativo. 

e) Se determinan cuales son los puntajes id6neos referidos al 

perfil del puesto. 

PARA SBLBCCIONAR UNA PRUEBA HAY QUB CONDSIDBRAR QUB BS'l'A DBBB 

'J'BNBR LAS SIGUIBN'J'B CJIRAC'l'Bl!ISTICAS: 

1.- GRADUABLE: Es decir que su resultado pueda ser expresado 

en cifras. 

2.- BS'l'ANDllRIBllDA: Signirica que rué verificada en un gr.!n 

namoro de sujetos. 

3.- VALIDBB: Significa que cuantifica con presici6n lo que 

desea medir. 

4.- COBFIJIBILIDllD: Signirica que puede ser aplicada varias 

veces a un mismo sujeto en circunstancias similares y 

obtenerse resultados análogos. 

5,- DBBB CONTENER DISPBRSION: Significa que los candidatos 

pueden tipificarse en grupos, segun su caliL1caci6n. 

6.- INBDI'J'A: Bs decir, que la prueba no sea conocida por 

el candidato. 
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7.- INTERESANTE: Es decir, que atraiga la atención del 

candidato. 

B. - RBSULTAIXJS BS7'RUC'.l.'URADOS: Es decir que l.os resultados 

sean rígidos que no puedan ser variados. 

9.- 0&1.B"'l'.IVA: Es decir, que los resultados no dependan de las 

opiniones ni juicios personales. 

BJEHPLOS DE JILGUN/lS PRUBBAS (lUB PUEDEN INTEGRAR UNA BATBRIA 

NIVEL EJECUTIVO O GERENCIAL 

INTELIGENCIA: Wais, Wonderlick, D-48, Therman 

PBRSONALIDAD: Luscher, Hoss, HTP, FIGS, C.I.P. 

INTERESES: 

APTITUDES: 

Gaist, Kuder. 

D.A.2"., Thurstone. 

NIVEL llBDIO O HANDOS INTBRlfBDIOS 

INTBLIGBRCIA: Wals, Wonderlick, Otis. 

PBRSONALIDAD: Luscher, He. Clelland, Edward's, FIGS. 

IllTBRBSES: Geist, Allport. 

APTI'l'IJDBS: D.A.T., Thurstone. 

NIVEL OBR!rRO U OPBRATIVO 

IB'J'ELIGBRCIA: Barsit, Army Beta, Dominas, Raven. 

PBRSoNALIDAD: Hachover, catell, FIGS. 

INTBRBSBS: Angellini, Hererord. 

APTITUDES: Flanagans, D.A.T. 

Las pruebas psicológicas a elegir dependen del tipo de puesto y 

organización, as! como de nuestras necesidades organizacionales. 
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CAPITULO II 

LA VIDA SOLO PUBDB SBR 
COHPRENDIDA llIRJINDO AL PASADO Y 

SIN BHBJIRGO, DBBB SBR VIVIDA 
CAHINJINDO HACIA ADBL11N'l'B. 



'f'BCRICAS DB BVALDJICIOR PARA &7BCU'J'IVOS 

En el contexto de las organizaciones, una de las mayores 

preocupaciones, ha sido sin duda la selección de gerentes y/o 

ejecutivos, capaces de lograr el desarrollo ascendente y un 

liderazgo en el mercado, en las organizaciones. 

contar con una herramienta que evalue de una manera ericaz, las 

dimensiones que se requieren para el puesto y la compatibilidad 

de la persona con el mismo. 

se han disenado direrentes herramientas para esta runsi6n y se 

hace necesario conocer los rasgos caracterlsticos del candidato, 

para garantizar un desarrollo optimo y eficiente en las 

actividades laborales. 

Por lo que en este capitulo se describen algunas técnicas que se 

pueden emplear para cubrir el objetivo, de acuerdo con las 

necesidades y presupuesto de cada organización. 

CBJl'f'llDS DB BVAHJJICIOB (JISSBSSlfBB'l.' CE1l'l'BR) 

Captar6n la atención de los psicólogos durante la II Guerra 

Mundial para la selección de militares de alto rango y apoyo al 

área de personal • La Britis War Office Selection Boar {WSOB) 

(Harris, l959¡ Horris, 1949)¡ la U.S Office of Strategic Services 

(OSS) (OSS Assessment starr, 1948) y la British civil service 
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Selection Board (CSSB) (Vernon, 1950) condujeron en forma 

independiente tales programas para oficiales de la milicia, el 

servicio secreto y servicios civiles, respectivamente. El 

programa de la CSSB est.§ en operación aan hoy en d1a casi en la 

misma forma en que lo hac.f.a en 1945 (Hoore, 1969) • Solamente 

Murray empleó la técnica con un objetivo diferente al de la gran 

mayorla antes de 1956, que hab!a sido el de selección empleándola 

en investigación de la personalidad además del ya mencionado de 

selección. La Escuela de Psiquiar!a, el Institute of Personality 

Assessment and Research Study (IPAR) de capitanes de la Fuerza 

Aérea, la Escuela de candidatos Oficiales y otros. Iniciarón 

programas para identificar potencial de carrere de entrenados 

profesionistas, graduados y candidatos a oficiales empleando un 

formato de evaluación. 

En el periodo industrial primario, la primera aplicación extensa 

del método de centro de evaluación encabezado por la A. 7'. & T., 

tuvo lugar en la industria. Un programa longitudinal de 

1nvestigaci6n el Hanagement Progress Study (Estudio de Progreso 

Gerencial), rué iniciado por psicólogos en A. T & T. en 1956. 

Este estudio fuá designado para seguir el desarroolo de carrera 

inicial as.f. como para establecer marcas para cambios 

longitudinales, un centro de evaluación modelado después del 

programa OSS rue desarrollado. Los participantes fuer6n evaluados 

y re-evaluados ocho anos después (Bray, 1964; Bray y Grant, 1966; 

Grant, Kratkovsky y Bray, 1967¡ Grant y Bray 1969). 

Partiendo de que los resultados de la evaluación fuerón usados 

para investigación mAs que para propósitos organizacionales, 
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proporcionaron una rlca fuente de datos relacionados con la 

contribución de varias técnicas de evaluación para el progreso 

gerencial así como para la estabilidad y confiabilidad del 

método en s! mismo. 

Dentro del sistema Bell, los centros de evaluación se h1cier6n 

operacionales en 1958 y fueron designados para usarse conmo ayuda 

en la selección de gerentes de nivel inicial. Esos primeros 

centros recibierón considerable atención, y algunos estudios 

reportando su efectividad comenzaron a aparecer en la literatura. 

Por ejemplo, Campbell y Bray (1967) compararon el desempeno de 

individuos promovidos después de asistir a un centro de 

evaluación contra individuos promovidos sin evaluación (Hoses, 

1971) reportaron un reciente seguimiento sobre 6000 participantes 

en el programa Bell. 

En México las companias que emplean esta técnica son pocas debido 

al costo que implica correr un centro de evaluación. Podemos 

mencionar las empresas que m.§s han utilizado los centros de 

evaluación como: Telefonos de México, Celanece, IBH, Grupo 

Monterrey y CYDSA, y algunas otras se han interesado en el 

método, inclusive el Gobierno Federal tiene ya algunos intentos 

del mismo. 

En la actualidad se le han hecho algunas variantes para poder 

aplicarlo obteniendo resultados similares, a continuación haremos 

una descripción de la tácnica. 

27 



¿QUB BS UR CBllTllD DB BVALIIACION? 

Es una técnica para seleccionar personal de tipo administrativo. 

Esta constituido por una serie de simulaciones, ejercicios y/o 

pruebas, a los cuales se somete un individuo o grupo de 

individuos y son observados por otros previamente entrenados al 

respecto. La idea fundamental es provocar una serie de patrones 

conductuales bajo condiciones similares a las del trabajo a 

desarrollar por los candidatos o participantes para que sean 

evaluados por los observadores o evaluadores. Dura 3 d!.as 

aproximadamente en funcionamiento pero requiere de un m1onimo de 

2 meses de preparaci6n. otros 2 d!.as después de los 3 

mencionados sirven para evaluar al nümero de candidatos por parte 

de los observadores. 

En la actualidad se han hecho modi.ricaciones de tal manera que se 

pueda aplicar el centro de evaluación en un solo día. 

Las tácnicas mediante las cuales el centro puede evaluar las 

diLerentes habilidades gerenciales, pueden dividirse, segtln 

Jafee, de la siguiente manera: 

- Pruebas de lápiz y papel. 

- Pruebas de ejecución en grupo. 

- Pruebas situacionales de trabajo. 

- Entrevista de antecedentes. 

¿Cuáles son esas tácnicas, empleadas para la evaluac16n?.Las 

técnicas mediante las cuales son obtenidas varias medidas de las 
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habilidades gerenciales, pueden agruparse en cuatro tipos 
generales: 

1) Pruebas de l~piz y papel (psicotécnicas), como las ya 

empleadas en algunas empresas, que miden la capacidad de una 

persona para realizar trabajo académico y habilidad en areas 

tanto verbales como cuantitativas. 

2) Pruebas de desempeño en grupo, que crean situaciones donde un 

individuo es llevado a interactuar con un grupo, participando en 

cualquier modo que él pueda pensar que es ütil. Un ejemplo podría 

ser cuando el individuo se convierte en parte de una organización 

manu.tacturera simulada y se implica a s1 mismo con problemas 

tales como producción, inventarios, almacén, etc. 

3) Pruebas situacionales de trabajo: una selección de cartas, 

reportes, proyectos para .tirma, etc., que son presentados al 

candidato en .torma de •charola de entrada•, el material es para 

ser manejado como si estuviera bajo las condiciones de trabajo. 

4) Una entrevista por un miembro del star.t (observador) que 

proporciona antecedentes de cada uno de Jos candidatos y explora 

puntos tales como, metas de carrera, as1 como la aclaración de 

confusiones que el participante o candidato podr1an tener 

relacionadas con el programa de evaluación, • Las técnicas han 

sido disefiadas por pro.tesionales con una visión hacia su uso por 

la linea gerencial. 
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¿COlfO FUNCIONA UN CEN'f'RO DB BVALDACION? 

El Centro de Evaluación pretende ser un medio m~s de predecir el 

comportamiento, de evl tar que una persona esté a disgusto y 

garantizar su óptimo rendimiento, para que el benef iclo sea mutuo 

entre empresa e individuo. 

Despuás de refinamientos, pruebas y aplicaciones, puede decirse 

que un Centro de Evaluación está compuesto de un sistema de 

simulaciones, de problemas y situaciones directamente 

relacionadas con el trabajo a realizar. Es decir, queremos crear, 

con ayuda de uns serie de ejercicios, un ambiente tan parecido al 

del trabajo, que permita ver las reacciones de los individuos que 

colocaremos ah1 con ese f!n; el resto es trabajo administrativo. 

~ediante alguna forma de pre-selección reunamos a 6 6 12 Luturos 

gerentes, ¿como?, checando su trayectoria, su potencial 

intelectual, la opinión de sus jeLes y/o compafferos de labores, o 

bién, tomemos proresionistas recién egresados en base a su 

trayectoria estudiantil. En el segundo caso buscamos un "plan de 

desarrollo de carrera", que es otro de los objetivos que puede 

cubrir un centro. Asimismo, y con ayuda de nuestra plana de 

gerentes conocedores y experimentados, hagamos un "perril" de lo 

que ellos consideran que les ayudó a triunrar y mantenerse en la 

función encomendada. 

Esto puede lograrse en base a un an4lisis del puesto, de las 

tareas y del tipo de "caracter1sticas personales" que reunen 

30 



entre s! estas personas. AdemAs podemos aprovechar su 

experiencia, ya que han desarrollado las labores, para que sean 

ellos quienes opinen y digan si lo que están viendo es o no lo 

requerido para el éxito, es decir, se le entrena para observar 

conducta, clasificarla y emitir un juicio acerca de que persona o 

personas de las que han observado, reunen las caracter!sticas que 

previamente fuerón definidas y que se denominan DIHENSIONES. 

A continuación deben dialogar entre s! sobra sus particulares 

puntos de vista acerca de tal o cual candidato, hacta llegar a un 

acuerdo y con ello tomar una decisión. 

Este proceso puede variar en longitud y complejidad, dependiendo 

de l.as necesidades particulares de la empresa en cuestión y el 

nivel del puesto que se evalóa, pero en términos generales un 

centro "t!pico" dura dos d!as y medio en l.a primera Lasa de 

observación y aplicación de los ejercicios, y otro tanto en la 

discusión de los observadores. El proceso se cierra con una 

sesión de retroalimentaci6n al participante y la emisión de los 

reportes correspondientes, en los cuales se pueden incluir las 

sugerencias de desarrollo y el tiempo en que se piensa que el 

candidato puede promoverse o contratarse. 

¿QUIENES INTEGRAN UN CENTRO DE INAllJllt:IOR? 

KL ADllIRISTRADOR 

Un administrador es designado usualmente dos meses antes de la 

fecha en que se piensa arrancar el prlmer centro de evaluación o 

si se prefiere, se podrá iniciar el funcionamiento de un centro 
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aproximadamente dos meses después de qua se ha designado al 

administrador. 

En ese tiempo el administrador tendr4 que prepararse, entrenarse 

hasta lograr una total familiaridad con los medios, los 

ejercicios y los resultados del centro. 

El deberá participar en la selección de su personal y en el 

entrenamiento del mismo. Podrá ayudar a seleccionar el espacio 

de trabajo, muebles, accesorios y vigilar la reproducción de las 

formas necesarias. Deberá además participar en la introducción 

del programa a la linea de la organización mediante 

presentaciones en reuniones de grupo. 

sobre la marcha del Centro, el papal de cada uno de sus 

integrantes es de suma importancia, pero desde luego debe existir 

alguien responsable del buen desarrollo del programa y la 

optim1zac16n de resultados. Esa persona es el administrador. 

LOS OBSBRVADORBS 

Los observadores se eligen normalmente de entre los gerentes de 

l!nea y dos niveles por arriba del que va a ser evaluado. Esto 

significa que los observadores estarán identificando gente en la 

cuál se encuentren los requerimientos sobre un trabajo que ellos 

mismos ya han ejecutado y supervisado. 

Un observador REGISTRA los hechos, las conductas de su observado 

sobre la marcha y el desarrollo del ejercicio. Lo hace en forma 

continua, tomando anotaciones del tiempo, de las expresiones y si 
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es posible, de sus palabras en forma textual etc. Posteriormente, 

al llenar su forma de reporte CLASIFICA tales conductas en las 

DIMENSIONES, de acuerdo a la definición previa que tiene para 

ello. El criterio para emitir una calificación estará en función 

de la presencia o ausencia de tales DIMENSIONES dentro del 

contexto del ejercicio mismo y los efectos que haya podido tener 

sobre el curso de éste. Es asi como EVALUAN, pero para defender 

su criterio debe respaldar tal evaluación con los hechos o 

patrones conductuales que ha escrito y que son irrebatibles, 

puesto que est~n tomados a la letra de lo sucedido precisamente y 

no en función de algün otro aspecto. La proporción de empleo de 

observadores en términos generales es de UNO por cada DOS 

participantes y pueden ser grupos de 6 a 12 participantes siempre 

grupos pares. La decision final se lleva a cabo por consenso. 

LOS PARI'ICIPAN'I'BS (CANDIDMXJS) 

La parte que es evaluada a quienes podemos identificar como 

candidatos, participantes o evaluados, son las personas que de 

alguna manera nos han demostrado ciertos 1.ndices de potencial y 

queremos confirmar. La selección de tales personas puede variar 

pero generalmente lo que la técnica indica, es pedir a los jefes 

o supervisores que propongan a quiénes consideren los mejores 

elementos para esta oportunidad. 

Es recomendable que asten en iguales condlciones y que cuando se 

evalue personal interno con externo tengan el mismo potencial y 

conocimientos asl como la experiencia ya que de lo contrario no 

seremos objetivos en la evaluación. 
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BLEKKRT0S PISICOS QUR SR 11Rí}UIRR1fll 

un centro de evaluación, en t:érminos generales, podrll. 

desarrollarse idealmente en la misma forma en que se har!a algún 

curso o seminario gerencial. 

Las salas necesarias y el tamaflo de las mismas, var!a de acuerdo 

a la complejidad del centro y el nt:imero de personas que van a 

evaluarse en cada ocasión. Cada sala de reunión debe ser equipada 

con un atril para volantes y marcadores. Una pantalla de 

proyector de diapositivas, mesas redondas para un mejor 

funcionamiento del centro videograbadora para rilmar el centro y 

poder ver los momentos en que se tengan dudas, audiagrabadora 

para grabar las discuciones de los participantes y música de 

fondo. 

VENTAJAS DR UN CRN7'T«J DR RVALIJACION 

La objetividad con la que se evalua y los resul t:ados que se 

obtienen al tener un escenario art1r1cial. Y poder ver las 

conductas con las que responde el candidato, parmite una mayor 

seguridad en el diagnostico rinal. 

DESVENTAJAS DR LOS C'EN'J.'ROS DR RVALUACION 

El costo es muy elevado y la capac1tac16n que se requiere es muy 

alta, y no contar siempre con los observadores adecuados es muy 
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caro sacar a los gerentes de la linea durante varios d!as y el 

equipo que se requiere no se tiene con Lacilidad y sobre todo la 

persona que tiene que utilizarlo. 

I.2 SISTBHA DE EVALIJACION DE EFEC'l'IVIDAD GERENCIAL HAP 

•No se puede administrar lo que no se pueda medir•, esta premisa 

b~sica cobra especial importancia en nuestros d!as, sobre todo en 

la detección y desarrollo de talento da los recursos humanos con 

que cuentan las empresas. 

La técnica de evaluaci6n HAP HANAGERIAL ASSESSHENT OF 

PROFICIENCY ) , ha sido disellado para identificar el potencial 

actual de las personas, para encausar la capacitación y 

desarrollo de los ejecutivos de la organización estableciendo el 

plan de carrera individual y sucesión gerencial. 

El HAP se basa en los principios de los centros de Evaluación. El 

sistema de Evaluación de Efectividad Gerencial HAP, es un 

ejercicio con duración de 51/2 horas., en el cual el evaluado 

observa una serie de videos en el que intervienen gerentes y 

supervisores de una organización. Al final de cada uno de los 

episodios, el evaluado responde una seria de preguntas de opción 

múltiple. Estas respuestas son calificadas v!a un sistema 

computarizado, con lo que se genera una grfJ.Lica de barras que 

reLleja las .fuerzas y debilidades del evaluado y constituya el 

PerLil de Efectividad Gerencial. 

Coma antecedente de la técnica se puede decir que dio in1ci6 a 

medida de .la década de las so •s cuando, un gran namero de 
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corporaciones lideres en los Estados Unidos (AT6T, HARTIN 

MARIETA, FORD MOTOR COMPANY, entre otras), llevaron a cabo 

estudios para identificar los factores o competencias que 

influyen en que un ejecutivo pueda ser considerado como efectivo 

en su labor gerencial o no. 

En base a este estudio , Training House, firma especializada en 

la investigación y diseno de instrumentos para la evaluación 

conductual, desarrolló el programa de Evaluación de Efectividad 

Gerencial MAP, esta metodologla al igual que un Assessment cantar 

ha sido disel!ada para identl.!icar el potencial actual de las 

personas y de esta forma encausar la capacitación y desarrollo de 

los ejecutivos de la empresa, estableciendo el plan de carrera 

individual y sucesión gerencial. 

La siguiente tabla muestra los factores qua se encontrar6n en 

dicha investigación y a partir de la cual se tomaron como base 

para el Sistema de Evaluación Gerencial HAP. 

1. Grupo de Factoras para 1a Adminlstracion del Trabajo 

1.1 Administración del Tiempo y Priorización 

Destreza en la administración de su tiempo y de los 

demás. 

Incluye la habilidad de: 

- Negociación de prioridades 

1.2 Estab1ecimiento de Metas y Objetivos 

Destrezas para administrar actividades y proyectos a 
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través de metas y estándares medibles. 

Incluye la habilidad de: 

- Utilizar metas como factor de motivación. 

1.3 Planeaci6n y Programación del Trabajo 

Destrezas para administrar proyectos y procesos al 

aplicar técnicas administrativas. 

Incluye la habilidad de: 

- Seleccionando y administrando recursos apropiados para 

la realización de las tareas. 

2. Grupo de Factores para la Relación con los dam~s 

2.1 Escuchar y organizar 

Destreza para comprender, organizar y analizar lo 

escuchado. 

Incluye la Habilidad de : 

- Identificar y comprobar interferencias o suposiciones. 

2.2 Proporcionar información clara 

Destreza para evaluar las situaciones, determinar los 

objetivos y proporcionar mensajes claros. 

Incluye la habilidad de: 

- Persuaci6n efectiva, manteniendo un clima de confianza 

2.3 Obtener información específica 

Destreza para formular preguntas y 

entrevista para obtanor 1nfor~aci6n 

interpretarla objetivamente. 

Incluye la habilidad de: 

- Comprender y obtener acuerdos. 
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3. Grupo de Factores para la Formac16n de EqulJXJB 

3.1 Entrenando y Delegando 

Destreza para desarrollar a la gente. 

Incluye la habilidad de: 

- Retroinformar erectivamente y transmitir 

responsabilidades a los empleados. 

3.2 Evaluando el desempeno de la gente 

Destreza para lievar a cabo una evaluación constructiva 

del desempeno que involucra ia actuación constructiva 

del desempeno pasado y establecer acuerdos sobre 

expectativas ruturas, junto con un plan para obtener1as. 

