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INTR.C>DUCCIC>N 

Un.a de las tCcnicas rná....c; c....--mplcada.s c.....-n el proceso de selección de personal es la 

'técnica Clcavcr. sin embargo. como la rnayona de los instrumentos de procedencia 

ext.ranjcra. hn sido creada atL~dic-ndo a \a~ caractcns.tica....c; de su población En MCxico se 

introdujo dicha tCcnica_ pero ha sido us.ada con sus n<'JrtTtas originales 

Si se ÜL-nc en cucnt~ que la cultura de 13 poblacion mc.....-xic:ann y la estadounidense 

son distinta...<:;~ es rncncsl.<..~ conocer ~¡ c-st as nom1as ~on aplicable:;. a la población mexicana. 

Para poder conocer esto. nos surgio la inquictud de estudiar esta técnica y 

establecer ~u non'l1:i!izaciun ..::c-.n. el fin de- '- \...:1 ,...i L:t...,, no:rrn:a~-. or~g!na}cc;;. no difieren 

medida o de n'lancra ~igniüc.at1v:..i. de !a~. nunna~ proporcionad:::!.--. en L~tc i.:studio 

gran 

't~ así. de los resultados obti..:ni:do~. p<....--,ncr sobre avi~o a las pcrS<...,nas que la utilizan.. 

tomen en cucnt;i 13. necesidad de i.ldaptar los instt~irn<....-ntos 

Co1no se veril. la t...::cnica (_-:'}cavcr es un tnst-u.mc...--nto di.: diagnóstico que nos da 

predicciones acerca del éxito o f'raca~u ..!e cualquiér indl:"-iduo en el trabajo en gcn<...-ral~ lo 

cuál hace que !"-1..":'3. una herramienta Util en el procc-s.c-. de s.clc..."'CCión de personal. 

Por todo lo antt .... -rior. esperarnos que esta in" csl.ig.a.ción nponc datos importantes y 

de utilidad a la comunida psicológica 



.JUSTIFICACIÓN 

Si bien las pruebas import.adas no ditieren tUndainentaln1ente de las construidas en 

1'.ofexico. es important.e que sean estandan.L.ada..::> y adaptadas a nuestro medio. asi. tomando 

en cuenta el alto indice de utilización que 1a técnica <...~1eavc..--r ha tenido en los Ultimo!'!- a.ño>s 

y debido a que es una prueba que ha s.ido planeada_ elaborada y diseñad.a. para una 

población con una cultura distinta a la nuestra..., corrernos el riesgo de p<."lnt=r en entredicho 

Jos result.ados que se obtit;:!'Tlcn dc;:: las aplicaciones .-~a.liL .. a.das 

Por lo anterior. creemos que se hace necesaria la creacion de nom"las de la prueba 

para ser utiliz.ada correc1.a.nlcnte en población mexicana... con el fin de cont.a.r con el apoyo 

estad.ist.ico ad~-uado que nos permita tener datos mas confiables para nuestras necesiciacles 

culturales. 



1'-1.ARCO TEORIC:O 

La selección de personal se usa principal!TM:!'nte pa.Ta relerirse a la adquisición de un 

nuevo person.a.1_ L.a selección debe cubrir el rango completo de situaciones posibles en las 

que una peTse>n.a. se selecciona para un nuevo empleo .. es decir .. el reclutamiento inicial y la 

ubicación del nuevo personal o la transt"eTencia y protTK>Ción d~l personal ya existente. 

El exito final de un.a organi.z.ación laboral depende de sus enl.plead<>s~ entonces la 

tarea de la selección inicial es uno de los procesos de toma de decisiones mas importantes 

del que se deben encargar lo en"tpleado¡-es La esencia de la tarea es examinar las 

cu.alidades de las perscn.a..s sobre quienes no se tiene cc._')nocirn_iento personal y 

selec.cion.ar a los que parezcan 5oCY'" p<:>-1.encia.lmente .ade<...-u-"l.dos. para obt~ el empleo 

dentro de la organización. Las posibles penalidades por cometer errores pueden sei- muy 

costosas. Si se ie:rnplt.~..an pe:'"sona....oc; que !"l-0 puedan realizar en tOnna sa.tisCactoria las ta.reas 

requeridas o qu~ no puedan colab-ora.r con sus cornpa..ñeros de trabajo. 

El Cle.avt::="r es un instn.unento de di2gnó-st.ico de pt""otU..ndidad creado con el 

propósito de dar predie<..--iones act..'"Tc..a del t-~ito o 1re.ca..so en r-equerimientos de t.rabajo en 

general. Ta.tnbién nos revela la compaübi.ltdad de t.r-abajo en tt....i.rTninos generales.. Para 

complementar éste inst.ru.mento .. para desarrollar un.a terminolog.ia que d~-rib.a el 

comportamiento huma.no .. para los rt....aquerimientos de ti-abajo~ y en general para disminuir 

el error al etTJ.plear person.a.1_ La Reading Tube Co._ eTTJpe:zó en 1960 un resumen acerca de 

ta percepción de empleos y la compatibilidad en el comportantiento de trabajo. Este 



prog:ra.ma se basa en dos técnicas únicas desarrolladas por J_P Clt:!aver en l>rinceton_ 

Nueva Jersey 

Et propos.ito de este progr:.una Iut:= el de cst=..iblt. ... '"'Ccr un:l. dc-scripcíón acerc:i del tipo 

de comportamiento que 5-t;;.': hubicn~ pcn~do ccnno nccc~rio p:..:-:l. :o..;itistacer a un trabajo 

dado y el tipo de con"l.port.~micnto del inh:re~<.!u El ubjctivo ti..1e el de explorar la 

compatibilidad del cmpl~~ con e1 en"Iplcado, y t..~sta.r S'--"""gurns de que t...~ta ccnnpatibi1idad 

tuviera Cxito. y de que si no tu hubiera y existiera un C'TTtpleado att...~t~do por -·stress" dc

trnbajo se cuantificara y -.;.e n1cjora!""a :;-;.u condicion d..: trabajo 

t>ara. explicar ?os valore!'_ Clt.!a.vc:- se fi .. 1nd: .. nnc:nta en la. h .... ··c,riJ. de Sprcng~r

quc dice que C'Xisti.:n seis tipos de.: v~""!.lorc~. cr: cualquer cultur :.! y <.:t..,TTCspondcn al hornbre 

univcr~ '':alor J>olíticu bu---...;:a conO(.:o:..;r- !.::i. .._ L·:-d.;.1d. '\.'a~or Económico Bu~-;.ca l.3. riqu"-!z..a y 

el dinero. el valor- social:~ prco..::upadL-. por ...::l bien. hur~ano. "ator es1:ético que busca la 

belleza. ''a.lor poUtico busca poder, ..::i contrn! dc lo-.; demás y ,,,_.alor relig.ioso o 

rr-gulat.orio quo._• husca c-1 onJo._ªn dt:-1 univt::!T':'.o 

Lig.."'!.do a c~to se tiene l~ h:on~t de !'...1.aslo•.v que dice que: existe un!l. j~rarquia de 

necesidades t....-n c~da hon,brc ( fisiológ:icas. arl:liación_ re-conocimiento. autorealiz.ación) y 

que cuando esta ~3tisfl.:cha i...:n:..i ~urge otra en fürma prirnordlal 

Cle-1.vcr s.c...! ba.....;..a en que cu.alquícr pcr.,:;.ona riued\.! h=:!C<..!r cualquier t'f.ab.::tjo. pero l:.t. 

persona puede hacerlo ditCrcnte (con"l0) por dit~rcntcs ra . .:z.ont....~ (por que) y con dit"t!-rentt':s 

grados de l.!xito (que) El husca conocer los rnccanismo::;. o n-tt....-dios que a~rudan a· una 

persona .a dcs:irrollar rncjor su puesto 

Por lo t.anto. 1o importante p:ir<.!. cntcndcr t:l comportamiento t':S la. integración_ que 

una persona hace L""Tllrc sus ncccsid.adcs y sus valores. 



Los clC'fTlcntc-s de la conducta son· Estilos de pensar .. valores .. n-ia.nera de ac~u.ar y 

necesidades. 

Si queremos conoc~r a la::;. p<t!rsona..s.. debemos estudiar las reacciones de las 

personas norma.les. dentro de su ambiL-ntc 

Cleavcr para rctcrirsl;! at ambiente se basa en las investig.::tcioncs de Wiltiam 

!\.-1.a.rston que dijo ··Para entender .:::!. 1.is pcrscnas normales necesario c;;,..~tendcr como se 

sienten en su ambiente'' '1.:irston estudió a la...-; personas normales y Cte.avt..."'T utilizó sus 

inve!>-t.igaciones para conoCL"r cón10 cs?¿_n m.;.1.s co~f'ort~blcs y ícliccs en sus puestos. 

Su idea considera que l..'.:Uandv una persona cmpic:r__a su des.arrollo vt: al mundo 

desde los ..:x:,~m...._")';:;. :...ino .;.'!~~agÓ!"!~Cn y ot•C !.;.-:.' cr-::-:.ble. 

Dc~<l·..:- c::u.;.i_l....;ui~r.;.! do.:: dichos ansu!os .. se pucd~ rcsp0ndo;:r r.:o;. Un..;.!. f"onna .::tctiva y/o 

pasiva. cst.a respuestas refieren dif'cn.:ntes comporta.mientas la mayori3. de tos puest.os son 

una mczcl:i de situ.acione-s anl.;.!gónica.s y !~Vo':"':.!..blcs.~ p~i·va.s y activ;'.l.S 

E! modelo de '-1arston describe" el comportamiento en termines de pat.ront...-s 

consistentes de reacclon.. al ~n:i.bicn.tt.: 

El a..."-Cgur:i que un ::un.b! .. :-ntt.: o un.;.'! sltuaciCn especial en que nos encontrd.TCTT'\OS puede ser 

di...,.;dido L~ dos catcgonas e? .::unblcn-:.t.:: _.,ntag.ónico que puede 5C"T" definido para nuestros 

propósitos. ..::omo .;.?.que! •-·n qut..: t.!':--..istc un3. c.:i.ntid~d de o'b~tñ.culos como. i.nc:erti:dumbrc ... 

calcul..u- riesgos. ><.:sol"' er probh .. ""'TI13.....<.;., objecion~s~ etc. ~· otro f"a-.·or-::a.blc en donde la 

amistad ... la SC.,!:,"1..~rid:.1d ~ ia prcdictibitidad son ~:.!..s condiciones pn .... -<lomin.ant&.:s 

Ex~stcn t....-icT1:as rcsput..!~t:::!.s r.::...i;actcris.t:icas p::ir::i cu.afquicr:::i de tos dos ambicnt:es son 

identifica.dos por ~1arston; como dominio y ~pego para ambiente a.nt.ag.ónico e interés en 

la gente y sumisión para ambiente fi1vorablc 



R..efinarriiento Clea:ver 

La con1pa..ñia J.P. Cleaver ha diseñado varias técnica~ que utilizan estas cuatro 

dimensiones y midc:=n su amplitud térn1lnos de probabilidad. .. De ~te modo ellos han 

producido cua.t.ro medidas de las <....--u..a.les pueden 

huma.nos que se rcfit....-ren la actt. .. 1..ación 

usadas para describir los f'actores 

el trabajo y las características del 

compon.amiento de los ind.ivi:duos Personas con dit"erentes grados de inteligencia.. pa..Gado 

y motivación in.terna..... ltenden a aplicar sus aptitudes naturales ~ t'Ormas distintas~ por ello 

es imposible describir ex..acta.rrtente a una persona dad~ o ...:ómo reaccionará bajo 

determinad.as circunstancias 

Por ello aJ usar esa t6'...-nica. u.no debe tener cuid.2.do de no c.a.tt!"g.Ori.J~ a. la gente 

supe:rficialment.e.. en cualquiera de las cuatro dimensiones del co1npo-t""t.an1iento 

Cuando los rt!querimientos de trabajo en. tC:rlninos de comportarrtiento huma.no 

est.An opuestos a.i ten1peraruento norn"la.1 de los ocupantes~ estos :s.e ven SC>n'letidos a un 

CS.f"°uer.L.O mas gTa.nde que Si fi .. H;.!Y-a U.O trabajo ma._s compatible 

El hecho de 1·ecorre>Cer limitaciones coxno las mencionadas antes~ y habiendo 

experi.rnentado Ja diticu.had normal existente- en la industria para c:=scoger a la gente más 

apropiada para deternlln.ad~ trabajos 

Ca.be mencionar que= nuestro pa.is sol.amente han rea.li.z..a.d.o tres 

investigaciones ace.-ca de la. Tt;!C:nica Cleaver~ todas ellas son tesis. para obtener el titulo de 

licenciado en Ps.icologí~ y son: 



Javier 

El perfil del gerente a travéc;; de la técnica Cica.ver prt!"sentada por '\/ega Rugerio 

t 993~ ésta investigación destaca que la técnica Cica.ver proporciona la 

inf"orrnación nc...~~s..aria para obtcnt...-r el pi.!'rfi) del scrcntc~ y que los puntajes van a variar de 

acuerdo a la cmpn:s.:l. y al estilo gcn.:ncial 

Lo anterior dt!bido a que en las organizaciones las necesidades son dif"crentcs y ésto influye 

en los perfiles debidn a la filos.afia y !a misión de cad.3- empresa 

Detección del potencial con s.ubg.crcntc~ de s.cro..;ccs bancarios. para el dL-sarrollo de 

recur.scts human<'l>s. (. .. n una crnpres.a de S.CfV"lcio...; a lrave...; de la tecnic.n Cleaver para la 

planea.ción de carTcra Tesis prcscntuda por Solis Gon7...á..lcz Adriana en 1<>94. Esta 

investigación ~ obs.cr..·a qu~ la técnic:i Clcavcr es una hcrramicnt.3. que permite detectar el 

potencial humane..-.. par:!. poder sc?t..-ccionar a !os empleados que pueden dcsempei\ar 

puestos superiores por mc..~io de t~ pl::i.ncac1ón de c~ca 

./'\ tr:::1.vr..:s de t:"Sto se le puede proporcion.:i:r .:..s. !os cmp?c..:ic!os :::1.prendi7_ajc continuo c...-n 

cuanto a habilidades. conocimientos~ r<..-spons.abilidade:s 

Detección de n<...'"'"Ccsidadcs de capacitacion. a través de la prueba Clcavt...."T prcsen:ada 

por Cornejo García Guadalupe y Osear LopcL Ruiz en r 995 La invcsrig.ación habla de 

como identificar necesidades de capacitación en un .S,""TL.lpo de ejecutivos de una CTnpresa de 

SC1';cios~ a travcs de l~ prueba Cleavcr ~ con ~! tin de bCncra.r un prO,b<>rant.a de 

capacitación y dc:....~rrollo individual. 



CAPITULO I_ SELECC-10:-1 DE PERSC>~AL 

1.1. SELE<~CION TRA.I>ICIONAL 

El primer paso a seguir t...--n el proceso de selección de personal es: 

Recepción precliminar de solicit:u.dcs 

El proceso de sel\.!"cción s.e rcaliz.:..i en dos sentido~ La organi;,...ación elige a sus 

etnp1eados. y los empleados potenciales eligen entre v::i.rias empres.as 

La selccclon se inicia c.:.__~n una cita que c1 candidato concierta en la oficina de 

personal o con una ~olicitud para nhtcner un !orrnulario d~ empl ... ~<-l El candidato empieza 

a lormars.c una opinié"!'r. de l.::i. <-')rgani...-.aci..._,.n dc~d.¡_· ese ni.omento I'\.fucho~ <.:andidatos 

valiosos pucdt.!n sentir~.: <l....:s..aJcnt.ado:-. si no ::-. .... • h::~ ati\.!ndc ad~cuadarncntc dcsd..:! el 

principio. 

l_:s ff-i...·..::ut.:nh.: q1..a .. · -..,e pr.:....:-~...:ntc-11 :-.oli1...:-itu.::h:s -·c:.....pontanca~.. que decidan solicitar 

per-sonalmcnti.: un en1plco l::.n tales ca~os, e::-. aconsejable conceder .:.t estas pcr~onas una 

cntrevist.::-1.. pr..:ccJimin.a.r que puede con~idcrarse como una conesia y gesto adecuado de 

relaciones públi..:as. durant<.." t..~:--.ta entrevista prceliminar e intOrrna! 

El candidato entrega a continuacion una s0licitud formal de trabajo (proporcionada 

durante la entrevista prcchminar) Los pasos siguientes de sch:cción consisten en gran 
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medida en la verificación de los datos contenidos en la solicitud .. asi con.lo de los datos 

recabados durante la entrevista 

Entrevista inicial 

Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos ~ la s.olicitud_ tener contacto 

visual con el candidato y hacer un registro observacional de las conductas de cbste Durante 

su dc-sa.rrollo se proporciona al candidato información con rc.=:-specto a la vacante .. 

condiciones de trabajo .. s.ut=-ldo_ etc 

Si en la requisición se piden algunos documen.tos conlo título prof"esiona.l.. carta de 

pasante_ cédula proCoes.ionaL c..artilla .. etc._ esta es la ísse indicada para obteue..-los esta 

entrevista puede ser estn...icturada_ no estructurada o mixta 

Pruebas de Personal· 

L.as pn..iebas de empleo son útiles para obtener- in.Cormación relativamente objetiva .. 

que se puede con1parar con lns de otros candidatos y los trabajadores actuales. 

Las. pruebas de empleo s.on dispositivos que evalua.n ta probable coincidencia en.t.re 

les candidatos y los requisitos de errlpleo Algunas de éstas pruebas son de lúpiz. papeL de 

poder. etc 

Verificación de R.erereocias 

Exist.en dos ti¡>C>S de rcf"erencias.. las personales y tas de empleo. 
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Las ref"crencia..._.:; personales (demuestran e! caracter sano del solicitante) suel~ se-r 

proporcionadas por amigos y/o f"amilíarc~ Desde Juego que su objetividad y sinceridad son 

dudosas cuando s.c da .:1lgu.na rctCn .. •·n(.;13 por escrito. casi siempre el autor suele dcc;taca!'" 

los aspecto~ positivos 

L~s reíCrenci~s- de t.:mpl~-o difieren de 13.s pcr~nalcs. porque an.ali?...an el historüs.1 

de trabajo del ~licitante- '!'\.-1UC'.h-("-'"" csp-ccialtstas en personal porten en tela d-e juicio la 

utilidad de esta.~ rcfercncia.s. p<>rquc los tl.ntiguos su.pervlsorcs o m:t.esu-os pueden no ser 

del todo f"ranco~. sobre: todo cuando ht. inf"ormacion es- neg.~tivs. !\.tuchas :-cf"erencias de 

empleo. son poco mas que contlrmacionc...--s de trabajos anteriores 

Est~ f"alta de f'ranquez...a ha provoc3do que 3Jg.unos especialistas en pe-rs-onftl omitan 

completa.Jnentc ~sta. etapa c:n ..::i f'TO-CC~""> de s.clc-cciór: Otros especialistas, han substituido 

las ref"erencia.s escritas p-or encuesta~ te¡cf'ónicas 

Ev.alu.aclón Ps;cclóglca. 

La etapa mas import!l.ntc de la selt--c.ción~ es ta é...-valuación psicológica._ En ella se 

reúnen lo""' datos. de cap::i.cldad intelectual y errK>Ciona.l del candidato. s~ re.nli.z..a por medio 

de baterias psicologica .. s- que deberán sclecc;onarsc tomando en consideración los 

siguientes aspectos 

• ~ve1 de aplica..cion 

- C.aract~-ristica.s- del perfil 

• Tiempo de aplicación 
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... Tiempo para anali,;r.a_r e integrar la inlormación 

Los tres niveles n1a~ importantes en el proceso de reclutarnien'to y selección son los 

siguientes: 

a) Nivel obrero u npcT:ativo 

b) Nivel rncdio o n1ando~ intcrn1cdios 

e) Nivel cjc-~utivo o _i:!Cr\.:ncial 

Una hatcna p~i\..'."ologica incluye.:= tres a .... pectos bá.sicos· 

1 nteligenci.:.1 Se r cficr '-" a la n1cdición de la capacidad intelectual a través de los 

siguient~s. t'"actorc .... t;1ctor g'-~ncral de inteligencia (f'a.ctor G)~ f8.ctor·es es-p<...""Cificos de 

inteligencia, ..:::orn._,,. ~1..n1 anali~i:--. ::-- s1ntcsi~. ni" el <le pcn!>amiento. cte. 

2. 1--Iabilida..J -... cu1H ... .:in1icntu S'-· r cficrc a. la n--icdicion de las aptitudes de acuerdo 

con las carac1cn~ticas del pue~to 

-~ Pcr .... onali'-1.:..td Se n,~fi..:=n..: a la n1cdicion e.Je les aspecto.-.. internos d~I sujeto y su 

relación con el ambi.:ntt....·. <.'."'.">to-.. ap~...:to:-. son t:~tabi1idad cn-iocional, r-nutivacio11. interaccion 

social . ..:te 

,--'\.ntC"!>- de iniciar 1uda (::-ita t~lsc dt.! ~elección. el p:o:-.icologn deberá tcne;!'r planeado el 

Jugar de aplicacion_ lo~ rnaterialcs y el ticrnpo requeridos. con el fin de que el manejo de 

éstos instrurncntos se-:-1. ~ecucn...::ial 

Encucst:i So...:::iocconón"lica· Esta pern1itc verificar de una n1an<.~ra directa y 

objetiva~ las condiciones ~ociocconon1ica.s en las que se desenvuelve el solicitante_ En ella. 
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se confrontan los datos proporciona.dos por el candidato en la solicitud.. durante ID. 

en1:revista inicial 

Es de suma import.ancia conocer el nivel económico del solicitante a.si como sus 

condiciones de vida. sus relaciones f"amilian.:">. las ref"ercncias personales y las del trabajo. 