Incluye la habilidad de: 

- Proporcionar retroinformaci6n de manera efectiva. 

3.3 Corrigiendo y Aconsejando 

Destreza para corregir y reestablecer el desampefto del 

empleado en base a los estandares y normas establecidas. 

4. Grupo de Factores para un Pensaaiento Objetivo 

4.1 Identificación y Solución de Problemas 

Destreza para identificar obstaculos que impidan el 

obtener los resultados o estAndares, aplicando 

procedimientos para reducir o e1iminar ias causas. 

Incluye la habilidad de : 

- Distinguir los sintomas de las causas de los problemas 
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4.2 Toma de Decisiones y Ponderación de Riesgos 

Destreza para construir una matriz de decisión que ayude 

a examinar las opciones e identificar riesgos, asignando 

un peso a cada alternativa. 

4.3 Pensamiento Objetivo y Analltico 

Destreza para aplicar un pensamiento lógico e 

interpretar efectivamente situaciones antes de decidir 

las acciones a realizar. 

Incluye la habilidad de: 

- Utilizar una lógica inductiva o deductiva 

efectivamente. 

El sistema HAP evalOa factores, no tan sólo habilidades. Cada 

factor es el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes, 

que reflejan el desempeffo en un área especifica de 

responsabilidad. 

Las habilidades son espec!ficas y usualmente situacionales. En 

contraste, los factores son genéricos y universales, aplicables 

virtualmente a cualquier ejecutivo en sus actividades diarias. 

Las habilidades son, por decirlo as!, la punta del iceberg, lo 

observable de nuestra conducta. Pero por debajo de las 

habilidades se encuentran los conocimientos y acti tudas que 

fundamentan a ástas. Esta es la parto no evidente de.l iceberg, 

dificilmente ponderable en programas de evaluación o desarrollo, 

pero esenciales si nos interesa generar un incremento permanente 

en el desempeño gerencial. 
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VEN'l'ATAS DE LA 'l'ECNICA EVALUACION DE EFECTIVIDAD GERENCIAL HAP 

1) Provee a supervisores y gerentes información valida y 

confiable sobre las fuerzas y debilidades. 

2) No se necesita un entrenamiento previo por parte de los 

consul t:ores. 

3) No se requiere el papel del administrador y los observadores 

del centro. 

4) Minimiza los gastos de aplicac16n al requerir una persona 

para su administrac16n y calif 1caci6n, no necesariamente a 

nivel consultor. 

5) Optimiza el tiempo en la elaboración del reporte. 

6) Se establece un sistema permanente en la organización sin un 

equipo de consultores internos que lo soporte y lo 

administre. 

DESVEN'l'ATAS DEL HAP 

1) su costo de entrada es elevado 

2) Se requiere un equipo de computo con .las siguientes 

caracter!sticas: Computadora personal del tipo IBH, A7', X'I', o 

compatible con una capacidad de memoria minlma de 512 K; dos 

drives para diskette, o un drlve y disco duro; as! como una 

impresora de 11 por 14 3/4 pulgadas. 
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I .3 SISTBHA DE PERFIL PERSONAL (VERSION COHPCITARIZADA) 

ANTECEDENTES 

Esta basado en el trabajo de Willlam Marston (Columbia 

University), resumido en su libro LAS EMOCIONES DE LAS PERSONAS 

NORMALES. 

Revalidado y adaptado por el Dr. John Geier (University oL 

Hinnesota) por medio de técnicas psicométricas. 

Utiliza el modelo DISC. 

En febrero de l991, se presentó en México. 

¿QUE ES EL SIS7'EHA DE PERFIL PERSONAL? 

El sistema de Par.fil Personal Computarizado no es un examen. No 

es posible aprobarlo o reprobarlo. No existe un patrón óptimo .. 

Las investigaciones apoyan la conclusión de que las personas más 

eficaces son las que se conocen mejor a si mismas, saben cuáles 

son las exigencias de la situación y desarrollan estratégias para 

satisfacer tales necesidades. La información de este estudio es 

más atil cuando se lee y se revisa empleando el propio 

conocimiento sobre las necesidades especificas del ambiente y la 

experiencia directa copn el candidato a Lin de desarrollar un 
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plan de acción para aplicar la inLormac16n a la situación 

especifica. 

Proporciona 

s! mismo 

un Pian para ayudar a el candidato a comprenderse a 

en relación con los demás, con el puesto y con el 

ambiente de trabajo. El Sistema estA basado en el modelo de 

comportamiento DISC, tal como fué desarrollado por William 

Moulton Marston y John Geier. Este modelo identifica cuatro tipos 

distintos de comportamiento que la gente tiende a emplear con el 

fin de satisfacer sus necesidades. Todas las personas son capaces 

de utilizar todas estas tendencias en cierto grado. No obstante, 

cada uno de nosostros tiene la tendencia a usar algunos de estos 

comportamientos más que otros. 

SECCIONES QUE COHPONBN EL SIS'l'EHA DE PERFIL PERSONAL 

INFORHE BASICO PERSONALIZADO 

Esto tiene el propósito de proporcionar una amplia revisión de su 

comportamiento natural, 

comodidad. Sin embargo, 

modificarse un poco por 

en el que se desenvuelva con más 

en 1 a prl!.ctica, su conducta puede 

la Indole y las exigencias de la 

situación, las expectativas de los demás y los valores personales 

que el candidato ha adquirido. Con la debida comprensión de sus 

cualidades naturales y sus posibles limitaciones, será posible 

dirigirlo e interactuar con él en forma más eficaz. 

FAC'.C'ORES HO'l'IVADORBS 

Las personas tienen di~erentes fuentes de motivación y dise1ntos 
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objetivos, basados en sus tendencias conductuales predilectas. En 

esta sección se describen los Lactares que, según se ha 

observado, suelen ser más eficaces para motivar a una persona que 

posea las tendencias de comportamiento del candidato. Algunos de 

esos ractores pueden no aplicarse en su caso, por que es posible 

que él haya modiricado su conducta a cusa de experiencias vitales 

pretéritas y sistemas de valores. Es posible que ciertos factores 

mencionados parezcan contradictorios, en virtud de las 

di.rerencias existentes en las tendencias que con.rorman el 

comportamiento del candidato. 

ENTORNO QUE PREFIERE 

La gente tiene distintas preLerencias en cuanto al entorno donde 

mAs le gustaría trabajar o vivir. Lo que a una persona le parece 

maravilloso puede parecerle intolerable a otra. En esta sección 

se oLrece información sobre el ambiente que el candidato podr1a 

considerar m.§s deseable, tomando como base sus tendencias 

conductuales. Algunos da Rstos factores puedan o no ser 

aplicables a él o quizá parezcan contradictorios, a causa de las 

diferencias presentes en las tendencias que describen el 

comportamiento del candidato. 

LO QUE TIENDE A EVITAR 

Todas las personas tienden naturalmente a evitar distintas 

situaciones o actividades, basadas en su desagrado o temor ante 

lo que esa tarea o forma de interacción implica. El conocimiento 

de nuestras mAs probables conductas de evasión nos permite elegir 

estratágias apropiadas para hacerles trente y para aminorar sus 
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posibles resultados negativos, como la morosidad. En esta sección 

se mencionan las actividades y situaciones que el candidato es 

más propenso a eludir, a juzgar por sus tendencias conductuales. 

Algunos de esos factores pueden no ser aplicables a su caso. 

ESTRATEGIAS PARA HEJORAR SU EFECTIVIDAD 

En esta sección se describen algunas medidas que el candidato 

podr!a tomar para modificar ciertas tendencias conductuales que 

se presentan naturalmente en él, a f!n de acrecentar su propia 

eficiencia. Es posible que ya haya puesto en pr~ctica algunas de 

osas estratágias, pero otras pueden representar espacios 

apropiados para el desarrollo de sus habilidades potenciales. 

FACTORES DESHOTIVADORBS 

Existen diferentes factores que influyen, positiva y 

negativamente en la motivación de las personas. con el 

conocimiento de esos factores, en nuestro caso personal, podemos 

incrementar los periodos qu.e estamos expuestos a las condiciones 

que favorecen nuestra motivación positiva y reducir al impacto de 

los factores que tienden a reducir nuestra automotivaci6n. 

EH SITUACIONES CONFLICTIVAS 

En situaciones conflictivas, la mayoría de las personas adoptan 

formas de comportamiento qu.e pueden describirse como una 

respuesta de lucha o de evasión, sobre la base de sus tendencias 

conductuales naturales. Hay quienes emplean una combinación de 
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ambas respuestas, segan la lntensidad o el grado de rlesgo que 

las situaciones impliquen. 

APLICACION, CALIFICACION B INTBRPIIE'I'ACION DBL SPP 

se aplica por medio de un cuestionario en un tiempo máximo de 6 

minutos. 

Se tabula por computadora en menos de 5 minutos. 

El reporte incluye las secciones ya descritas e impresas por la 

computadora. 

VBN'l'AJAS DBL SIS'l'EHA DE PERJ'IL PERSONAL 

La rapidez, de la aplicación, call:ticaci6n e interpretación que 

por el sistema computarizado, agiliza los resultados dando un 

per:til ya grá:tico del puesto-persona. 

DESVENTAJAS DEL SIS'l'EHA DB PERFIL PERSONAL 

su costo es alto y hay que comprar el paquete cada en determinado 

momento en que ha cubierto un determinado namero de evaluaciones 

y al igual que el HAP se requiere de un equipo de computación, 

admáG para esta técnica se requiere de impresora laser jet III. 
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1.4 SELBCCION ACERTADA 

No se tienen precisados sus antecedentes pero al igual que el 

HAP se basa en el ASSESSMEN'l' CEN'l'ER y se pretende que con esta 

técnica se eliminen los exámenes psicométricos. En la actualidad 

es una herramienta que se esta aplicando con buenos resultados 

pero sin eliminar los exámenes psicométricos, ya que al igual que 

otras tllcnicas por si sola no se puede encontrar la verdad 

absoluta. 

Esta técnica se basa en cinco componentes que ayudan a tomar una 

decisión más adecuada. 

l.- IDEN'l'IFICAR EL COHPORTAHIENTO PASADO PARA PREDECIR 

COHPORTAHIENTO FUTURO 

El identificar en una entrevista la que el candidato ha hecho en 

el pasado. Una vez que el entrevistador sabe lo qua el candidato 

ha hecho en sus trabajos, habilidades y decisiones que el 

candidato habrA de repetir en un futuro. Al igual que en un 

centro de evaluación, lo que se busca son COHPORTAlfIEN'I'OS y en 

una situac16n dada en el pasado predice el comportamiento en una 

situación similar en un tiempo tuturo. Es muy determinante la 

habilidad y experiencia del entrevistador para poder obtener el 

mAximo provecho de esta técnica. 
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Para que el 

comportamiento 

siguiente: 

entrevistador pueda comprender a cabalidad 

anterior del candidato, debe comprender 

a) LA SITUACION O TAREA (RESPONSABILIDADES) 

el 

lo 

La situación o tarea es lo que nos permita saber el "Por que" una 

acción tuvo lugar. Es la Situación o las circunstancias en que el 

candidato tomó una acción espec!fica. 

El saber la Situación o Tarea que conduce a la Acción da un 

candidato nos permite poner tal Acción en un "contexto". Dicho 

contexto resulta indispensable para lograr la comprensión del 

entrevistador y la evaluación Lutura de la Acción del candidato. 

ACCION 

Las acciones son lo que la gente hizo ante una situación 

determinada. Además de averiguar lo que el candidato hizo, el 

entrevistador también determina las acciones que :io han sido 

tomadas. Un procedimiento de seguridad que no se ha seguido, un 

cliente al cual no se ha atendido debidamente, o una reunión que 

no se ha programado sirven como ejemplos de actividades que caen 

bajo el componente de Acción de una ESTRELLA. 

RESULTADO 

El rasul tado es la consecuencia de las Accionas. El conocer el 

Resultado nos ayuda a comprender si las acciones tomadas Luer6n 

eLicaces o no. El conocer el Resultado nos ayuda a clasificar si 

el comportamiento es positivo o negativo. Lo que en centros de 
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evaluación estarla evaluando un observador al final de la sesión. 

ES'I'RELLAS FALSAS 

A menudo los entrevistadores se confunden al pensar que están 

obteniendo información importante acerca de un candidato cuando 

en realidad no es asi. con frecuencia todo lo que reciben son 

estrellas falsas, consideradas as! a todas las respuestas con 

afirmación de sentimientos y opiniones de lo que el candidato 

HARA o lo que le GUSTARIA BACBR, o afirmaciones vagas que no 

pueden interpretarse. 

VEN'l'JIJAS DE USAR EL COHPORTAHIEN'l'O PASADO PARA PREDECIR EL 

COHPORTAHIEN'l'O FUTURO 

* Eliminar malos entendidos 

* Evita que afecten en las evaluaciones las impresiones 

personales 

• Reduce las posibilidades de "Fingimiento• del candidato 

PREGUNTAS PLANIFICADAS DE COHPORTAlfIEN'l'O 

Las preguntas planificadas de comportamiento estAn diselfadas 

para animar al candidato a hablar de experiencias pasadas. 

Simplemente se le pide a la persona que nos proporcione 

información especifica. Con estas preguntas lo que nos interesa 

obtener es que fuá lo que el candidato hizo en el, pasado, lo qua 

realmente ha hecho o dicho en el pasado. 
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VKN'l'AJAS DB LAS PRBGlJN'I'AS DB COHPORTAllIBNTO 

Las preguntas de comportamiento se pueden ajustar a las 

dimensiones del puesto. 

• Podemos evaluar con imparcialidad y precis16n a traves de 

ejemplos de comportamiento. 

Las preguntas de comportamiento le piden al candidato 

acciones pasadas ESPECIFICAS. Estas descripciones conducen 

a ejemplos de comportamiento completos, las Onicas bases 

acepables para la decisi6n de la selección. 

2 .- IDBN7'IFICAR LOS REQUBRIHIBN'J.'O HAS SIGNIFICATIVOS DBL PUBS'J.'O 

(DIHBNSIONBS] 

como podemos darnos cuenta al igual que ASSESSHEN7' CEN7'ER Y HAP 

está técnica también dimensionaliza ol puesto donde dice que una 

dimensión acertada es una rorma de representar cualidades 

espec1ricas, conocimientos, habilidades o comportamientos que 

debe poseer un candidato para obtener éxito en el puesto. 

a) Hay que definir los comportamientos que puedan llevar al éxito 

o fracaso en tal posición. Posteriormente se agrupan los 

comportamientos conforme a la similitud de las acciones que 

representan o los resultados que han de lograrse. A cada grupo de 

comportamiento se le da el nombre de dimensión. 

Según el puesto de que se trate, se podrá precisar de 4 a 14 

49 



dimensiones distintas que indiquen los factores preponderantes de 

una posición acertada. 

Las dimensiones representan metas, ya que todos los componentes 

del programa van dirigidos a obtener inf ormaci6n aspec.lf ica 

relacionada con el puesto vacante. 

3. - ORGANIZAR LOS ELEHEN'l'OS DE SELECCION EN UN SISTBHA INTEGRAL 

La palabra "sistema" se refiere a un procedimiento aplicado 

unirormemente, paso a paso, para obtener información del 

candidato y tomar decisiones de empleo. En este sistema se toma 

en cuenta desde el reclutamiento inicial hasta la toma final de 

dec1s16n. 

4.- EHPLEAR TECNICAS Y HABILIDADES EFECTIVAS DE ENTREVISTA 

En el funcionamiento diario de la mayor.la de los sistemas de 

Selección, la entrevista a fondo proporciona la oportunidad clave 

para que la organización pueda obtener información referente al 

comportamiento anterior del candidato. Quiere esto decir que el 

entrevistador tiene a su cargo una gran responsabilidad en el 

desenvolvimiento del sistema. 

5.- PROMOVER UNA SESION DE INTERCAMBIO DE OPINIONES ENTRE BL 

GRUPO DE ENTREVISTADORES 

Con el mismo objetivo que el ASSESSHEN'l' CEN'I'ER se reunen cada U!JO 

de los entrevistadores que les correspondía entrevistar al 
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candidato y poder reportar la evaluación que hicierón a la 

dimensión que les correspondio. 

También tiene en coman con la selección tradicional que se 

recomienda que di.terentes departamentos entrevisten al candidato 

que en este caso es el departamento que tiene la vacante y el 

departamento de Selección, segan las necesidades de cada empresa, 

y en las que se designa a cada entrevistador una dimensión a 

evaluar. 

En la sesión de integración de datos, cada uno de los 

entrevistadores expone su evaluación asignada al candidato de la 

dimensión, presentando sus comentarios a manera de evidencia que 

apoye sus determinaciones; asi se da pié a que los demás 

entrevistadores manifiesten su acuerdo o expresen sus diferencias 

a lo cual sigue una discusión para que finalmente se llegue a un 

consenso en cuanto a la clasificación proporcionada por cada 

dimensión, con base a lo cual se llaga a un par.fil de candidato 

en el que se seffalan los aspectos positivos y negativos, 

llegandose as! a una evaluación global del candidato, que 

permitirá tomar una decisión. Por lo que podemos determinar que 

es una RESPONSABILIDAD COHPARTIDA involucrar a el departamento 

que tiene al vacante y asi evitar reclamo al departamento de 

Selección de Personal. 

VENTAJAS DE LA SELECCION ACERTADA 

-su costo es bajo ya que hay que tomar el curso. 

-El involucrar a otros departamentos se hace mAs efectiva la 

evaluación. 
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-El tiempo esté determinado por la planeaci6n de la entrevista. 

DESVENTAJAS DE LA SELECCION ACERTADA 

-La experiencia es determinante del entrevistador. 

-La necesidad de capacitar a otras ~reas que no tengan que ver 

con selección de personal. 

-La subjetividad al dimensionalizar el puesto. 

CONCWSIONES 

Como se podra ver existen otras técnicas para la evaluación y 

selecci6n de gerentes y/o ejecutivos y que su utilización estará 

determinada por las necesidades de cada empresa y el presupuesto 

con el que se cuente. 

En la actualidad se siguen haciendo investigaciones para tener 

mejores herramientas, pero por lo general basadas en técnicas que 

ya han sido diseliadas y que solo les cambian algtín concepto o 

algt'.in paso, por lo que se debe tener mucho cuidado en la 

utilización de la técnica que se escoja. 
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CAPITUID III 

ID llAS IHPORTJIN'I'B NO BS 
"TRABAJAR• SINO PRODOCIR Y 

DISFRUTAR BL FRU7.'0 DB NUBS2'RO TRABAJO. 



lQUB BS UN GBRBNTB? 

Planteamos el problema de querer determinar que dimensiones se 

requieren como básicas para ocupar el puesto de gerente, y que a 

traves de una prueba laboral nos permita evaluarlas. Por lo que 

necesitamos investigar los conceptos que se tienen de un gerente. 

Investigamos en las organizaciones para saber aquellos conceptos 

que aparecen con más .frecuencia y saber también en que son 

divergentes. Se recurre con asesores de empresas, y se hacen 

revisiones bibliográficas que nos ayuden a determinar esas 

dimensiones que debe tener un gerente. 

Los resultados de esta invest1gaci6n nos proporcionan las 

dimensiones que permitan justiLicar el úso de la técnica Cleaver, 

como herramienta laboral para evaluar las dimensiones obtenidas y 

poder obtener el perfil del gerente. 

NATURALEZA DB LA GERENCIA 

LA FUNCION DB LA GBRBNCIA 

La gerencia es el órgano espec1t!co de la empresa comercial. 

Siempre que hablamos de la decisión de una empresa, do construir 

una nueva fábrica, despedir obreros o tratar honestamente a sus 

clientes, hablamos en realidad de una decisión de la gerencia, de 

un acto de la gerencia, de una conducta de la gerencia. la 

empresa puede decidir, actuar y comportarse solamente como lo 

hagan sus gerentes, de por si la empresa no tiene existencia 

efectiva. Y recíprocamente toda empresa comercial, no importa 

cuál sea su estructura legal, debe tener una gerencia para estar 
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viva y en Luncionamiento. 

La primera definición de la gerencia debe decir, por lo tanto, 

que es un órgano econ6rr.ico, verdaderamente el órgano económico 

espec!.fico de una sociedad industrial. Cada acto, cada decisión, 

cada deliberación de la gerencia tiene como primera dimensión una 

dimensión económica. 

Para obtener una realización económica debe haber una empresa. 

Por lo tanto la función de la gerencia es, convertir los recursos 

humanos y materiales en una empresa productiva. La empresa debe 

ser capaz, por definición, de producir m~s o mejor que todos los 

recursos que comprende. Debe ser un verdadero todo: mayor que la 

suma de sus partes, o por lo menos diferente a ella, con un 

rendimiento mayor que la suma de todos los consumos. 

La gerencia también debe dirigir a los trabajadores y al trabajo. 

El trabajo hay que hacerlo y el recurso para ello son los 

trabajadores, desde los no calificados, hasta los verdaderos 

art1.tices, desde los que empujan carretillas hasta los 

vicepresidentes. Implica también considerar al recurso humano 

como seres humanos que tienen, a diferencia de todos los demás 

recursos, personalidad, ciudadan1a, y control sobre si trabajan, 

cuánto y cómo, y en consecuencia necesitan motivo, participación, 

incentivos y recompensas, conducción, estado y 

la gerencia, y solamente ella, 

satistacciones, 

función. Y es 

satisfacer 

quien puede 

satisfacer tales necesidades. Porque se las debe 

trabajo y ~areas y dentro de la empresa, y la mediante gerencia 

es el 6rgano animador de la empresa. 
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¿ES NECESARIO UN GERENTE? 