J_a información s.ocloeconómica_ gencratrncntc se obtiene por medio de un 

cuestionario aplicado rior una trabaj.ttdora ~oc1al. por el personal de arca de recursos 

humanos de ta empresa o bien. corno se h.ttce en la m~yon!! de los casos. a través de 

despachos u organi7...a.cioncs cspecia.li7...ada-.;. en ésta actividttd 

En ocas.iones C\_!ando l::ts limitt.tciones de una organización no pcnnitan contratar a 

una persona cspc..::ia1mcn.t~::: destinada a rc3]i.?..ar la encuesta_ exls.tc l.t1 posibilidad de hacerlas 

telefbnica.mentc. o bien. a trav~s de la_-.;. llamadas encuestas epistolares. por lo gL'"'Tleral se 

eTTI.-Ían por correo a la...--; personas que se anotaron como rL"1:C-rencia.s personales y de trabajo. 

{_a estructura de la encuesta s.o-ci0<..-~onon1lca. debe contcrnpl:u-

• Entn .. """Visttl. do1nicll1nria con el candlds.to invcsti~do Esto se hace con el fin de 

obser..rar dónde y en que condiciones habita, por cjen,plo sl es e.as.a própi& o alquilada... qué 

tipo de corc.trucción cs. si cuentH con ser"lit-icios de BbY'"\..1-.,._ luz. (..-te . con quienes ..,.;ve. 

quiénes integran su n.úcl~ f"amihar. cuantns personas dep<t..--ndcn cconórnicamentc de él y 

las ...::ondiciones en las '--luc ~ realiz...a la enac....;sta 

• Investigación de rcf"erenci.a..."" ocupacional~--s Est.o se h~cc con la finalidad de 

investigar si el candidato trabajó realmente en le.s empresas que m.t-.""T'lcionó. si desempciló 

el puesto a.notado y con el sueldo sei\alado en ia ~olicitud .·'-s-i mismo. investiga la 

honestidad_ puntualidad. capacidad para supervisar o en su ca.so recibir órdenes. et.e. 
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Además se hace una investigación de antecedentes penales y canas de recomendación si 

fueran solicitadas. 

Toda Ja infbnnación obtenida debe de estar respaldada por- documentos que 

ratifiquen la veracidad de los datos. 

Ex.tunen Mcd.íco: 

Es conveniente que en el proceso de selección se incluya un exiunen 

medico dit!I solicitan.t.e Exist~~ pod~rosa.. .... ra....t:oO~'S para. llevar a la empresa. a verificar la 

salud de su tUturo po.=-rsonal ~ I:>esde el dest...-o n.au..lz-a.1 de evitar el ingrese> de un individuo 

que padece una enfermedad contagiosa y que va a convivir con el resto de los empleados .. 

hasta la prevcncion de accidentes~ pasando por el caso de personas que se ausenta..rá.n con 

frecuencia debido a sus const.a.ntes quebrantos de salud. 

Entrevista con el Supervisor 

En la rnayoria de las ernpTcs.as es el supervisor inmediato o el ger<..'"1"1.te del 

departamento intt..-res.a.do~ quien ti~-nc en UitiJ»C> 'ténnino la z-esponsa.bilidad de decid.ir 

respe.....-io a Ja contratacion de los nu<.....-vo::. emplea.dos_ Siendo este ca...~ .. es obvio que el 

futuro supervisor des.L~ ten...."T" elementos para bl'.L..c;.ar su decisión. 

El supervisor~ es la pt..--rsona mas idónea para evaluar algunos aspectos 

(especialmente habilidades y conocimientos. tecnicos) de1 solicitante .. ""i...si mismo .. pt1ede 

responder con mayor presición a ciertas prcgunt:as 
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En tos casos en los que e\ supervisor o gerente de\ dcpartan"lcnto interesado toman 

la decisión de contratar, el papel del departan-.cnto de ('.>4..-...,-sonal consiste en propo.-c1onar a.1 

personal más idóneo y s.cllt!'ccionado que se cncuentTc en e\ mercado de trabajo, eliminando 

a cuant.os no resulten adecuados y enviando a la pcrs.l...,n.a. que debe tomar la decls1on rinal a 

dos o tres candidatos al puesto que hayan oht.en1do alta puntu::icion Hay cas.os en los que 

fa decisión de contratar correspL..,nde at departamento de ~rsonal. 

lndcpendlentc01en1e di.! quien pos.ea la autoridad para imp.:1.rtir la decisión final. \a 

participación del fi .. nuro supervisor tendera a ~r mas ac-tiva ~i puede desempeñar una 

función positiva de\ proceso de setc...--ccion Et su~'"7""ViSCtr está en posición mL'"<iiantc una 

serie de pregunt3.S estructuradas de evaluar la compet.encia tL~nica del sollcitante... asi 

como su idcn"t..."ldad general 

Si e.l.. candidato se de~~pe::ñ.a.... de.. fi:u::::rn.a... no sa..tist""actori~ c:s.... mas p..:¡:obable.... que... el 

supervisor acepte parte de la r-.!"sponsabilidad 

Descripción rea.list.:.:t. del Puesto·. 

La entrevista con el supervis-or ~ complementa con frC'-.-uencia con una descripción 

realist.a del puest.o LJna dcs......--rip..-lon detallada de las responsablilidades del puesto y del 

ent.orno t....""Tl. que habra de trabajar el so1icit.a.r..t.e~ pt....~rnit.c que ést.e comprenda a f"ondo el tipo 

de decisión que adopta al aceptar. 
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Decisión de Contratar 

La decisión de contratar al solicitante. sen.ala el final del proceso de selección. 

Puede corresponder ésta responsabilidad aJ futuro supervisor del candidat.o. o al 

departamento de pet""S.OnaJ. 

Con el fin de mantener la buena inulgen de la organización es convenient.e 

comunicars,c con Tos solicitantes que no rueron scl~"'Ccionados. El gTl...lpo de pe..-s.onas 

recha..;;r...adas incluye ya una in.....-~-rsión en tic=inpo y evaluaciones, y de CI puede surgir un 

candidato idóneo para otro puesto_ Incluso si no se pro"''t!'e'Tl vacantes a corto plazo. es 

conveniente conservar los expedientes de todos tos solicitantes. para constituir un valioso 

banco de recursos humanos pot~-nciales 

Ta..rnbien deben con..ser..>arse todos los documentos que con<...--iernen al candid.a.10 

aceptade> .. como son su solicitud de er.TJ.pleo, ref"erencias, <...-valuaciones~ ex.tunenes... etc ... los 

cuáles constituyen el inicio de su expediente personal. que desde el principio contendrá. 

irñormación muy UY.il para múltiples fines 

EJ resultado ~naJ del proceso d~ selección.... se traduce en el nuevo personaJ 

contrat.ado. Si los elern-ent.os anteriores a Ja selección se consideran cuidadosa.mente y los 

pasos de la selección se llew·aron a cabo en fbrTTia a~-uada.. lo rnás probable es que el 

nuevo empicado sea idóneo para el puesto y lo desecnpei\e en f""onna productiva. 
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1-2_ SELECCION POR OBJETIVOS 

En la sclcccion por objetivos se cvalUa aJ candidato por medio de rc!:>ultados que s.e 

obtienen de la ejecución de su trabalo P:i.ra et10. el p"->1t.::1.._~1ogo deb~ estar enterado de las 

funciones y resultados prcescritos que s0n nt'Ct.::sa.rio"' p~r·1 ocupar <..:1 puesto .l:1 seleccionar 

Para n.,-cabar la 1nf"ormación n<...-ccsaria debe reali./.arse un análisis de pue~tos 

orientado espccífic:i.mcntc para Cstc fin Ademas de una cntrcv1sta con el ocupante del 

puesto y su supervisor. y enriquecerse con un.a ohscrvac1on direct!l en el !ugar de trabajo. 

En el an.:'l.1isis de puestos se debt...-ra rea..117-=::tr una n:dacc1on detallada de cada 

acti'\.-1d.ad que realice el ..:1nplcado. !l.notando e? antccic..~cntt.: y consecuente de dicha 

activid3d 

Además de la inf'orrnación recabada en el analisis de puestos. se deben tomar en 

cuenta las politica...s. de 1a. compai'ua y con base L"n tas anteriores se elab>orará una solicitu.d 

ponderada. lo que 1n"lplica darle un peso a cada dato de esta.,. de tal manera que se t.endrán 

dos sistt...~ de calificacion 

Uno de cancelación donde se da por terTTiin.3do un proceso de s.cleccion para un candidato 

en el e.a...~ que éste no cubra a.l!:-~11 requisito indispensable para ocupar el puesto. 

Y el otro sistcmtt de c.alificacion que t..-S de tOrrrut numérica. progresivtt..,. el cua.J 

indica el grado de concordancia con el requisito de entrada (edad. escolaridad~ zona de 

residencia~ sueldo pretendido. etc ) 

En base al análisis de puestos~ se díSL~""\.an las pruebas de conocímierrt.os. que 

medirá.o la ejecución del candidato en conductas. clave del puesto. 
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Una ve:.r que se han calificado la!> pruebas de conocin"licntos~ se totali;...-..an los 

puntajes obtenidos. tanto en la ~..._-,ilicitud ponderada como en las prut!bas de r-cndimicnto y 

se presentan ante el supt""n.·i ... or to~ mejores ...::andidatO"> para ocupar- el puesto 

Como pant...• del proct.."'º de ~elL"l..'.'...:ión por c-bjt:li'-•.:.-l~. se reali;'a una invt:stigacion de 

reCerencia de trabajo que t1cn<.: ...:uni<.'> finalidad. t:l vcrifi..:ar la c-....pt...·ricn..:ia iaboral reportada 

en la solicitud de c:.:tnplen 

Si el ..:....ind1dato no ir.:-. <H:cpt...Jd<...1' por el ~urc..:~ Í!--or. :'.'-C archi" arán. todü:-.. los datos 

recabados c .. --:.mo pcndiir..:ntes. ¡._-,. rrli~1T10 .... uce<lc..:ra t.::un la inf"urn141ción rc..:cabada con aqut.:llos 

que n0 rc~ultc:n bcnctl...:13do..., ...:cH1 l;1 in.._ c~t1¿;at.::H..Hl de ret-crc-n<.:ia:-. 

CuandP el car.did:tte> ..:~ . . i. ... -<.:'."ptad .. ") .._._. 1.__- 0lLH-~a un c...__"""')ntr.1to p .. >r ·,., cinti'-""cho dias. en 

catorce d1as c-l :--.upc~·i<:-.or rc.:gi~trara l..i~ conducta!'. del SllJclo que no ~n exhibidas (:!:n 

form~ ..:onstanto.:;.. parJ. clh) claborar-Li rc!_--=.1~trc·~ .Jo.: intcr\.alo y tl-ccucn..:ia que~ rc:alt7__an en 

el periódo detcrn1in.:_s,J.._, ~ !'--<.: :-L-~t ..... t!"an tod.!·· Li:-.. con<..iucta~ que- el ~u_icto ctnih! 

I~os r...:~i~tro!'. puo.:'3.L·n -..oe:r· dl~ ttL·:-- tii.~o .... 

a} Registro de a.:::11vidadcs plan ... ·ad~~ Consiste- ~n :l..:::var a cabo obser..,:aciones en 

grupos que con1pa.rten .:_-i..:t1 ..... 1da<lt...·~ ..;cnnúnc:-.. a cicrt<ls horas 

b) Registro de Flash c-on~í~tc .__~n anotar las coriduclas prt..~stabk .. -cidas que ocurran 

a una hora determinad.a. 

c) l .os rcgi~tros de- re-..ultados !--On aquellos que tienen como resultado algo que 

perdura. como un mc1norandun-, (estos pueden ser rcgistradc.'l~ e-n tormato~ de listas 

checa.bles) 
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.i\..l concluir el primer periódo de obsen.:ación. los resu!!ado$ rccab:idos scr:ir.: 

llevados al depa.rta.men:to de selección para retroalimen"t.ar al sujeto =i.cerc.a de su ejecución.. 

despuCs de és:t..a retroalimentación se s.i~ue el periódo de ohse~ .:i.cion y s.c decide si se 

otorga e! cont:-::::ito definitivo, si se c.apa.ci!.::i al !'".ulc!o e si se !e d~:-:i de b:ij:i 

Et prcce~c de selección por ObJctivo5.. :r.u nece-....:!ri.::tmen.t•.: debe n.!'~l.!0:.u.rse pues.to 

por puesto, existe la posibilidad de que se h:!~:l. U!'\.:::t ~"":tmili:i de p:....:.e~~!o~ donde lo único que 

cambiará ser;l.n. le~ criterios de i;;a!ificacion y los niveles di..' ejc:cucion par::i c.ad.:::t puesto 

!'.!o se- tienen precis.3.dos sL!s. ~ntecedente.s. pero ~e-..: b.::l..Sa en los Ct....--ntros de 

Evaluación y s...e pretende que con ést;!. tccnica ~ eliminen los ex.3..rrtenes ps.icométricos.. En 

la actualidad es un...'l. hc~::::imlcnta que se cst:!. a.plic:'.!.ndo con buenos result:i.dos, pero sin 

elimin.:i.r los ex....:i....--nencs ps.icor.H~!ricos... y:::. que a! i.;;:u.:::i.l que ctr~ tbc.::.r-..ic.::i..s por si sola no se 

puede encontr:u- l.:i ver~ci :?.bsoh.n;:¡ 

Es.t3. tecnic.::i. se b~s...:.-.. en ci~cc componentes que .::s.~.n.td:'.l.n :J.. tomar Un..:!. decisión nús 

adecu::.d.3. 

Identificar el comport::.rr..icnto p!l.....~do p:i.ra predeci:- el co1nportan:l.iento Íuturo. 

Es identificar en un.a t..""Tl.t:revista lo que el c:!.ndid:i.to ha hecho en et pas.3do . ...-'\..! igual que en 

un cenr:ro de C".'3..luació~ lo que se bus.e.a son comportamientos en \.Ul!l. sin.iación pasa.da 

para predecir e! comport.a.rniento t...-n una situación similar en un tiempo füturo. 
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Para que el entrevistador pueda comprender el comportamiento anterior del 

candidato .. debe comprender lo siguiente· 

Situación o tare.a (responsabilidades) La situación o tarea es lo que nos permite saber 

el ~~por- que·· una acción tuvo lugar. es deciT. son la..--; circunstancia...~ t;!:"O que cl candidato 

tomó una acción espt-~ifica El saheT la situación o tarea que conduce a la acción de una 

candidato nos permite poner ta1 acción en u.n contexto El cuál result.a indispensable 

para lograr \a compren~lón de\ cntr~-lstador y la e-valuación íutura de la acción del 

candidato. 

Acción Las accion<...""'S son lo que la gente hizo ante una siu..i.ación determinada. AdC"'ITI3...s 

de 61.0. el ent.re.......-istador determinara !as accio0t--s que no hayan sido tornadas 

Resultado El rf;;!sultado es la consecuencia de la...s acciones Esto nos ayuda a 

comprender si la.....:;. acciones tomadas fueron eficaces o no. t.ambid-1 nos ayuda a clasificar el 

comport.a.rnient.o en positivo o nc-gativo 

Est.rellas íalsas_ _.., IT'h.!nudo los cntTevistadores se confunden al ~-ns.ar que est.an 

Ob'-enlendo iníonnación impon.ante acerca de un candidato cu.ando en realidad no es 

asi_ Con frecuen<:la todo lo que reciben son estrellas 'falsa.....' consideradas así a todas la...s 

rc.:5puestas con afirmación de sentimientos y opiniones de lo que el candidato h.a:cá. o lo 

que le gustaria hacer. o afirmaciones vaga..c;. que no pueden lnterpTctarse 

Ventajas de usar el comportarrl~ento pa.s.ado para p..-edecir el comportarnien:t.o 

f"u'tl..lro: 

• Eliminar malos en1.c:ndidos 

• EvitaT que a.íecten las impresiones personales. en las evaluaciones. 



• Reducir las posibilidades de ~~fingimiento·· del candidato 

Preguntas planifica.das de comportamiento Esta~ p.,.cgunras estar. diseñada..."'> para 

animar- aJ candidato a hahlar de experil.:ncias pa....<i.adas C"on éstas preguntas lo que nos 

interesa obtenc:-r es que Iuot: lo que el candidato hi...--<..-, en el pas..o"l.do. Jo que reaJmentc ha 

hecho o dicho en el pasado 

Ventajas de Ja.o:; pr-cguntas de comportamiento 

• L..as prc~~ntas se put....~cn ajustar a l,..1.s dimc-nsioncs del puesto 

• Poden1os cvaJua.r con ln"lpa.rcialidad y precisión a través de ejemplos de 

comportanllento 

• Las preguntas de compona....-rn?ento T~ p!dt...-n al candid.=i.to a.ccioO't....--s pasadas 

especificas Estas descripciones conducen a ejemplos de comporta.zniento 

completos. las única..s bases ~3Ptables para la dec-isi-ón de la selección. 

Identificar lo~ requerimientos n1.:i.s significativos del puesto. (dimensiones). 

Esta técnica dimen...o;;.ionali7.....a el puesto donde dice que una dimensión acertada es una Iorma 

de representar cu.alid4"1.des es~acificas. conoc-imientos. habilidades o comportamientos que 

debe poseer un ca.ndida?.o para obten<t....-r éxito en el puesto 

1-iay que de-finir Jos comportamit...~tos qut: puedan llevar al e . .Oto o tracas.o en tal 

posición. Posteriormt...-nte s.c- agn.ipan los cornporta.mient.os coníor.nc 3 la similitud de Jas 

acciones que representan o Jos res.u.hados que han de lograrse. A cada grupo de 

comportamiento se le da cJ nombre de dimensión 

S~7lin el pue;..~-to del que se t.rale. ~ pod.r.:i..n precisar de <--Uatro a cat.orce 

dimensiones que indican Jos Íactores preponderantes de una posición acertad.a. 
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Las dimensiones representan met.15... ya q"U.e todos los componentes del programa 

van dirigidos a obt.ener infornt..ación especifica relacioTl.3.da con el puesto ,·ac:lr!te_ 

3_ Org:s.niz.a..r los elementos de selección en un sist~ int.ee,...-Y-al. 

La palabra. ·~sistem1"" se refiere ::!. un proced.imiL~to aplicado uniformemen:ce. paso :i. 

paso. para obtener inCcrrrtación del candid:ito :v tornar decislcnes de empleo En éste 

sistenta se toma en cuer.ta desde el rech . .l!.3.rrticnto inici.a.1 h.:!.st:i. la !orna fin.:::l.l de decisión. 

4. Emplear !<..-cnicas y h1bilid.ades eic....-ctlv3..S de L"Tltrc·v-ista_ En el 

f"uncion.:i.miento di::l.rio de l:i m.3.yon.:i. de los sis;tc-rnas de s.elL"'Cción.. la. cntrevis:ta a fondo 

proporciona. l::!. oportu.nida.d cla,·c p3.ra que l.:?. cr~ción pueda obtener iníorYTI.ación 

ref'erente .::?.l comportamiento anterior ::tl candic:iato. Esto quiere d<...o.cir. que el ent:revist.a.dor 

t.iene 3 su c.:i.:-e,c un:!. gr~~ n~spons..a...1-::iilid.ad en e! desenvol"V"lmie-nto del sisterrta 

5 Promover Un....:'!. sesión de interc=unbio de opiniones entre el grupo de 

ent.rC'\,.-istadorcs. Con el mismo nbjet.ivo que tienen los centros de evaluación.. se r-eu.nen 

cad..._""l uno de les ~tre"V""istadcT"es que l~ co1--rcs.pondi6 cnt.:rev-ist.ar :1l candidato y poder 

reportar la t...-vah.J.ación que hicieron :t. 1..:::. dimcn_o.:;.ión que les corrcspondio 

También t.ien.e en comU.n ccn l~ selección tra..dicior.....a!~ que se n: .... ~omienda. con 

diferentes dcpa.rt3..tncntcs que C:nlre"--ist.er. al cand?dato que C!"l 6te C3.SC> es ei dcpa.rt..::unento 

qut:= tiene la vac.:l.rlte y el d.epa.rta..men.to de seh .. -cción_ según la.4'0 ncccsi.d.3.d.cs de c.a..d.a 

etnpres.a y en las que se dt...""Sig.n.a a cada entre\.;stador una. dimensión 3- evaluar 

En la sesión de intt....ag"!""ación de datos_ e.ad.a. uno de Jos en.tre--.rist.adores e::x:pone su. 

eva..luaci6n asignada al candidato de la dimensión_ pres.en't..a.d.o sus comentarios a tTlanera. de 
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~dencia que apO)'e sus detenniruiciones: dando pie a los derruis entrt!"\.1stadores a 

ma.nirestar su acuerdo o des.acuerde a lo cual s?gue una discusien pa.r::i que fin.a.lmente se 

lle"hTLIC a un consenso cuanto a b_ cl.:isificación proporcicn..:i.da por cada dimensión. 

Llegando así a un perfil del candid:?to cr? el que se señalan tos .::L"'pectcs positivos y 

negativos. fbnn..ando un.a c...-valu3.ción global de! ca.ndid.atc.. que permitirá. torn.a..r una 

decisión. 

Ventajas de 1.a sdt..."'Cción acerta.da.· 

.., Su cost.o es b3jo ya que hay que tornar el curso 

... _J'\j in,·olucra.r 3 otros dep:ll""?..arnentos se hace mas cte-ct.i''ª la e...·alu~ción. 

• El tiempo t=-sti determinado por 12. plane:u...-ión de la ~ntre·v-ist.a. 

Desvent..aj.a..s de 13 selección acert3.d..a 

• Se requiere de un en!re>.."ist.ador con experiencia. 

• La necesidad de capacitar :i otr:is i1.rea..."i que no teng.:in que ver con selección 

de personal. 

• La subje-tividad al dimension3.liz..ar e! puesto 

1.4. CE~TROS DE EVAl_t.:ACIOr...,. 

Los centros de evaluación son una técnica para seleccionar personal de tipo 

administrativo y const.:::i de una serie- de pruebas y simulación de cjcct1c-iQn ir:?dividual o 

grupal~ a la que se someten un grupo de indh.:i:duos pura observados por otros 

previa.mente entrenados quienes rnedi.:u1:e un .acuerdo entre ellos identifican a los más 
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adecuados La idea Cunda.mental es provocar una serie de patrones conductuales bajo 

condiciones similares a las del trabajo a desarrollar por los candidatos o part:icipantes para. 

que sean evaluados por Jos obser..·adores o evaluadores 

El Ct..---rttro de evaluación se derivó de la....:; necesidad~ de selección,. que existia.n 

durante Ja Seh-runda Guerra .!Vfundial 

Antes de éstos centros existían otros ejercicios de grupos que eran empleados con 

otras finalidades que con c-1 tiernr;><..-, se ,_.;eran r< .. '""t.Jnidas hasta integrar ~"st:c proceso. V pa.nia 

del principio de hacer tan real una situación de trabajo .. como fuera posible. pero en tOrrna 

simulad.a. 

Antccedentl...-s 

Los centros de ~·aluación,. captaron la atención de !os psicólogos durante la 

Segunda Guerr.:i !\..1:undiaJ para Ja s.t:!lccción de n1ilitan--~ de alto rango y apoyo al 8-rea de 

personal. La Briti.sh '\.Var Officc Sclt .. ~on Board ( V.:'SOB) (i..J:a.rris.,,. 1959 ~- ?'\.:forris .. 1949):. 

la US Officc ot~ Stra.tcgic Scn.:ice-s (OSS) (OSS .A...s.scssment. Staff: 1948) y la British Civil 

Ser-vice Sclt...""'Ct;on Board (C'SSB) (Vcrnon~ 1950). condujeron en fbnn.a indc~~diente tales 

programa..._ para oficiales de la mjlici.:i el ser"'-·1c!o S<...""'Cn::ro y s.:...-"f"-••,,ricios civ-iJ~~

respcct.ivamentc. EJ prograrn.:i de la CSSB ~tá en opcracion aún hoy en dia... ca.si en la 

misma f"orrna como lo hac!a en J 945 (Moorc. J 969) Solan--.entc Murray "-~plL."'Ó fa técnica 

con un o~jet:ivo diCercn1"c al de la gran rnayoria antes de 1956 .. que había. sido d de la 

selección empleándola en invL~ti_g.ación de Ja persona.lid.ad a.denta.s del ya menciona.do de 

selección.. En Ia Escuela de Psiqui.a:tria... el lnstitutc or Persona.lit>· .-'\.sscssrnent and 
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Research Study (IPAR). de capitanes de Ja f'uer-La a¿..-ea_ la Escuela de Candidatos 

Oficiales y otros Iniciaron programas para identificar potencial de carreTa de ent.-~nndus 

prole-sionistas. graduados y candidHtos a oficiale!."f ~nple-ando un forn¡ato de e"'-'ttluaciOn 

En el peri-ódo industrial prin-iario. la priolerH ap1ic.l'tción c-xtc: ... nsa del ni:elod<> de 

centro de eva.luaciún encat:>eL..ado P'lYr Ia ,-"\.. T & T. luvo lugar en la indu~tria Un 

programa longitudinal de investigación el !\..fnna.gernenl Pr0gr~s Study (Estudio de 

Progreso Gerencial). f"ué iniciado por ios psicólogos en A T &. T en 1956. 

Este estudio fué de-signado p<:ira .seguir el de-::t.arrollo de- cttrrera inicial a!ii corno para 

establecer marC2::t.s para cambios Jongiludina.Je!i. un centro de evaluación modelado despues. 

del programa OSS rue de-sarrolJado. L..os panicipanl~ Cueron evaluados y reeva.Juados 

ocho aft:os después (Bray. I 954. Bray y GTant_ 1 Q.6.6: Grant. Kra1kov~ky y Bray~ l Q.67~ 

Grant y Bray. J 9('.",.9) 

Partiendo de que los resultado~ de la evaluación fueron usados para la 

investigación m.a.s que para propósitos organi.z.acionale-s. pro?C"rcionaron una rica fi .. !t."'nte de 

datos con la contribución de vari.as tecnic..as de evaluación par.a d progreso gerencial~ así 

como para la ~labilidad y confiabilidad del m~todo en sí rn.ism-o_ 

Dentro del sisten1a Bell~ los centros de evaluación se hicieron op<:..--raciona.Jes en 

t 958 y lueron de-signados para usarse con10 ayuda ~ la selec.ción de gerentes. de nivel 

inicial. Esos primeros cen.tTos recibíer-on considerable atención~ y algunos estudios 

reportando su efectividad comenzaron a aparecer en la literaturH 

Po.- ejeznplo~ CampeU y Bray < l Q.67) .. compararon el d~"'tnpeño de individuos 

pro"10vidos después de asistir a un centro de evaluación contrtt individuos pro1novidos 
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sin evaluación <Moses. 197 J ). reportaron un reciente seguimieruo sobore seis mil 

panicipantes en el pr-og.rarna Bell 

En México las con1pa.i\ias que emplean ésta léc:nica so-n pocas ~~ebido al costo que 

llnplica correr un centro de evaluación. Pod~ mencionar las eT11pres.as que más han 

utilizado los centr-os de evaluación. como son Telt!íono-s. de Mexico. Cclanece de 

se han int~-res.ado en el n~lodo. inclusive el Gobterno Fedes-al tiene ya alguno~ intentos del 

mismo. 

En la actualidad se le ha.rl hecho alguna~ variantes para poder aplicarlo obteniendo 

resulta-de>S sirni1are-s. de tal manet'a que se pueda apli-cac el centro de evaluación en un sólo 

dia. 

Las tcbcnica.s mediante las cuáles c-l centro puede evaluar las diíeren.tes habilidades 

gerenciales. pueden dividirse. según Jaf"ee. de la siguiente manera· 

• Pruebas de lápiz y papel (_psicot~nicas) CónlO Ja.s ya einpleadas en algunas 

empresas. que miden la capacidttd de una ~sorut para reali.z.ar trabajo academice> y 

habilidad en áreas tanto verbales corno cuantitativas 

• Pruebas de ejecución en grupo Que crean situacio~ donde un individuo C3 

llevado a interactuar con un grupc>~ participando en cualquier modo que él pueda pen34r 

que es útil. l . ..tn ejemplo podrio ser cuando el individuo se conviene en parte de una 

organización manuf'acturera. simulada y se implica a s.i misino con probletnas tales corno 

proclucción.. inventarios. al.ID.aeén. etc. 
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• Pruebas siruaciona!l!'s de trabajo l}na selección de cart.:J:s. reportes. proyectos 

para. firma.,. etc ... que son presentados a1 candidato en f'orm~ de ··cha.rola de entrada.u. el 

material es p:ira ser rnane_i:ido como "ii csnJvicr~ b.;::Jjo las condÍcic_~ncs de- traba_io 

* Entn:vist.:.i de antecedentes Es una entrevista que se realiza por un nlicmbro 

obser • ..-ndor que proporciona antecedentes de cad.:l. uno de le•~; candidatos y cxp1or.::l puntos 

ta.les como. meta....~ de ca..rrer:::i_ ~sí como la aclaracit..">n de conlusic•nes que el participante o 

ca.n.didato podrían tener relacionad.as con el prosram.a de cvaluacion. Las t<....~nicas han sido 

diseñad.as por prof"esion.al<....a-s con un.a. ....-isión h.:icia s.u uso por la lin~a ~crenci.::l..l 

¿Cómo f"unciona un Centro de Ev:iluación .-, 

El centro de evaluacton p:-ctL~de ser un medio más de predecir el comportamiento. 

de eviuu- que u.na persona esté a di.sgu_sto y gara.'""lt:iz.a.r su óptimo rendimiento. para que el 

beneficio sea mutuo entre ernpl"c-$3- e individuo 

Des.pues de refinamiento::>_ pruebas y .aplicaciones. puc..'"-de decirse que un Centro de 

Eva.Ju.ación está compucst:o de un sistema de ~imulaciont..."""S. de problcn'l.a..S :,.·· situaciones 

dir<....~t.aincnte rcla.cion.adas con c-J trabajo a realizar. E~ decir. quereni.os crear. con .a:vud.a 

de una serie de ejercicios_ u.n ambiente tan parecido al del trabajo_ que permita ver las 

re.ncciont..."S de los individuos que coloca.rcrn.os ah:i con ese fin;. e! rcst.o es trabajo 

.a.dministrativo. 

30 



Mediante alguna íomia de pre-selección reunamos a seis o doce íuturos geTentes. 

¿cómo? chcca.:ndo su trayectoria. su potenciaJ intelectual.. la opin:ion de sus jcCes y/o 

compañeros de labores. o bien .. tomemos profesionistas recit:..71 egresados en base a su 

trayec:t.oria estudiantil. En el segundo caS<> bus.camos un Hplan de desarrollo de carrera'" ... 

que es otro de los objetivos que puede cuhrir un centro A.si mi~mo y con ayuda de nues-ir:a 

plana de geren-ies conocedores y experimentados. hagamos un ~~perfil...,, de los que ellos 

consideran que Jes a.yudó a triun?ar y mantenerse en Ja f'unclón cocc>TTK..""ndada. 

Esto pu~e lograrse en base a un a.na.Ji.sis de puestos. de Ja_~ tareas y del tipo de 

.... ca.racteristicas per-sonaJL~.,... que rL~nen t..-ntre si éstas p-ct"sona.s Aderru:is podrmos 

aprovechar su experiencia, ya que han de!"sa.JTollado las labores~ para que sean ellos quiénes 

opinen y digan si lo que estar. viendo es o no Jo requt:..~do para el ex.ito. es decir. se Je 

entrena para ob~-rwrar conducta,. clasifica.ria y emitir un juicio ace..-ca de que una persona o 

personas de las que han observado. r~~nen las caractt:...-risticas que pn .. -viaJTlef"Jte fueron 

definidas y que se denominan dimensionf...--s 

.i\.. continuación deben dialogar entre si sobre sus particulares puntos de vist.a 

acerca de tal o cua.J candidato~ hasta llegar a un acuerdo y con ello torn.ar una decisión. 

Este proce!:i-0 puede variar en longitud y compJtjidaci. dep.endicndo de las 

necesidades panicu.Ja.:res de la empresa en cuestión y ei nivel del put..~o que se cvalu~ pt."T<> 

en tCrrninos geneT"a.Jes un centro .... típico .. ~ dura dos días. y me:c:::iio en la primera. fa.se de 

observación y aplicación de Jos qercicios~ y otro tanto t:...~ la diSL-usión de los observadores. 

El proceso se cien-a con una sesión de retroalirrM...--nta.ción aJ participante y la emisión de Jos 
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Forma de administración del Centro d~ Evaluación 

Para administrar un centro de evaluación.... se requie..-en elenlefltos hunlB.nos y de 

tipo material. 

Elementos Hunla~ 

• El Administrsaor 

Un administ.rad.or es designado u..su..a.l.menz.e dos meses a.r:ttes de la. Cec:ha. en que se 

piensa arrancar el primer centro de evaluación o si se p.-efiere. se podrá iniciar el 

:Cuncionatn.iento de un centro ap..-oxiuiadarnente dos rrieses después de que se ha designado 

al adnú.nistrador 

En éste tierripo el administrador tendr.tt que prepararse. entrenarse hast_a lograr una 

total íain.iliaridad con Jos n'ledios. los tjercicios y Jos resu1tade>5 del centro. 

El deberá panicipar en las ~lección de su personal y en. el entrenamiento del 

cn.ismo_ .Deberá adetná!':> participar en la introducción d~] progranut a i.a linea de la 

organización tnedittnte presen!aciones en reuniones de gn...:po 

Sobre la marcha del ctntro. el pa~l de cada uno de sus integrantes es de su~ 

llnport.ancia_ pero desdt.:!" luot..~o debe ex.istií alguien responsable del buen de:.~oUo del 

prograrn.o y la. optinllzación de resultado-5. 

El a.dnllnislrador es e] responsable del Juncion.amiento y desarToUo del centro~ sus 

f"unciones son: 
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a) Prog:ra.rnación del cenLro.,. selección del lugar y Cec::hss en que se lleva a cabo el 

b) Programación de los ejercicios .. duración... númer-o de pan.icipantes.. número de 

observadores y cnateriales_ 

e) Vigila que el equipo que se ha de utilizar esté en buenas condiciones y en 

cantidad suficiente. 

• Los Observadores 

Son los encargados de observar .. registrar y evaluar la conducta de los candidatos. 

Son gerentes elegidos pt"ef"erenteinente ocupando dos niveles arriba del puesto a 

seleccionar y que SC>f'l: entrenados paca desen'lpcfta:c dicha actividad. Algunos autores 

confieren é-st.a ta.rea grupos de ps~.. lo que coincide con la f"onna original de 

aplicación. 

Esto significa. que los observadores.. estaran identificnndo gente en la cuál ~ 

encuentren lo~ cequerirrlleo.t~ sobre un trabajo que ellO'S nñstn<>"S ya han ejecutado y 

supen.oisado. 

Un observador registra los hecho-s .. las conduela~ de su obs-ervado sob'f"e la marcha 

y el desarrollo de su ejercicio_ Lo hace en f"onn.a. continua... tC>l'llando anotaciones del 

tiempo., de las expresiones y si posible.. de sus palab!"as en f'"onna textual_ 

Posteri<>rmen.te .. al llenar su f"<>CYn.a de repone clasifica tales conductas en Ja:s. dirnensi~ 

de acuerd<:> a la definición pt'"evia que tiene para ello. El criterio para enütir una calificación 
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estará en :f'unción de la presencia o ausencia de tales dimensione~ dentro del contexto del 

ejercicio inisn><> y los ef'ectos que haya podido tener sobr-e el curso de éste. Es. asi corno 

evalúan... pero para def"'ender su criterio debe respaldar- tal evalutt.ción con los hechos o 

patrones cond'uctuales que ha escrito y que son irrebarjbles. puesto que están tomados a Ja 

letra de lo sucedido p.-ecisa.n~ntc:=- y no en !unción de aJgün otro aspecto. Las dimensiones 

son calificadas por los observadores empleando una escala del uno ttJ cinco distribuida de 

la siguiente rna.ne2·a _ 

a) El candidato mostró muy pc>e<> o nada de la dimensión ( ma..Jo) 

b) Sol~n"tente n-iostró una pequeiia. cantidad 

e) Mostró una cantidad nMX:ler-ada (regular) 

d) Mostró una buena cantidad de la dirr>-ensión 

e) Mostró bastante cantidad de la dimensión 

La proporción de ernpleo de obsetvsdores en térrrúnos generales es de uno por 

cada dos participantes y pueden ser grupos de seis a doce participantes s.ienlpre grupos 

pares. La decisión fin.al se lleva a e.abo Por consenso. 

• Panicipa.ntes (Candidatos). 

Ca.si siempre es personal próximo al nivel de su.pervisorc:s que se desea proyect.ar 

hacia la tnedia o alta gerencia. 

La parte que es evaluada a quienes poden::>Os identificar corno candidatos .. 

participantes o evaluado~ son las personas que de alguna manera nos han deinc>strad<> 
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ciertos indices de potencial y querernos confirmar_ La selección de tales per:sonas puede 

variar. pero generalmente lo que la lécn.ica indica... es pedir a los jef"es <> supervisores que 

propongan a quiénes consideren los rnejol"es elementos para ésta oportunidad. 

Es recomendable que esten en iguales condiciones y que cuando se evalúe personal 

interno con externo tengan el nl.ismo potencial y conocimientos_ as.i e<>nx> la experiencia .. 

ya que de lo contrario no se1'"t!'fl'tOS objetivos en la evaluación_ 

Elenlentc>s 1'.-1.ateriaJes 

~ L.os elernen.1~ n~teriales necesarios son. 

• Salón grande para discusiones en grupo. 

• Cubicul<>s para entrevista y ·t:rabajos individua.les 

•Una videograbadora (opcional)"" (Grados,,. 1988)1 

El equipo en la sala grande debe 5e1"'" 

• Una mesa redonda o inedia mesa si se graba la sesión_ 

• Sillas coníortables ( no córnodas) para los participant.es y tres evaluado-res. 

• Facilidades didñcticas como pi.z.arrón. rotaE"olios .. etc. 

•Los observadores pueden ay-udarse con audiogrubadoras.~ (Grados_ 1988)2 

Todo esto puede adaptarse en la tni::una. enlpresa. El centro de evaluación puede 

1 ~ E. ( 19&8). lndUQ....··H;m. !'QClyt.a1ntc:n¡9 v sdocc1on de QCT?OOA1 ( 1 • cd....) ~: Manual }'rdodc::rno. 

P.240 
= Dridicn1.. p. 24 1 
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Obje\i~·os del Centro de Evaluación. 

"'&• Seiección de s.upervisoces 

• Selección de la gt:"f'"encia media 

· ldentificaciión de las necesidade5 de capacitación y desarrollo de todos los 

niveles gerenciales 

• Identificación de los individuos con potencial para llegar a la alta gerencia. 

• Selección de individuos con habilidades especializadas 

• Selección de individuos para a-pTender actividades 

• Sdección de v~dedor-es. 

Ot.ros a.utoces clasifican !i-LI:9 posibili<lddes en dos grandes grupos. 

a) CC>ttl<> un.a tc!-cn.ica de selt!>eció-n a nivel gerencial.. que pueden incluir todos 

los niveles~ y de acuerdo a esto realizar una planeación de la carrera de cada 

individuo. 

b) Corno una técnica para determinar ltts necesidades de capacitación y 

ent::renarnierrto.·~ (G-rados. 1988)'" .... 

Pasos para in"lplei-nentar un Cent.ro de E ...... atuación. 

• Establecer metas. 

• Planear progra.rn.a.s 

• Identificar y definir las ditnenSiones de ejecución del trabajo 

36 



• Identificar y definir las dimensiones de ejecución del t:rabajo 

• Ent:renar a los observadores 

• Conducir el centro 

Et proceso debe c<...~arse con la rct.roalimcntación que incluye: 

a) Retoalimcn.ta.cióin del administrador a los participa.n-r.es en la que se- les informa 

de m.25 limitaciones y alcances observa.dos en el ccn"t.ro. 

b) ~roalimcntación parn el centro de evaluación 

• ECectividad de los ejercicios que fi.ieron reaJi.z.a..d.os 

• Eficiencia. de los observadores 

• Cumplimiento del prog.ra.rn...a. en lo que a tietnpos establecidos se 

refier-c. 

Ventajas de u..n Cent.ro de Eva.Ju.ación.: 

La objct.ivid..a.d. con la. que se evalúa y los resultados que se obtienen al tener un 

escenario artificial .. y poder ver las conductas con las que responde el candidato .. permiten 

una mayor seguridad. en el d.iagnóst.ico final. 
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El costo es muy elevado y la capacitación que se requiere es muy alt~ y no cont.ar 

siempre con los observadores adecuados. Es muy caro sacar a los gerentes de la linea 

durante varios días .. el equipo que se requiere no se tiene con f"acilidad y sobre todo la 

persona que tiene que utilizarlo. 



CAPITULO II- PRUEBAS PSICONl:ETRIC::AS-

2-•- An~ecll"'dentes 

uEn el desarrollo dt:!' la psicologia como ciencia .. ha sido necesario realizar estudios. 

a fin de poder determinar ~i difieren los seres humanos entre ~.¡ y en qué grado se presentan 

éstas difCrcncias.. lo que ha originado des.de hace aproximadamente un siglo el dcsarrotlo 

de la instrun1cnt.acié>n ~dccuada para C"-·aluar cuatitativament_e las difCrcncia.."i y las 

semejanz..a.s cxist.cntt:S ent.rc los individuos ·· (:-..1oralcs. l 97 5) _ 1 

Los atributo~. caractcristica.s. habilidadc~ o rasgos que gcneralmc....-"'Tltc intentamos 

medir no lo hacernos de manera directa... si no por medio de la ex.presión conductual 

externa y obscT"'.-·ablc 

La rncdlciún c-n psicolog1a..., como en cualquier otra ciencia... se inicia con la 

identificaci<..">n de clcmcni:os del mundo real con los clcmcnt.os o construcciones de un 

sist.etna lógico abstract.o~ al cuál lla.rn.a.mos módulo. 

··~1cdi..:ión es et pr·oc-t...·dimicnto 1ncd1antc el cuál asignamos números (calificaciones 

o medida..~) a las propiedades. atributos o características de los objet.os. (o de unid.a.des 

experimentales)~ estableciendo las reglas específicas sobre Ja..s que s.c fundamentan t.ales 

asignaciones El procedimcnto de mt;..."Ciici6n .. especifica una regla de correspondencia._ un 

1 ?<rr.llorn.lc:s. l"vt.. L. (1975). P-.;ii;::p....!:r..!~rtu~!ic..~t_,,_!'v1.cx1co. Tnllas. p.9 
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patrón a pan.ir del cuál a éstos eventos les corresponderá un subconjunto de nUrneros 

reales- (Morales. 197 5)." 