Los problemas Lundamentales de orden, estructura, motivación y 

conducci6n de la empresa comercial tienen que ser resueltos en la 

dirección de gerentes. Los gerentes son el recurso bAsico de la 

empresa comercial y el más escaso. En una Lhbrica completamente 

automhtica puede no haber casi empleadas. Pero habrá gerentes; en 

realidad, habrá muchas veces el nómero de gerentes que hay hoy en 

las Lábricas. 

Los gerentes constituyen el recurso más caro para la mayor1a de 

los negocios, y el que se deprecia más rápidamente y requiere 

reaprovisionamiento más constante. Lleva anos preparar un equipo 

gerencial, paro se le pueda destruir en un corto periodo de mala 

dirección. 

La empresa no puede arreglarse sin gerentes. No se puede 

argumentar que la gerencia hace el trabajo del propiet11rio por 

delegación. La gerencia es necesaria no solamente porque la tarea 

es demasiado grande para que hombre alguno la realice de por si, 

sino porque dirigir una empresa es algo enteramente diferente de 

dirigir la propiedad de uno mismo. Los recurso que le est4n 

confiados solamente pueden producir riqueza si se los mantiene 

más allá de lo que dura la vidad de un hombre. La empresa debe 

ser capaz, por lo tanto, de perpetuarse, y para hacerlo debe 

tener gerentes. La complejidad de la tarea es tal, aun en los 

pequenos negocios, que no la puede realizar un hombre trabajndo 

con ayudantes y colaboradores. Requiere de un equipo organizado e 
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integral, cada uno de cuyos miembros realice su propia tarea 

gerencial. 

Por lo tanto la deLinición de la empresa comercial moderna es que 

requiere una gerencia es decir, un órgano que rija y dirija la 

empresa. Las funciones y los deberes de este órgano los determina 

una sola cosa: las necesidades de la empresa con relación a sus 

objetivos. LOs propietarios pueden ser legalmente los 

"empleadores" de la gerencia/ hasta pueden ser omnipotentes en 

una situación dada. Pero la naturaleza, las funciones y las 

responsabilidades de la gerencia las determina la tarea antes que 

la delegación. 

Es cierto que en su origen genético la gerencia surge de la 

delegación a colaboradores do aquellas tareas que el dueno de un 

negocio pequeno pero creciente no puede realizar. Pero mientras 

el crecimiento en tamaffo, que es cambio cuantitativo, hace 

necesaria la gerencia, el cambio en sl es cualitativo en sus 

efectos .. Una vez que existe la empresa comercial, las Lunciones 

de la gerencia no se pueden ya definir en términos de delegación 

por parte de los propietarios. La gerencia tiene una función 

debido a las necesidades de la empresa con relación a sus 

objetivos. Negar o disminuir esta función es arruinar la empresa. 

Por lo que se puede in~erir que el gerente necesita tanto 

influencia o poder, como habilidad en el uso de conceptos para 

coordinar todos los recursos de la organización y dirigirlos con 

e~icacia hacia la consecuci6n de los objetivos orga:nizacionales. 

Como se ha podido observar hasta este momento la gerencia es una 
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parte vital en toda empresa, se puede decir que es el coraz6n que 

da la vida a la empresa y que este funcionando en forma efectiva 

con lo que determinarA el éxito o fracaso de la misma. 

Pero cuales son los requisitos para poder ser gerente o que se 

necesita para ser gerente, como se habla mencionado se hizo una 

investigación en diferentes empresas, as! como la opinión de 

asesores de empresa con gran reconocimiento en la industria, y el 

apoyo de revisión bibliográLica. 

A continuación se dan los resultados de la investigación que por 

su importancia se respetara el estilo como se nos presento la 

información, esto con el propósito de no cambiar el enfoques, o 

los terminas de lo que pretende ser el enfoque de cada invitado. 

¿QUE CJ\RAC'l'ERISTICAS DEBE TENER UN GERENTE? 

PARA ESTE PUESTO SE SOLICITA UNA PERSONA QUE CUENTE CON LAS 

SIGUIENTES CARAC'l'ERISTICAS: 

-Liderazgo 

-capacidad para planear, organizar y desarrollar. 

(Esto implica la habilidad para establecer actividades que 

lleven la consecucion de una meta y/o aseguren el cumplimiento 

de las funciones inherentes al puesto). 

-sensibilidad Organizacional. (Es la habilidad para percibir el 

impacto de sus acciones y/o decisiones en la organización) • 

-Facilidad para comunicarse afectivamente en forma oral y escrita 

-Iniciativa para aportar ideas o iniciar nuevos proyectos. 

-Objetividad para percibir el impacto de su conducta en los demás 

Industria Embotelladora de Héxico, S.A. DE c.v. (COCA-COLA) 

57 



LIC.RUTH VELAZQUEZ 
PERFIL DEL GERENTE DE PROHOCION DE NUEVOS PROYECTOS 

CAPACIDAD INTBLBCTUAL: 

Inteligencia pr.áctica, capacidad de 

análisis y s1ntesis y habilidad verbal .. 

CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD: se esperará una persona con las 

siguientes características. 

-Lider 

-Iniciador/Emprendedor 

-Negociador 

-Persuasivo 

-Agente de cambio 

-Extrovertido 

-Responsable 

-Buenas relaciones interpersonales 

-Que tenga ascendencia con la gente 

-Flexibilidad de pensamiento 

-contianza en si mismo 

-Tolerancia a la trustraci6n 

-Madurez emocional 

-consistente y/o Percistente 

HABILIDADES RBQUBRIDAS POR BL PUESTO: 

-Buena actitud de servicio 

-Analisis y sintes1s 

-Buen razonamiento y juicio común 

-Para negociar 

-Hanejo de relaciones 
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IN'l'BRBSBS: 

BARAHBX, S.A. 

-Fijar prioridades 

-Toma de decisiones mediatas e inmediatas 

-creatividad para la promoción 

-supervisión del personal 

-Detección de oportunidades de mercado 

A tin de que su función le resulte 

motivante y motora en y para su desarrollo 

-Ejecutivos 

-De negociaci6n 

-orientados al logro 

-Planeación y organización 

-En las relaciones interpersonales 

-Persuasivos 

-De promoción 

-De dar seguimiento a los proyecto 

implantados. 

-Por trabajar en equipo 

-Por raciocinio numérico 

-Por la toma de decisiones acertada 

-En la capacitación y actualización del 

personal en lo reterente a nuevos 

productos. 

LIC. BLBA B. VARGAS 
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PERFIL PSICOLOGICO GERENTE DE SUCURSAL 

ARBA INTELECTUAL: Analisis y síntesis THA 

AREA SOCIAL. 

AREA PERSONAL 

BANCA CRBllI. S.A. 

Atención y concentraci6n THA 

Fluidez Verbal THA 

Planeación 

Actitud de servicio 

THA 

THA 

Habilidad para establecer RI THA 

Liderazgo THA 

Manejo de personal THA 

sentido Coman y Tacto RI THA 

Apego a normas 

cooperación 

TH 

THA 

Dinamismo THA 

Estabilidad emocional TH 

Habilidad de persuasi6n THA 

Inrormaci6n cultural TH 

Iniciativa THA 

Presentación Personal TH 

Responsabilidad THA 

Tolerancia a la Lrustraci6n THA 

Toma de decisiones THA 

Trabajo bajo presión THA 

LIC. CELIA ROHERO 
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CARACTIIRISTICAS DIIL GIIRIIN'l'II 

- Amplio criterio 

- Acostumbrado a trabajar bajo presión 

- Alta capacidad de adaptación 

- Iniciativa superior al promedio 

-Capacidad de administración ampliamente 

desarrollada. 

-Habilidad para negociar y relacionarse 

-Don de mando 

- Capacida•i para dirigir personal 

PROPOSITO GIINIIRAL 

Administración general de la empresa, as! como ser el principal 

responsable de los resultados de la misma,. 

FUNCIONIIS 

- Administrar los Recursos Humanos y Materiales. 

- organizar y seguir la metodología para la publicidad y 

comercialización de los servicios de la empresa. 

- Mantener una organización que permita el control y evaluación 

del personal a fin de poder obtener los resultados de la 

empresa. 

- Lograr que su &rea integre correctamente su presupuesto de 

ingresos y egresos, y asegurar que el ejercicio presupuesta! se 

ajuste a lo programado. 

- Distribuir equitativamente las cargas de trabajo entre su 

personal, permitiendo un óptimo aprovechamiento del tiempo. 

- Capacitar al personal conforme a las necesidades del área y de 

a empresa. 
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- Lograr que el ambiente laboral sea favorable y motivante para 

el personal. 

SOFTWARE AG DB HBXICO, S.A. DB C.V. 

LIC. IUIRTHA PATRICIA HORALBS 

UN JBFB 

Describiré a un jefe de una emprosa. a quién considero que 

cumple, sino con todos los requisitos para ser un excelente jefe, 

si con la mayoría de ellos. 

1.- Es una persona qu está en ese puesto porque se lo ha ganado. 

Ingresó a esta organización hace algunos anos y se ha 

desempenado en varios cargos antes del actual. Conoce 

perfectamente la actividad de cada uno de sus subordinados. 

Es de las personas que si dice que esta o aquella actividad 

se puede hacer de alguna manera en especial, ya sea porque es 

más rápido y/o porque los resultados serán mejores es porque 

ya lo ha hecho anteriormente. 

2.- Tiene la preparación académica requerida para el puesto, 

además de que su actualización en el campo es cont1nua. Le 

gusta mucho leer. 

3.- Es llder, Sabe persuadir a la gente para que haga su trabajo 

con entusiasmo. 

4.- Tiene carisma. Huchas personas que le conocen desearlan 

trabajar en su Area y quienes tienen la suerte de pertenecer 

a su equipo se sientan a gusto, aQn cuando el trabajo sea 

abundante y en ocasiones agobiante; saben que aprecia el 
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esfuerzo y que da a cada quien un reconocimiento y no digamos 

material, sino tal vez una mención, ya sea personal ante el 

resto del personal refiriéndose a lo bién que se desempena 

una actividad. 

s.- Es una persona firme en convicciones y decisiones, se apega a 

las normas sin llegar a ser 1ntrasigente. 

6.- Antes de tomar una decisión analiza las ventajas y 

desventajas, y las posibles consecuencias. 

7.- Sabe escuchar, pero no le gusta oir mentiras, prefiere 

escuchar a alguién decirle, por ejemplo, que un d1.a 

determinado se quedó dormido y por eso llegó tarde y no que 

el tráfico estaba pesado o que al metro se le acaba la 

gasolina antes de llegar a la siguiente estación. 

s.- Sabe reconocer sus errores, aceptarlos y aprender de ellos. 

ADNINISTRACION CORPORATIVA NORBSA, S.A DE C.V. 

LIC. HA. GABRIBLA NBDINA PM'IRO 

·¿QUE BS UN GERENTE? 

1) Logra resultados a través del trabajo de los damas. 

2) Conoce las objetivos estratégicos de la empresa. 

3) Conoce las objetivos estratágicos del Area. 

4) Conoce los principios básicos del comportamiento humano. 

5) Posee una personalidad estable y madura. 

6) Conoce las necesidades y requerimientos de sus clientes 

internos y externos. 
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7) Planea el logro de sus metas a corto, mediano y largo plazo. 

8) Da seguimiento y cumple sus compromisos 

9) Identifica, selecciona, analiza y soluciona problemas. 

10) Establece, mantiene y desarrolla adecuadas relaciones 

interpersonales con sus clientes internos y externos. 

11) Propicia un ambiente positivo de trabajo en su área 

12) Da reconocimiento positivo y negativo a sus subordinados. 

13) sabe "decir no" y sabe "decir si". 

14) Desarrolla un estilo de liderazgo efectivo. 

ARE.AS DE INFLUENCIA: 

HUHANA: -conocimiento de si mismo (autoestima). 

LABORAL: 

-Hotivaci6n 

-comunicaci6n 

-Liderazgo 

-socialización (trabajo en equipo) 

•PARA BL 2"RABATO• 

a) Planeac16n Estratégica 

b) Administración del Tiempo 

c) Contabilidad 

d) Impuestos 

e) Presupuestos 

f) Administraci6n (Proceso Administrativo) 

g) Desarrollo organizaclonal 

h) calidad Total 

i) Computación Básica y Avanzada 

j) Aplicación de Herramientas de •calidad 

:rotal" 
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•EN BL TRABATo•: 

k} Inglés 

l} Administración de Personal 

m} Comerc1alizaci6n 

n} Mercadotecnia 

il} Publicidad 

a} Misión de la Empresa 

b) Misión del Area 

c} Valores de la Empresa 

d} Valores del Area 

e} Objetivos Estratégicos de la Empresa 

rJ Objetivos Estratégicos del Araa 

g} Conocimiento total del y los productos de 

la empresa 

h) Conocimiento total y absoluto del proceso 

de producción 

i) Conocimiento total y absoluto de los 

centros de trabajo de la empresa 

j) Conocimiento "ganárico" de la corporaci6n 

internacional 

k} Conocimiento y aplicación de todas las 

políticas y procedimientos de la empresa 

l} conocimiento de todos los clientes 

m) Conocimiento de las necesidades y 

requerimientos de sus clientes internos y 

externos 

n) Conocimiento de los planes de la 
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com¡>etencia 

n) Conocimiento total y absoluto de las 

lineas de productos de la comptencla. 

BRIDGESTONE/FIRESTONE, S.A. DE C.V. 

LIC. CARUJS SANTAHARIA 

En estas respuestas que las empresas nos han dado en cuanto a las 

caracter!stlcas del gerente se puede ver que se repite el 

liderazgo, la in.fluencia, la toma de decisiones, trabajo bajo 

presión, etc. Por lo que se puede manifestar que son 

caracter1sticas b!J.sicas del puesto y de la persona y que cada 

respuesta de las empresas fue diferente en cuanto a la 

presentación. Ahora pasaremos a ver las respuestas que nos dier6n 

los asesores de empresas que en esta ocasión se considero a S de 

los más destacados en las organizaciones y con un reconocimiento 

a su larga trayectoria profesional y academica, motivo por el 

cual se escogio a los siguientes asesores: 

¿QUE ES UN GERENTE? 

La gerencia es la actividad que está orientado hacia un objetivo 

legitimo de la organización, con el talento de hacerlo, a traves 

de otros, manteniendo, la armon!a y la cohesión de grupo. 

DR. JAIHE GRADOS ESPINOSA 
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HABILIDADES DE UN EJECUTIVO BN UN HUNDO COHPBTITIVO 
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DIRBCCION 
EHPATICA 

CBRCANIA 
CON LA 
GENTE 

CALIDAD 

VISION DE NEGOCIOS 

HBNTALIDAD 

ESTRATEGICA 

COHUNICACION 

ESTRATEGIA 
Y CULTURA 

CONOCIHIEN'l'OS 

RENTABILIDAD 

TENACIDAD 

PERSISTENC.fA 

PERSEVERANCIA 

FLEXIBILIDAD 

CERCANIA 
CON BL 
CLIENTE 

DR. EDUARDO HODRBT POLO 

¿QUE ES UN GERENTE Y/O LIDER? 

s 

E 

R 

V 

I 

c 

I 

o 

El gerente es un lider que logra el involucramineto de todas las 

personas, para lograr o para caminar hacia la consecución de una 

misión, la cual esta engarzada con los valores empresa-sociedad. 

va incrementando la calidad de vida para todos y utilizando todos 
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los recursos a su alcanse sin desperdicio, utilizando al máximo 

todo el potencial de las personas, de la misma manera, los 

recursos materiales, y técnicos de la manera m~s efectiva. Las 

personas que colaborán con el ponen en su trbajo el talento, 

creatividad y potencial. cuidando del medio ambiente que rodea la 

organización, los productos son algo positivo para la sociedad. 

DR. FERNANDO ARIAS GALICIA 

¿QUE ES UN GERENTE? 

Es un ejecutivo con capacidad de "MANEJAR" los aspectos humanos 

propios y del grupo, para crear condiciones óptimas que estimulen 

y faciliten al aprovechamiento-propio y de los demás buscando la 

e.tectividad en solucion de problemas y toma de decisiones. En 

otras palabras, estos procesos .fundamentales de la .función 

ejecutiva dependen de sus 

mismas, pero también de 

correspondientes habilidades en si 

la influencia de otros factores 

individuales y de grupo (confianza, creatividad, colaborac16n, 

compromiso, responsabilidad, etc. 

DR. DARVELIO CASTJlilO ASHITIA 

EL EJECUTIVO ES: 

-UN DIRECTOR: Porque tiene la responsabilidad de guiar a sus 

subordinados, de señalarles los objetivos que han de perseguir y 

de encauzar su acción hacia esos .tinas. 

Dirigir es gobernar. Y gobierna quién conduce a otros 

orientándolos previamente hacia las metas qua deben lograr. 

-UN HAESTRO: Porque voluntariamente o no, el ejecutivo ensena a 
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sus subordinados. Con métodos técnicos o con procedimientos 

empíricos, bien o mal, pero lo tiene que hacer. Es parte de su 

trabajo. Es también una de sus responsabilidades. Ademas, el 

jefe siempre ensefia con el ejemplo. Positivamente, cuando 

muestra a los demAs una actuación digna de ser imitada. 

Negativamente, cuando su conducta dice lo que no se debe hacer. 

-UN JUEZ: porque necesaria e inevitablemente decide sobre el 

trabajo de sus subordinados y sobre la conducta de éstos. Con 

imparcialidad o sin ella, con sistemas objetivos o por simples 

apreciaciones subjetivas, pero siempre calirica y juzga. 

-UN CONSEJERO: Porque ya sea en el trabajo, con motivo de él o lo 

que es mAs, en cuestiones personales que los subordinados le 

quieren someter a su consideración, el jera recomienda, sugiere, 

orienta, con la inLormalidad ericaz de quien por su experiencia 

hace valer sus opiniones mucho más directa y contundentemente 

que en el ejercicio de su autoridad oricial. 

-UN SBRVIIXJR: El ejecutivo sirve a su empresa, desde luego. Pero 

el servir a la empresa significa cooperar a la realización de 

los fines para los cuales fué creada. Y entre esos fines, el 

más importante, el de mayor alcurnia, es el cumplir con la 

función social que le corresponde, proporcionando biene o 

servicios cuyo destino es el de satisfacer las necesidades de la 

población. El ejecutivo es as1 un servidor de la comunidad. 

LOS CONOCIHIBNTOS DEL BJBCIJTIVO 

Tres aspectos principales deben tomar en consideración: 

a) conocimientos especializados o t6cnicos que se requieren en la 

actividad concreta que el ejecutivo realiza, es decir, 
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conocimientos técnicos en finanzas, en contabilidad, etc. 

segan sea el puesto que desempeffa. 

b) Tener los conócimientos más amplios posibles de Administración 

General. Esto es, saber Planear, Organizar, Dirigir y 

Controlar. 

e) Conocimientos en la Administración da la institución en 

particular. En 

pol1. tiaas del 

otros términos, conocer los objetivos y 

negocio de que se trate. Saber 

las 

las 

caracter1sticas de su organización; conocer los sistemas de 

ejecución y los métodos de control que son propios de la misma 

compaJUa. 

LIC. SAHUEL ROlfERO BETANCOURT 

Podemos observar que los conceptos que tienen los asesores de 

empresas con respecto a lo que es un Gerente, en varios Lactares 

son comunes y al igual que las empresas manejan las dimensiones 

de: Resultados, Toma de decisiones, Manejo de gante, Resolución 

de problemas, Trabajo en equipo, etc. 

A continuación varemos otros concetos que manejan otros autores 

en diLerentes artículos y poder saber si estamos con el mismo 

enfoque o en que difieren esos conceptos que hay sobre el Gerente 

y/o Ejecutivo. 

GEREN'l'B: Persona que dirige una sociedad o empresa por cuenta 

ajena. 

BJECU'l'IVO: Dirigente de una empresa. 
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DICCIONARIO PEQUERO LAROUSSE ILIJSTRADO 

GERENTE: Desde el punto de vista cibernético es la labor de hacer 

efectiva la toma de decisiones. 

RADL ESPEJO <<Cybernetics in Hanagement and Organization>> 

LOS GERENTES son optimistas y estables emocionalmente. Les gusta 

el poder y los logros, y son ambiciosos. Son también presentados 

y buenos en el desarrollo de relaciones y mantienen un patrón de 

intereses especiales, el cual les permite relacionarse fácilmente 

con un grupo diverso de especialistas empresariales. 

J.P KO'I.'TER, Tha General Hanagars (Nueva York: Free Press, i9B2) 

BL LIDBR COHO EJECUTIVO se ocupa principalmente de la creación o 

la interpretac16n de políticas, la de.t:inici6n de objetivos y la 

indicación de los medios qua permitirán realizarlos; generalmente 

asume la responsabilidad de asegurar que estas políticas se 

ejecuten eficazmente y con ese f1n vigila el desempeno de sus 

subordinados. 

JOE XELLY, Relaciones Humanas en la Empresa Argentina 1972 

EL GERENTE es el elemento di1Jámico que da vida a toda 

organización, utiliza los conceptos como herramientas, que puedan 

dividirse en las Areas de creatlvldad, plan1ficaci6n, 

organización, motivación, comunicación y control. 