Los Cenórrte1"lOS psico\Ogícos están a disposición de la ~..- .... ación y la n"'te-dici0n_ ya 

que la conducta humana. esta conf"om-iada de acciones. juicios. palabras. intereses. valore-s 

J>C'l"sonales. y culturales. hábitos. costun1bres. etc La naturaleza própia de te>dos esto~ 

aspectos del. ~ humano hacen un tanto dificil su investiga<--ión \.':'ientifica.s ya que núentras 

pueden ser obser-...ables. t!'l probterna ies menor. pei-o en cuanto surgen problen-i..as en los 

que se encuentran in"lpliC-lido~ SC"'11s.aciones. pens.amit!'ntos t!' iinagene5. -~10 cieniifie-0 ..... de la 

investigación se con"lplica.. El interes de los científicos s.e centra en el olundo de los hechos:. 

es decir. aquello que se puede ver_ tocar. oir o expresar de alguna otra lonna que sea 

observable poi" n"ledio d~ los ~~üdos. 

1-a necesidad de obtenei- cu.antitati..,a.rne:l.te los a.tributos o las caractci""i.:stica.s de un 

seg.Jne'OtO de conducta_ al ser observada por quienes 9"e inh::"f""e-5.8.fl en C01np¡-ender y predecir 

el comportamiento hunl.Rn<>. surgió real.mente durante la pri~a n"litad de éste siglo. 

Tendretners que dar crédito a A.ris1.ót.les y Platón_ quiénes ~n realidad. son los 

pioneros de la tnedición ~icológic..a_ Sin C"fl")bargo. 1o cierto es que alrededor de 1830 se 

ne ..... aron a. cabo los prinief"OS t..-Stud.ios de ~te tipo de campos Cundanrentales de la 

psicología. y \as nuuernatica~ destinadas s lograr la medici ... '>n nrt....~tal... distinguiéndose tres 

corrientes de influencia preponde-rante: \a. trances.a_ con EsquiroL PineaL lt.ard. Seguin.... 

Charcot y R..ibot,: la alemana... con Weber_ Fechner y Wundt .. y ta que i.tnplantó La.place .. en 

el campe> de las mat.en:l..áticas_ quien junto con Gaus...'"i_ d~tró Is aplicabit;dad y utilidad 

, IDEJrwl. p. l l 
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de la curva nonnal corno un instrumento nlale1nálico aplicable a la medición de las 

caracteristicas del ser hun1ano 

use ha dís.cutido extens.an'leote .t:t. quién puede atribuirse-le el ~"'l'mbre de -padre de la 

medición mental..... El mCrito corresponde S!r. Fra.ncis Ga.!ton_ quien influido 

Cundan"lentalnl-ente por Daf'""'\,.l,,l"in~ publicó su Ianl-Os.a obr-a ~~El genio here:c:lado ..... y poco 

cuál de inn~iato pode11los encontrar cottx:> contenido ~ncial lo que l"le'YUOS llamado 

principios d~ los t:'.'"Studio~ cientificos ac.o:::rcd. de las dif'eren·cias individuales ~ sus pri.neros 

intentos por medirlas ..... (1'.1or.:i.1es. 1<>75) -~ 

En l 886. Galton ere-O el priiner labora.to1i.o antropo~trico destinado a la in-edición 

de las car·acteristicas fisicas y ~t__-.;,.OrionKHOf"as de l~ ses-es human<>s.~ y a traYé-s dt t<><J.os 

sus trabajos e-s.tableció los principios del en"lpleo dtl nl<éte>d:o esta .. :h.s..lico COITK> un auxiliar 

importante para obtener n"l.-edidas ni.as objetivas y precisas en sus in"'~stigaci~ Utilizó 

f'undarr'lentaJmente ~z cooc.epto de correlación~ qut:= pot...--.steriorrrience ha.bria. de ser-

desarro-llado plen.an"l.entie- p<>r Karl Pe...arson ( 1987- I Q36} Se ini"--ia. de t;!st~ manera, ~I 

estudio cientifie-0 de tas diCeTencias individuales y la evah.ut.ción d~ las pri..rrlera.s pruebas 

mental~~. apoyado t::n la Ín::.1trunlen;.ación rTlllle:nl.it.tic.a. 

pri~ ps.icó1ogo que pensó en ulili:z.ar el registro del tietnpo de ejecución de las tarea..s que 

se imponían con sus inst:rumentos. a sus sujetos de- investigación •• (1\lforn.les~ 1975) • 

"'IOE:ftrl.of_p_ 14 
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En 1895. un dicipulo de Kraepclir?. Oehrn. utilizó en su..."" ~s.tudios el contt=a de 

lc:t-ra..°'• el tachar cierta letra en algún parralo. el bu.scs.r y encont.rar errores en la 

memori7-«'1.CÍÓn de di.;,:::itros ~ de .sílaba_-.;; s1n sentido. siendo tal '\.ez el primer psicólogo que 

~PU...""'º que e.stah!ccic."T"H...in correl.acionc.s cntr'!..~ l<:"s r~::>.u!tadc>...:¡ que obtenía con esaoo: pnJ:ebas 

en lo~ sujetos que 1nve.st1gaba.. podria c_'tbtencr una mayor int0rmaci6n. y por tanto pl.anca.r 

un mejor tratamiento terapéutico en ellos 

En 1 897. Hcnnann Ehb1ngh'1u~ (IJ.::ut1adn el pddrc de la ps1co1ogía experimental del 

aprendi7..ajc) al s...-:r designado para t.!.studiar a niilo-.;. en edad escolar en relación con el 

problema de. la latig.a.. utiii70 tre~ pr.Jcba...., gue mas tarde habrian de s<.."'no.·ir como ha.se de 

Cla.rk '-"'l.s.sier. e"!"! I 90 l quien hahria de rc~ponsahiti7..ar~ de la valid..ori.ción de las 

pn.iehas de C'arcII para !a ~clcccion de estudiantes de ruve.I universitaria. tr2...Ié de 

misma..."" o diferentes. habiiid.ade.s. o c~.J era 8-0bra . .do de corrc.!ación 

Sharp re.a.li?..Ó una !-'eric de e..s:..udios.. elaborando tc.st co:rnplcjos y test simples a fin 

de dL--t.crmlna.r :-.i !a complt...:_-fida.d o simplic.id.a.d de fo..¡, in.!'itn.une.ntos po<lria con~tiluir un 

f"a.c:xor importante en los. re~IL.-i.dos Su....c;; conciu.....,,ione!i fllcron en c.l sentido de que c.:::!.d.a 

prueba media d.itCrentc.....,. fi....1.ncioncs~ por tanto. dcpcnd.Ja de Ia_o.;, n~esid..ad.e.s. o de Jos 

obje1.ivos de los estt..IiliO!'t el crnpk.~ de un tipo de tc!it. 

-~~1icntra.s Ga.lton trabajaba en fngla.tecr~. Catell en Io!i> E:-;La.dos Unidos dc$..trrollo 

inst.T"UJTlentos de medic.i6n ps.icológ.ic.a.... a los cu..á.Ics les agrc..o.gó el c.Iá..sico pragmatismo 



norteamericano. Catell siguió Ja escuela de '-Vundt y aprendio de él que es 1nenc">ter ejercit!r 

un riguroso control al Jlcvar a cabo las obscrvaciont.....-s de la conducta. sin cn1bargo. rccha..z..a. 

el concepto de que la 111~ta tUn<la1ncntal en psicología !->Ca la gcncrali.?..ación de los 

hallazgos acerca de los lenónH.:nos p'.-.icoiogic .. ">s '-">curn.:nt(.!"S 

considera las dif'cr·cncias individuales en la ...-jc....:ución de l:l conducta O.:<.')nlo vatiablcs 

principales en los. estudio~ cicnt1ficos .... 

En I 890 ,.'\.lf'rc..J 1-iinet. c-n Francia.. c0rno psicologo cxpcrirncntal se interesó más en 

el estudio d ... ~ aquello~ irHJi,:idun~ qu.._.. prc.'..'>Cntaban. desviaciones conductuales. 

particularmente Jos niños Dc-..;.pu..:s junto con Y'tctor 1 lc:nri crea.!'on serie de 

instrnmcntos destinado-.. a l.::t rnedici. ... )n <le L·rruccsos rnentak~s mu:y cofftph...-jos·· 

En 1 q04. co1ni~?on.:..id0s ror I~! S~cr et.:1.n~~ de F .. .:..~ltcacion Publí...-a del ~ohierno 

f'ranc¿.s para estudiar la educación de los nif10~ t·etra.sados. Binet y Sinton des.arrollaron la 

primer.:t investigacion f<..')rrnal rara llc"';u a cJbo Ja n'lcdicic,n de habilidades con1plejas~ la 

cual. en ..:ontra!'te ..:on L:.i. de..· ( . .'atelL fi.Jc ma:~ pn .. )nlctcc.h-..ra en cuanto a lo .... datos que con 

cJJa podian obtcncr: .... c. al grado de que en la actualidad aUn ~e sigue utili;;,;..a.ndo. 

naturalrncntc de;!spuc-~ de haber pa~1do pc•r múJtiplc!-. revisiones y estudios que la han 

clasificado con10 un in~trurncnto util. prcdic-::~.·lr dc..·I ..::on1portanliento intelectual 

2.1.1. Dif"erenci.as lnt.Jh,·iduales 

St!' llama así a Ja~ variacion..:s que existen respecto a. ciertas caracterisricas 

personales. que s.e prcs.cntJn entre:.! los n1icmbros de un grupo. Es un hecho de que no todo 

... II>EJ'vf p. I:;: 
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mundo tiene las. mis.mas aptitudes para el can.to o para las matemá:tic..a..s. tales cond1cione..s 

se presenta..n con gran intenSJdad en algunas personas y son casi nulas en otras. La 

mcdlcion de cuaJquler caractcns.tt~a de !as pcrs.on¡t..S. con un instru.1nc:nto meciidor. dará 

como resultado una distribución de chL"-ificacione:s 

La~ pn..Jeba.!->. ps.Jcolúgica!>. rnidcn la :unplitud de Ja_.,, di1ercr..cia..s entre las personas y 

se han utilizado con el fin de oblcncr estimaciones para un;-i ainplia variedud de 

c.a.ra.C1eristic.a..s hun1an.<t.s.. 

La e..xlstcncia de ditercncias. individu.alcs proporcionan la base para el proceso de 

.selección y colocación 

L~ d.ifi=rcncias individu.alc.s sen c.a.racteris.tic.a..s t.an privativa-."'>.,. con10 por ejemplo: la 

apariencia personal ( c...x-t.crior ). la f3cilid.<.:Jd de palabra.. Ia estatura... el peso. la. educación~ la 

experiencia en el trabajo y otras .ctp't.itudes y cualidadL-s que pueden m<....-dirsc 

El problema de Ia medición es rr1uy compic;_jo tratandosc de 3..lgunas caractcristica.s, 

como ve.remo!:-.: durante cl des.arrollo del mis.me 

Las di:f"cren.cias individuales son apreciables t.ambien en los. distintos. intereses que 

nian.ificstan. ros individuo~- l-a.s :::u ... ~i-v-ld.ades que intcres.an a una persona pueden r·esult..a.r 

completa.mente aburrid.a..s para otr~t 

La ca..ntid.a.d de interCs que pone a un.a. pcrs.on.a en ~u trabajo put...-d.c d..ctcrmin:tr e 

influir de manera con.s.idcrablc en J.a. rc.a..Ii.z.ación. de un.a tarC.ó'"i. 

Las d.iXerencias individuales se basan en dos grandes verticnt.cs: herencia y medio 

circundante. 



• La he.-encia determina valores fisicos tales corrto Ja altura. peso y f"uerza 

corporal.. a.si como algunas habilidades 

• 1\.-fcdio ci.-cunda..nte Cultura y educación. son Jas Cacilidades. que brinda la 

sociedad para et des.arrollo de ciertas habilidades. etc. 

2.1.2. Direrencias Individuales en el Trabajo 

Aqui se obse-rva la influencia de las dllerencias individua.les en aspect.os conio: 

• Productividad 

• Valoración dt!" rnérito-s 

• Calidad del trabajo 

• Estabilidad en la eje.....-ución dd u-abajo 

• Habilidad para supervisar 

•Liderazgo. 

Se llama test rrientaJ a una situación experimental e:st.anda.riz.a que sll"'Ye de 

est..únulo a un comporta..rn..ient.o- La fu.nción básica de los test. psicológicos... consiste en 

medir direrencia.s enLre los individuos o entre las reacciones del mi:uno individuo en 

dist.intas ocasiones. 
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.... Cuando hablanlC>s de: los instn..J:nl-t!nto-.; de H\t->-dici( .... n tan ps1··ol0gí.J.. nos rt:::Ccrini.o~ a 

t.odos aquellos proced.i1nientos u opel"aciooes que pennlten Ue~ar a obte·n·c:!f". objctiva.rnente 

y C0-0 Ja mayor CCrtcL...a posible. iní'onna..:ÍÚJ\ a...:-.:=-rca de la ic-xp1 •:Sio:'.>n de los rtc!fiÓn)-c;;!"nO~ que 

se sucedc-n en esa unidad biológ.i.,;.a_ so-c.iaL y psico1o~i...::-:."l. quit..- e-,. lLll conducta hunlan.J.·· 

{J\..1:orales. 1975) <'.> 

Pierre Pichot. define contt.""'} prueba psicolc.>gica a una situación exp-erin-,enta.1 y 

esta.nda.ri.z.ada que sir..-e de c-st1n1u.lo ieoni.pc>rt.a.iuienh• ~ qu~. 1na.nipulada 

estadistica.rnente. pernl.it~ clasificar a lo~ sujetos tipológi~a ~ cua.t1iita.tiva.J1H!nlc 

Es útiL tan"lbien n"l-Cn-cionar la definición dada po:r Lec! J Cronibach. u.na prueba 

psicológica es una tecnica sistc-1nátl...::.a que ccunpara la conducta de d ... >S o ntás personas. 

L.a mayoría de las pruebas psico10g.icas esta.n constituida...--> poi- una serie de 

eJernento:,,. lla.ni..ados csLin1ulos. reactivos ...., p<>r delonnaciont..~ dt'!l lenguaje. 

frecuenten-.ente itenh!"s.). re-unidos en una sola cédula. a la cua.l Ilan1an1-0s prueba (test) si se 

utiliza con""K> Unico instrumento de- n1edida.. o subp.-ucba (s.ubtcst) si íoTTna parte de Jo que 

en tnedición c-stán constituido~ por n'ká...."'> d~ dos prut:bas y e""alúa.n div~..,_-so-s aspectos o 

ca.ructerist.ic.a.s del COl'.IloportanLiento en un.a .sola ceduJa_ 

··5¡ ta f'unción de:': una prueba psicológica es prop<._-.rcion.ar la ruayor ~ n'tejor 

cu.id.adosa de las interrogantes que deberan ser contestadas y el tipo de personas que 

ha..brá.n de exarrllnadas. Es necesario. ta..nibién.. .considerar varias alternativas para que 

en un morrl<Cnto dado. si la situación lo exige. pueden ser utilizadas y se puedan 
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establecer a.si comparaciones pertinentes que permitan ra..t.ificar o rectificar los d..at.os 

obtenjdos. a fin de poder estar seguros de que las decisiones dadas son váJidas ... 7 

Ca.lifica.cion de 

las pn.1ebas 

., IDEM p. J~ 

Por su o~ieTivo 

Por su tipo de respuesta 

Por su f"orm-a de aplicación 

Por su libertad de ejección 

Por su material 

Por su área 

tencia o Ejecución J"l..1"á.x:ima. 

sgo~. Ejecución Ti pica 

a.Jit.ativa. 

~jctivas 
~bjclivu..'S 

dividu..a.I 

lectiva 

toadminiscrada.s 

~er 
~Iocida.d. 

pi.z-Papel 

crbal 

ecución 

parar os especiales 

~cara~ !'Vfixtas 

cligencia 

r.son.a..lid.ad 

ere~ 
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a) Así tenemos que. desde el punto de vist.a de !">U ~hjet.ivo. los test pueden 

ser: de potencia o de ejecución m3....xirna. de rasgos o peculiaridades (ejecución t:ipica o 

cualit.ativa) llamados tná.s cornunmc:ntc proyectivas 

• Pruebas de Potencia o de Ejccucion !'\1.~-t....""ir-na ..=s.te tipo de test exigen del 

examinado su máximo rendimiento en. la tarea o tareas. que se le piden que ejecute... tanto 

en lo que se refiere a lo que ··puede"" hace•. corno a lo que ··rinde"" 1'!n el momento del 

e:xá..rnen. 

Bajo éste rubro i.ncluyt= a. la..--. pn.1cba.s de inteligencia. habilidades. o aptit:udcs 

múltiples y L-S.p<..'"Cífic3.s. de rendimiento intelectual o de cualquier otro t.ipo que s.e este 

invest.igando 

F-Xisten cuando menos tres f"a.ctores determinantes en la calificación de: cualquier 

prueba de potencia: 

a) !-labilidad inn.3.la.. es decir. la capacidad potencial para ejecutar ~alquicr tarea 

que se les pres.ente a los .su.jet.os 

b) Habilidad adquirida.., decir. t.~I ejercicio ).- e:ntr~amiento rr\ediante el 

aprendiz.a.je, que a través. de ~ interacción con el ambiente va obteniendo cl individuo. 

e) MotivaciOn. o Y .. !:.a ..... cl grado <le. di~ponibilid.a<l c.n el que: s.c encuentra. el sujeto 

para ejecut..a.r la tarea. 

Ent.rc las pruebas de potencia. o de cjecucion máxima. se encuentran primero las 

llamad.as pruebas de inteligencia.. maduración mental. factor gen.eral <le inteligt.!ncia... a.ct.it:ud 



escolar. habilidad general_ habilidades mentales prinlarias. etc. Son térnt.inos que tienen 

una misnta significación acel'"ca.del concepto de inteligencia. 

•Pruebas de Ejecución Tipica: Entre éste tipo de pruebas tenernos los siguientes 

t...:-st: de ajuste. temperarnento. intere~s. vaJore~. actitudes. pref"t:rencia.s. escalas de 

personalidad. inventarios de per~naJidad. índices. técnicas proyectivas. pruebas 

sit:uacionale-s. etc 

Con éstos instrunlentos se intenta sabe-r cómo reacciona... siente. opina o se 

compona un sujeto trente a ciertos estínu .. dos. a fin de poder entender si la conducta 

<>bservada está. dctern:Unada por los •·supuestos elerrlelltos ..... que se hipo-tet.i.z.a.n en los test. y 

que son los productores de determinado comportamiento. 

b) Por la íonn.a o tipo de respuesta que exigen. las pn.ieba.s se ..:..i..a.sifican en: 

• Pruebas objet.ivas. Por ejernplo tenernos las pruebas de inteli~a.e:ncia 

• Pruebas subjetivas. Por ejemplo están Jas pruebas de persona.lid.ad .. especial.mente 

los t.est proyectivos corno el T.A.T. y el Rorsch.ach. 

e) Por la :Conn.a de adn:Unistración de- los test~ éstos se clasifican en: 

• Test de aplicación indiv-idua.1: Son administrados por el exan"'.ti:nador aJ sujeto en 

concliciones .... privadas-. en donde sólo se en..::centra.n ambos (ex.a.minador y ex.a.minado). 

•Test de aplicación colectiva. Estos deben s.t-..--r cuidack:>safl"lent.e manejados_ Lo 

colectivo no significa que puedan ~ adtn.in.istrados a una multitud. Lo aconsejable es que 
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los grupos no excedan de quince sujeros y que el núrnen_) de .. vigilantes"' sea proporcional 

aJ de examinados. de taJ manera que se evitt:n las imerfen:ncias hasta donde sea posible 

• Tesl autoadministrado~. La l"onna auloadminisrrada de test consis1e en So(_")flleler 

al sujelo a las mismas condiciones que en Ja lonna de adrninis1rnción individuaL excepto 

en que aqui el cxantinador soJank:nte da las inslru~donc<> acerca dt.• lo que ha de ejecutar el 

sujelo. pudjendo auselltarse del cubículo y dejar a Cste rrabajar trnnquila.inente 

d) En función de la libertad de ejecución. las pruebas pueden clasificaTse en: 

• Pruebas de poder: Son aquellas en Ja...,. que al sujeto examinado se Je pide que 

emplee toda su capacidad en el examen. o sca.. que n~aJice lo nt.ás que pu~da sin escatimar 

esfuerzos a sus habilidades y conocirnit."ntos 

• Pruebas de velocidad: Estas exigen tld exam.inado la ejecución más a-ápida que 

pueda rea.Jaai- pdra cenninar completan"tt:ntc la tarea qut~ :;e le ha asignado. 

Es frecuente t..--mple.ar los test dt! vcJocidad en Ja selección de per-sonal en lo 

educacional. etc .• es decir. en aquellas situaciones en lds cuales se debe probar cón>o 

realiza una la.rea una persona bajo h:nsióo o presión. 

En los rest de poder sola.11enlc in1ea-esa conocer qué tanto sabe el sujeto o si puede 

realizar la rarea. 

e) Por Ja f'orma de dar las instrucciones. las pruebas pueden ser orales o escritas. 



O El material que se da para exame~ puede ser de varios tipos: 

• Lápiz y papel 

• Verbal completamente 

• Ejecución (material~ manual. visomotor) 

• Aparatos especiales para realizar detenninada tarea 

• Escalas Mixtas (donde se combinan las tres primeras) 

Los test psicológicos puedicn ser calificados manualmente. según el tipo de unidad 

de calificación de que se trate~ o bien. contando puntos aplicando matrices de calificación 

o mediante computación (lo culi.l ahorra mucho tiempo. dinero y energía). 

g) Por- su lirea se clasifican en. 