HERBERT c. HICKS, Administ:rac16n de Organizaciones Héxico 1986. 

Podemos concluir de que el gerente es una persona que debe tener 

conocimientos básicos del Proceso Administrativo para poder 
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aplicarlo correctamente, además de saber delegar el trabajo y dar 

resultados a traves de la gente, con habilidades que le permitan 

tener un buen manejo de conLlictos y ser acertivo en la toma de 

decisiones. 

Muchas compaiU.as han tratado de mejorar sin aprovechar el 

conocimiento da la dinámica del comnportamiento humano. Han 

supuesto que las barreras para lograr la excelencia se hallan 

solamente en la parte de los negocios, y generalmente, muchos 

problemas se hallan de ese lado. Los problemas de la empresa 

obviamente salen a relucir en las dificultades operacionales pero 

en las causas tales diticul tades tienden a ser humanas en su 

car4cter y en su origen. Presionar para mejorar los resultados 

sin resolver los problemas humanos que causan las limitaciones 

operacionales, es s6lo un tratamiento de los síntomas. 

En un modelo de excelencia para el comportamiento humano se 

pueden especiricar algunas propiedades, como en cualquiera otra 

de las partes de la vida de un negocio. En la siguiente sección 

se especifican las propiedades claves del comportamiento 

empresarial. El Grid qua se describe bravamente más abajo, se 

utiliza para demostrar, en cada propiedad, las opciones y 

alternativas posibles en la administrac16n de cualquier companía. 

El cuadro gerencial tiene dos dimensiones i.- Preocupación por la 

producción y 2.- Preocupación por el personal. como senalan sus 

autores, el uso de la frase PREOCUPACION POR se reLiera a la 

forma en que a los gerentes les interesa la producción o su 

personal. 
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EL GRID GERENCIAL 

Robert R. Blake y Jane s. Houton han formulado un enroque que 

considera ciertos La atores necesarios a la organización: 

* La producción, o el propósito. 

* La gente, o el propósito. 

* La supervisión, o existencia de una jerarqu.!a. 

En toda organización existen estos tres factores. El gr id 

proporciona una idea acerca de c6mo estos tres factores se 

interrelacionan en di.terentes circunstancias. En algunos casos la 

preocupación predominante de los gerentes es la producción; en 

otros llega ser el bienestar de los trabajadores. Por lo que se 

refiere a los gerentes, cuando estos toman decisiones, realizan 

conjeturas, impl1cita o expl1citamente, acerca del comportamiento 

de sus subordinados y sobre la manera de lograr los objetivos 

organizaclonales. El cuadro gerencial, muestra l.as dist:intas 

posibilidades de int:eracci6n ent:ra los ract:ores •preocupación por 

la producción" y "preocupación por la genteH. Ambos fact:ores 

están expresados en una escala de 1 a 9 en donde 1 represent:a la 

preocupación mínima y 9 la m&xima. 

El estilo i.1 representa interés mlnimo tanto por la producción 

como por las personas (el gerente indiferente) parece imposible 

que pueda haber un directivo sin ningún inter6s por la gente o 

por la producción; sin embargo, se ha11 encontrado mucl1as personas 

que administran un negocio en esta forma, haciendo creer que son 

parte de él pero sin contribuir para nada en su mejoramiento. No 

ejecutan sino que dejan hacer. No han dejado el puesto pero 

mentalmente se ham alejado, probablemente desde hace muchos anos. 
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1 • 

EL CUADRO GERENCIAL GRID 

1.9 
Gerencia del CCU1try Chb 
Se prHt• -..:he atencfdn e 
tu necnfdadea de lH per• 
senas de aatfafacer tu re
lacfonn; ello crea 1.n111 et• 
M6afera agradable y •fato• 
n en la oruantzocldn y u, 

buen rlt., de trllbeJo. 

1 ••• 
J Ger.-w:I• de eq.,lpo 
1 Ln logro. del tr.t>eJo H obtl.., 
J nen de pei-aonu CCllllprcmetfdu; 
1 l• fnterdependanl;fa • tr....n de 
J \hl pr1rtlcfp.cf6n e~ en lo. 
f obJetfYDa de l• oc-v-ntz..cldn de 
1 origen • relacione-a de conff.ua 
f y respeto. 

1 
051-~~~~~~~~~~-!5.5~~~~~~~~~~~~ 

1.1 

~•• orlent.tl e 
le ore-nlacldn r el lrdhdb 
El dntlllpeflo edecu.to de le or· 
IWllucMn n logre •llfbr_. 
l• necesfdl9d de eu11pl Ir con el 
trDJo y I• de ~tener ., 
nlwl el espíritu de eq.ilpo de 

los mpleedos. 

. .. 
Ge:rencla ~ec:lda Autorldad-obrrdlencla 

la eflcfwiela -. la 
oper.cfOMS se debe al 
hecho de oroanlur l• 
condlclMH de tnt.Jo 
de -.do ~ los el-.r
t•~ t...,,.... 
ir.to •fnlm et. fnt.r· 
wncldn. 

L9 real hacl6n del •fnlm 
esfuerzo por hacer el trebr 
Jo bu.ta pjir• aostener la 
Df'stMIHcf6n. 

INfERES POI LA Pl:COUCCIC* 

Es tradicional en dicho estilo estar presente cuando hay 

beneficios, pero ausente cuando se trata de contribuir o asumir 

responsabilidadesª Este extremo es el llamado administración 

empobrecida, en éste estilo los gerentes solamente pasan el 

tiempo o actuán como mensajeros que transmiten información de los 

superiores a los subordinadosª 
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El estilo 1.9 representa un m1nimo interés por la producción y 

mAximo interés por la gente. En tal estilo el ritmo de trabajo es 

bastante confortable. A la gente se le anima antes que forzarla. 

se espera que los subordinados rindan algón trabajo para evitar 

problemas y por lealtad y aceptación. En este extremo esta el 

denominado "administración del club campestre". Los gerentes 

promueven un medio en el que todos se sientan relajados, 

amistosos y felices y a nadie le interesa realizar un esfuerzo 

coordinado para alcanzar los objetivos de la empresa. 

El estilo 9.1 significa máxima preocupación por la producción y 

m!nima por la gente. Bajo este estilo, la gente es mirada como 

instrumento de la producción. En este extremo encontramos a los 

gerentes "autocráticos de tarea", a quienes les interesa 

solamente el desarrollo de una operación eficaz. cuando surge un 

conflicto entre los campaneros o con el gerente la meta es ganar. 

El estilo 9.9 representa una alta preocupación por la producción 

acompañada de un alto interés por la gente. Una necesidad básica 

de algunas personas es satisfecha por el estilo 9.9: la do estar 

involucrado y comprometido en la realización de un trabajo 

productivo e importante. De esta manera las capacidades de pensar 

y desarrollar nuevas ideas son utilizadas. En este extremo astan 

los gerentes quienes proyectan en sus acciones la mayor 

dedicación posible tanto hacia el personal como a la producción. 

Son los verdaderos gerentes de equipo, capaces de combinar las 

necesidades de producción de la empresa, con las de los 

individuos. 
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El estilo s.s. representa una posición intermedia, el Lactar 

humano es tan importante como el Lactor producción. Se presume 

que se logrará colaboración si se explica algo sobre el objetivo 

de su tarea; sin embargo, esta comunicación solo se realiza para 

que la gente sepa algo de lo que está haciendo y con el objeto de 

aminorar resistencias, no porque se considere cierto que los 

trabajadores tienen verdaderamente algo que aportar. El ánLasis 

está en dar a la gente "sentido# de participación, no en dejarla 

participar realmente en las decisiones. Es claro que los gerentes 

de tipo 5 tienen una preocupación media por la producción y por 

el personal. obtienen una moral y producción adecuadas, paro no 

sobresalientes. No Lijan metas demasiado elevadas y es probable 

que tengan una actitud benevolente autocrática hacia el personal. 

De acuerdo con Blake y Morton cada uno de los cinco estilos 

descritos representa una teor1a acerca de cómo usar la autoridad 

para relacionar a la gente con la producción y cuyo propósito es 

ayudar a los individuos a conocer más prorundamente sus hip6tesis 

y conjeturas acerca de cómo dirigir o supervisar. 

Esta te6ria también nos permite de alguna manera hacer un6 

correlacionan con los resultados del Cleaver para conLirmar los 

resultados obtenidos que se esperan del instrumento. 

Con lo que se obtendria una mayor cont1abil1dad del instrumento 

asi como una mayor justiticac16n de su uso. 
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ALGVNJIS DEFINICIONES DE GEIIENCIJIS 

GEIIENCIA GENERAL 

la gerencia general planea,organiza, d1r1ge y controla .varias 

operaciones interrelacionadas y serviclos de apoyo para alcanzar 

objetivos definidos. 

La gerencia general es una disciplina que requiera el empleo de 

varias habilidades más bién que una técnica por s! sola. Pero las 

habilidades de la gerencia general y la eLectlvidad con que se 

dirigen y controlan las aclvidades para lograr el resultado que 

se busca, dependen de la comprensi6n y utilizacl6n de una serle 

de tácnicas gerenciales. 

PROCESOS DE LA GERENCIA GENERAL 

Los cuatro procesos de la gerencia general son: 

l.- Pla.neaci6n. Decide a dónde debe ir la organizac16n y c6mo se 

debe llegar alll. Esto requiere la evaluaci6n de los cambios y 

restricciones internas y externas, pron6stico, fijac16n de 

objetivos, desarrollo de estratégias y politicas y preparación de 

planes de acción. 

2.- Organización. Decidir quién hace qué. Esto requiere la 

definición y agrupaoi6n de actividades, la definición de 

responsabilidades y el establecimiento de medios de comunicac16n, 

coordinación y control. 
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3.- Dlrecc16n. Asegurar que la gente sepa qué debe hacer y cuAndo 

lo debe hacer, y ejercer liderazgo para hacer que todos trabajen 

con sus máximas capacidades como parte de un equipo. 

4. - Control. Medir y supervisar resultados, comparar los 

resultados con los planes y tomar las medidas correctivas cuando 

sea necesaria. Estos procesos y la retroal1mentac16n continua que 

tiene lugar como resultado de los mecanismos de control y las 

actividades de planeac16n, organización y direcci6n, se pueden 

observar en la siguiente rigura: 

~P-UIN~t~·--c_:r~o-N __ ~_H_~~º-RG ___ llN::t~I-_z_A~c-:r __ º-N:_1-_.,_~_-D __ I_RE-_~1~c--:r_o __ N:_1-_., __ ~NTROL 1-1 
Figura. El proceso de la Gerencia 

GERENCIA DB llBRCADEO 

DBFINICION 
Mercadeo el proceso gerencial responsable de la 

identiricaci6n, anticipación y satlsraccl6n en rorma provechosa 

de los requerimientos de los clientes" (instituto de mercadeo). 

OBJETIVOS 

El objetivo general del mercadeo es asegurar que la compan!a 

obtenga los ingresos que necesita para alcanzar sus metas de 

utilidades. 

Segtín la deLinlci6n de Kotler, la gerencia de mercadeo es: 
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ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

lfn DEBE 
llBUOTECA 

El an~lisls, planaación, realización y control de programas que 

tienen por objeto crear, formar y mantener intercambios y 

relaciones benéricas con mercados obetivos, con miras a alcanzar 

metas organizacionales. 

Sagan Theodore Levitt. "El propósito de un negocio es conseguir y 

conservar un clienter". El mercadeo tiene por objeto decidir lo 

que deben hacer las compan!as para lograr ese propósito y 

asegurar que se haga eso. 

GERENCIA DE OPERACIONES 

DEFINICION 

La gerencia de operaciones proyecta, utiliza y controla los 

recursos para lograr un resultado deseado. En la industria, el 

gerente de operaciones planea y controla el empleo de materiales, 

m4quinas y personal en la rabricac16n y distribuc16n de los 

productos de l.a compa/Ua. 

GERENCIA FINANCIERA 

DBFINICION 

La contabilidad rinanc1era registra los ingresos recibidos y los 

gastos en que ha incurrido una compafi!a en forma tal que se pueda 

averiguar el rendimiento total duranto un periodo de tiempo y su 

posición financiera en un momento determinado. 

El sistema de contabilidad financiera clasifica, registra e 
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interpreta en térnú.nos m~netarios transacciones y eventos de 

caracter financiero. 

GERENCIA DE PERSONAL 

DEFINICION 

La gerencia o administración de personal se relaciona con: 

l. La obtención, desarrollo y motivac16n da los recursos humanos 

necesarios en .la organización para alcanzar sus objetlvos. 

2. Preparación de una estructura y clima organlzacional y 

desarrollo de un estilo gerencial que Lamente la cooperación y la 

dedicación en toda la organización. 

3. La mejor utilización de las destrezas y capacidades de todos 

los empl.eados de la organización. 

4. Asegurar que .la organización cumpla con sus responsabilidades 

sociales y legales ante sus empleados, especialmente respecto a 

las condiciones de empleo y calidad de vida de trabajo que se les 

suminist:re. 

A lo largo de este cap!.tulo hemos visto las di.terentes 

deriniclones que hay con respecto a el gerente, as! como las 

runciones de algunas gerencias, podemos concluir qua a!in cuando 

son diferentes las actividades que se realizan en cada una de las 

gerencias, es muy importante conocer las caracteristicas de la 

persona que va a ocupar esa gerencia. 
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De acuerdo a los resultados obtenidos en esta investigación se 

puede decir que las dimensiones qua ruer6n m~s significativas son 

las siguientes: 

- Conocimientos básicos de adminístrac16n. 

- Liderazgo. 

- Hanejo de conLliceos. 

- ~oma de decisiones. 

- Logro de resuleados. 

- Trabajo bajo presión. 

- Trabajo en equipo. 

- Liderazgo 

- Otros. 

Como se puede observar las Onicas diferencias que existen en 

estas definiciones son precisamente en la función de cada 

gerencia y son comunes en las caracter1sticas generales que debe 

tener un gerente. 

Por lo tanto se puede considerar como justificado utilizar la 

Técnica Cleaver como la herramienta laboral para poder evaluar 

las dimensiones básicas que se requieren para ocupar el puesto de 

gerente. 

Ya que en el siguiente capitulo se explicaran ampliamente las 

dimensiones que la Técnica Cleaver evalua y porque se eligió esta 

prueba para obtener el perfil del gerente. 
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CAPITULO IV 

LA VOWN'l'AD DB SBR ESTA 
EN NOSO'J.'ROS, ASI COHO LA 
VOLUN'l'AD DB SBR llBJORBS. 



LA TECNICA CLEAVBR 

El objetivo es que a traves de la Técnica Cleaver se obtenga un 

perLil con las dimensiones o factores básicos que se requierén 

para cubrir el puesto de gerente. 

En el presente capitulo se hace una descripc16n de la 

herramienta, dando a conocer en que consiste para los efectos de 

como aplicarla, cali:ticarla e interprotarla. Así mismo se 

describe como nace esta herramienta y porquá la utilización en 

esta investigación. En la actualidad ha sido poco difundida, ya 

que el desconocimiento de sus antecedentes ha creado expectativas 

en cuanto a su confiabilidad y validez que todo instrumento debe 

tener. 

La utilizaci6n de esta técnica, de manera adecuada por lo general 

nos permite evitar al error, es decir realizar una evaluación que 

satis:raga las necesidades de la orga.~izaci6n. 

I DESCRIPCION PROPIA: SU PROPOSITO 

Reconocer que la predicción del comportamiento humano depende del 

entendimiento de la interacción de muchas variables, es común en 

nuestros d1as, y aunque procedimientos de cargas como los 

utilizado:; a niveles educativos, industriales y gubernamentales 

existen éstos raramente a:ractan en forma directa a este concepto. 

todavía hay una tendencia de restringir los procedimientos de 

evaluación hacia más respetables, y aparentemente más objetivas 

medidas de habilidad como predicción del comportamiento se 
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presenta por menos de la mitad de la variable. (Chauncey y 

Frederiksen l9Si) • Descripción propia, es una lista de escoger 

obligatoriamente adjetivos, y a su vez es un esfuerzo para 

proveer un instrumento que hará reconocimientos interiores 

accesibles, que son información suplementaria acerca 

experiencia, entrenamiento y habilidad. Todo esto asume que el 

individuo tiene un estilo de entenderse con su medio ambiente y 

de que este estilo está lntimamente relacionado con la manera en 

que él se ve a s! mismo. No se asume de ninguna manera que la 

Descripción propia sea la llave mágica para el entendimiento del 

comportamiento, pero si parece garantizado que la Descripción 

propia estA posibilitada en la mayor parte de los casos, de 

integrar las secciones de reportes propios de datos en forma de 

que permite la clasificación de acuerdo con un modelo honoroso y 

sobre esta base provee información para ambas funciones de 

consejo y de lugar espec!fico de posición. Y aan se debe 

enratizar que la Descripción propia solamente engloba lagunas de 

las muchas facetas resultado del comportamiento humano, y es 

igualmente importante estar prevenido de las implicaciones que 

ásta información restringida pudiera tener. Estas ser~n vistas 

detalladamente en las secciones siguientes. 

Descripción propia en el análisis ~inal, es más una ayuda a la 

motivación del comportamiento humano que una respuesta al 

problema de selección-rechazo. Y está basado en una posición 

teórica que enratiza el proceso de interacción y permite 

interpretaciones congruentes a las actuales situaciones 

concretas, sin necesidad de asumir un mundo mecánico estático en 
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donde se da un patrón dado de respuestas con un significado 

constante. La Descripción propia provee información que puede 

estar relacionada a muchas variantes de relaciones 

interpersonales y de cada persona sin forzar el resto del medio 

ambiente a un molde rijo y arbitrario. 

II RACIOCINIO TEORICO 

Los primeros deseos de conocer la taorla de la Descripción propia 

se encuentran en los escritos de Marston (1928-1931). 

Quién postulo que la teor1a del comportamiento humano estaba en 

función al medio ambiente ( las cuales podrlan ser descritas 

como una 

reacciones 

continuación antagonista a lo favorable) y las 

del individuo ( descrito como continuidad activa y 

pasiva). 

Estos dos aspectos generales nos proveen de una matr!z de la cual 

se pueden describir cuatro caracter!sticas del patrón de 

interacción t1pico de un individuo dado: 

l.- Do-1.nancia Activa, movimiento positivo en un medio ambiente 

antagon.lstico. 

2.- Inducimiento Activo, movimiento positivo en un medio 

ambiente ravorable 

3.- SUm.isi6n, acceder pasivamente 

favorable. 
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4.- Consentimiento-Precavido. Respuesta tentativa a un medio 

ambiente antagon1stico disefiado a reducir un poco de lo 

antagónico. 

Se supone que la mayor parte de la gente expone estas cuatro 

fases en diferentes momentos, aunque también se supone que el 

individuo desarrolla un estilo de vida en el cual enfatisa mAs 

unos aspectos que otros. Esto es un aprendizaje gradual 

dependiente en gran parte en las reacciones de otros sobre los 

esfuerzos e intentos del individuo de establecer un "modo" 

característico (Sullivan 1953) (Rogers 1951). Da estos esfuerzos 

el individuo expone la "imagen propia" en la cual él mismo 

tratará de mantener impecable y tratará de extrovertir en su 

comportamiento (Lecky 1945) mientras también busca ocupaciones o 

papeles que desempenar que mantengan impecable su propia imagen 

también (Sarvln 1954 super 1957). 

Esto resulta en un grado moderado de propio empano en la gran 

mayor.fa de la gente y provee de una base para la predicción de 

las reaccionas individuales. 

El problema es establecer una técnica especifica para describir 

la imagen propia con cierto grado de veracidad y un plan de 

trabajo que desarrolle la comparación. Los problemas en esta área 

siendo ambos de naturaleza ideológica y sustantiva han sido bién 

documentadas por (1'/ylie l.961) y aún as! con el intento natural 

de destilar este factor de las impresiones de una entrevista 

pudieran ser particularmente peligrosas. Estudios acerca de la 

entrevista personal han demostrado su falta de válldez (Ulrich • 
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Trombo 1965) y de hecho toda el área de estudios 

lidad han demostrado una gran cantidad de 

de persona

dificul tades 

relacionadas en establecer procedimientos por medio de los cuales 

haya conLianza y válidez sin entrenamiento, estructuración y 

definiciones claras (Allport 1961 pp 517-20 Bronfenbrenner 

Harding and Gallwey 1951; Bruner, Shapiro, and Tagiori 1954, Cron 

Bach 1955) • 

Este problema se ha enfocado hacia el desarrollo de técnicas de 

cargas, las cuales están intencionadas en proveer un cuadro 

limitado de la propia imagen del individuo. La Descripción Propia 

ya evolucionada del modelo de Marston. Es una de éstas y también 

es parte de evidencia que reconoce y apoya la utilidad de dato 

del propio reporte organizado alrededor de un modelo de dos ejes. 

La estructura de dos ejes va unida al análisis de factores del 

Inventario Bernreuter (1933) de Flanagan (1935). El encontró dos 

escalas independientes, las cuales llamó confianza propia y ser 

sociable y que vagamente tienen una relación con los llamados 

dominancia-consentimiento, continuidad y el inducimiento-sumisión 

continuidad. Duffy nos presenta la tesis de que el comportamiento 

puede ser clasificado en al área de actividad-inactividad y 

también en el área de acercamiento-retirada, y hace extensiva la 

teoria de Marston. Leary (1957) desarrolló un complejo sistema de 

diagnóstico intorpcrsonal al rodador del eje amor-hostilidad 

(aproximandose al inducimiento-consentimiento de Harston) y 

dominancia-sumisión (aproximandose a la dominancia-sumisión de 

Harston también). Borgatta Cottrell y Mann (1958) encontra:rón dos 

factores importantes y caracter!sticos de la de la interacción 
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individual: son afirmac16n-1ndivldual y es ser social; está tesis 

va junta a la de Carter (1954) de análisis de factores 

importantes: {prominencia y metas individuales) y un grupo de 

factores orientados. Estas posturas ponen énfasis en el 

conflicto, la motivac16n de metas y la motivación de afiliación. 

De todo esto parece que hay un estudio profundo en medir el 

comportamiento entre dos puntos (cuatro dimensiones) explicado 

por Harston. Básicamente la Descripc16n propia trata de medir si 

el individuo se ve a s~ JD.lsmo como ob3arvador y lo reaccionario a 

determinadas situaciones que lo reten a situaciones IJJIÚgables y 

es el patrón de respuestas activo o pasivo. 

Otro tipo de instrumentos (teor!as) utilizando un modelo 

cuadrimensional, han sido desarrolladas por Denton (1954) Gordon 

(1953) Clarke (1956) la Porga & suczek (1955). 
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III DESARROLLO DE LA PROPIA DESCRIPCION 

La propia Descrlpci6n es una lista autoadministrada de escoger 

obligatoriamente adjetiva y consiste en 24 tetrados de palabras 

descriptivas. A continuac16n vemos un ejemplo y la manera de un 

tetrado. Las palabras descriptivas se agrupan en secciones de 4. 

El individuo pone una "XH sobre la columna M si es que se 

identifica con esa palabra más y en .la columna de la L una "X" 

con la palabra que menos se identifique. 

H L 

persuasivo --- ---
gent:il --- ---
amable --- ---
original --- ---

La forma experimental original ten!a un formato de 24 tetradros. 

Las palabras descriptivas usadas por Harston (1928) y Harston y 

King (1931) fuerón incorporadas a la propia descripc16n. 

Las fuentes personales principales para las palabras restantes 

fuer6n: diccionarios, libros antiguos y libros parecidos. El 

criterio a seguir con el modelo de Marston Lué su veracidad a 

primera vista. Cada tetradro contiene un término que se supone 
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está relacionado con las cuatro dimensiones. Esta .torma 

experimental fué aplicada a 115 personas en 1958 (67 hombres y 

48 mujeres de los cuales 17 fuar6n estudiantes universitarios, 17 

maestros, 17 supervisores, 16 pro.tesionales, 13 empleados de 

oficina y 6 personas al azar. 

Sobre la base de esta aplicación la .trecuencla de palabras .tué 

hecha. Las palabras luego fuer6n vueltas a combinar de manera que 

cada tetradro tuviera una palabra relacionada con cada dimensión, 

luego se hizo un es.tuerzo para combinar las palabras que tuvieran 

una misma fuerza do respuestas, .tuer6n agrupadas a.l igual que 

otras. 76 de las originalmente; 96 palabras .tuer6n as.1 

desglosadas. 5 tetradros adicionales fuer6n hechos para llegar a 

las 24 originales. De las palabras usadas 39\ son iguales o de la 

misma raiz que .la de Marston. 

La .torma revisada .tué administrada a 500 personas (388 hombres y 

112 mujeres 1958) • El desglose por ocupación fuá de 212 gerentes 

y supervisores, 128 pro.tesionistas, 62 clárigos, 38 vendedores 34 

operadores de m!Jquinas y 36 al azar. Un grupo a.l azar de 100 

personas (Ss) .tué escogido de este grupo para determinar la 

confianza al separar y la 1ntercorralaci6n con las demAs 

dimensiones. 
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la Tabla l nos d~ los coericientes de conriabilidad al separar 

por spearman 
TABLA .1 

r 

D .93 

I .78 

s .84 

e .72 

Brown. 

Sr. 

.O.l 

.04 

.02 

.os 

Estos n!imeros nos ind1can que la descripción propia tiene una 

validez interna cuando el mátodo de separación es usado. La Tabla 

2 nos muestra las interrelaciones de las cuatro dimensiones se 

puede observar que estas dimensiones son relativamente 

independientes. Tres de estas correlaciones se muestran 

s1gn1Licativas a .os o más alto de este nivel, pero en estos 

casos es comprensible que la cantidad de variantes es limitado. 

TABLA 2 

INTERRELACIONES DE LAS DIMENSIONES 

D I s 

D .06 .42** 

I .06 .02 

s .42 .02 

e • .1.1 .25 .34 

slgnlElcatlvo al nivel .os 

** slgnlElcatlvo al nivel .o.l 
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• .1.1 

.25* 

.34** 



Anlilisis de art1culos para cali.tlcar para poder eliminar los 

artículos no discrimlnat1.vos de la cal1.tlcaci6n, un anál.isis de 

art.!culos .tué desarrollado por Davis (1949). Por este motivo un 

grupo al azar de 185 personas {SS} (130 mujeres y 55 hombres) .tué 

escogido de una poblaci6n de 1200. La distribuci6n ocupacional es 

la siguiente: 89 gerentes y supervisores, 35 técnicos, 26 

empleados de o.ticina, 12 ingenieros, l.2 vendedores, 6 empleados 

de mantenimloento y 5 al azar. Cada una de .las 96 palabras, 

fuer6n correlacionadas con la cali.ticac16n total para cada una de 

las cuatro dimensiones, tanto pa.ra H como para L. Esto signitica 

8 correlaciones para cada palabra. El criterio utilizado al 

cali.ticar .tué el que en una dimensión dada dentro de un tatradro, 

la palabra que tuviera la m.§s al ta correlación con una dimensión 

ser1.a la indicada. Este criterio .tulJ aplicado independientemente 

para ambos H y L. 

El análisis de objetos resultó tanto en las 22. palabras de la 

columna H, como las 75 de la columna L. 

En la Tabla 3 muestra la distribuci6n del tama.110 de la 

correlación de palabras inclu!das en la manera de calificar. Y 

tambián nos muestra la evidencia de que exista continuidad y 

consistencia dentro de las cuatro dimensiones. Tomando en cuenta 

este anfJlisis de objetos, una manera de cali.ticar se desarrolló 

da acuerdo con la frecuencia de distribución. 
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TABLA 3 

FRECUENCIA DB DIS'l'RIBUCION DB CORRBLACIONBS DB PALABRAS INCLlJIDAS 

EN LAS HANBRJIS DE CALIFICAR 

D I s e 

r H L H L H L H L ,_ -
.so-1.00 2 .1 o o l o o o 

.60- .79 H 14 s B 10 s 3 2 

• .fo- .59 2 .f 9 6 s .10 6 9 

.20- .49 2 2 .1 s 3 .. s s 
.oo- • .19 o o 2 o o o .1 o 

>--
total 20 2.1 .17 19 .19 .19 .15 .16 

La tabla 4 nos muestra la 1ntarcorrelac16n entre las cuatro 

dimensiones usando la manera de caliricar (ya revisada). Un 

ejemplo al azar de 100 personas {Ss) (75 hombres y 25 mujeres) de 

una poblaci6n de 1200 fué usado en este análisis. La comparaci6n 

de los resultados obtenidos con los de la tabla 2 nos muestra la 

disminuc16n y aumento en las correlaciones. Ambas Luentes de 

intormac16n afirman que el tamaflo y cantidad de correlaciones dan 

el hecho de que las cuatro dimensiones son relativamente 

independiontes. 

La Tabla 5 nos muestra que de las dos maneras de calificar ambas 

son esencialmente iguales para los 100 individuos. (Ss). 
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TABLA 4 

INTERCORRELACION DE LAS DIHBNSIONBS USANDO LA HANERA DE CORREGIR 

YA REVISADA. 

D I s e 

D .23 -.35 -.18 

I .23 .32 -.04 ._ 
s -.35 .32 .23 ._ 
e -.18 .04 .23 

TABLA 5 

CORRELACION ENTRE LA HANERA ORIGINAL DE CORREGIR Y LA HANERA DE 

CORREGIR YA REVISADA 

Intercorrelaci6n de Dimensiones en estudios posteriores; en 

investlgaci6nes sobre la Descripc16n propia en estudio de campo 

actualizados, nos indican que las relaciones mostradas en la 

tabla 4 se han mantenido consistentemente en términos de 

dirección, pero con cierto aumento en la magnitud de relación de 

ambas D e I a s. 

Estas relaciones .tluct:uan de una correlación negativa de -.30 a 

-.so con una relación media do D con S de -.58 y para I con s de 

- .41. Esto aumenta la pregunta acerca de la independencia de s 

como un .tactor adverso de D e I con respecto a ciertos subgrupos. 

La dinlimica detrás de este descubrimiento no se ha investigado 
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suficientemente para permitir una futura especulaci6n. 

NORHAS: Las normas para la Descripción propia se der!van de las 

formas de calificar revisadas sobre una muestra de l.000 

individuos (Ss) (752 hombres y 248 mujeres). La distribución 

ocupacional rué de 432 gerentes y supervisoras, 183 vendedores, 

SS ingenieros, 43 estudiantes universitarios , 35 de personal 

tácnlco, 18 operadores de máquinas y S8 al azar. Cada descrlpc16n 

Propia de cada sujeto fuá anotada para respuestas de la col'umna H 

en cada dimensión, respuestas de la columna L en cada dimensión y 

otra puntuación para cada dimensión, que viene siendo la suma 

algebr/Jica de M y L. Normas separadas se establecier6n para las 

puntuaciones de H, L y T en la población de los 1000 (Ss) . 

Percentiles equivalenrtes en porcentajes 1'uer6n calculados para 

cada puntuación bruta (J.P. Cleaver co., 1959) y una tabla hecha 

para convertir las puntuaciones brutas 

porcentuales. 

CONFIABILIDAD 

en puntuaciones 

Dos estudios de confiabilidad de Descripción propia de ,forma ND 

han sido aceptadas con la forma de corregir ya revisada. El 

primero de estos es una prueba de consistencia o continuidad 

interna y do l.as cuatro dimensiones mediante el método de 

confiabilidad media. 
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La muestra usada .tué de 100 sujetos (75 hombres y 25 mujeres) 

escogidos al azar de una población de 1200 (Ss). La distribución 

ocupacional de la muestra .tu6 de 46 gerentes y supervisores, 17 

clérigos, 10 ingenieros, 10 vendedores, 5 técnicos y 12 al azar. 

La tabla 6 nos muestra los resultados da este análisis. 

TABLA 6 

COEFICIENTES DB DIVISION HBDIA DB CONFIABILIDAD PARA LAS 

DIHBNSIONBS 

r Sr 
-

D .86 .03 
-

I .89 .02 
-

s .80 .04 
-

e .81 .04 

En 1959 se hizo un examen del anfJlisis de conf1abi.lidad en un 

grupo de 75 sujetos (50 hombres y 25 mujeres) y los cuales ten1an 

posiciones da ejecutivos o pro.tesionistas. El tiempo de ratast 

tenia un rango de l a 12 meses con una mediana de 3 meses. la 

tabla 7 nos da la correlación para el análisis de test-retest. 
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TABLA 7 

COEFICIENTES DE CONFIABILIDAD DE TEST-RE'I'EST PARA LAS DIHENSIONES 

r Sr 

D .84 .04 ,......._ 
I .70 .06 

s .77 .06 -e .87 .01 

Estos resultados nos sugieren que la descripci6n propia es 

relativamente una medida conLiable, teniendo ambas una 

consistencia interna y una estabilidad sobre el tiempo. 

INTERPRE'I'ACION DE LAS PUN7'UACIONES 

La puntuación de la Descripci6n propia es un resultado de 

perLiles cada uno con cuatro puntuaciones dimensional.es. Estos 

perLiles se derivan de las puntuaciones H, L y T. Se supone que 

el patrón T se refleja mc§:s acertadamente sobre las 

caracter1sticas de comportamiento abierto de un individuo. El 

patrón H nos muestra como el sujeto trata de auto-observarse y 

como resultado se confunde. El patrón L como es menos indirecto y 

está menos intencionado hacia la distorsi6n, sirve solo como 

manera de revisar el patrón M. En este sentido el patrón L, a 

diferen.cia de otros se refleja básicamente en caracter!.sticas de 

la personalidad; esta a su vez no quiere decir que e.l patrón L 

mida los aspectos inconscientes de la personalidad o de que no se 
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pueda confundir. Sirve principalmente cuando se compara con el 

patrón M como indicador de una probable consistencia en la forma 

de comportamiento usual del individuo. 

Un caso de estas puntuaciones se presenta en una ilustración 

grática de la figura l. El patrón aqu1 es un hombre de 40 afios 

candidato a la posición de Vicepresidente que se debe encargar de 

mercadotecnia de una compafi!a técnicamente bien orientada. 

La columna H nos sugiere que él se esfuerza en presentar a un 

individuo con orientación hacia los problemas, que al mismo 

tiempo trata de mantener control sobre tendencias impulsivas e 

impacientes. 

La columna L en comparación nos sugiere que el sr. X se inclina a 

trabajar por medio de otros y hacer de la persuac16n un método 

aliciente para tener control sobre el medio ambiente. Y también 

se sugiere la pregunta acerca de la impecabilidad sobre los 

detalles y puntos que solo a lU le interesan con respecto a los 

problemas que se presentan en la puntuación H. 

La columna T nos muestra el resultado netc de estos dos grupos de 

puntuaciones. Esta efecto neto se basa en asumir que tendencias 

opuestas tendrán un electo inhibitorio entre ellos mismos, lo 

mi.smo que también suceder.§ con tendencias similares. 

Todo esto no esta intencionado en parecer un caso escrito ni 

tampoco en ser un instructivo para el análisis de la Descripción 

Propia. 
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FIGURA I 

CASO DEL SEROR "X" 

El propósito real es de ilustrar la interrelaci6n entre los tres 

grupos de puntuaciones. Es importante hacer mencionar que el. 

resultado del hecho de emplear individuos en diferentes niveles, 

no puede ser solo resultado con al estudio de puntuaciones del 

Señor X. su experiencia, y su inteligencia junto con otros 

factores deben ser valorados pero aún más importante es el hecho 

claro del comportamiento, que trata de representar el empresario 

con respecto a lo que los demás esperan de él. Y solamente as1 

estas puntuaciones pueden tener una relación clara con el 

propósito b~sico de deseabilidad de empleo. 

La actual 1nterpretac16n de estas puntuaciones se basa en un 

patrón de alcance (HcQuitty 1.959). La puntuación en dimensiones 

individuales carecen de valor en una escala normativa pero toman 

valor las otras dimensiones de puntuaciones. No se supone una 

correspondenia de una a una entre respuestas individuales y tipos 

de personalidad, sino que se busca correspondencia entre los 

patrones de respuesta y personalidad. Y es la combinación m.§s 

adecuada de los cuatro ractores que rorman la base de 

interpretación. 

Bll.sico para esta alcance es la suposición de que los tipos de 

personalidad se pueden definir en términos de cuatro dimensiones 

y da que hay una ralaci6n entra los ti.pos de personali.dad y 

selección ocupacional y triunro. Esta reciente suposición ha sido 

apoyada por teor1as de Roa (1956), super '(1957) y Maslo" (1954). 
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La definición de tipos de personalidad se ha desarrollado a 

partir del trabajo teórico detr.§s del instrumento. Ocho patrones 

cl.§sicos se han descrito en términos de modelos psicológicos e 

interrelación da las cuatro dimensiones en la Descripción Propia. 

Los tipos se han definido en términos de comportamiento y se 

puede relacionar a posiciones ocupacionales. 

IV ESTUDIOS DE VALIDEZ 

La validez de un instrumento como el de la Descripción Propia 

contiene un cierto nOmero de probl.emas metodológicos. Su función 

principal es describir un patrón de comportamiento t!pico de un 

individuo. Seg1ln cronbach•s (1960). se le clasiricar!a como 

"(widabandwith) ". El hecho de poder escoger el desarrollo de un 

instrumento trae consigo una serie de dificultades. El 

comportamiento se puede demostrar en diferentes maneras o 

variables. Ninglln pedazo o clase de comportamiento es deseada 

universalmente. Esto se va a otro aspecto del problema de validez 

y se une para .formar el criterio. La complejidad de este .factor 

es descrita por Kelly y Fiske (1951), pero no ha sido resuelta. 

Los rangos o producción del modelo tradicional de actuaci6n se 

han usado como criterio a pesar de que se reconoce la cantidad de 

medios para llegar a estas dlricultadas un gran namero de 

estudios válidos se han hecho por J.P. Cleaver Company con la 

cooperación de otras organizaciones. Todos estos estudios tienen 

dentro de sl mismos control inadecuado, a veces, asociados con la 

investigación aplicada: muestraas restringidas, falta de control 
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en las variables, como lugares geogrA~icos, supervisión, pérdidas 

de muestras. Y atln as! paresa ser que emerge cierto grado de 

evidencia acere de la utilidad del instrumento, cuando aparecen 

estos problemas, y como se debe de examinaar cuidadosamente. 

Los estudios se agrupan en cuatro clasificaciones: 1) Estudios de 

predicción de criterio; 2) Estudios de selección diferencial; 3) 

Estudios de ocupación diferencial; 4) Estudios de construcción de 

válidez. 

1. ESTUDIOS DE PREDICCION DB CRITERIO 

Estos se resumen en la tabla B. Es muy claro el hecho de que es 

imposible predecir sucesos en una operación compleja en basa a 

puntuación individual. De hecho al intento de tratar de hacerlo 

es una violación al raciocinio de la Descripción propia. AOn as!, 

los resultados se describen para mostrar lo inadecuado del modelo 

de criterio tradicional, en demanda a un criterio no claro. Es 

importante hacer que en estos estudios existen otras variables 

(datos biográricos, habi.lidad y .factores de experiencia, 

personalidad y éxamenes de valores), que se relacionan con el 

criterio referente a que est~n menos. 
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TABLA 8 

ES'l'UDIOS DE PRBDICCION DE CRITERIO 

Estudio Naturaleza de grupo N Crltorio Correlac16n S1gniL1cado 

A Agentes seguro vida :J.S4 Producc16n Tasa .19 (D) .os 
1--

supervlsl6n. .19 (S) .os 

B Gerentes de Quejas 37 Tasa Supervisor. .34 (I) .os 

.38 (C) .os 
-
e Ingenieros 70 Tasa Supervisor. .24 (I) .os 

f-

.27 (C) .as 

D Gerentes Hercadoc- 116 Tasa Supervisor. .16 (lll ta) no 

tenia. hay 

Relacionadas con la tasa que las puntuaciones de la descr1pci6n 

propia. A cerca del estudio e se hablarll luego de él¡ por el. 

hecho del quebrantamiento nos dá 1nrormac16n acerca de la validez 

de la Descripc16n Propia. otro aspecto importante qua merece 

atención es el de los diferentes patrones de 1nterrelac16n que 

son bastantes significativos en los diferentes estudios. Estos 

van asociados con los modelos o estereotipos, que podr1an estar 

unificados a la posición ocupacional. 
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2. ESTUDIOS DE SELBCCION DIFERENCIAL 

Estos estudios son esencialmente estudios de validez en los 

cuales la actuación es relaciona a un modelo predeterminado o a 

un patrón de puntuaciones de prueba, en los cuales en base 

•apriori" debieran ser indicativos de triun.fo siendo otras cosas 

como (habilidad, experiencia, etc. iguales. Tabla 9 presenta 

los resultados de ambos estudios. 

TABLA 9 

ESTUDIOS DE SELBCCION DIFERENCIAL 

Estudio Naturaleza de grupo N Chi-cuadrada correlac16n 

E 

F 

Agentes de seguro 80 .20.23 

Agentes de seguro 53 .S.27 

* Significativo al nivel .os 

** Significativo al nivel .01 

.73** 

.49* 

Ambos incluyen un análisis de Chl-cuadrada que fuá el resultado 

de una actuación dicotomizada de altos y bajos. Y aunque estos 

resultados sugieren una relación definida entre la actuac16n 

triunfadora y el patrón Descripción Propia; ellos implican que la 

relación disminuirá a medida que los modelos standard de 

actuación se modifiquen. "!( como quiera que sea esto es una 

evidencia de que los resultados son congruentes con las pruebas 

de descipc16n de comportamiento caracter1stico. 
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3. ESTUDIOS DE DIFERBNCIACION OCUPACIONAL 

La pregunta relacionada con los estudios en el No. 2 (anterior) 

es distinguir grupos ocupacionales por patrones t1picos. Alguna 

de la literatura reciente acerca del desarrollo del proresional y 

satlsLacc16n proresional ha sugerido la relación entre variables 

de personalidad-comportamiento ocupacional. An~lisis de patrones 

de Descripción Propia corroboran esta postura. Hahan y Wicas 

(1964) dascribier6n un patrón para consejos escolares al. cuál 

demostró un alto grado de uniformidad entre los individuos. Y 

como dato extra de la Descripción Propia se hicierón patrones de 

con.rlanza a los patrones o.riciales en un banco metropolitano que 

mostrar6n variación con respecto a los patrones da oficiales en 

la sección da an!Jlisis da 1nvers16n da la misma 1nstituci6n. 

Datos estad1stlcos se pueden conseguir para un estudio de 

ingenieros y gerentes de ventas. Ver Tabla 10. 

2'ABLA 10 

ANALISIS DB CHI-CUADRADA EN VBN2'AS Y PNrRONES DE INGBNIIIRIA 

GERBN'l"B IllGBNIBROS nn'AL 
VBN7'AS 

Positivo, correlación acentua~a 
27 5 32 

con patrones ideal.es de Ventas. 