• Pruebas doe inteligencia: éstas miden 1naduración rrtentat factor general de 

inteligenci~ actitud escotw·. habilidad general. h.abilid.ad~ mentales primarias y 

secundarias. 

• Pruebas de aptitudes: éstas prut=bas indican predicción es decir. el nivel 

futuro de ejecución de cierto tipo de tareas. y se emplean en la selC("'..ción de personat para 

admisión en pl"ogramas de entrenanlieoto. para clasificaciones individuales. etc. Con las 

pruebas de aptitudes tratasnos de predecir qué tambiCn ejecutara el sujeto ciertas tareas 

especificas. 
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• Pruebas de pcrson;didad· éstas pru:.:h;"'s determinan los rasgos de personalidad 

que influyen en el ajuste pcrsomd. social. paternal. escolar. vocacional. cte. 

•Pn1cbas de intcrC'"'Cs éstas pruebas no~ dan información acerca de las preferencias 

individuales de los -..;ujctos 

2.3. Datcrias P~icoló~icas 

Una batería psicológica. es un conjunto de prucb;:!s. mediante las cuáles se trata de 

obtener un conocimiento acerca de las caractcristicas de un individuo en lo que rcspt..~a a 

su inteligencia.. pcrsonalidnd, intcr-c"'CS y habilid.."\dcs 

El psicólogo del trabajo tiene que cnfrent:u-sc con el probh.·1na de sdcccion:tr Ia.s 

pruebas que van a integrar su.s batcri:-1.s. No existe una prueba que por ~ sola sea capaz de 

medir tod..'l...<> las C..'tpaciJadcs que ~ rcq~1icrcn par:i. dcs.cmpcfur un trah:ijo Por lo tanto. se 

hace i1nprcscindiblc d empico de un conjunto de pr-ucb:t'> 

.. L 1u aspecto importan!c es hacer un di~cño <le b.s batcrias que st.: van a utili7...ar. 

ésto se r~á en fimción de las especifi::icioncs de la descripdón de puestos~ pur lo tanto. es 

necesario tener una intom1acion amplia de bs pn1eba..." y mediante ésto cubrir las 

necesidades"' (Grado:.. IG88).io: 

Es importante que 5e haga un estudio concicnsudo de las pruebas a utilizar y 

conocer las dimcnsiocs o factores que mide cad.:-t pruebas, no h.3.y que olvidar que una 



prueba de personalidad es diferente en cua..nto :t factores con otra pmcba de personalidad. 

No es Jo mismo aplicar un 1\.1!\1PI que un Luschcr 

Es imponantc tener en cuenta el tipo de reporte que se va a utiliz-3r 

"'P:i.ra discñ:.ir una batt:ri~t se dcbt:n cnnsidcrar Jos. siguientes factores 

• ScsUn el puesto: con lia..·~c al .:in.3.li~:i-.; Út:" puc!.tos se est:iblccc qué funciones 

psicológicas son dt:"scables que mida en un aspir:.rntc a ddcrmin:uJo put.!sto. 

• St.!gun el tiempo las prueba-; dchcn requerir de poca inversión úc tiempo, tanto 

para !a administración como para la calificación e interpretación de datos 

* Según el costo Sclet.:cionar pruebas económicas y que adcrn.:.is se ajusten a !o 

requ~rido." (Grados. 1988 )) 

L!na técnica par.::t la constn.1cción de baterías psicologic:is es 

a) Se definen objetivos de :icucrdo a quién es dirigida !a batcria y a qué niveJ 

corn .. ~pon<lc 

h) Se dctincnc los factores psicolúsicos (medible!'-) que intcrcs.an c~plor.tr. 

e) Se ensayan l;u. prueba.... que suponemos miden con efCctividad las áreas 

establecidas.. 

d) Se reunen los d:tto~. p:..tra rr.!3h7...:tr d cs(udio cu~intitativo 

e) Se dctcrmin:in cuales son los puntajes idont .. -os para d puesto y para fa empresa. 

Para sclcccion.!1.r una prueba hay que considerar que. ésta debe tener fas siguientes 

cacacteristicas. 

• Gra.duablc Es decir. que ~•U rc.sult,:,.do pueda !.Cr expre:s.."tdo en cifras. 

• Estandarizada: Significa que: tUé Ycrificad.a en un gran número de sujetos 
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• VaJide.z: Significa que cuantifica con prcsición lo que dc~ca mt"dir 

• Confiabilidad Significa que puede ~r aplicada varias vc\.:eS a un nüsmo sujeto t=n 

circunstancias sim.ilar~s y ob1enc1 ~e re~ultados analogos 

• Debe contener dispersión Significa que los candidatos pueden tipificarse en 

grupos. SL~Un su califii;ación. 

• Inédita. Es decir. que la prueba no sea conocida por el candidato. 

• Interesa.Ole. Es decir. que alra.ign la atención dd candidato . 

.. Re5ultados e~ructurado~: E!"> decir. que Jo~ re:i;ultados se<Ul rigidos que no 

puedan ser variados 

• Objetiva Es decir. que los resultados no dependan de las opiniones ni juicios 

personales. 

• Constante: Significa que no deberá alterarse sin previa autoriLación. 

Ejemplos de algunas pruebas que puedan integrar una bateria. 

Nivel Ejecutivo o Gerencial 

INrELIGENCL"': Wais. Wondedick. Thennan 

PERSONALIDAD: Lusher. MLss. HTP. FIGS. 

INTERESES: Geist. Kude..-. 

APTITUDES. DAT. Thurstone. 



Nivel Medio o Mandos lntennedios 

INTELIGENCIA: Waís. Wonderlick. Otis 

PERSONALIDAD: Lusher. Me. Clelland. FJGS 

INTERESES: Geist. Allport 

APTITUDES: DAT. TI1urstone 

Nivel Obrero u Operativo 

INTELIGENCIA: Bars.it, A.nny Bet~ Dominos. Raven 

PERSONALIDAD: Machover. Catell. FIGS 

INTERESES: Hererord 

APTITUDES: Flanagans. DA T. 

Las pruebas psicológicas a elegir dependen del tipo de puesto y o.-ganización. así 

como de nuestra..., necesidades orga.niz..acionales. 

2.3.1. lmport.anci• de los test y Baterías 

.. 'En la selección y clasificación de personal. en el campo de la psicologia del trabajo. se 

utilizan mültiples escalas con fines evaluativos.. las cuáles estan f"onnadas por test 



construidos indepcndienlcmcntc uno de" 01ro. pero que son susccptihlc~ d~ propnn.:ionar 

infom1ación acerca de cuáles son las úrea~ de funcionamiento más cfidcntcs <le un 

individuo. a fin de exprcsa1· el ··perfil .. de C~te el ¡;ual es muy util l"ll cstos ~asos" p~.1or<tle~. 

Existen batcna'> de aptitudes que pueden :-.cr u1ili.?adas c11 Jo.,. diversos ca1nrn::. de 

la actividad huntana con el fin de seleccionar. dasilicar y e'" aluar a la~ personas pan1 que 

ejecuten diversas tarea~. No ub~tantc. c~ta~ hatcr·ia~ ~Oll de in1portacion. lo cual pone.: en 

duda sus resultado y. por tanto. la injusticia que pudieran producir. pues en muchos c<1sos 

no han sido siquiera adaptados a la ~ituacion n1ex1cana que ~e trata de valorar Sin 

en1bargo 1cnc1no:,. que ;:u;:cpt:.tr tn1cda::. y utlli.1:ar alguna::. de 1....·lla:-.. en '"ia Uc cconornia de 

tiempo. dinero y esfi.ier/o. pues fi..111darnental111cntl.· no difieren Je l;ts c0n~truida!-. en 

~1éxico, así pueden usar"-c, siempre y .. ;.uando ~ean cstandan/ada!-. y adaptadas a nuestro 

medio Esto sólo prodra o...:ur rir cuado valore111os a:-.pccto::. ge11cr:1lcs Pnt· lo contrario, Jo 

n1ejor será construir instn.1nH:nto::. adccuadtl' .. a nue:..lra:-. nc-ce:-.idadcs culturat.:-.. Por ello, 

todo psicólogo que quiere ~er cticicntc profesionalmente, debe conocer la n1etodologta, el 

orden y los requisitos nccesarill::. para construir test más útilc'> para nuestr0 medio 

··En 1111c~tra cxpctil....'ncia di~u-ia t.•ncontrarnos que. a vci:cs. e-.. n1as conveniente 

utilizar lo clahonHio por Pln .. 1:-., pcn' teniendo en ctwnta lus camhi0~ a que hahran de 

someterse los instrumento:-.. daúa::. la~ circunstanóas . ..:on el fin de ahorrar tiempo y 

trabajo y no venir a dcscuhrir lo que otros ya han de..,cubicrto desde hace tiempo, pero que 

nos pueden ser de utilidaU "abicndo que hacer ..:on ello:.. Pnr ejemplo, las Oatcria::. de 

aptitudes pueden no ser de ab~oluta utilidad para nosotros. sin t!mbargo. ::.i toman1os su 

10 Morales. r-.-1 fl•J75l Ob C11 p. l~O 



estructura y sobre ella construin10s itemes apropiados a lo que en un tn0men10 dado se 

nos exige. habre111os abanzado más r.iipidasnente que aquellos que tuvieron que sentarse a 

pensar ... cómo~· podrían medir aque!Jo que nec:esitaban" (Mora.les. 1 Q75) 11
. 
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CAPITULO 111. TECNICA CLEAVF.n 

3.1- La Técnica Ch.•·n'\-·er 

El objetivo central de la tCcnica Clcavcr es la de obtener un perfil a través de fas 

dimensiones básica .. de prcdiccion del comportamiento humano. que serán requeridas para 

ocupar sati.sfitcturian1enh." un puesto en una organi,.acion 

La tecnica Clcaver consistt..• fundamenralrncnte en difon ... ni.:i.ir el qué, como, y por 

qué una persona r·co.;ulta mejor calificada para desempeñar un•t tUr11.:ion. es decir. el qut!· es 

el grado de c_,j10 que puede tener. el cómo e~ la forma de n:ali.t".arkl y el por que las 

razones que motivan a CS.."l persona a actuar de esa manera 

La utiliz;1dón de ésra hcn-an1icnta. nos permite disminuir d grado de error en la 

selección c.Jd personal. dado que arroja un perfil que nos p~nnitc predecir el 

componumicnto Uc- una pc..~rsona, bajo siluai.:ioncs cotididna.s. favorables y bajo presión 

Clcaver nos ilyuda ~1 conocer aquellos rnccanisrnos que ayuden a una pt!rsona a 

llevar a caho n1ejor su función ba~ado en el hecho de ubicarl\l en aquel puesto para el que 

es más apto 

En el presente capitulo se hace una descripción de la hcrrarnient;:1. dando a conocer 

en que consiste para los cft..."'Ctos ck~ como aplicarla, caJ1ficarl.:t e interpretarla. Así mismo. 

se describe como nace está herramicnra y por qué la utifü ... .-acion en Csta investigación 
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3.2. Descripción propia o Autodncripción. 

La propia des.cripción es una lista autoadministrada de palabras descriptivas a 

escojer obligatorianlente. y consiste en veinticuatro tt!tradas de palabras descriptivas a 

continuación se presentara un ejemplo de la tétrada 

Las palabras dt..~ript1vas s.c agntpan en cuatro secciones 

El indi"Yiduo pone una .. X .. sobre Ja columna r-..1 si es que se identifica 1ruis con esa 

palabra y una .. X .... en la columna L si. e~ que se identifica menos con esa palab.-a. 

M L 
Persuasivo X 
Gentil X 
Amable 

La f"orma experimental orignial tenia un formato de de veinticuatro tetradas 

Las palabra.o¡ descriptivas usadas por ~fars.ton ( 1928} y :Marston y King ( 1931) 

fueron incorporadas a la pC"opia dc~ripción. 

Las fuentes perscmaJes prinópales para las palabras rcstantt...-s fuC:Ton. diccionari~. 

libros antiguos y libros parecidos d criterio a. ~~t1ir con d nK>delo dt: Marston fué su 

veracidad a prinlefa vista Coda tétrada contiene un ténn.ino que se supone esta 

relacionada con las l.""Uatro dimensiones Esta t'"onna ex.peri.mental fue aplicada a 115 



personas en l 9S8 (67 hombres y 48 mujeres. de Jos cuálc!- 17 fueron c~tud1antc_.. 

universitarios, 17 maestros. 1 7 supervisores, 1 o profesionales. J J empicados <le ofkin¿1 y <> 

personas al azar} 

Sobre Ja base de ésta aplicación. la frccucnd.a de palabra:-. ti.té hed1.:J. l~1s p.ilatiras 

fueron vueltas a combinar de n1ancra que cada h!nada tuviera una palabra rdacion.:ida C<-•fl 

cada dimension. luego ~e hizo un esfucr.r.o para combinar la~ palabras que tuvieran una 

misn1a fucrLa de r-cspuc~ta 

De 7ó originales. ll(l palabra<; fuero11 a:-.1 desglo">ada<,,, <; tcl r .td,t~ ¡uJicionalc~ fiJcron 

hechas par-a lk~ar a la~ ~ . .i nriginalc<> De b:-. pal;tbr.i-. u~aJ,1-. d 3•)" o Mlll iguale~ o de la 

misnrn raíz que fa Je !\ br'>ton 

La fonna rc\·isada fllé· adrninistr:ida a <;;rn> personas (388 hon1hrcs :'1-' 112 nu1jcres en 

1958) El des~lns.c por Ol..'.upación fué de .::!J: gcr~ntcs y supcf\.1son."s. J.:!8 prolCsionistas. 

62 clCrigos. 38 vend1..~dorcs. >4 opcradnrc' tk milquina.!. :'-' 3o al a_;,ar Un grupo aJ azar de 

1 00 personas fué escogido de éste grupo panl dcrcrn1inar la confian/a al St!'parar la 

intcrcorrclacion con las dcma~ dimensiones 

La tabla 1 nos da lo" coc1:...-¡\..ntcs de confiabilidad al s1..•parnr por Spcarnmn-Brown 

Tabl<1 l 

Sr 

_C_> _______ . ___ q_-+---~----------'-'-º~'---< 
1 ~~ 

s 8 0.02 
e 7 o os 
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Estos nUmcros nos indican que la descripción pl"opia tiene una validez interna 

cuando e1 mCtodo de sL·paración es usado l.a tabla 2 nos muc..,trn las interrelaciones de las 

cuatro dimensiones, se puede observa• que t!'stas ditnen~inncs son relativamente 

independientes Tn:~ de esta!'. correlacione~ ~c mue~tran ~ignificativas a O OS o mas alto de 

Cstc nivel, pc10 en éstos casos es comprensible que la cantidad de variantes es limitada. 

Tabla 2 

Intenclacioncs <le las dimensiones 
D s e 

>-----º~1---~--·--00-"~-- ---· --º-'-"-' ----~---º-·~~.-;J-;-·--+--~oº~.2~1,~1.~---
s o -12 0.02 0.34*. 

e o 11 o.:25 O.J4 

"' Significativo al nivel O O:"i 

• • Significati'-o al nivel U O 1 

Un análisis de artículos tUe dc~rrollado por Davis ( 1949) Por este motivo un 

grupo al a.?.ar de 185 personas ( 130 mujeres y 55 hombres) fi.1C- escogido de una población 

de 1200 la distribución ocupacional fi.H..'- la sigui1....~uc 89 gerentes y supcrvisort:"S. 35 

tt.."'Cnicos. 2tl empleados <le oficina. l 2 ingeniero~. 12 vendedores. u empicados de 

mantenimiento y .S al azar. Cada una de las 9u palabras, f"uer-on correlacionadas con Ja 

calificación total para cada una de las cuatro dimensiones. tanto para M como para l., esto 
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significa 8 correlaciones para cada palabra. El criterio utili.:t"-aúo al calitic~-u fué el que en 

una dimensión dada dentro de una tétrada, la p~tlabra que tuviera mas alt.t. correlaciún con 

una dimensión. seria la indicada. Este criterio fué aplicado indcp..:ndicntcmcntc para ambos 

My L. 

El anafo,is Je objetos resultó tanto en las 21 palabra~ de la columna ~1. como las. 

75 de la columna L 

En la tabla 1 ~c rnucs1 ra ta disti-ibucion dd tamai'\o de la corrdaciún de pabhrao;; 

incluidas en la manera de C1:1lilicar. Y que también nos rnucsrra la evidencia de que c~istc 

continuidad y consistencia dentro de las cuatl"O dimensione~ Tomando t.:n cuenta Cstc 

análisis de objeto~ se da una manera de calificar su dc-sanollo <le acuerdo i.::on la frecuencia 

de distribución 

Tahl.:J 3 

Frt ... '"Cllencia de di~tribución de i.::orrctaciont.:!> de palabras incluidas en las maneras de 

calificar. 

D s e 
r M L M L M L M L 

o o -- r--~------ ~------

] 2 
¿0-1.00 ,, 

- -- !_ o ·----º-·--- __ _! __ - __ ()_ 
.60- 79 14 14 5 8 10 5 
.40-.59 2 4 9 6 5 10 6 9 
.20-.49 2 2 5 :i 4 5 5 
.00-.19 o o 2 o o o 1 o 

total 20 21 17 19 19 19 15 16 
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La tabla cuatro nos muestra la intcrcorrclación entre las cuatro dimensiones usando 

la manera de calificar (ya revisada) Un ejemplo ¡il azar de roo personas ( 75 l1ombrcs y 

25 mujeres) de una población de 1 ~00 füé u:-.ado en éste amifi:.is. la comparación de los 

resultados obtenidos con los de la tabla ~ nos rnuc:;.tra la disminución y aumento en las 

correlaciones Ambas tUentc!; de infrirmaci('1n afirrnan que el tamaño y la cantidad de 

correlaciones dan d hecho de que J;t.'> cuatro dimensione:; son rclativan1cntc 

independientes 

Tabla ·1 

fntc.•rcorreJnciún de las dimensione.::> U3;.1r1do b n1ancru de corn .. •gir ya revisada 

j) s e 
D o 23 -O 35 -0. 18 

___ _Q:_~-
-·~--- ~-

-- .32 ______ -0.04 
----~---~ 

s -O 35 o _,_ o 23 
e -0.18 o 04 0.23 

La tabla 5 nos muestra que de las maneras de calificar arnbas son esencialmente 

i&~alc!t para Jos 100 individuo~; 

Tabla~ 

Correlación entre la rnancra orginal de: corregir y la manera de corregir ya revisada 

o s e 
0.99 0.96 0.87 0.96 
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rnvc!.tigación de dimensiones en c~tudios posteriores En investigaciones sobre la 

descripción propia de estudio de campo actuali7-ados. nos indican que las relaciones 

mostrddas en la tabla ·1 se han mantenido con~;tantcrncntc en rCnninos de dirccdón, pero 

con cierto aumento en la magnitud de.- la rdai:.:it1n d..: arnb.:I'. De J ;1 S 

Estas relaciones fluctúa d..: una corrcbciún ncgaliva de -O 10 a -O 80 

con una relación media de D con S de -O .'\8 y para f (.'.on S de -O .J 1 Esto aumenta la 

prCb,TUnta acerca de la independencia de S corno un factor adverso de D e l con respecto a 

ciertos subgrupos 

3.2.I Normas 

Las nonna.s para la descripción propia se derivan de las formas de calificación 

revisadas sobre una muestra de 1000 individuos (752 hombres y ::?48 mujeres). La 

distribución ocupacional füC de 43::!. gcrcnle~ y supcrvi.sorc~~- f 83 vendedores. 55 

ingenieros, 43 estudiante~; universitarios. 35 de personal técnico, 18 operadores de 

máquinas y 58 al az.a.r. Cada dc<>-cripción propia de cada sujeto fi1C ano!nda para respuestas 

de la columna !\f en cnda dirncnsiún~ que viene siL·ndo la ~um:i algehraica de M y L. 

NofTTlas separadas se C$tahlccicron para las puntuaciones de :'\.-1. ! . y T en Ja población de 

los l 000 sujetos 

Pcrccntilcs equivalentes en porcentajes fi..Jcron calculados para cada puntuación 

bruta ( J.P CJcavcr Co .. 1959) y una tabla hcch;i para convertir bs puntuaciones brutas en 

puntuaciones porccntunlcs. 



3.2.2. Confiabilidad. 

Dos estudios de confiabilidad dt! descripción propia han sido aceptados con la 

tbnna de corregir ya revisa.da. El pri01ero de éstos es una prueba de consistencia o 

continuidad interna y de las cuatro dimensiom .. "S mediante el método de confiabilidad 

media. 

La muestra usada fi.u! de 100 sujetos (75 hombres y 25 mujeres escogidos al azar 

de una población de 1200 sujetos). La distribución ocupacional de la muestra fu~ de 46 

gerentes y supervisores. 17 clérigos~ 1 O ingenieros. 1 O vendedor~. 5 técnicos y 12 al azar. 

La tabla 6 nos muestra los resultados de éste aru'llisis. 

Tabla 6 

Coeficientes de división media de contiablilidad para las cfunensionei. 

Sr 
D O.S6 0.03 
1 0.89 0.02 
s 0.80 0.04 
e O.SI 0.04 

En 1959 se hi.l.o un examen del análisis de confiablilidad con un grupo de 75 

sujetos (50 hombres y 25 mujt..-res) lo~ cua.1es tenían posiciones de ejecutivos o 

profesionistas. El tiempo de retest te-nia un rango de l a 12 ineses con una media de 3 

meses. La tabla 7 nos da la corre1aci0n para el anAlisis de test- retest. 