Negativo, correlación no signi-

ficativa con patrones ideales 5 27 32 

de Ventas. 

Chi-cuadrada = 30.25 (significativa al nivel .OOl) 
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4. ESTUDIOS DE ELABORACION DE VALIDEZ 

Quizás la pregunta más rundamental que nos debemos hacer es de 

que exista la evidencia que apoye la supos1c16n de que las 

puntuaciones de la Descripción Propia y de que estas están 

relacionadas con el comportamiento qua pretenden describir y 

predecir. y es aqu! donde los hayazgos más importantes han tenido 

lugar. La Tabla 11 trata de resumir éstos. 

TABLA .l.l 

CONSTRUCCION DE VALIDEZ A PARTIR DE LAS DIHENSIONES DE LA 

DESCRIPCION PROPIA 

PARTE A PARTE B 
Correlac16n con los Lactares Correlación con la Lasa de 
GUilford-ZiJ1JJlJerJZJan actuación 

DOHINANCIA: Actividad en general** Cal.iLicaciones técnicas* 
Hascu.Zinidad• Planeac16n * 

--- Juicio• 
Restricciones ** Creatividad• 

Conocimientos de Compañia•• 
Ambición• 

INCITACION: Ascendencia social• Direcc16n• 
sociabilidad•• Relaciones Adm.1.nlstraci6n• 
Hasculinidad** Ambición• ---
Restricciones• 
Re~l.exi6n• 

SUHISION: Restricciones* CaLidad deL Trabajo• 
Estabil.idad Emocional.* Juicio* 
Objetividad• Creatividad• 
Cooperac16n** Interés* 

---
Actividad en 
Rerlexión• 

general.** 

CONSENTIHI-
TIHIBNTO: Restricciones* Ambición• 

Rerl.eri6n** ---
Sociabilidad• 
Estabil.idad Emocionai• 
Hascuiinidad• 

*Significativo al. nivei .os ••Significativo ai nivel. .01 
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La elaboración de la información de validez est.§ directamente 

relacionada con el raciocionio teórico del instrumento y los 

principios de interpretación (J .P .Cleaver Co., 1959 J • Y parece 

ser que estos datos nos muestran considerable evidencia de que 

los comportamientos teóricamente están asociados con cada 

dimensión, son vistos por medio de pruebas y observadores 

externos (las tasas de actuación). 

Es importante hacer notar el apoyo hacia la distinción entre 

dominancia e incitación, donde ambos muestran comportamiento 

positivo y agresivo con respuesta a la incitación, connotando la 

dimensión social de tal actividad; y también la distinción entre 

el comportamiento cooperativo estable pero básicamente pasivo 

asociado con la sumisión y el precavido, hipercrítico y menos 

pasivo, tipo de comportamiento que se asocia con el 

consentimiento, es sugerido por la Tabla 11. El signiricado es 

este apoyo hacia la elaboración de validez de la Descripción 

Propia, es de .importancia cr1 ti ca por razón de que la .runci6n 

mayor del instrumento es de proveer algunas tentativas de vistas 

interiores, hacia probables reacciones ds comportamiento en 

ciertas circunstancias; esto trata de describir a groso modo 

algunos parAmetros que pudieran ser asignados a cierto individuo 

que esté situado como parta de un complejo, d~ una situación de 

interacción psico-social, 
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V RBSUHEN DE DATOS DE VALIDEZ 

Parece ser que hay una base considerable para la interpretación 

de los per:tiles de la Descripción Propia de acuerdo con la 

posición tomada por las tácnicas de evaluación (J:P Claaver co. 

1959). 

Las cuatro dimensiones del instrumento tienen correlación con 

otras medidas aceptadas y con las tasas de comportamiento que 

apoyen directamente su concepto de validez. Aparte hay 

su:ticientes razones para crear que las dimensiones medidas son· 

altamente relevantes sobra los tipos de comportamiento a planes 

educacionales gubernamentales e industrias comerciales. Pero se 

debe hacer hincapié de que la Dascripc16n Propia se en:trenta con 

los mismos problemas que han afectado a todos los estudios de 

predicc16n, en donde el, "criterio" es supuestamente absoluto y 

es donde las medidas se correlacionan con este absoluto. El 

comportamiento humano es demaciado complejo para este simple 

modelo y es inevitable un resultado modesto en los coe.ticientes 

de validez que aan cuando .fueran conblnados en ecuaciones de 

mal tiple represión, dejan mucho que desear a menos de que el 

comportamiento predecido pudiera ser cuidadosamente circunscrito. 

Aunque se debe especificar claramente que el uso mecánico de la 

Descripción propia, que se par.tila como una base para la 

selección o posición, no garantizará una actuac16n mejorada, • y 

al mismo tiempo es igualmente importante poner en claro que la 

in.tormaci6n de la Descripción Propia puede ser usada 

e.tectivamente cuando se coordina con la in.formación acerca de la 

situación de otros, dentro de la situación y de la variabilidad 
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de la sltuaci6n. 

VI LIHITACIDNES DEL INSTRUHEN'l'O 

Como instrumento de propio reporte, la Descripción Propia se abre 

a una disertación conciente. Ciertas precausiones fueron tomadas 

para controlar el deseo social mediante el proceso de colocar 

palabras altamente deseables en las cuatro dimensiones en el 

mismo tetradro y as1 a todo lo largo de la escala de deseo, y 

siendo cuantificado este, mediante el proceso de escoger la 

palabra a determinada frecuencia en la primera administración de 

la prueba. Siguiendo los lineamientos de Edwards (1957), se dice 

que la t:ácnlca do escoger obllgatorlamento ha sido usada en la 

Descr1pc16n Propia, con el propósito de controlar el deseo 

social, y limitar la contam1nac16n que pudieran tener las cuatro 

di:menslones. En resuman el uso de una lista para checar adjetivos 

evita el problema de •lugar de respuesta• (Couch Y Kaniston, 

1960} o Hestilo de respuestan (Jackson y Hessick, 1958) que surge 

con el uso de inventarios de respuesta al terna ti va (si o no -

falso o verdadero). La invastigac.i6n de Zavala (1965) acerca de 

escoger obligatoriamente contra las técnicas de escoger 

libremente, confirma algunas esperanzas de este intento, pero al 

mismo tiempo, sugiere la pregunta, para el .formato desear 

(Berkshire y Higland, 1953). 

En el deseo de hacer notar las .falsedades de la Descripción 

Propia fué administrada a 52 (Ss} en diferentes condiciones en un 

intervalo de una semana. En la primera administración de (Ss} se 

supuso que los resultados pudieran ser usados en consejos de 

carreras pro.tesionales. En la segunda administración todos los 

(Ss) fueron aplicados a la posición de gerente de personal. 
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Resultados de este estudio, nos demuestran que ha.jo los 

lineamientos de la segunda administración, 41% de {SS) tuvier6n 

patrones L ajustados (sin puntuación de dimension y son 

desviación standard arriba o abajo de la media). Esta diferencia 

es signi.ticativa a nivel .os, una posible interpretación del 

turno en los patrones de L es el aumento cuidadoso y defensivo en 

la segunda administración. 

De estos 52 (Ss) hubo 27 cuyos patrones T de . ambas 

administraciones tuvieron suficientes divergencias (por lo menos 

una puntuación de una dimensión en desviación standard al ta o 

baja), como para ser considerados como un patrón claro. 

correlación entre los patrones T para estos 27 (Ss) so resume en 

la Tabla 12. Estos datos sugierén que la Descripción Propia puede 

ser influenciada mediante condiciones diferidas pero en aquellos 

patrones en los cuales se evalóan como estables. la probabilidad 

en la mayoría de los casos es limitada. 

Esto deja sin resolver el problema de que las habilidad de 

ocultar en la correcta dirección sea un indicativo de habilidad 

de {Ss) para ese papel y la descarga efectiva del mismo {Sarbin, 

1954; Rodgers, 1957). 
TABLA 12 

CORRELACIONES DE TBST-RE'I'EST BAJO CONDICIONES DIFERIDAS 

N RANGO 25l llBDIA 75t 

27 1.00-.90 .53 .86 .90 
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VII USOS SUGERIDOS PARA LA DBSCRIPCION PROPIA 

Habilidad en la 1nterpretaci6n de la Descr1pc16n Propia. El 

intento da este documento es describir los aspectos tácnlcos del 

instrumento y proveer una base para su estudio. Aón as1 ciertos 

comentarios acerca de su uso son pertinentes. Es necesario que el 

que usa el examen o la prueba tenga contacto interior y 

experiencia con el entendimiento del comportamiento humano y en 

los problemas de como medir o calificar cada individuo. 

Suponiendo esto y suponiendo una experiencia actual adecuada con 

este instrumento uno puede esperar que la Descripci6n Propia 

tenga dos papeles: l) Trae hacia el presente al concepto teórico, 

acerca de las diferencias individuales y sugiere la pregunta para 

aquellos a quienes les interesa como la 1nd1v1dualidad del 

1nd1viduo pudiera estar relacionada con las metas de una 

organización dada. 2) Y provee de otra posic16n de información 

que estli directamente enfocada hacia los procesos de decisión, 

en los culiles .l.as interacciones humanas son referidas. Dicho de 

otro modo, La Descripción Propia nos prove& de vistas interiores 

claves o ayudas a que nos deb1an permitir una pllllleac16n 

profesional inteligente efectuada, por al propio individuo y un 

uso mlis organizado hecho por los superiores y supervisores. Toda 

esta informaci6n se usarli al máximo, cuando sea parte de un 

inventario de la situac16n en su totalidad, as! como on el caso 

de que cada patrón de comportamiento, de cada individuo, sea 

visto en relación con otros 4 Y aunque el énfasis recae sobre el 

sabio uso de la 1nformaci6n por los hombres, el instrumento 
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provee meramente de información, acerca de la propia imagen, de 

un individuo dado con respecto a otros. Las dimensiones rinales 

deben hacerse dentro del contexto de recursos de información, y 

la valorización que se atarlen a cada fuente, y que solo puede ser 

determinada mediante una experimentación juiciosa y cuidadosa. 

A partir del raciocinio teórico y los estudios antes mencionados 

parece ser entendible, que la Descripc16n propia sea usada más 

efectivamente en forma arbitrarla; suposiciones a "priori• acerca 

del criterio establecido son reemplazadas por aseveraciones 

emp1ricas basadas en la evaluación, que a su vez van a lo largo 

del cuadro de dimensiones da personal con éxito en una 

determinada situación. Y en esta forma el hombre y la situación 

son vistos como complejo de interaccionas que se influencian 

mutuamente. No se puede esperar que las medidas de habilidad y 

entrenamiento sean reemplazadas, pero si sirve en la aplicación 

del concepto de selección entre los individuos que llenen estos 

requisitos y que se adapten más eticazmen te a una si tu ación dada. 

En cierto modo la evaluaci6n de la Descripción Propia como 

instrumento de relación con la gente exige del evaluador un 

conocimiento previo en los campos del comportamiento humano, y de 

elavoraci6n de test. Y se espera, que cuando los datos expuestos 

en estas pág.inas sean combinadas con experiencias actual es y 

observación anal1t1ca, formen una base para tales juicios 

evaluativos. 
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EL SISTEMA CLEAVER 

AJ SIGNIFICADO 

El sistema Cleaver es una técnica administrativa di se/Jada 

especialmente para ser usada por el departamento de Recursos 

Humanos y está orientada a obtener información de personas y 

puestos para mejorar la dirección y manejo del Factor Humano: 

-Para establecer estándares para cada puesto y para el 

desarrollo de personal. 

-Para EValuar al personal comparativamente con los est4ndares; 

en s1 es un medio o herramienta que permite relacionar 

hombre-puesto y determinar su proyecci6n dentro de la 

organización. 

Lo anterior significa que el sistema Cleaver puede determinar 

cuál es el comportamiento requerido para el puesto y confrontar 

ásto con las caractar!sticas sobresalientes del empleado en su 

comportamiento diario, considerando adem~s para su desarrollo y 

proyección, sus posibles limitaciones, as! como sus motivaciones 

internas y las que pueden influir para mejorar su 1dent1~1cac16n 

con el puesto que ocupa. 

B} VALIDEZ 

Los expertos en el manejo de la técnica manifiestan que uno de 

los factores importantes para asegurar una elevada validez de 

resultados, es que los perriles de puestos sean elaborados por 

personas con experiencia en el puesto, de otro modo no se puede 
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pedir m~s que una apreciación. 

otro aspecto que infl.uye en la validez es la aplicación correcta 

del cuestionario (Salf Discription) y seguir a detalle las reglas 

y pasos para erectuar la caliLicación, por ejemplo evitar errores 

técnicos y considerar sospechas de distorsión en las respuestas. 

Los Técnicos Cleaver han llevado acabo algunos estudios de 

validación en México apoyandose en otras técnicas que permiten 

correlacionar los resultados y veriLicar la confiabilidad; estos 

apoyos son Test Psicológicos y Pslcométricos escenclalmente 

garantizando con e11o un 90l de precisión de l.os resultados. 

El alto nivel de confiabilidad que ha logrado obtener el sistema 

Cleaver hace que l.os técnicos arirmen que l.a Evaluación del 

Personal no requiere pruebas o curriculum unicamente la 

aplicación de los cuestionarios diseflados para estos propósitos. 

C) ENFOQUES Y ALCANCES 

El Sistema Cleaver no busca cambiar conductas sino ayuda a 

reconocer los probl.emas a fin de encontrar los apoyos que una 

persona requiere para desempefiar mejor su puesto o bién, para 

colocar a las personas donde estén más satisfechas aprovechando 

las características de su comportamiento y de sus habilidades¡ 

también ayuda a entender el estilo que tienen las personas para 

trabajar en un puesto determinado, cuáles son sus puntos fuertes 

y débiles y buscar los mecanismos o medios que le ayuden a 

desarrollar mejor un puesto. 
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Respecto a los usos de la Técnica Cleaver se puede utilizar para: 

-Comprender la Conducta. 

-Selección de Personal. 

-Promoción. 

-organización de Empresas. 

-capacltac16n y Desarrollo. 

-Evaluación de Personal. 

-supervisión de Personal. 

-Hotivaci6n del Personal. 

-comun1caci6n. 

-Planeacion. 

-Planeaci6n de carrera. 

-Análisis de Puestos. 

Algunos de los resultados que se pueden obtener se rerieren a 

-saber que personas necesitamos. 

-Enriquecer el puesto. 

-Corregir problemas del jeLe en su diracci6n del 

personal. 

-ClariLicar las caracter!sticas del puesto. 

(ajustarlo según las necesidades). 

-otorgar nombramientos a personal caliLicado. 

-Orientación de carrera. 
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IV .2 LA 'I'BCNICA CLBAVBR Y SU FVNDAHBN'I'O 'I'BORICO 

AJ 'I'ECNICA PARA DEFINIR WS 13 FACTORES CRI'I'ICOS DE PUESTOS 

Cleaver encontró que hay 13 factores críticos de puestos que 

determinan la evaluación de una persona, bAsicamente en la 

Selección de Personal y que son fundamentales para obtener éxito 

en el puesto. 

FACTOR 

1.- Hadurez 

2.- Salud 

3.- Sit:ua.ci6n 

Personal 

4.- Educación 

CARAC'I'BRIS'I'ICAS 

Se relaciona con el nivel de madurez que 
se requiere para tener éxito en el 
puesto. La edad se relaciona con el buen 
criterio, sentido comt1n y esta os senal 
de madurez. 

capacidad t1sica para viajar, para 
soportar cargas de trabajo. Se refiere 
al nivel de Energía de una persona para 
el trabajo y la capacidad de pensar 
adecuadamente cuando hay presión (salud 
mental). 

Se ratiere a su estado civil, porque es 
indicativo de la estabilidad que en 
algunos casos se requiere (que tenga una 
ramilia que lo deje viajar, qua no tenga 
presiones para soportar las condiciones 
de su ambiente) • 

Se necesita definir el nivel de educación 
y buscar el mínimo sin pedir más de esto 
( determinar si requiere de que este 
capacitado en forma continúa, qué titulas 
debió obtener, de que Universidad 
proviene) • Es concretar el Indice del 
nivel esperado. 
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s.- JDcperlencla 

6.- Intellgencla 

7.- Valores 

Personales 

B.- Conducta 

9.- Auto-Hotlvaclon 

10.- Integridad 

ll.- Relaciones 

Se reLiera a cuanta experiencia y de qué 
tipo se requiera especiLicamente, ya que 
por ejemplo una persona muy experta puede 
caer en descuidar los detalles. 

Es conocer; que tipo de historial se 
requiere cantidad y calidad. Se reLiere a 
conocer cuál es la norma de inteligencia 
para el puesto. ¿cuál es el estilo de 
inteligencia requerido?. 

Qué valor es el que ayuda a la persona a 
identificarse con el puesto. ¿Qué valor 
es necesario para el puesto?. 

¿Como actua? ¿Qué tipo de conducta es 
necesaria para el puesto? (por ejemplo: 
manejo de personal, conLianza en si 
mismo, trabajo en equipo, etc.). 

se refiere a conocer a las causas que lo 
conduce hacer el esfuerzo requerido y 
más, para cumplir con al puesto. Se 
refiere a la 1niciat1va, o a la ralac16n 
con un alto desempeno, a condiciones 
Lavorablas f1sicas y emocionales. 

Se refiere a la honestidad que es una 
habilidad de vivir con decisiones¡ 
dec1s16n de hacer lo que se piensa que as 
correcto. capacidad de reconocer errores 
y reportarlos a tiempo. 

Habilidad de tener relaciones ~e 
contribuyen al éxito de la Empresa. ¿Qué 
tan importante es a quien conoce?. 
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12.- Imagen 

13.- Otros 

Se refiere a proyectar una imagen de lai 
empresa. (habilidad del uso de palabra, 
voz, rorma de vestirse y de presentarse 
ante otros} signirica la imprasi6n qua 
debe causar una personai en un puesto. 

Cada puesto tiene respi:}nsab111dades 
concretas por ejemplo el manejo 
financiero que se relaciona con la 
importancia de tomar decisiones de 
dinero, la capacidad da manejarlo, 
conciencia de los costos etc. 

El formato que se utiliza para determinar los 13 ~actores 

crlticos da puestos permite confrontar estos con las cualidades 

de un candidato y las resultados obtenidos indican el peso que 

tiene cada uno de los factoras del puesto y de la persona, es 

decir determina cuál de los Lactares es el más o los m4s 

i.mportantes. 

Esta herramienta como ~encionamos es útil para la Selección de 

Personal de nuevo ingreso o bián para la Evaluación de Desempeno • 

. FUNDAHBNro !l'EORICO 

Cleaver seilala que existen Lactares que innuyan 

determinantemente en la conducta: 

-Ill'l'BLIGBNCIA (Que es al indicador del qué} 

-ccHIPORTJUfIEN'l'O (Que es el indicador dol c6mo} 

(Qua es el indicador del porqué} 
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cuando hay problemas en la conducta debe revisarse lo que motiva 

a una persona y tomar en cuenta los valores que hacen que realice 

esfuerzos para lograr éxito en lo que la interesa. 

Respecto al factor inteligencia se dice que ésta tiene limitas 

que determinan lo que podemos hacer. Cleaver para explicar la 

inteligencia se basa en la Teoría de WESCHLER, que establece 3 

estilos que se relacionan con las habilidades y repercuten en el 

t:iempo. 

INTELIGENCIA 

ESTILO HABILIDAD TIBHPO 

Iniciativa para el Su proyección es 
ABSTRACTO cambio con conceptos, hacia el FUTURO. 

int:uici6n y creat:ivi-
dad. Uso del Lenguaje 

Trabajo con hachos Bs hacer que las 
FUNCIONAL tangibles, con tran- cosas sucedan en 

sacciones. PRBSENTB 

Se deben a la BJC"-

CONCRBTO Trabajos de Rut:ina. periencia, o sea 
tendencia a hacer 
la misma cosa, sin 
callJbios, sin pensar 
PASAOO. 
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La Teor1a del comportamiento humano en que se fundamenta Cleaver 

parte de lo siguiente: 

•La conducta es la respuesta al medio ambiente• 

cuando nacemos recibimos el lmpacto de los sucesos de la vida que 

causan el desarrollo de un sistema de valores buenos y malos, 

cuando se comienza a hablar se construye en los seres humanos la 

fuente de la actitud. 

Los problemas personales en los lugares de trabajo tienen que ver 

con los valores y generalmente se requiere hacer ajustes a los 

valores individuales. Los valores son reflejo de los interesas. 

La interrelación de estos 3 factores debe considerarse de la 

siguiente manera: 

HBDIDORES DEL COHPORTAHIENTO 

INTELIGENCIA 

Educación y 

Capacitación 

QUE 
El cerebro es el meca
nismo de control para 
el comportamiento. 

CARACTER 

Limitaciones 

COMO 
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VALORES 

Trabajo y 

Bxperiencia 

PORQUE 
El sistema de va
loraci6n es el 
condicionador del 
comportamiento. 



Emociones 
de gente normal 

HODELO BASADO EN CIENCIA HAS ARTE 

Hecanlsmo de ajuste 
Comportamiento 
superficial 

- ~~-~--- ~ l'Al'ELQUE 
~---~ HEl'HESEJ\'T.\:\105. 

~. ¡v¡·¡-¡•¡-e¡-s / ~=--~~" "'·"· ..........._ ""' ll_......___ PERSONALES 

Rl1=LL~,\CTITUDEs 
\'RSO)J_ _[CL-==- VALORES 

.......___.,, - - ·---' --~ POltQUE? 

FRBUD/ Estudio clinico 
de .Za conducta 

Los hábitos modifican 
los va.lores 

cleaver busca conocer los mecanismos o medios que ayuden a una 

persona a desarrollar mejor su puesto. 

Para explicar los val.ores, Cleaver se fundamenta en la Teor.!a de 

SPRANGER, que dice que existen 6 tipos de valores en cualquier 

cultura y corresponden al hombre universal. 

Va.lor '1.'e6rico 

Valor Econ6m1co 

Valar Estútico 

Valor Social. 

Valor Pol1t1co 

Val.ar Religioso o 

Regulat:orio 

Busca conocer la verdad, pbrqué las cosas son 

como son; caracteriza al mundo cient!fico. 

Busca la Riqueza, el dinero. 

Busca la belleza. 

Preocupación por el bién humano. 

Busca poder, el control. de los demás. 

Busca el orden, del universo. 
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Ligado a esto se tiene la Teoría de HASLCN que dice que existe 

una jerarquía de necesidades en cada hombre y que cuando está 

satisrecha una surge otra en rorma piramidal. 

JERARQUIA DE 

NECESIDADES 

DB HASLOH 

SEGURIDAD 

FISIOLOGICAS 

Por lo tanto, lo importante para entender el comportamiento es 

la integración que una persona hace entre sus necesidades y sus 

valores. 

Los indicativos de la conducta son: 

-Estilo de pensar. 

-Valores. 

-Hanera de actuar. 

-Necesidades. 

si queremos conocer a las personas, debemos estudiar las 

reacciones de las personas normales, dentro de su ambiente. 
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Cleaver para referir acerca del entorno del ambiente se basa en 

las investigaciones de William HARSTON que dijo •para en~ender a 

las personas normales es necesario entender como se sienten en su 

ruabionte•. Marston estudió a las personas normales y Cleaver 

utilizó sus investigaciones para conocer como están más 

confortables y felices en sus puestos. 

Explica que cuando una persona empieza su desarrollo vá al mundo 

desde dos extremos: 

ANTAGONKO FAVORAIH.E 

Posteriormente respondemos al ambiente; en un extremo podemos 

responder en una forma activa y en la otra en forma pasiva, y 

estas respuestas refieren diferentes comportamientos. 

La mayor!a de los puestos son una mezcla de situaciones 

antagónicas y favorables, pasivas y activas. 

121 



ACTIVA 

Ai\llllENTE ANTAGONICO A~IBIENTE l'A VORAllLE 

USCA 
DO~llNAll 

UUSCA L.\ 
COUl'EltACIO:-,: 

El. l'itoUl.E:O.I,\, 
SUl'EH.\ll L\ 
Ol'OltrLI~lll.\IJ 

DE LOS 
IJE'.\IAS 

E\Tf.\ll EL HIEGO SU:'\llSION. 
ESI'EIL\H. ANTES CUf\tl'Llt-.llENl"O. 
DE TOM1\R Ul'\A LAS COSAS SON 
~ECISION. 11UENAS CO~IO 

SON. 

PASIVA 

B} FAC'rORES CLEAVER 

Las investigaciones realizadas por Marston acerca del estudio del 

ambiente son la base del Sistema Cleaver, solamente que se 

modifican algunos conceptos sugeridos por Harston por ejemplo: 

Harston llamó DOHINIO a la energ!a de una persona para manejar 

las situaciones dentro de un ambiente antagónico y a su 

comportamiento de seguir adelante a pesar de los problemas, 

tofflando riezgos necesarios y Cleaver lo llamó BHPUJB. 
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Las dimensiones de la conducta de Harston son utilizados por 

Cleaver para definir los factores base en los puestos y estos 

son: 

D I s e 

EHPUJE INFWENCIA CONSTANCIA APEGO 

PODER CONTACTO ESTABILIDAD CUHPLIHIENTO 

DOHINIO VARIEDAD POLITICAS 

NORHAS 

D = Dominio y Empujo: Es l.a capacidad de Liderazgo, de lograr 
resultados, aceptando retos, superando 
problemas y teniendo iniciativa. 

I = InLluencia: Es la habilidad para relacionarse con la 
gente y motivarl.a o persuadirl.a para que 
realice la actuación deseada. 

s = Constancia: Es l.a capacidad para realizar f;rabajos de 
manera continua y .rutinaria, que no 
requieren cambios. 

C = Apego: Es la habilidad para desarrollar trabajos 
respetando normas y procedimientos 
establecidos. 

CARACTERISTICAS SOBRESALIENTES 

DOHINIO (D} 

Ama las situaciones que lo reten. Se le puede considerar a veces 

como descuidado. Siempre listo para competir. Cuando algo se 

encuentra bajo riesgo, hace relucir lo mejor de él. Tiene respeto 

para aquellos que ganan en situac.iones adversas. actúa mejor 

cuando tiene autoridad y responsabilidad. El tiene altas miras y 

quiere que su autoridad sea aceptada. si no se presenta un reto, 

él se las arregla para causar problemas. siempre trabaja muchas 

123 



horas hasta que llega al meollo del asunto. 

cuando trata con personas es directo y positivo. El dice lo que 

piensa, y es sarc~stico, aunque no llega a sobrepasar estos 

limites. Le gusta mantenerse al frente y dirigir ia luz que 

ilumina la conversación. si el no es el centro de atracc16n, se 

enoja. Puede herir los sentimientos de los demás, sin darse 

cuenta. Tiende a aceptar piropos, pues es básicamente 

egocentrista,. Es usualmente bastante autosuficiente. Puede 

hablar de más, y valerse de los demás para obtener sus metas. 

Pisa el concepto de autoridad. Puede ser excesivamente critico 

cuando las personas no llenan sus propios requisitos. Después de 

que él dice lo que tiene que decir uno lo olvida. Usualmente 

participa en grupos sociales, no con el propósito de socializar 

sino de llegar a una meta propia personal de ~l. 

Se interesa en cosas fuera de lo común. Es muy curioso y esta 

dispuesto a probar todo lo que tenga a la mano. Trata de 

aplicarse su propia personalidad con el propósito de presentar 

muchas facetas. siempre esta en busca de nuevos horizontes. 

Tiende a estar insatisfecho e impaciente pero puede hacer trabajo 

detallado al obtener una meta, siempre y cuando los detalles no 

sean constantes. se puede adaptar fácilmente a muchas 

situaciones. 

A principio de su carrera puede que cambie do empleo por su 

lnipaciencia. El siempre desea ver una meta frente a él, r· quiere 

que se le reconozcan sus esru2rzos. 
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INFWENCIA (I) 

Fácil de conocer y persuasivo. Usualmente es optimista ante una 

situación que él considera como buena. Se interesa principalmente 

en las personas, sus problemas y su actividad. Deseos de ayudar a 

otros y promover sus proyectos. Naturalmente, la gente tiende a 

responderle. F~cilmante, se hace amigo de las personas, pues es 

agradable. Haca confianza desde la primera vez que conoce a 

alguien. Hace notar a los demás que él conoce a un nómero grande 

de personas. ~lende a veces a ser superficial. Puede cambiar de 

un lado a otro su conversación sin hacer notar, de que se da 

cuenta él mismo de su falta de constancia. Tiene tendencias a 

brindar conclusiones y puede llegar a actuar basado en un impulso 

emocional. Puede hacer decisiones basado en un análisis 

superLicial de los hechos. Por su confianza y rápida aceptación 

de personas, a veces puede mal juzgar las habilidades de los 

demás. El cree que puede persuadir a los demAs a que actQen de la 

manera que 61 desee. Las relaciones públicas son áreas naturales 

para él. Como a él le gusta molestar a los demás, a veces puede 

tener problemas al disciplinar a sus subordinados. 

CONSTANCIA (S) 

Usualmente fácil de llevar y relajado. El es controlado y no 

demuestra signos exteriores. No es explosivo as! que no denota 

nunca mal humor. Le gusta la intimidad,?solo con grupos pequeflos 

llegarla a sentirse a gusto. La paciencia al de1iberar es una de 

sus más comunes caracterlsticas. El es siempre un buen vecino. 
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Siempre trata de mantener su status, pues no le gusta cambiar 

inesperadamente. Una vez 

estableciendo el patrón, 

paciencia exagerada. 

sentido el gusto por 

él puede seguir su trabajo 

algo, y 

con una 

Generalmente es muy posesivo, y desarrolla lazos fuertes con su 

grupo de trabajo, su máquina, su unión, su club y especialmente 

su familia. No le gusta estar separado de su familia por ~argos 

per!odos de tiempo. Desarrolla muy bién los h~bitos de trabajo. 

PUede hacer trabajo rutinario. Esto no quiere decir que sea un 

nivel bajo, pero se pueden incluir. Contadores, ingeniaros 

civiles, y algunos tipos da doctores. Esto es caracter!stico de 

personas que pueden permanecer en el empleo por periodos largos. 

APE<XJ (C) 

Usualmente él es pac1.fico, se adapta muy fácilmente a situaciones 

con el propósito de evitar antagonismos. Es especialmente 

sensitivo y puede ser herido fácilmente por otros. El es 

básicamente fiel y no es nada agresivo, y siempre trata de hacer 

lo mejor posible todo lo que emprende es decir, todo lo que su 

habilidad le puede dar. 

Como él os precavido y conservador por naturaleza, a veces es muy 

lento pai·a tom.:ir decisionoc, puoa siempre sobrorovisa. la 

información. Esto tal vez pueda desesperar a sus campa~eros. Y 

como él es en ocasiones muy diplomático y lleno de tacto suele 

ser el escogido para una promoción de puesto. Es capaz de 

moldearse a la imagen que los dem~s esperan de él. 
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Las combinaciones de estos factores dan como resultado: 

-Los Tipos de Puestos y 

-Los Estilos Personales 

Cleaver a través de sus investigaciones obtuvo partiles o modelos 

clásicos de tipos de puestos y de estilos personales, as! como 

inrormación complementarla para casos direrentes; en cada perLil 

se combinan los cuatro ractores básicos. 

Para obtener las gráficas o perfiles de tipos de puestos se 

requiere aplicar un cuestionario que se denomina "HUMAN FACTOR" 

(Job Description) cuyo resultado es la descripción del puesto. 

Para obtener los Estilos Personales se aplica el cuestionario 

denominado • SELF DESCRITION •, de cuyo resultado se obtienen: 

ESTILO ESTILO ESTILO 

DIARIO HOTIVADO NATURAL 

LIHITACIONES 

Los estilo personales de comportamiento en el puesto; permiten, 

conocer como es y qué necesita una persona para desempaffar mejor 

su puesto y lo importante para el jefe el conocer cuando una 

persona presenta esos comportamientos. 

Los tres estilos personales que se obtienen de la aplicaci6n del 

Sel! Description se confronta con el que describe el puesto (Job 

Description) y de las diferencias observadas se puede llevar a 

cabo una negociación (Jefe-Empleado). 
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Esto significa que a través del Sistema Cleaver se obtienen: 

-La percepción del jete acerca del puesto. 

-La percepción del empleado acerca de su puesto. 

-El comportamiento del empleado en estado diario sin presión. 

-La motivación in~erna. 

-Las limitaciones en condiciones de presión o estado natural. 

Los perfiles indican un estilo de comportamiento; en el caso del 

puesto es el estilo que se requiere para desempeñarlo; en el caso 

de la persona en su comportamiento diario es, el estilo que 

maneja de acuerdo a sus caracterlsticas más sobresalientes; en lo 

que se refiere al perfil de la persona bajo presión, es su estilo 

de comportamiento na~ural y el propósito, es conocer como actúa 

en éstas condiciones y cuál es la forma en que va a manejarse en 

el trabajo cuando se encuentra presionado, por último el perfil 

de la persona en su motivación es el estilo motivado que indica 

qué está buscando o qué percibe necesario para obtener 

resultados, es Jo que la persona trata de dar en el puesto. 

La motivación interna es el indicativo para el éxito en un puesto 

y esto se logra en la medida que una persona se acerca a las 

necesidades del puesto. 

El estilo d1Rr1o e~ la mezcla del estilo natural y del estilo 

motivado o bién se encuentran comportamientos que corresponden a 

uno u otro caso, ya que diflcilmente puede encontrarse un 

equilibrio permanente. 
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Los resultados obtenidos de los cuestionarios son calificados de 

acuerdo a un proceso y la utilización de tablas espec~ficas para 

obtener datos cuantitativos, que permiten gráficar con rapidez y 

facilidad en los formatos diseñados expresamente para ello. 

El resultado de la aplicación de los cuestionario se anota en 

gráficas como las siguientes: 

50 

7' 

Compot:amiento 
Natural en el 
puesto. 
(es la fusi6n 
de L y HJ. 

H 

Hot:ivac16n Inter
na en el puesto. 
Comportamiento 
proyoctado. Es el 
ostilo más perma
nente. 

L 

>-f-·l--f-1---l 

Limitaciones del 
Comporta.miento en 
el puesto. 
Estilo básico na
natural • Es el -
estilo .menos per
manente. 

Para cada perfil se elabora una gráfica por lo que se obtiene el 

perfil del puesto, del comportamiento diario, de la motivación 

interna y de las limitaciones. 

La ~écnica Cleaver además de dar elementos para conocer la 

motivación interna de las personas y sus limitaciones en el 

desempeflo de sus puestos, proporciona las claves para motivar al 

personal de acuerdo a las caracter!sticas sobresalientes que 

resulten de su comportamie11to en el puesto. 
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Se basa en considerar que cada persona tiene sus limitaciones, 

pues no existe alguna que sea perfecta en todas las situaciones. 

El ejecutivo debe de comprender esto y estar preparado para 

manejarlo, ya que las limitaciones tienden a surgir y ser 

perjudiciales, " Al entender y motivar a la gente, es importante 

que conozcamos su comportamiento, deseos y lo que necesita para 

obtener éxito". Una vez que hemos estudiado su patrón b.§sico de 

personalidad como puede ser EMPUJE, entonces algunas ideas que 

propone el sistema pueden ser claves en el éxito de su motivación 

como en este caso serla, que si un individuo con un al to grado de 

EHPUJB 

QUIERE: 

- Podar-Autoridad 

- Posicion y Prestigio 

- Dinero y cosas materiales 

- Retos 

- Oportunidad de avance 

- Logros-Resultados 

- El Saber "Porqué" 

- Amplio margen para operar 

- Respuestas directas 

- Libertad de controles, supervisión y detalle 

- Eficiencia en la operación 

- Actividades nuevas y variadas. 

NECESITA: 

- Compromisos negociados de igual a igual 

- Identificación con la compañía 
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- Desarrollar valores intrínsecos 

- Aprender a tomar el paso y relajarse 

- Tareas dif 1ciles 

- saber los resultados esperados 

- Entender a las personas. En lo que es lógico 

- Empat1a 

-Técnicas basadas en experiencias prácticas 

- conciencia de las sanciones que existen 

- sacudidas ocasionales 

El caso descrito, indica cuál es la manera en que el sistema 

maneja las claves para la motivación externa. cada caso en 

particular es diferente, pero Cleaver dá la pauta; para estudiar 

a las personas utilizando conceptos muy concretos y claros. Para 

aplicar ideas sobre la manera de motivar, el supervisor debe 

capitalizar los puntos fuertes de la persona conforme a la lista 

de conceptos de acuerdo al nivol alto o bajo alcanzado, 

considerando fundamentalmente el factor básico que define su 

personalidad y seleccionar los conceptos más aplicables para 

representar, a la persona, tomando en cuenta la compatibilidad 

que ésta tenga con el puesto. 

Posteriormente el Supervisor podrá aplicar las ideas. de Cleaver 

acerca de las necesidades que una persona tiene para aprovechar 

al máximo los anhelos relacionados con el puesto o para compensar 

las limitaciones que dañan el rendimiento en el trabajo. 
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cleaver dice que todas las personas tienen características 

sobresalientes y que no deben hacerse juicios negativos, ya que 

no se trata de cambiar a la persona sino ayudarla con lo que 

necesita. 

•Bl sistema debe ser positivo o constructivo•. 

IV.3 ADHINISTRACION E INTERPRETACION DE RESULTADOS 

AJ CRITERIOS Y FORMA DE APLICACION 

Es recomendable que para la Aplicación del cuestionario Self 

Discription se tome en cuenta: 

-Que los cuestionarios se contesten en un lugar adecuado 

dentro de las instalaciones de las oficinas y nunca que la 

persona se los lleve a su casa a llenar. 

-Que se observe el comportamiento del que se está evaluando 

as1 como el tiempo que tarda en responder el cuestionario. 

-Que las indicaciones acerca de los datos de identif icaci6n 

que deben de llevar no se omitan. 

-Que es una prueba sin tiempo (en general la mayor!a de las 

personas lo resuelven como máximo en 15 minutos) • 

-Que pueden aplicarse los cuestionario a personas con un 

nivel de preparatoria o similaz· y la experiencia indica que 

puede utilizarse también con secretarias. 

-Que el retest debe ser cada año. 
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-Que en casos de Selección de Personal de nuevo ingreso se 

puede aplicar cleaver a los 6 meses de que una persona ha 

ocupado un puesto para conocer su percepción después de 

haber adquirido experiencia en el trabajo. 

FORMA DE CllLIFICACION 

Se coloca la plantilla para contar las respuestas que se 

relacionan con cada factor (D,I,S, y C) dándole el valor de un 

punto para cada respuesta que aparezca en la linea del factor 

calificado, acomodando los datos en la tabla de resultados que 

aparece en el mismo formato del cuestionario correspondiente. 

Para mayor comprensión se dará un ejemplo que explicará el 

proceso de calificación. 

Primero Delante de la columna que califica a M se anotan los 

puntajes obtenidos de cada factor D, I, s y e. 

segundo Delante de la columna qua califica a la L se anotan 

los resultados obtenidos de cada factro D, I, s y e, 

de modo que queda como sigue: 

D I s e -
H 8 5 1. 5 

>----
L 4 4 5 6 

>----
TOTAL 4 1. -4 -1. 
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Como se puede observar se anotan las respuestas de cada !'actor y 

para obtener el tctal se resta la L de la M quedando como 

producto números negativos o pósitivos según sea el caso. 

Para vei-it'icar la suma d..J los puntos debe observarse que exista 

el mismo número de positivos y de negativos, a menos que haya 

sido ajustada la ca1ificaci6n. 

Se hace posteriormente una resta algebraica del resultado total 

con lo que obtendremos la validez del cuestionario. Ejemplo: 

Tenemos en D 

Tenemos en s -4 

I :::r l por lo tanto tenemos 5 

e =-1 por lo tanto tenemos -s 

El resultado seria de O por lo tanto si esta bién contestado el 

cuestionario. 

Hay un rango para determinar la validez del cuestionario y es de: 

-3 -2 -1 o +J. +2 +3 

Lo que nos indica si contesto o no el test correctamente, aunque 

en algunas ocasiones saldra de este parámetro. 

PUNTOS IMPORTANTES P.llRA LA INTERPRETACION 

1. - Se consideran perfiles aplanados los que se encuentran entre 

el percentil 40 y 60: 

-No corresponden a la situación real. 

~No es buena la riqueza de información. 

-No entendió la prueba o palabras. 

-No hay información suficiente para interpretar. 
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2.- Cuando está aplanada en T vamos a interpretar: 

-M y L por separado. 

3.- Cuando L está aplanada puede ser por: 

-confusión por la forma de ser. 

-La persona está en etapa de cambio. 

4.- cuando M, T y L están aplanadas: 

-Hay contusión o ambivalencia. 

-confusión da conceptos en las palabras. 

-No sabe cual elegir. 

s.- Cuando M se encuentra aplanada: 

-No sabe como quisiera o como debe ser 

6.- Cuando las escalas están arriba del Percentil 50 en H,L y T: 

-Indica angustia. 

7.- Cuando se encuentran abajo del percentil SO: 

-La persona se sintió presionada. 

B.- Se dice que T rerleja con más exactitud las características 

del comportamiento de una persona (Comportamiento diario). 

9.- H es la medida más clara de como el sujeto quiere proyectarse 

y es la escala que más facilmente puede tener distorci6n 

(Motivac16n) • 

10.- La L es menos fAcil su distorci6n y ásta nos da la 

personalidad básica del individuo. {Comportamiento base,I. 
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CAPITULO V 

NADIE SABE TANTO COHO TODOS JUNTOS. 



ANALISIS DE RESULTADOS 

HETODOLOGIA 

OBJETIVO: 

Obtener al perfil del gerenta a través de la tecnica Cleaver. 

MUESTRA: 

Da una poblac16n de 1200 sujetos se seleccionan 240 (Ss), 

mediante 

áreas a 

el método de muestreo aleatorio simple, 

nivel gerencial y/o ejecutivo y se 

en diferentes 

dividen en 4 

subgrupos, estos están compuestos por hombres y mujeres con una 

escolaridad de secundaria a estudios profesionales y diLerentes 

edades de 20 a 55 años. 

grupo l (29} 

grupo 2 (91} 

La.s principales caracterlsticas de este gru.po son 

las siguientes: Planear, coordinar, evaluar y 

supervisar las actividades y servicios de la gente 

a su cargo, así como la autorizac16n de servicios. 

De acuerdo a políticas y procedimientos. 