65 



Tabla 7 

Sr 

1---=º~--t----'º"'·-=8-'4---+---º~·~0-~l---I 
1----0~o----t-------§--~i--··---~ !~ g~:' -
l---C:-Co----t----O~.-cl<co7o-----t--~,~, "-'o_I_ 

Estos resultados nos sugieren que la dc~;crip..:ión propia es r clativamcntc una media 

confiable. teniendo además una consi<;,tcm.:ia interna y una estabilidad sobre el tiempo 

lnterprctacionMS de la!" puntuaciones 

La puntuaciún de Ja dcscripción propia es un resultado de perfiles. cada uno con 

cuatro puntuaciones dirncnsionaks Estos perfiles <..e derivan <le las puntuaciones !\.1. L y T. 

Se supone que el patrón T ~ refleja rn:is acertadamente ~obre las caractcristicas de 

comportarnicnto abierto de un individuo El patrón !\.1 nos rnu..:c;fl"a como el sujeto trata <le 

autoobscrvarsc y corno resultado ~ confUndc El patrón L c•Jmo es rncnos indirecto y csti\ 

menos intcnsion.ado h:icia la distorción. sirve solo corno rnancra de rcvis..""lr el patf"Ón ?\.i En 

éste sentido el patron I __ a difCrcm..:i<1 de otro-. :.-.L· refleja hásicanH..•ntc en car::ic.:lcri~.tica<> de la 

personalidad. ést.a a su vc.t: nos quic1e decir que el patrón L rnidc los a:-.pcc.:tos inconcicntes 

de la personalidad o de que no se pueda confündir 

Sir..·e pf"incipa.Jmcntc cuando se compara con el patn..m l\1 como indicador de una 

probable consistencia la fomt::s de comportamiento usual del individuo 



3.2.3. t:studio! dr Validez 

La validez. es un instrumento corno el de la descripción propia.. contienen un cieno 

nümero de probletnas metodológicos Su función principal es describir un patrón de 

comportanllento tipico de un individuo 

Los estudios se agupan en cuatro clasificaciones: 

a) Estudios de predicción de criterio. 

b) Estudios de selección diferencial 

e) Estudios de ocupación diferencial 

d) Estudios de construcción de validez 

3.2.4. Estudios de prrdkción de critrrio. 

Estos se reswnen en Ja tabla 8. 

Tabla 8. 

Estudios de predicción de criterio. 

Estudio Naturaleza de grupo N Criterio Correlación Significado 

A Agentes seguro ,;da 154 Producción tasa 0.19 (D) O.OS 
supcrvis.ón 

-~ ---~--------~------- ·- -3-7- ·-·-----------
B Gerentes de quejas Ta~ St1pcrvisor 

~-- __ (~ O.OS 
0.34 (0 005 

0.38 (C) o.os 
e Ingenieros 70 Tasa supervisor 0.24 (1) o.os 

0.27 (C) O.OS 
D Gerentes l\.fercado1ecnia 116 Tasas.u~sor 0.16 (alta) nohav 
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Es importante mencionar que en estos estudios existen otras variables ( datos 

biográficos. habilidad y factores de l.!'Xp<...-riencia, personalidad } cxamcncs de valores). que 

se .-clacionan con d criterio rcfr·rcnte 

Relacionadas con la tasa de las puntuaciones de la dc-;cripción propia Acerca del 

estudio C Se hablar;i luego de él. por cJ hL"ChO dcJ qucbrantatnicntO nos da infofTilaCiÓn 

BC(..'1"Ca de la validez de la descripción propia Otro aspt...'Cto impo.-tantc que mt..~ece 

atención es el de los diferentes patrones de intcrrdación que son bastante significativos en 

los difc.-entes estudios_ Estos son asociados con los nl<xJelos cstc.-eotipos. que podrian 

estar unificados a la posición ocupacional. 

3.2.S. Estudios de srlrcción dife~ncial 

Estos estudios son est...--ncialmcnte estudios de validez en los cuales la actuación se 

.-claciona a un modelo predeterminado o a un patrón de puntuaciones de prueba. en Jos 

cuáles en ha.se ••a priori" dcbcnin ser indicativos de triunfo siendo otras cosas como 

habilidad. experiencia, etc_, igu<?les. La tabla 9 presenta los resultados Je ambos estudios. 

Tabla 9 

Estudios de selección diíerc..~ciaJ 

Estudio Naturaleza de o 
E A entes de 5ei...'Uro 
F A entes de seQ;uro 

Significativo al nivel .05 
Significativo al nivel O J 

N Ctü-cuadrada 
80 20.23 
53 .5 27 

Correlación 
.73 •• 
.49 •• 
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Ambos incluyen un análisis de chi-cuadntda que fué el re~uhado de una actunción 

dicotorni7ada dt! altos y ha ju~ '{ aunque c.., tos resultado-.; ~ugic1 en una realización definida 

entre la actuación triunfador.\ v el patrón descripción pt<..lpia. dhl~ irnpli..::an que la rdación 

disminuin·t a mc-dida que Jps moddo..:. l.'~tandar d..: actua..:ion se rnodifiqucn Y con10 quiera 

que sea esto es una c ... idcncia d\." qlH." lt'" rc..:.ultados ~on t:lln_µrucntc~ con la pn1eha~ de 

descripción de con1portamicnto caractcnsti..:o 

3.2.6. Estudio' de diferendaciún ocu¡lacional. 

La pregunta rdacionatfa con el C'~·audio di.!' ~ckc.~ción diforcncial es distinguir 

grupos ocu¡,acionaks por patronc~ ttpi..::o~ Alguna de la literatura reciente acerca del 

desarrollo del profcs1on:tl v la ~ati~facc.:ion del prot't!sionnl. ha su~crido Ja relación cnu-c 

variables de persc.n1alid:-td-~·l)mportamiento llcup.tcional Para t:I análi~is de- patrones de la 

descripción propia que cort(lboi·an t:~ta po~rura !\.1ahan y \Vicas l J 9(>4) describieron un 

patrón para con:-.cjns cst:l.'>larc-s el c.:ual demostró un alto gr<ldn de unifom1id3d entre los 

individuo!'. ,- corno d~ill> ..:: ... 11.l de la dc:-.crip..._-¡l,I\ p1opia ~e hicieron p.itronc~ de confia.n;ra a 

los patrones. oficialc.,, en un han..::o metropolitano que n1ostrat·on variacion c0n respecto a 

los patrones de oficiales en la selección de anúlisis dL" in...,.cr~ión de b misma institución 

Datos c.stadistico .... se pueden consc.L?,uir para un estudio de in~cnicrc.l'> y gerentes de 

ventas como ~e 1r.uc:-,1 ra l."tt t.1 tahla l O 
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Tabla 10 

Análisis de chi-cuadrada en venias y patrones de ingenieria. 

Positivo. correlación 
acentuada con patrones 
ideales de ventas 
Negativo. correlación no 
significativa con p.urones 
ideales de ventas 

Gerente ·vL"Tltas 

27 

Chi-cuadrada- 30 25 (signilkatíva al nivel .001) 

3.2.7. Estudios de claboradón de vaJidez 

lni?.L"Tlieros 

27 

Total 

32 

32 

Qui.zas la preE-,>unta mas fundamental que nos debemos hacer es de que exista la 

evidencia que apoye la suposición de que las puntuaciones de la descripción propia y de 

que estas estAn n=lacionada.s con d comportanUento que pretenden describir y predecir 

Y es aqui donde los hallazgos más importantes han tenido lugar. La tabla 11 trata de 

resumuirlos. 



Tabla 11. 

Construcción de validez a paT1ir de las dimensiones de la descripción própia 

PaneA Parte B 
Correlación con los factores GuilfiHd- Correlación con la fa~ de actuación. 
Zimmennan 
Donünancia 

fncitnción 

Actividad en ~C1'1craJ • • 
Mnscultnidad -. 

Restriccion~ •• 

Calificaciones técnicas • 
Pfaneación • 
Juicio • 
Creatividad • 
Conoeimiemn" de compuñi11 •• 
/\mbición ... 

Asct..~dcncitt Socinl • Dirección • 
Sociabilidad • • 
fl...1.'.lsculinidad • • 

Reslricci,Hh .. ·s • 

Rclacione..<o admini~rución • 
Ambición,. 

---~--·-__B:~.!L~~~- ·-~--- --·--------·------ ---- ----------· 
Sumisión· Resrriccioncs • 

Estabilidad emociona)• 
Objetividad • 
Cooperación • • 

Actividad en genernJ • • 
RcflcxiUn • 

Consentimiento: Restricciones • 
Rcflcxion .... 

Sociabilidad • 
Estabilidad cmociomi.1 • 
l\ta.sculinidad .. 

• Significativo al nivel O 05 
•• Significativo al nivel O O 1 

Calidad dcJ trabajo ... 
Juicio* 
Creatividad * 
Interés • 

Ambición• 

La clabornciórt de la información de validez está directa.mente relacionada con el 

raciocinio teórico del instrumento y los principios de interpretación (J. P. Clcaver Co .• 
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1959). Y parece ser que éstos datos nos mut=stran considerable evidencia. de q\JC 1os 

comportamientos teóricamente cstan asociados con cada dimensión. son vÜ.'ta~ las tasas de 

actuación por medio de pruebas y ohscrvadorcs cstcmo::.. 

Es impo1-innte ha~e1 notar el aroyo hacia la distinó.:.in entre dominancia e 

incitación. dondc ambos n1ucstran comportamiento posilivo ~- agresivo con respuesta a la 

incit:ición. conm.1tando la dimensión social de tal actividad: y tamhié-n la distinción entre el 

comportamiento cooperativo estahle pero básicamente pasivo asociado con la sumisión y 

e1 precavido. hipes-critico y rnenos pasivo. tipo de comportarn1ento que s.c asocia con d 

consentimiento. es sugerido poi- la tabla 11. El sig.nitkado es este apoyo hacia la 

elaboración de valide:z de la descripción propia. es de impnrtancia critica por ra.zon de: que 

la función mayor del instnm"lento es el de prcvcer algunas tentativas de .._;sta~ inte:1iores. 

hacia probables reacciones del comportamiento en cierta circunstancias: esto trata de 

describir a groso modo algunos parámett os que pudici-an ser asignados a cierto indi .... ;duo 

que éste situado como pai-tc de un co1nplcjo y de una situación de intcracclón psico-socin1. 

3.2.8. Rnu1nrn dr d:i1tos: dr \'alidcz 

Parece ser que hay una ba..<.,e considernblc para la intc11Jrdación u~ los perfiles de la 

descripción propia de acuerdo con la posición tomada por las técnicas de evaluación 

(J.r.Clcavcr Co .. 1959) 

Las L"Uatro dirne:nsiones. del 1nstTumento tienen correlación con otrds medidas 

aceptadas y con las tasas de comportainicnto que apoyen directamt!nte su concepto de 
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validez. A pane hay suficientes raLones para ere-et" que las dimensiones nledida.s son 

altamente relevantes sobre los 1ipos de componruniento a planes educa<...¡onales 

gubernatnentaJes e industriaJcs comerciales Pero se debe hacer hincapie de que la 

descripción propia se t;:'Tlfrt:nta con los mismos problemas que han af'ectado a todos los 

estudios de predicción. en donde el ··criterio .. es supuestamente absolulo y las medidas se 

correlacionan con Cste absoluto 

3..3. 1<:uroques y akancn 

El sistema Cica.ver no busca cambiar conductas si no ayuda a reconocer los 

problemas a fin de enconuar los apoyos que una persona requiere para desempeñar mejor 

su puesto. o bien. para colocar a las personas donde estén más satisfochas apt"ovechaodo 

las características de su componamiento y de sus habilidades. tambien ayuda a enleoder el 

estilo que tienen las personas para trabajar en un puesto deíerntinado. cua!t..~ son .sus 

puntos fuertes y débiles y bu~ los mecanismos o mc..'"Ciios que le ayuden a desarrollar 

mejor un puesto. 

Respecto a los usos de Ja técrllca CleavL~ se puede utilizar para. 

Comprendet" la conducta 

Selección de personal 

Pro1DOCión 

Organización de empresas 

Capacitación y desarrollo 



Evaluación de personal 

Motivación del personal 

Comunicación 

Plancación 

Planeación de carrcra 

Anilisis de puestos. 

Algunos de los resultados que se pueden obtener se refieren a: 

Saber qué personas necesitamos 

Enriquecer el puesto 

Corregir problemas del jefe en su dirección del personal 

Clarificar las caracteristicas del puesto (ajustarlo segün las 

necesidades) 

Otorgar nombramientos al personal calificado 

Orientación de carrera 

3.4. Limitaciones d~I instrum~nto. 

Como instrumento del propio repone. la descripción propia se abre a una 

disertación consciente. Ciertas precauciones fueron tomadas para controlar el deseo social 

mediante el proceso de colocar palabras altamente deseables en la cuatro dimensiones de 

la misma tétrada y asi a todo lo largo de la escala de deseo. y siendo cuantificado este. 
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mediante el proceso de escoger la palabra a detertn.inada frecuencia en la primera 

adminstracion de la prueba. Siguiendo los lineamientos de Edwards ( 1957). se dice que la 

técnica de escoger obligatoriamente ha sido usada en la descripción propia. con el 

propósito de controlar el dcst..'"O social ~ lirmtar la conta.ruinaciún que pudieran tener las 

cuatro dinteruiiones. En rc~-urnen.. el uso de una lista para chet.::ar adjetivos evita el 

problema de •·1ugar de respuesta·· o "'estilo de respuesta'' que surge con el uso de 

inventarios de resput.-sla ahernativa (si o no, falso o verdadero) 

3.5. La técnica Cleavcr y su fundamrnto teórico: Tttnka para definir los 

trrc:r ractorH crític09 dri puesto 

Cleaver encentro que hay trece factof"es criticas de puestos que detenninan la 

evolución de una persona. básicaniente en la selección de personal y que son 

fundamentales para obtenef" éxito en el puesto. Estos se resumen en la tabla 12. 

FACTOR 

Madurez 

Salud 

Tabla 12. 

Factor-es criticos del puesto 

CARACTERISTICAS 

Se relaciona con el nivel de madurez que se requiere para 

tener éx:Tto en el puesto La edad se relaciona con e1 buen 

criterio. sentido del humor y esta es señal de madurez. 

Es la capacidad fisica para viajar, para soponar cargas 

de trabajo. Se refiere al nivel de encrgi.a. de un.u. persona para 
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Situacion personal 

Educación 

Experiencia 

lntdigcncia 

Valores personales 

Conducta 

Automotivación 

integridad 

el trabajo y la capacidad de pensar adecuadamente cuando 

hay presión (silud mental) 

Se reficrt'" a su e<:>tadn civil. t""I cuál es un lndicntivo de la 

estabilidad \lUC en alguno ... l.'.:.:isos St! n:quicrc (que tenga una 

familia que le deje .._;ajar, que no tenga presiones para 

soportar las cond1i.:ion..:s de ::.u ambiente. l!tC ) 

Se necesita definir el nivel de educación y buscar el 

minimo ~in pedir mas de é~to (d..::tcnnin<lí si requiere de que 

cstC capacitado en forma continua. que títulos debe obtenl..-r 

de que univt:rsidad proviene. etc ) F.5 ~oncretar el indice 

del nivel esperado 

Se rcficr-c a cuanta experiencia y de que tipo se requiere 

cspccificamentc. y;:i que pur CJCtnplo una pcr::.on.a muy 

cxpena puede c.ac=r en descuidar los dc:talles 

Es conocer el tipo de historial que se requiere tanto en 

c.:Ultidad y c¡Jidad Se refiere a conocer cual C5 1a nonna de 

inteligencia para el puesto c:,Cu:il co;; c1 estilo de inteligencia 

requierido'J 

Es d v<tlor con el que una pet"Sona se identifica con d 

puesto ¿Que valor es necesario p.ua el puesto? 

(,Como actun? ¿Qué tipo de conducta es necesaria 

parad puesto':' (por ejemplo. manejo d(.: pert.anal. confianza 

en si mi~mo. trabajo t!ll it..-quipo. etc.) 

Se refiere a conocer las causas que lo conducen a hacer 

el csfueno requerido y más. para cumplir con el puesto 

Se refiere o. la iniciativa. o a la relación con un alto 

desempeño a condiciones favorablt.."'S fi~ícas y emocionales. 

Se refiere a la honestidad que e.5 una habilidad de vivir 

con desic10nes. desición de hacer lo que se piensa que es 
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Relacion~ 

Imagen 

Otros 

correcto. Es la capacidad de reconocer errores y reportalos 

aticmpc 

Es la habilidad de tener relaciones que contribuyan al 

t!Uto de la empresa. (.Qué tan importante es a quien conoce? 

Se refiere a proyectar una imagen de la empresa 

( ha.bihdad del uso de la palabra.. vo7.., tOrTn.a de vestirse y de 

presentarse ante otros}. Significa la impresión que debe 

causar una persona en un puesto 

Cada puesto tiene responsabilidades concretas. por 

ejemplo. el manejo financiero que se relaciona con la 

importancia de tomar desicione"S de dinero, la capacidad de 

manejarlo. conciencia de los costos. etc 

El f"ormato que se u!..iliL.a para detc=rrninar los tr~e factores criticog de puestos 

pennite confrontar e!ltos con las cualidades de un candidato y los resultados obtenidos 

indican el peso que tit..'"flen cada uno de los factoces del puesto y de la persona, es decir. 

detennina cuál de los factores e~ el o los más importantt..--s 

Esta herramienta como me°'"-ionamos es útil para la selección de personal de nuevo 

ingreso o bien pMa la <..-valuación de desempeil<>. 

3.5.1. Fundamento Ttórico. 

Cleaver seftala que ex.iten factores que influyen detenninantetnente en Ja conducta: 

• Inteligencia (Que es el indicador deJ que) 

• Componarniento (Que es el indicador del cómo) 

• Valon .. -s (Que es el indicador del por qué} 
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Respecto al factor- inteJigcncia se dice que Cstc tiene limitc·s que detcnninan Jo que 

podemos hacer. Cleavcr para explicar la inteligencia se basa en la tcoria de Weschlcr. que 

establece tres estilos que se relaciona con las habilidades que repercuten con el tiempo 

Estilo 
Abstracto 

Funcional 

Concreto 

INTELIGENCIA 

Habilidad Ticmoo 
Iniciativa para el cambio con Su proyeccion .... ~ hacia el 
conceptos, intuición y creatividad futuro 
Uso del lemrua·e 
Trabajo con hechos tangibles. con 
transacciones 
Trabajos de rutina 

Es ha.:;cr que las 
sucedan en Presente. 
Se deben a la experiencia, o 
s.ea tendencia a hacer la 
misma cosa sin cambios, sin 
ocns.ar en el Pasado 

La teoria del comportamiento humano en que se fündaznenta Clcavcr, parte de lo 

siguiente: "La conducta es la rcspue,ta al mc..-dio ambiente·~ 

Cuando nacemos n .. "-..--ibimos el impacto de los sucesos de la vida que causan el 

dcsarroI1o de un sistema de va.ores buenos y nm.Jos. cuando ~ comicnz ... a. a hablar se 

construye <.."11. los seres humanos la fuente de la actitud. 

Los problemas personales en los lugares de trabajo tienen que vcr con los valores y 

generalmente se Tequiere hacer ajustes a los valores individuales. Los valores son reflejo 

de los intereses 
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ESU. 
SAUii 

TE:\!S 
DE LA 

HIJ DEEE 
3t8LtüTECA 

La interrelación de estos tres factores debe considerarse de la siguiente manera. 

MEDIDORES DEL COMPORTAMIENTO. 

INTELIGENCIA CARACTER VALORES 

Educación y Capacitación Limitaciones Trabajo y Experiencia 

/ 

QUE COMO PORQUE 

El cerebro es el mecanismo de El sístetna de valoración 

control para el comportamiento. el conclicionador del 

comportamiento. 
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MODELO BASADO EN CIENCIA MAS ARTE 

Emociones de gente normal Mecanismo de ajuste c()mportamicnto superficial 

Pa pcl que rcprescntan1os 

lnten .. ""Ses persc.1nales 

-• /\ctitudcs 

VHlorcs 

Dc~os 

FREUD. ESTl.IDIO CLl~ICO DE L\ LOS HA.DITOS :>.fOD!FICA "i LOS 
CONDUCTA '\'.·\.LORES 

Cfcavcr hu sea los mccam~· nlos o medios que ayuden a un~ persona a dcsarrollor 

mejor su puesto 

Para explicar los valores. Clcavcr se fundamenta en la tcoria de Sprangcr, que dice 

que c~isten seis tipos de valores en cualquier cultura y corresponden al hombre universal· 

Valor Teórico Busca conocer la venJnd. por que las cosas son 

cerno son. caractcrin1 al mundo cientifico 

Valor Economico Busca la riqueza, et dinero 

"º 

.,_,'.:: .. ,' 



Valor- EstCtico Busca la belleza 

Valor- Social Pr-cocupación por- el bien humano 

Valor- Politico Bu~ca poder-, r>Or- d conu-ol de los demás 

Valor- Rcligio.'-.o o Rcgulatorio Bu.'-.Ca el orden del uni'\ cr~o 

r.igado a e-.to, '>C' tiene- J¡¡ t1..•0ri<t de._• :'\l.;1...,Jci ..... · que dice q11e 1..·xistC" una jerarquía de 

necesidades en cada hombre y que cuando c._·stú ~atisf'Ccha uno surge 1.:11 tOnna piramidal 

JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW 

/ 
Por lo tamo. lo importare- para entender d comportamiento es la integración que 

una persona hac~ entre sus m ... ~c.sidndc-s y su:- valores 

Los indicativos de la conducta son 

,.. Estilo de pensar 
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•Valores 

• Manera de actuar 

• Necesidades 

Clcaver para preferir el cn10rno del amhicntc. se hasa en la~ investigaciones de 

William Marston que dijo "Para ... ~ntcndcr a la<> pcr~onas nonnalcs es nccc.!>ario entender 

con10 se sienten en su an1hicntc.. J\.1arston estudió a las pcr.!>ona~ nonnalcs y Clcavcr 

utilizó sus inv~::;tigaciones parn conocer como están más confOrtablcs y fdiccs en sus 

puestos. Explica que cu;:mdn una persona empieza su des.trrollo ve al mundo desde dos 

cxtren1os 

AntagOnico i~av<lrablc 

Posteriormente rc.,pondctnu:-. al amhicnte. en un c-xtrcmo podemos responder en 

una forma activa. en la otra en forma pasiva, y éstas respuestas refieren diferentes 

comportamientos. 