Las principales características de este grupo son 

las siguientes: Evaluar la actuación del personal 

coordinarse con las áreas responsables para 

cumplir con la calidad del servicio. 
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grupo 3 (47) 

grupo 4 (73) 

INSTRUHENTO: 

Las principales caracter1sticas de este grupo son 

las siguientes: Promover y participar directamente 

en el desarrollo del. personal, para 

eficientemente las responsabilidades 

cubrir 

do 1.os 

puestos que desempeña el personal a su cargo. 

Las principales caracteristlcas de este grupo son 

las siguientes: Atender a las personas físicas, 

realizar actividades promoclonales y desarrollar 

negocios, vigilando el. comportamiento econ6m1co y 

liquidez~ Para autorizar operaciones de crédito. 

Se les aplica la Técnica CLEAVER para evaluar los factores o 

dimensiones EHPOJE, INFLUENCIA, CONSTANCIA Y APEGO A NORHAS, 

como resultado del estudio que se realizó con anterioridad, se 

consideran estos factores como fundamentales que so requieran 

para el puesto. 

TIPO DE ESTUDIO: 

Se realiza un estudio evaluativo de tipo Descriptivo. 

ESCENAIUO: 

Se utilizó la sala de juntas, con capacidad de SO lugares 

comodamente distribuidos. 
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MATERIALES: 

Se aplicó un cuestionario de lápiz y papel. 

PROCEDIMIENTO: 

Se aplica el instrumento dando las siguientes indicaciones: 

l.- Contestar los datos generales lo más completo posible. 

2.- Es un cuestionario, donde las respuestas no son buenas ni 

malas. 

3.- Contestarlo lo más espontáneo posible, sin analizar mucho la 

respuesta. 

4 .- Encontrar.§ grupos de cuatro palabras y a la derecha en la 

parte superior encontrará las letras H y L, contestando en 

la letra M la palabra con la que m.§s se identifique y en la 

letra L con la que menos se identifique. 

s.- Habrá grupos en los que encontrará palabras que no se 

identificarán con usted, de igual manera deberá jerarquizar y 

contestar. 

6.- Encontrará grupos de palabras en las que usted se 

identificara con las cuatro palabras, de igual forma deberá 

jerarquizar y contestar. 

7.- No deje sin contestar ningun grupo de palabras, siempre 

deberá contestar en M y en L. 
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HII'OTESIS: 

Independientemente del área de trabajo o nivel jerarquico hay 

algo esencial compartido por todos los gerentes y es la función 

gerencial o administrativa que requiere de las mismas habilidades 

para el puesto. 

Esperando obtener puntajes altos para las dimensionas: 

Empuje (D) e Influencia (I) 

Y puntajes abajo del percentil SO (media) para las dimensionea: 

Constancia (S) y Apego a Normas (C) 

ANALISIS DE RESULTADOS: 

se utiliza la prueba "T" para poder comparar los grupos y saber 

en que rasgos se diferencian. 

Por lo que se interpretará solo aquellos que tienen diferencias 

significativas y en que dimensiones son diferentes. 

La información obtenida se proceso en un sistema computarizado, 

en el programa S.P.s.s. para mícrocomputadora, versión 3.0, y los 

subprogramas: An~lisis de frecuencia y Prueba ~para grupos. 

COHPORTAHIBNTO NATURAL EN EL PUESTO (T} 

l. - GRUPO l VS GRUI'O 2 (B:!::'UJE) 

t = 2.45 

gl= 59.90 

p = .ol7 

Xl= 80.1379 

X2= 7l .0440 

&l= 16.l79 

&2= 20. 743 
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El grupo 1 esta más alto lo que nos indica que en condiciones 

diarias logra mejores resultados que el grupo 2, esto lo podemos 

observar por las características de cada grupo, el grupo 2 

también logra resultados pero con más tranquilidad. 

2, - GRUPO 1 VS GRUPO 2 (CONSTANCIA) 

t = -2.60 

gl= 51.55 

p = .012 

X1= 31.3103 

X2= 42.0989 

&1= 18.985 

&2= 20.959 

El grupo 2 esta más alto que el grupo 1 lo que nos indica que en 

un ambiente natural el grupo 2, tiene mayor control y constancia 

para terminar los proyectos. El grupo 1, tiende a responder con 

más actividad y le gusta más la libertad de acc16n, con más 

variedad de tareas. 

3 .- GRUPO 1 VS GRUPO 2 (APEGO A NORHAS} 

t = -2.53 

gl= 44 .91 

p = .015 

X1= 48.3103 

X2a. 60.3736 

&1= 22.665 

&2= 21.325 

El grupo 2 esta más alto que el gru'PO l lo que nos indica que en 

un ambiente natural de trabajo se apega mas a las normas y 

políticas, mientras que el grupo uno se puede considerar con más 

seguridad y confianza en la toma de decisiones. A'stas diferencias 

se pueden considerar por el estilo gerencial que se requiera para 

cada puesto. 
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COHPORTAHIENTO HO'l'IVADO EN EL PUESTO (H) 

4. - GRUPO 1 VS GRUPO 2 {CONSTANCIA) 

t = -2.84 

gl= 54.30 

p = .006 

X1= 39.8966 

X2= 52. 0879 

&1= 19.310 

&2= 22 .498 

El grupo 2 esta más alto que el grupo 1, lo que nos indica que en 

circunstancias favorables es más detallista y le gustan las 

tareas repetitivas. El grupo 1, es más inquieto y prefiere 

actividades variadas que le permitan estar en más proyectos. 

Esto se puede observar por las caracteristicas principales de su 

grupo. 

5.-

t = -1.96 

gl= 40.33 

p = .057 

COHPORTAHIENTO BAJO PRESION EN EL PUESTO (L} 

GRUPO 1 VS GRUPO 2 (APEGO A NORHASJ 

X1= 56.3448 

X2= 67 .1319 

&1= 26.928 

&2= 21.766 

El grupo 2 esta más alto que el grupo l, lo que nos indica que en 

circunsta1Jcias adversas el grupo 2, requiere de explicaciones 

completas y detalladas antes de iniciar las tareas. El grupo l 

tiene un ent·oque más práctico en la toma de decisiones. 

Reflejando más seguridad y firmeza. 
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COMPORTAMIENTO NM'CJRAL EN EL PUESTO (T) 

6.- GRUPO 2 VS GRUPO 3 (INFLUENCIA) 

t = -2 .03 

gl= 94.69 

p = .046 

X2= 38.3736 

X3= 46 .2340 

&2= 21. 867 

&3= 21.451 

El grupo 3 esta más alto que el grupo 2, lo que nos indica que en 

situaciones diarias o cotidianas es más sociable con la gente que 

trabaja a su alrededor, mientras que el grupo 2, se vuelve más 

incisivo y esto se debe a las caracteristicas principales de cada 

grupo ya que al grupo 3 debe desarrollar al personal, por lo que 

prefiere realizar personalmente las tareas más importantes. 

COMPORTAMIENTO MOTIVADO EN EL PUESTO (M) 

7. - GRUPO 2 VS GRUPO 3 (CONSTANCIA) 

t a 2.41 

gl= 98 .88 

p = .018 

X2= 57.1319 

X3= 47. 0851 

&2= 24 .295 

&3= 22 .691 

El grupo 2 esta m.§s al to que el grupo 3, lo que nos indica que 

en situaciones favorables el grupo 2, es más detallista y dar 

ejemplos y explicaciones detalladas del porque la decisió11 íinal. 

El grupo 3, prefiere actividades que lo mantengan con más 

actividad y libertad de controles. 
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COHPORTAHIENTO DllJO PRESION EN EL PUESTO (L) 

8.- GRUPO 2 VS GRUPO 3 (INFLUENCIA) 

t = -2.iz 

gl= 91.00 

p = .037 

X2= 47.8462 

X3= 57.8936 

&2= 25. 991 

&4= 26.670 

El grupo 3 esta más alto que el grupo 2, por lo tanto el grupo 3, 

en situaciones adversas, toma más en cuenta a la gente delegando 

responsabilidades. Mientras que el grupo 2, lo hace de una manera 

más discreta pero tomando en cuenta las necesidades de otros. 

9.- GRUPO 2 VS GRUPO 3 (APEGO A NORMAS) 

t = 2 .17 

gl= 95.20 

p - .032 

X2= 44 .2527 

X3= 34.8936 

&2= 24 .383 

&3= 34.8936 

El grupo 2 esta mas alto que el grupo 3, lo qua indica qua bajo 

presi6n el grupo 2, es más cauteloso para tomar un decisi6n, 

siendo más independiente mide la situación para dar una 

respuesta. El grupo 3, tiene más seguridad y confianza en la toma 

de deci!:iionc!: ya qtte su respuesta e.~ más rápida y esto lo podemoR 

comprender por las responsabilidades que tiene cada grupo en las 

caracterlsticas principales del puesto. 
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COHPOR'l'AHIENTO NATURAL EN EL PUESTO {T) 

10.- GRUPO 2 VS GRUPO 4 (INFLUENCIA) 

t = -2.59 

gl= 143.97 

p = .011 

X2= 38.3736 

X4= 48.0000 

&2= 21. 867 

&4= 25.033 

El grupo 4 esta más alto que el grupo 2, en circunstancias 

naturales o diarias, el grupo 4 es más confiado y toma en cuenta 

a la gente con la que labora, mientras que el grupo 2, prefiere 

realizar personalmente las tareas más importantes es desconfiado 

y tiende a ser individualista. 

11. - GRUPO 2 VS GRUPO 4 (CONSTANCIA) 

t = 2.03 

gl= 158 .99 

p = .044 

X2= 42.0989 

X4= 35.6986 

&2= 20 .959 

&4= 19.260 

El grupo 2 esta más alto que el grupo 4, lo que nos indica que en 

circunstancias naturales o diarias, el grupo 2 es más detallista 

y prefie1:e trabajar con un proyecto mientras que grupo 4, es más 

impaciente y prefiere desarrollar actividades nuevas y variadas. 
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12, - GRUPO 2 VS GRUPO 4 (APEGO A NORMAS) 

t = 2,13 

gl= 148.75 

p = .035 

X2= 60.3736 

X4= 52.9041 

&2= 21.325 

&4= 23.044 

El grupo 2 esta más al to que el grupo 4, lo que nos indica que en 

una si tuaci6n natural el grupo 2, prefiere apegarse a 

procedimientos estandarizados para tomar la decisión correcta, 

mientras que el grupo 4, también piensa en el problema pero da 

una respuesta más rápida, su orientación es individualista en la 

resolución de problemas. 

COHPORTAHIENTO MOTIVADO EN EL PUESTO (H) 

13, - GRUPO 2 VS GRUPO 4 (INFIDENCIA) 

t = -2.63 

gl= 153.19 

p = .009 

X2= 47.8462 

X4= 58.6849 

&2= 25.991 

&4= 26.457 

El grupo 4 esta más alto que el grupo 2, lo que indica que en 

circunstancias favorables el grupo 4, involucra a la gente en las 

activid~d~~. El grupo 2, e~ más incisivo, y prefiere no 

involucrar mucho a la gento, pero si toma en cuenta sus 

necesidades. 
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14.-

t = 2 .34 

g1= 161. 58 

p = .021 

GRUPO 2 VS GRUPO 4 (CONST/INCIA} 

X2= 44 .2527 

X4= 36. 0411 

&2= 24.J8J 

&4~ 20 .561 

El grupo 2 esta más alto que el grupo 4, lo que indica que en 

circunstancias favorables, el grupo, 2 prefiere trabajar 

activamente, con menos proyectos para dedicarles más tiempo, a 

diferencia del grupo 4, que prefiere trabajar con varios 

proyectos simultáneamente. 

15.-

t - -2.12 

g1= 95 .20 

p = .OJ2 

COMPORTAMIENTO BAJO PRBSION EN EL PUESTO (LJ 

GRUPO 2 VS GRUPO 4 (INFWENCIAJ 

x2- 47.8462 

X4= 34. 8936 

&2= 24.383 

&4= 2J. 775 

El grupo 2 esta mAs alto que el grupo 4, lo que nos indica que en 

circunstancias adversas el grupo prefiere trabajar en equipo y 

toma en cuenta a la gante. El grupo 4 prefiere trabajar solo ya 

que quiere cumplir con las fechas y compromisos, por lo qua 

prefiere realizar personalmente las tareas más importantes. 
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16.- GRUPO 2 VS GRUPO 4 (CONSTJINCIA) 

ta 2.17 

gl= 95 .20 

p = .032 

X2a 44 .2527 

X4= 34. 8936 

&2= 24.383 

&4= 23 .775 

El grupo 2 esta más alto que el grupo 4, lo que indica '!ue en 

circunstancias adversas el grupo 2, se va m~s al detalle 

prefiriendo no involucrarse en muchos proyectos, aunque si es 

necesario acepta otros proyectos ya que no tiene problemas para 

salir adelante . El grupo 4, prefiere estar en varios proyectos y 

estar en más actividad, respondiendo rápidamente a los cambios. 

En base a estos resultados se puede observar que de acuerdo a 

las caracter!sticas de los grupos, existen diferencias 

significativas que la técnica identiEica, obteniendo mayor 

confiabilidad etJ los resultados. 

Y de acuerdo con estos resultados se obtienen el siguiente 

perfil: 
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PERFIL OBTENIDO 
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INTERPRETACION DEL PERFIL OBTENIDO 

El perfil del gerenta obtenido pertenece a organizaciones que 

buscan el logro del objetivo, es decir, importan más los 

resultados que el convivio social. En su trato con la gente, es 

generalmente directo e incisivo, pudiendo ser cortés con la gente 

en su interés por lograr .los resultados. Le gusta trabajar en 

varios proyectos simultáneamente ya que pi:oriore nctivid.:zdc!: 

variadas, y que el trabajo no sea rutinarlo. También podemos ver 

que su trabajo lo desarrolla en .forma ordenada y premeditada 

respetando las normas y procedimientos de la organización. 
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CONCLUSIONES 

como se podrá ver los resultados han sido satisfactorios, 

reforzando la teorla con respecto a las dimensiones baslcas que 

se requerlan para obtener el perfil del gerente. 

Por lo tanto se concluye que la técnica Cleaver, cumple con el 

objetivo de la investigación, de poder obtener el perfil del 

gerente, y que ha su vez nos ha dado el estilo gerencial de las 

personas que esta determinado por las necesidades de la empresa y 

para mayor seguridad en cuanto al resultado no hay que olvidar 

que en el perfil el puntaje alto de la dimensión EHPUJB (D), es 

la que determina el perfil. 

cuando al puntaje es bajo nos determina que es un perfil 

operativo y que los resultados de su puesto no van a contar de 

manera significativa en el rendimiento de la empresa. 

El puntaje alto determina que es el de un perfil ejecutivo, y 

dependiendo del puntaje nos va a determinar el estilo gerencial, 

pero siempre para la interpretación será necesario tomar en 

cuenta las cuatro dimensiones y no interpretarlas por separado. 

Es muy importante tomar en cuenta las caracter1sticas del puesto 

as! como las políticas y valores de la empresa, para poder 

evaluar de una manera más objetiva las dimensionds dal puesta y 

al candidato, y en la medida en que se cuente con mayor 

informaci6n del puesto es muy probable que se logren excelentes 

resultados por lo que considero que debe de haber una descripción 
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de puestos actualizada, esta descripción nos servira como apoyo y 

en la manera en que se domine mAs la técnica Cleaver, se podrA 

contar con una sensibilidad para poder inferir en los resultados 

y diagnosticar con mayor seguridad y confianza. 

Para concluir podemos destacar que el instrumento nos ha dado la 

información que se requería para obtener el perfil del gerente y 

que los puntajes van a variar de acuerdo a la empresa y el estilo 

gerencial, ya que se debe tomar en cuenta que en las 

organizaciones las necesidades son diferentes y que va a influir 

en los perfiles, la filosofía y mision de cada empresa por lo que 

la obtención del perfil va a variar de empresa a empresa, pero 

siempre tomando en cuenta las dimensiones que la Técnica Cleaver 

evalua. 

LIMITACIONES Y SUGERENCIAS 

El empleo de esta herramienta aparentemente es sencillo, pero hay 

que contar con la experiencia que nos permita detectar aquellos 

factores que desvirtuan la prueba, ya que hay candidatos que 

llegan a manipularla y si no se tiene esa experiencia la pueden 

dar por valida, es un instrumento muy sensible que si no se 

conoce bién, se pueden hacer interpretaciones incorrectas, por lo 

que siempre se deben tomar en cuenta las cuatro dimensiones, ya 

que normalmente se comete error de interpretar por separada cada 

dimensión. 
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Se sugiere que se tomen en cuenta otros instrumentos mientras se 

obtiene la suficiente experiencia de la técnica o en aquellos 

casos en que la duda prevalece, como se habla dicho en su momento 

no existe todavia la prueba quo por si sola se pueda obtener la 

información que se requiere para determinar si estamos bién o mal 

en la decisión final del candidato a contratar. 

CORRELACION CON O'I'RJIS PRUEBAS 

Existen otras pruebas con las que se puede correlacionar y tener 

mayor información para poder dar mejores resultados de las 

pruebas que podria aconsejar y que dan excelentes resultados son 

las siguientes: Prueba de colores "Luschor", es una prueba de 

personalidad que sabiendo utilizar nos da magnificas resultados, 

ya que además del enfoque clínico nos da una interpretación 

laboral, donde podemos ver productividad y actitud hacia el 

trabajo. La otra prueba sería "Lifo 11 , es otra prueba que fué 

disenada para la industria, es poco conocida y nos sirve para la 

evaluacion del estilo de supervisión y al igual que el "Luscher" 

en la medida que se conozca mejor la herramienta podremos dar 

mejores resultados en las organizaciones, que claro todo esto es 

estudiar y trabajar en investigar el funcionamiento de cada 

técnica. 

En -1.a mayo.ria cle las empi:f::jsas la Ti;cnlcd cleavei· estcJ consiclei·ada 

como una prueba de perso11alidad y en la integración de baterias 

psicológicas la toman en cuenta, dando los resultados que se 

esperan de ella. 
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GLOSJIRIO DE TERHINOS 

ANORMAL Que se separa de la norma V. anomalia o de la 

anormalidad. Rama de la psicolog!a que estudia los desordenes de 

la conducta y deficiencias y anomalias de la personalidad. 

APEGO Es la habilidad para desarrollar trabajos 

respetando normas y procedimientos establecidos. 

COHPORTAHIEN'l'O (conducta) Las respuestas a los estimulas de un 

individuo. 

CONSTANCIA Es la capacidad para realizar trabajos de manera 

continua y rutinaria, que no requieren cambios. 

DIMENSIONES El concepto denota, en general, una cantidad 

def lnida que puede medirse en cualquiera de las direcciones en 

las que se extiende. 

EJECUTIVO Dirigente de una empresa 

EMPUJE Es la capacidad de Liderazgo, de lograr 

resultados, aceptando retos, superando problemas y teniendo 

iniciativa. 

EVALUACION Describir cualquier Lorma de interpretación por 

parte de expertos da muestras, puntuaciones, observaciones, 

resultados e incluso historias de casos, para determinar su VLllo.::

relativo. 
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FACTOR Variable independiente investigada en un 

experimento o cualquier rasgo o variable que cuenta para 

correlaciones entre valores. 

GERENTE 

HABILIDAD 

Persona que dirige una sociedad o empresa por 

cuenta ajena. 

un supuesto rasgo de personalidad que pueden 

atribuirse a las diferencias individuales en los resultados de 

aprendizaje ( rapidez, cantidad etc.) en diferentes cometidos. 

Una condición compleja de condiciones para realizaciones 

espec1.ticas de tareas. 

INFLUENCIA Es la habilidad para relacionarse con la gente y 

motivarla o persuadirla para que realice la actuación deseada. 

JERARQUIA una ordenación de elementos, donde cada rango 

esta subordinado al rango siguiente superior. 

HEDIDA Es la atribución de valores numericos a objetos, 

de modo que las relacionas espec!ficas Bntra los valores 

correspondan a las relaciones similares entre los objetos. 

HETODO ALEATORIO Cada elemento de la población tiene igual 

SIHPLE probabilidad de ser elegido como muestra. 

HOi'IVACION Las aptitudos qua influyen prim~riamente sobre 

el rendimiento o nivel de adaptación de un patrón específico de 

conducta la M. determina su nivel da activación, la intensidad y 

la consistencia, asI como la dirección general. 
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MUESTRA Si la población representa un nómero de objetos 

de la misma clase, una M. es la parte de este nómero seleccionada 

de acuerdo con ciertos criterios. El nómero de elementos en esta 

parte seleccionada se llama n (tamaño de la muestra) • 

PERFIL Representación gráfica de los resultados de una 

bateria de test, a rin de mostrar clara y simultáneamente la 

altura relativa de los varios resultados de un individuo. 

Representación esquemática de algo mediante una curva o linea 

irregular. 

PERSONALID~lD Conjunto de todos los procesos y propiedades 

psiquicas del individuo que pueden manirestarse de forma 

inmediata o derivada; la personalidad incluye la apariencia 

exterior y el ser verdadero interno v. carácter. 

POBLACION La totalidad o nümeros de todas las 

realizaciones. posibles de una variable al azar. Los valores 

estadlsticos caracteristicos de la población se conocen como 

parámetros; son absolutamente exactos. seg1ln el nümero de 

realizaciones posibles, las poblaciones pueden ser finitas o 

infinitas. 

PUBS'lYJ conjunto de operaciones, culJlidades, 

responsabilidades y condiciones que forman una unidad de trabajo 

espec1fica e impersonal. 
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