La mayoria de los puesto~ son una mezcla de situaciones antagónica~ y favorables, 

pasivas y activa~ 
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REACCIO'-' ACTIVA 

Bu:.car b. 1.;"oopcr-;:11..::ton , .. !::~ 
los d.:::rn.a..s ~ 

E~1PLJE l~FLt 1E~CI:\ 

·\.PFCrO C01';ST•\ ....;CJ -\ 

E'-,;t:u el nc~gn ;une- la to1na '."-.11m1c:,on la.e: e.osa.e; ~ hucn.,_.,. a..~ 
de dc..-Cl!il<>n'-~ 

RE.·\('CJO-.; PASIV.·\ 

3.6. Factores Cle.a.,·er. 

La .... inve~t1g..ac.:iunc~ rcali./~da.:- p<.-,, ~la.r-.ton :u.::erc::i. del l.--Sludio del ambiente son la 

base del sistema C'l~vcr. ~olanientc que ~...: tnu<lifit..:;'.llt afguno'i c0nccptos sugeridos por 

~1arston_ ;.~·-H ejemplo 

l\1atston H~unu Joni1ni1.• l:l. b t.·ncig::..i Je u11~:1. µ::r~un~ p~tr.:.t m.::tnt.;w !~ !>ituaciu~cs dcnlr-o de 

un arnbientc anta;;oriii..:o ~ a ~u ...:ornp<..n tarnu .. ~ntu <lt.: ~t.--guir :.tdt:fan!c :.! pesar de Jo~ 

los factor~!> ha!>c en 10~ puc!>le~. y L~lo!> !M..ln 



o l lnflucnci~ 1 
s 

1 
e 

Empuje 1 Constancia ¡Apego 

Poder Contacto Estahlilidad j Cumrhmiento 

Dominio 1 \"anc.aad 1 Polit1ca5' 

1 1 1 ~armas 

~Dominio y Empuje Es la capacidad de Liderazgo, de lograr rt!'Sultados, 

aceptando retos. supt;!rando pi-oblernas ~ teni~do inicati"3. 

I = Influencia Es la habilidad para relacionar~ con la gente y moti.,.arla o 

persuadirla para que reaJicc la actuac1on dc:-.cada 

S=- Constancia Es Ja capacidad para rc.ah.1"...ar trabajo!:. de manera cominua y 

rutinaria. que no requierc.!'n crunb;os. 

C=Apego Es la habilidad para desarrollar trabajo~ re-spetando normas y 

procedimientos estabkcidos 

fo'actor Dominio: O 

Caracteristicas sobrcsa.lien1cs 

Ama siluaciones de reto Se le puede considerar a veces descuidado Siempre listo 

para competir. Cuando se encuetra bajo riesgo, hace relucir lo mejor de d. Tiene respeto 

para aquellos que ganan en situaciorl<!"s ad..,c::rsas. Actua mejor cu.ando tiene autoridad )' 

responsabilidad Tiene aJtas miras y quiere que su autridad sea aceptada. Si no se presenta 



un reto. causa problemas. Siempre trabaja muchas horas hasta que llega al meollo del 

asunto. 

F~1ctor Influencia: 1 

Características sohrcs.alicntcs 

Fácil de conocer ;r persuasivo. usualmente es optimista ante una situación qui! 

considera buena Se intcrc-.a prirn.:ipaJrncntc c..~n las personas. sus problemas y actividad. 

Deaea ayudar a otros y promover sus proyc..:-1.:ro~ Naturalmente. la gente tiende a 

responderle. 

Fnctor Constancia: S 

CaractcrÍ!>ticas subrc~licnlcs 

Usualmente e~ facil de llevar y relajado E~ controlado y no demuestra signos 

exteriores de sus emociones. No t.•s explosivo asi que no denota nunca nml humor Le 

gusta la intin1idad con grupos pcquciio!> en lo!> que llega a .s.entir!'.C r. gus.10 La paciencia al 

delibcrai· es una de sus tlliÍ!-> comunes caractcnsti..:as Sic:mpr<.· un buen vecino 

Faccor Ap~~o: C 

Caractcristic<1s ~obre~lictltcs 

Usualmente es pacífico. ~e adapta fácilmente ;:1 ~iluacionc~ con d propósito de 

evitar antagonismos Es sensitivo y· put'dc ser herido tacilmcntc por otros. ll<i.sicamcnte fiel 

y nada agresivo. tratando sicn1prc <le actuar Jo mejor posible. Emprende todo lo que su 

habilidad le permite •: 
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Cuad.-o de Descripción Genérica 

BELICOSO 

Agresivo 

Enér-gico 

Emp.-C!'ndt:dor 

Afirnmtivo 

Decisivo 

Conservado!'" 

Calculador 

lrresueho 

Cauto 

Moderado 

11.1odcsto 

Pacifico 

Parlanchín 

Magnético 

Entu~Í.'.l!>ta 

Pcr~LJasivo 

e onvinccntc 

Optimista 

SOCIADLI.> 

Literal 

Escéptico 

Lógico 

Desconfiado 

lnc:.1sivo 

Pcs.imi~ta 

Enigrn..ático 

AlITQSACRTFI('IO INTROVFRTIDQ 

Herruitico 

Tranquilo 

Pasivo 

Paciente 

Posesivo 

Predecible 

Activo 

Alerta ?\.1óvit 

Impaóentc 

D<...~~'AQSO 

Impulsivo 

Impuesto 

HISTERIC'Q 

Dependiente 

Convencional 

Or-dc:nado 

Sistcmatico 

Exacto 

Diplomittico 

Independiente 

Testarudo 

Obstinado 

Porfiado 

Dogmático 

.AJbitrario 

Rigido 

RFREl,DF. 
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' " ·. :.~¡ 

Urgente 
J>crt"eccionista 

Estilos Personales 

Persuasivo 
Competitivo 

Persuasivo 
Dipl0rn~ttil.'."o 
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3.7. Admini!ítración r interJ>relación dr rrsultado!í. 

Es recomendable que para Ja aplicacion del cuestionario de la propia descripción se 

tome en cuenta: 

• Que el cuestionario se conteste en un lugar adecuado dentro de las in..<>talaciones 

de la empresa y nunca que la persona se lo lleve a su casa a llenar. 

• Que se ob~e d conlporta.mit.'"Tlto de! que se esta evaluando. a.'i1 como el tietnpo 

que tarda en responder el cuestionario 

• El tiempo promt..-dio para conte!>lar el cuestionario va t'ntf'"c J 5 y 20 minutos No 

se debe presionar a la...,, personas acerca del limite del tiempo ( la mayoría de las personas Jo 

resuelven entre 12 y J S minutos) 

• Que las indicaciones acerca de los datos de identificación que de-ben llenar no se 

omitan. 

• Pueden aplicarse Jos cut."Stionarios a personas con un nivel de preparatoria o 

similar y la experiencia indica que puede u1ili1.arsc tambit!n con .sec...'Tctaria.s. 

• El retest debe ser cada año 

• En casos de selección de ~sonal de nuevo ingreso. se puede aplicar Cleaver a 

Jos seis meses Si se quiere conocer una adecuada percepción de la persona que ocupa el 

puesto. debe tener aJ rnenos seis meses de experiencia en el trabajo. 
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3.7.1. Forma dr calificadón. 

Se coloca la plantilla para contar las respues1a~ que se relacionan con cada Caclor (D,l,S. y 

C) dítndolc el ._,aJor de un punlo p¡ua cada respuesta que aparezca en la linea del factor 

calificado. acomodando l<.l'i datos en la tabla de n:sultados que aparece en e1 mismo 

l'brmato del cuestionario correspondiente 

Para mayor comprension se dará un ejrmplo que explicará el proceso de 

calificación 

1 Delanrll!' de la columna que califica a ~1 se anoran los pontajes obtenidos de cada 

factor D. l. S y C 

2_ Delante de la columna que califica a L se anotan los resultados obtenidos de 

cada factor D. l. S y C de modo que quede como sigue. 

D 

() bjAL 16 

16 

Como se puede observar se .:rnotan las respu<...-stas de cada factoi- y para obtener el 

total se n:sla Ja columna de 1. con la colun1na de M 4ucdando como producto numeros 

negativos o positivos segun s.ea el ca!iO 

P¡u-a venJicar Ja suma de los puntos debe observarse que ex.isla el mismo número 

de positivos y negativos. a menos que haya sido ajustada la caJificación. 
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Se hace postc1ionncntc una n!sta a1gclnaica del 1csu1tado 1otal con lo que 

obtendremos la v:ilidcz del cuestionario Ejemplo. 

Tenemos en D 16 

Tenemos en S . 1 J 

4. por lo tanlo tencntos 20 

(" ·1. pnr lo tanlo t._•rh.'nJOS - 17 

~n ... <-17) J 

E1 resultado seria de +J. poi- lo tanto si está bien contcs1ado c1 cuestionario 

Es decir. hay un rango p:ira dcccnninar b valide.' del Cl1t.!stionario y es de: -3. -2. 

-1 o ...... 1. ~·:!. ~._., 

Lo que nos indica si contestó o no el test correctamente. aunqu..: en algunas 

ocasiones saldra de este par-<imctro 

3.7.2. Puntos importantes pant Ja intll!rpret.ación. 

1 _ Se considcrnn perfiles aplanados los que se encuentran cnt1·c d pcrccntil 40 y 60· 

• No corresponden a la situación real 

• No es buena la riquc.<'..a de infonnación 

• No entendió la pruebJ o ta~ palabi-a~~ 

• No hay infonnación sufit.:icnte para intt..•rprctar 

2. Cuando está aplanada en T vamos a interpretar 

• ~1 y L por sct·par:.ido 

3 Cuando L está aphm.ada puede ser poi 

• ConfusiOn por la fOrma de ser 



• La pt!TSOna está en etapa de cambio 

4. Cuando M~ L y T están aplanadas 

• Hay confusion o ambivalencia 

• Confüsion de conceptos en las palabras 

• No sabe cual ch:gir 

5. Cuando M se encuentra aplanada 

• No sabe como quisiera o como debe de ser 

6. Cuando las escaleras t!Stán arriba del pt...""l"centil 50 en M. L y T: 

• Indica angustia 

7. Cuando se encuentra abajo del percc:ntil 50. 

• La JX!"rsona se sinLio presionada 

8. Se dice que T refleja con nu.s ex.actitud las caracteristica.s del comportamiento de una 

persona (comportamienteo diario) 

9. M es la medida mas clara de cómo el sujeto quiere proyectarse y es la escalef"a más 

facilmentc que puede tener distorsión (motivación). 

l O. La L es nlenos fücil de lt..'"fler distorsion y ésta nos da la penonalidad b8.sica del 

individuo (comportamiento base) 

3.7.3. Ptrfil dd pu~ro. 

f<~aclor Hum1ano (Hun1an Factor) 

Es la parte del instnJmento Cleaver que nos da lo que el puesto requiere y nos dice 

cómo deberla dest..-mpcñarse c!ste 
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El tbrma10 deberá ser resuello por el experto que domina la materia en el puesto 

Por ejemplo eJ supervisor. el analista y vaJuador de puestos. el departamento de 

organiz..ación. ele 

3.7.4 Planrlllción. 

1. Entre....·ista iruciaJ con t."I 3.rca usuaria 

2 Planteamiento de la necesidad 

3. Conocimiento estructural 

4. Conocimit.."TllO funcionaJ 

S. Tipos de puestos 

6 Números de personas del puesto 

7_ Planeación de las etapas de aplicación· 

• Paralelas 

• Secuenciadas 

• lntersecuenciadas 

8. Recursos Humanos y Materiales. 

• Del área de servicio y/o apoyo 

• Del área de usuario y/o consultoria 

9. Aviso a personal involucrado 

• Establt!Cimiento del lugar 

• Fecha y hora 
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3.7.S .. Aplicación .. 

1. Entrevista (Rapport) 

2. Desarrollo· 

• Datos gencraJes 

• Instrucciones 

•Llenado 

3 VaJidacion por !écnica de jueces 

• Revisión y ajuste por factor 

• Presentación de condusiones 

4. Recolección de inf"onnacion 

3. 7 .6. Calirtcac:-ión del "'actor Hu mano 

Paso 1 

Califique la fonna de dcscripcion del puesto (factol" humano) utili.z.ando la tarjeta 

de puntuación titulada Análisis de Put.'"stos con factol"es humanos. Coloque la tarjeta sobre 

Ja fom1a y centre dicha iarjcta c:=ntr~· las columnas dt: las lineas verticales. Ajuste la tarjeta 

de tal manera que las trc:i llecha.s que apa.n ... --cen al frente. queden alineadas con las tres 

flechas de la fom1a. Asegúrese que las Hechas superiores ho.-izontaJes queden bien 

alineadas. 
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Paso 2. 

Sume los seis números que aparecen en seguida de las 6 Ds A.note este lotaJ en 

seguida de la O bajo la columna R. Repita éste procedimier.to de punluación para la l. la 

Sy la C. 

Paso 3. 

Swnc Jos cuatro nUmeros en la columna R. Anote el total en el cuadro que aparece 

abajo de la columna R. 

Paso 4. 

Divida el totaJ entre 4 para determinar la A (Average= promedio). Si el residuo del 

promedio es: 

.25 se redondea a 

. 50 se conserva como . 50 

. 75 se redondea a 

00 (al número inferior) 

1 . 00 (al número superior) 

..-"\.note el promedio bajo la columna A en cada uno de los cuatro cuadritos. 

Paso S 

Determine la di!Crenicia (O) entre cada puntuación R (D. L S y C) y el promedio 

(A). Si R es mayor que A, el signo para D es un positivo. Si R es menor que A, el signo 



para D es un negativo Anote la puntuacion D bajo Ja c..olumna D para D. 1 • S y C. 

Conserve los signos positivos o negativos 

(Verificación. Las Ds positivas deben ser igua1t..-s a las Os. negativas excepto 

cuando el promedio haya s.ido redondeado. Cuando se ha redondeado el promedio. el 

resultado comunmente tiene una diferencia de uno). 

Pasot> 

La siguiente tabla aparece al frente de la tarjeta de puntuación. 

Detennine Do/o 

Cuando el oromcdio es: Multioliauc D oor· 
12 hasta 13 8 
13.S hasta IS 7 
15.5 hasta 17.5 6 
18 hasta 18.5 5.5 
19 hasta 21.5 
22 hasta 23 4.5 
23.5 hasta 26.5 4 
27 hasta 28 3.5 

Anote D '! D bajo la colun1na D~-0 para D, 1 , S y C ConSd"Vc el signo positivo o 

negativo. 

Paso 7. 

Verifique las puntuaciones en una gráfica siguiendo el orden D. 1 • S y C. 

Para graficar las puntuaciones D~ó positivas se les agrega 50 y para graficar las 

puntuaciones D°/o negativas se restan SO. 
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Calificación 

Puntaje Promedio Desviación 0°/o Punta je 
Crudo A D (X-D) D'% - 50 

t-~~~~---<~~~R~~--r~~~~~-+--~~(R~--'~~)~~~~--~-+--~"G.-==afi==cac==~l---1 
D 

s 
e 

Para ~ítttos de lnlrrprrtación 

fo"actor Humano (¡.'.H. o H.fo".) 

1. Entre 40 y 60 es un perfil aplanado 

2. Cuando H F esta aplanado. 

• No se compcendiO la prueba 

• No hubo atención al co.1testarla 

• No hay cornprension clara del puesto 

• No está bien definido el puesto o es confuso 

• La persona o el puesto estan en periodo de cambio. 
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Dominio 

Para obtener Tesultados en 
situaciones de oposició o 
circunstancias antagónicas 

Cumplimiento 
Con estandares estrictos evitando 
errores... problemas y riesgos 

Tipos de purstos 

Influencia 

Sobre la gente para actuar 
positiva y favorablemente 

Constancia 
Al dt...~rroUar trabajo con consistencia 

y en forma prede.:::ible 
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CAPITULO IV. INVESTIGACIÓN PARA 1.A OHTENCIÓS DE NORMAS 

Las norn1as que :-.e ohtu,it.:1011 en esta Íll\.c.'.tig~c1011 .'.t..• dl."nvnn de los r·csuhados de 

una muestra probabilisticamcntc alcatt,ria dl• 1000 aplicaciones de la tccnica Clcavcr (5J<> 

hombres y 461 mujeres. co1Tcspond1cntc.,, al 1 l lOº ;, de l(1s 1..·mplcados de la.-.. !->LICUrsale!-. del 

área metropolitólna) Dicha rnuc,tra ~e di\. idiu en cuatro catcgo1 Í,p., ..... cgun '>ll puesto, las 

cuate!> fueron --1:! suhdirecturcs, .14 7 gc1·c-ntc~. 127 !'>llhg ... ·rentc ..... y :284 ejecutivos ('abe 

mencionar que tamhíC.n .-..e ohtu,·ic.·ron rHH"nHt.'. !'>Cp.trada.-.. para las puntl1aciom...''> de :\-1. l. y T 

de esta muestra 

Es in1pnrtantc !'>abl"r que cuand(• aplican10.-.. un tc.,,.t In haccn1os con la finalidad de 

evaluar un resultado. rnediantc la contparación con una.-. n< 'rnias T ndos lns rnanualcs de 

test contienen tablas C(lfl nonnas. a las que a VL"<.:es se le!-> dcnornina Escalac;, y BarcnHJs 

Conviene no olvidar nunca que la~ tllnma..; d"-· ¡.,., te-.t nu -..(lll ni uni\.L""rsalcs ni 

pcrmancnetcs No son univcr~alc:-. po1quc ... úlo hacl·n referencia a la pohlacion normativa 

de la cuál p1oceden y no hay poblacilm alguna que teng~1 un ... tlor absoh110 y universal. 

por lo que no pueden usar:-.c indi~cnrninadamcntc fMf¡\ cualquier otra ulterior aplicacion 

La~ norn1as no ... on tampoco permanente-. ;-.· pcriodica1ncntc puede ~er conveniente 

revisarla:,.. ya que la<:. modificacione ... culturales y las nuevas formas de vida y actitudc ... que 

se producen de generación en generación, pueden dar lugar a mo<lilicacioncs en d tipo o 

calidad de respuesta <le los ... ujetos. que exijan una nueva tipificacion 
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Por- ello, antes de utili.r.a.r la~ nonna..; <le un test. el psicólo!::,'.O debe plantearse una 

serie de cuestiones. En primer lugar considerará si d grupo norma1ivo del test c:s análogo 

al de los sujetos que tiene que c.xamin:tr CI c:,ProL:cden los ~ujctos dd mbmo medio socio

económico o profosional o gL"Ogr.:ifico que aquellos .::i que hay que aplicar el test" En 

caso de no ~ucedcr asi. se pn_"lct..·dc:ra con cautela en la in1erprc:tación de los n:sultados de 

tales personas. ya qt1t! de no hacerlo asi, podr-ía llegar a conclusiones erróneas 

Otra cuestión a tener en cucn1a e~ la de s1 el grupo nornlalivo es vcrdadi:rarncnte 

una muestra rcpresenta1iva de aquella poblacion es muy dificil obtener muestras 

verdaderamente representativas cuando se pretende que Ja.,, norn"las valgan para una 

población muy amplia~ por i:jcmplo para todo un pai.:;, Por ésta ra7Ón !>Oll muchos los test 

que se tipifican simultáneamente en muestra..; dt.• pohlación qut,_• ..;e JllH_xJcn ddinir muy 

concretamente y, por lo tanto enunciarse con toda claridad en las labias de nonnas. Por 

ejemplo un test de cálculo puede tipitkar:-.c simultfincan1cntc, pero independientemente en 

grupos de cstudiantcs de prime1 año de prolcsorado mcrcantíl de un.:t d'-·tc1rninada c~cucla,. 

en licenciados en Ciencias l'.conúmica!-.. en sujetos que teng.m uno~ determinados año,.. de 

experiencia en la profesión Je contables. en empleos administrativos en dcpartan1entos en 

donde se tiene que rcaliL...:lr como trabajo fi.1ndamcntal cakulo,.. aritméticns. etc. Otros test 

podemos tipificarlos en sujclns en tUncion de !>U edad, grado escolar, profC~ión, ~xo. 

región gcografica. 7ona urbana o rural. etc l lablamo,.. cntuncc,.., no d\.!' nom1as de 

población gl!ncral, ~¡ no de norma!> en subgrupos que pueden ser inclus0 más Utilcs que las 

anteriores. puesto que permiten dilcrcnciaciones mas fina~ entre pcr~onas de análoga 

condición en ocacioncs se con5truyen nonna~ lo('.alcs, como por ejemplo, la tipificación 
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que se puede hacer dentro de una dctenninada empresa () i:cntro de cnsc11an:.-a o en una 

ciudad o pueblo. y que se n:ali.1'.a cun el ubjl.·to de tener una~ norma.., !M•a ~atisfaccr 

exclusivamente las própias ncccsidadc~ 

Es 1an1hién conveniente tcnc1 en cucnt.1 el nún1l'.'ro dc s11je1,1s snhrc el que ~e halla 

realizado la normali:t'ación En general, cu:Jndo la mucst "' es n1uy nun1crn~a. es t:-lcil que el 

nUmero imp•csionc y auton1áticamcntc- se picn..;c que la m.,1n1;l\izacion, solo por C~te 

hecho, es altan1cntc ~atisfactn1i:J En píincipio hay que deci1 epa.· no existe ningún número 

fijo de casos a partir dd cuál podamos considerar que una muestra es grande o pcqucfta y 

tampoco cual es el númcru de sujetos que son necesarios p;ua nonnali.1'..ar un test. puesto 

que existen rnUltiplcs circunstancia~ que pueden hacc:r variar tal criterio. Es cierto que es 

preferible que las mUt:stras sean amplias. puc~tu que c-,j •;e trahaja con poco~ sujetos, Ja 

inclusión incidental en la muestra de uno:. pocos casos más. dcrna!->iado buenos 

denülsiado malo.,;. en el rasgo que estamo~ cxpklíando. puede pr-oducir distorsiones 

irr1portnntcs a las normas. En can1bio, en tnuc~1ra~ g1andc~. tale~ influenóas quedan 

compensadas por existir numcroS<..,s caso"-. pero c-~tn no CJUÍcrc dcci1·, que unas nom1as 

sean n1:ls fiables tan solo por el mero hecho <le haberse con~truido sobre una n1ucstrn n1uy 

nunterosa de sujetos. mft!'> itnponantc que e~ nútncru es que la muc:~tra !:.Ca vcTdadcramcnte 

representativa 

Muestra normativa Cualquier nonna. sea cual fuere el 1nodo en que se expresa se 

halla limitada a la población normativa determinada de la cu<i1 se ha dt:riva<lo. El usuario 

de test no debe nunca perder de vista la manera en que se han c::.tablcciJo l.1s normas 
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A1 escoger una muestra se suele hacer un esfi.1et"70 por obtener una sección 

transversal representativa de la poblaciOn a ta que se destina el test 

En la tcnninologia c~tad1~tica se cstabkcc una di~tinción entre muestra y 

población La primera se refiere al grnpo de individuo!-. a los que realmente se aplicó el 

test. La úhima dc~igna el !;!,rupn mayor. pero constituido de fOrma semejante del que ~e 

obtuvo la 1nuestra Si por ejemplo deseamos cstabk-ccr una nonna de ejecución para niños 

de 1 O ai'tos de la~ escuela~ publicas lll"hana-.. dc:hcrno~ :-.01nctcr el tc:..t a una muc~tra 

cuidado~amcntc c~c0~ida de '.'00 niños de 1 O ailos que a~istan a la.;; escudas públicas de 

varias ciudades amcricarn.\s i .a Tl'IUC~tra se con'lp1 obara en rdación con la di~tribudón 

gt:ográfica. d ni-.. d ~ociocconómico, la conipoo;;ición étnica y otra~ caracteristicas. 

destacada-.. para ascgur3r~c de qw.: e~ reahncnte rcprcscntativa de la pohlaci0n dt:St..'ada 

DcDen invcstigar~c cuidadosamente los facton .. •s. selectivos n1ás sutik.~ que 

pudieran hac~r que la muestra ne• fuera reprc-,ent;niva Fjcn1pln:,, de alguno:.. de estos 

f"a..::torc~ sdc..::tivos lo:-. con~titu)'cn las 1nuc~tras in!>titucionalcs Conl1..l talt..·~ 111uc,tra~ suelen 

ser grande~. y se dispone c.h"": ella~ fá..::ilmcntc para la aplicacion de test. nfrcccn un 

atrayente campo para la acumulación de dato~ nonn.ltivos. Sin embargo. deben anali:r .. a.rse 

con todo cuid:1du :-us lirrlitacione ... pani..::ulan:~. así poi .:_¡cnlpln la aj")lica..::ion de test en la 

escuda afTCljara una ..::reciente .,.dcccinn de.: e.isas. ~upcriorc.., en lo'.:> grados sucesivos 

debido ni abandono progresivo de lo~ alumnos !llenos capaccz. Esta clitninación no afecta 

de igual n1od(), a los diferentes <>ub~rupos.. a!'.>i por ejemplo. la pruporcion de e1i1ninación 

selectiva en la csi.::ucla c.~ n1.:i:-.·or pata lo~ niño~ que para \a:-; ni.ña<i v mayor en lo~ niveles 

sociocconómico:- inferiores que en los supcri0rcs 
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La necesidad de definir la pohfación C!->pccitica a la que se aplican las normas. 

halla estrechamente relacionada con el poblcma de la rcpre!-.C!'ntacion adecuada de la 

muestra. Es obvio que un modo de contirntar si una 1nuc!'>tra e-.. n.·pr c~cntat iv<i con<>i-..tc '--'"" 

Testringir la población. ele r110do qu1..· crn;.qc 1..·11 lo!'> d,1l•h c!'>~H.:cdiL"n'> de la m11e<..t1a 

disponible Si dclinin10~ la poblacion diciendo por cjcmpJ,1 q111..- 1..·n 1..·lla !'>Ú!o ~t..· inclu)-1..·n h 's 

escolares d~ 14 afio~ v no todo' lo~ muchacho-.. de 1 ·l aiio-... entonce-.. -..era 1cpn .. ·<.;cntiva una 

muestra escolar. ldealnwnte debe dclinir<;.c con :tnterioridad Ja JH'hl;u.::1un dc.<.ca<la en 

función de Jos objctivr">.<. del test 

En la prúctica .<.on muy poco.<. lo" tco.;t que é:-.tan tip11kad,v-; en poblacionc..·~ tan 

aJTiplias con10 gcncralrncntc se ..,upnnc :--.:in!_.:llll tc ... t puede darno.., nonnas para la especie 

hunrnna. y c:s ducto ... o qu1..· algun~l:. ll·~I propnn:iuncn 'erdadcr:-in1cntc norrna.-. adccu~tdas 

para poblacionc-~ tan ampliamente dctimdas comn ht..rn1hr1..·s adultos an1cricanos. niños 

an1ericanos di: 1 O años y c~pccific,1cionc..., scmcjanll..·~ En ¡,;:on.:;.ccucncia. las muc.<.tras 

obtenida:. por los dift..·rcntc' cn:adc•re-; de te-..t tierH.h..·n :1 1nen11do .l no .<.t..·r rcpn:scntativa~ de..• 

sus suput:sta~ pohlaciont•.<. y a rcflcJar dc~viacioncs de distintn~. tipo.<. lln n1odo de estar 

seguros de qw: una n1ucstra l.°' reprcsctati-..:a, consi .... te c..•n elegir- :il azar a lo!-. sujetos de Ja 

poblacion norma1i,:a 

~orn1as nacionales de rcfert."m:ia l_~n.1 -.olucÍ(lll a l,1 J:llta de compar;:ibilidad entre 

las normas consiste· en cmplt..-ar un test d1..· rcfrrcncia con el ql1tc" ()htcndrcn1os tabla!-. de 

equivalencia para las 1Juflluacionc'.'> obtenidas ... ·on 11..·~t d1..,1into:. Sin cmhargo rc~uha 

posible elaborar tablas que rndiquen la puntua1..'ion del t1.. .. >t ..\ qth: c.<. equivalente a cada 

puntuación del test B Esto puede rca]i.,ar~c por el mCtodo d1..· lo.<. cquiperccntiles. en el 
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cuál 1a::- puntuacionc~ se consideran 1:quh a1cntcs cuando tienen perccnti\cs iguales en un 

grupo dado. Así por ejemplo. ~i el pcrccnti1 KO en et mismo grupo corresponde a un CI de 

115 en el tc~t /\.y a un C'I de t :!O en el test B. entonce~ se con~idern que un C-1 de 1 l S en 

el test A es cquiv:llcntc a uno de 1 ~() en d h:~t O 

Normas c-,.pccíti..::a!'> lltn) proccdin"licnto. pro1:iahlc1ncntc mo:l~ rcal1~ta, para 

solucionar la foha de cquivalcnci3 entre \as. nonna~ existcntt.~~. com .. istc en tipificar c1 test 

sobre una pnblacion <.ktinida más concrctarnentc y elegida para l\UC se adapte a 1os 

propósitos cspcc1fico~ de cada te:o.t La..; lin1ita1:ioncs de é ... ta poh\acinn deben, enunciarse 

clara1nentc en L:1s norma!'> infi.nnlativa<., De cslc 1nodo se podria advertir que \a.,, normas se 

aplican a empicad.os adrnin.i~trativo~ de gtandc.,, lJfganizaÓ()llCS con1ercialcs. o a 

estudiantes de primer ailo <le ingcni..:ri.1 

Para niuch(")S fine!'> sin crnbarg.o. son deseables nonna~ .1lt~tmcntc cspt..--cificas Así. 

incluso cuando ~e dispone de nnrnla~ rcprc<.;cntat1va~ par:1 pc1b\a\..'.ion._..s .11nplian1cntc 

definidas, a n1cnudo resulta útil tener norn1as dt.· suhgrupo!-.. ~icn1p1c que ta\t.·~ subg.rupos 

arrojen puntuacione~ netamente distinta~ ~n un test dcternüna<lo Pueden ti..lCTTiar-sc los 

subgrupos con respecto a la cda<l. etc 

Nonnas locah:s. F~ta'-' a menudo :.e c!csarrollan por lo!-. 1ni~n10:c. u ... uarios de test, 

dentro de un n1arco particular l .os grupo!-. que se cn1ph:an en ta dcduccion <le tates nonnas 

se dcfinicn aún 1na~ cstictan1cntc que los. suhgrupos antes i.::on!.idcrados A.<>í un empresario 

puede acLHnu\ar normas ~obre lo!'> a!-.piTantcs a un tipo dctcrmin<tdn de empleo dentro de 

una empresa. o una oficina de ingreso t:n c<!ntros de en~cñan.?.a :o.upcrior puc<lc crear 

normas sobre su propia pohlaciún de c~tudiantcs. 
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Estas nonnas locales son mas apropiadas que la~ ampliil"i. n• 1rmas de tipo nacional 

·para muchos fines. tales con'º la predicción del rendimi\:nto :-.t1b!'-i_1;~uicntc en e1 i..•mpk·n o 

en los estudios superiores. 

Obsen.-·acioncs con re..;pccto a las nonn.ts Se d..:hc de tener en cuenta para la 

elaboración y empleo de las nonnas qw...' C"-ta..; ~011 intcrpretablt::-. de 1nodo :-.ig.niti...:ati"u sólo 

con respecto a cieno grupo de rcfc.rcm.::ia definible. por cjempln. una muc~tra de todos los 

adultos de un pa1s (l un mu~~tra de lus niñ(1~ de cuarto gn1<lo i..·n la'.; e~cucla~ de una dudad 

determinada Este grupo de rdCrcncia que :-.e elige, dcpi..·n<lc dd tipo de <lcei:-.io11c~ que se 

está.n considerando .·"\.si. se n .. '"'lucrirán grupos de rcfCrcncia di~tinto:-. pa1·a ~elcccionar 

estudiantes universitarios que para seleccionar a c:-.tudiantcs de do~torado l .as normas son 

más útiles en las tarea<> <le aplicación de los tc~t que en la lnvcstigac:ion b.i~ica 

El único modo significa.ti"º Je interpretar un puntajc cst<lndar es rcforirlo a una 

tabla de porcentajes basada en la distribución nom1al Puesto que los pcrccntilcs lo hacen 

en fomm dircct a. tiene ni<l~ sentido empleados que utilizar el camino más largo de operar 

con puntajes estándar 

NOR!l.1AL1ZAC'ION 

La posición rdariva de un puntaje estándar en una distribución de puntajcs no 

normalizada depende t:ntcramcntc de la forma de la distribución. y mientras mas se 

aproxima ésta a una distribución normal. más concisamente puede interpretarse un puntaje 

está.ndar en la distribución. Los inconvenientes de los pontajes originales o de sus 
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tran~fOrmacione._ line;1IC!-. pueden C'\:itarsc camhiando la forma de la di'>tnlbución. de 

manera tal que: se obtenga una distribucion normal de lo!-. puntajc-.., e!, dcór. mediante una 

nonnalización Esto se hace ca~i ~icrnprc junto con una tr:ln".-.fonnaciun li111.:al 

En una distrihucietn nnnnali.1".ad.1 cada puntajc tiene lln 'i.i!-~nificado e«;tadistico 

conci~o. el porcentaje de: indi,iduo<., que '>C IMllan arrih.1 y .1bajo de 1 • .-ada puntajc -..e cono..:-e 

exactamente en una cscal~t qut.• tiene una mc.•día y una unidad de medida-.. conocida~ E~to 

es in1portan1c, pPr 1..·jcn1ph-... cuando lo.., rc...,ultados del te:-.! <..e JHC~cnlan para u:-.arsc en 

situaciones dt.> ~clr.:c...:ion ) ..::on">cju Aquí "t.' d.t unportanL'.ia no a la cumpara..:ion entre 

diferencia!-> a di~tintn~ niveles de µuntaj1..·:-.. ~¡ IHl a la po:-.ic1nn relati'a de un indi ... iduo en un 

distribuc11..ln l..'.uyas p1 op1c:-dadi.:~ <..on 1..'.t lnocida~ 

La 1H,rn1ali/a..:iún plh:dc n1..·ce .... itar~c t;1n1bicn par•1 oln'~ linc<.. ("11aruJ.<1 dcscan10~ 

usar diferencias. intct o intr.1in<li\ .. i<lualcs. nL-cc:.itaino'> lo:-. valores de los indl\.iduo~ en las 

variables en cuc..,tion l..'.On10 puntajc~ en u11~1 escala dt..> intcn ... ;ilo Pcn 11..•gla nhtcncn1o'i 

<li..,tribucionc;, ftJt.:rtc1111.·nte coleada..:. po~it1\;t1ncn!c. aunque teng.Hno~ buena.., 1:t.l'<)f1C!-. para 

suponer una distrihucion no1 mal de In:-. puntajc-.. <..obre un CQntinuo hipn!Ctico En tales 

caso~ podcn-it):-. norm¡i)i.rar la d1o;,trihut.:ión ¡:¡sinH!trica d~ ltl:i. puntajc<. obtenido~. es decir. 

nlodifi..:<tr la forma dl!' In di.,,tribuciL•n par:l ohtcncr una di-..tnbuL·ion nonnal de Jo.,, puntajc!> 

La maynna d1..• los tc~t ~L· u..,an par<t .._·:trias prnpó'.>ito-.. ~: d1tCrent1:s gn1po~ de 

in<li ... iduo:.. Si los rc-.ultadns de un test <..e u<..an para hacer compraciones con varios 

grupo~. ncce:..1tan10:-. 11orn1a" para cada uno de c~to':o grupos. a rncno'.:> que se halla 

mostrado cn1pincarncntc que lo~ diferentes gn_ipo~ tienen i<t mism;.t media y la mi!:>nla 

de~viación en los resultado.:,, dd te">t 
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Dt"sarrollo dl• la inve,ti~nción pant la ohtcndún d(" norrna.,.: 

Se obtuvieron la ... aplica..::1nn1..·-.. Je Ja tccni..::a Cica' 1..·r la~ cuak-. debido a su 

cantidad fueron calilic.1da~ por 11H .. ·din de un ...,¡q ... ~ma computari..-ado 

De la poblai.:1ón total ... e tomo un muc.._u-a de ::on .iplica.:i1)rn.:-.. para realizar las 

compar:1ciones t:ntrc k1.._ pcrcentilcs t."..,L:lhh:..:ido:-. por <. ·1ea\.cr ' los obtenidos en la 

invetigación. dcsa1-n,llandosc como a ..:on1inuac1on se cxpl1car:i 

Perccntiles establecidos 

Perccntiles obtenidos 

Percentiles establecidos 

Pcrccntiles obtenidos 

Pcrccntiles establL"Cido~ 

Percemiles obtenidos 

Situacion cotidiana 

D 

so 

56 

ló 

19 

s 

40 

61 

e 

90 

96 

Situación de motivación 

D s e 

75 25 60 93 

47 28 59 96 

Situ<ición bajo presión 

D s e 

90 18 40 84 

73 12 58 so 
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Las comparaciom ... ~ anter-iormente ejemplificadas. se reali7.aron de la misma forma 

para cada una de las 200 aplicaciones. 

Corno podemos ob~crvar, en todas las situaciones existen diferencias percentilares 

-1.1. l\IETODOLOGIA 

4. 1 l Plantt.·an1icnto del Problema 

Son aplicables las normas estadounidense!'> <le la rccnica Cleaver en la población mexicana 

4. 1 :! Objetivo 

1) Delcrminar ~¡ las normas estadt.."'tmi<lcnses son aplicables a la población 111exicana 

2) Normalizar la técnica Cleavcr t.:n una empresa de servicios bancarios 

4. 1.3. Hipótesis 

l lipótesis alterna. 

Hay diferencias cstaJisticamentc .:;igniticativas en la utilizacion de las normas originales y 

las normas obtenidas 

Hipótesis nula 

No hay diferencias cstadi<>ticamcntc significativas en la utilización de las nonnas originales 

y las non11as obtenidas 

~i. 1 4. Variablt..•s 

Variable Independiente: Las caractcristicas individuales de cada persona 

Variable dependiente: Los resultados obtenidos a través de Ja técnica Cleavcr 
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4 1. 5 Población 

Los sujetos que conforman la población serán empleados de mandos medios de una 

empresa de servicos bancarir)~ del área mctr·opolitana 

4. l .6 l\1uc!">tr.1 

Se utiliza1a una mu1..•-.tra probahili-;ti~.1. a\t.::tlt)fÍa. de 1000 empleado:.. (correspondientes al 

l 00~ ó de los cmplc3dos de las ~ucursalcs del a1 ca metropolitana) de una empresa '1c 

servicios. en donde cada 1nicr11brn de la 1..·mp1 esa tcndra una igual oportunidad de ser 

sclecci0nado 

Se dividiran en --l catcgonas ~cgún su puesto. las cuáles serán Subdirector (42 

aplicaciones), gcrt.•ntc.:.. (_1-t7 aplicaciones). subgcn!ntcs (327 aplicaciones) y ejecutivos 

(284 apfü:acionC"s) 

4. 1 7 Tipo de Estudio 

Es una investigación 

a) De campo ya que- se trata de un c:.tudio no experimental que licn.: corno 

finalidad descubrir las relaciones e interacciones de la aplicación de la técnica Clcaver en el 

ambiente natural del sujeto 

b) Descriptivo ya que se 1:a a <.k..,cribir el comportan1inc10 de los sujetos a líavCs 

de la técnica Clcavcr 

4.1.8 Diseño 

Se trnta de un diseño Cuasiexpcrimcntal, ya que maneja una variable y el post-test. 
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4, 1 9. Escenario 

Se utilizó una sala bien ilun1inada con capacidad para cincuenta personas. cómodamente 

distribuidas 

4 1 10 l\.1atcrial 

Se utilizó como instnimcnto la tccnica Clcavcr que nos proporciona predicciones acerca 

del éxito o fracaso crl requerimiento~ de trabajo en general. la cuál consta de cuatro 

escalas 

4 1. 1 1. Tratamiento Estadi .... tico 

a) Para la obtención de las nonnas se van a ohtcncr los percentilcs de cada una de las 

escalas 

b) Para confirmar si cxistian diforcncias significativas entre los pcrccntilcs estahlccidos por 

Cleaver y los pcrccntilcs obtenidos en la investigación. se utilizó la pn1cha de rasgos de 

signos de Wilcoxon 
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C.:\.PlTlll.O V. H.ESl:LT.'\l>()S Y CO:".'CLl'SIO~ES 

5.1. Resultados y .\.náli<>i"> de l{t• .. 1111:.uJoo,; 

Lo<.; resultados de l.1 111"\c~tigacitin . ..,1..· l'htu\ icn•11 med1a111c c..·1 p1·u!!íd1na SPS'; 

utili7.anc.Jo el suhpo_¡;r:u11a d1..· anal1•>1.., de f11..·cucncia ... p:u:1 la llhlcnóon de l0s nucvos 

pcrccnliles. po~tcnt111ncntc, n11..·tk1nle t..•l ..,uhp1o_L~ram;t d..: pn1eba.., nn para111é1rit.:a.s. ~e 

utilizó la Pn1ch.1 de Ran~!o.., de S1_l!.no .... de\\ 1k1n.t111 íZ). p.n;1 11n1e-..t1:1s corrdac1onadas. 

con el propú~itu dt..• 1..:tllllf'<H.ir /:t.., norma•. \,l 1..·stablt..•ci<l:1~ en Ja Tecnic<t ('lcav1..•r ~· la-. 

obtenidas. Se clzgio la pnu.:h.t de \\"l!co,011. debido a qu1...· t.:s la mas ;ide..:uada para el 

an31isis de Jo<., c.Jatus d1..· una cscal.1 ordinal 

Cabt: na.·ncionar. qlll..'" la di~trihu1.:inn que '-t..'" hi/o dt.• Jo.., n111..·v0-.. pcrc..:-ntile~. fue 

siguiendo el mbmo li."lnllato de lo~ pcrcenti!C<.; va t..•..,tablt..·cidos, cv11 el fin de evitar 

confusiones creando ot1t, furrnat,1 

A continuación s~ rrc:scntan l<'S 1csultaUo~ obtenido~ en la 111..,,cstit!acion 

A C<.lntinuación se prcst.·111;111 Ja~ tahl:.is J 3. 14. 1:;; las cuales contienen las normas 

(nuevos pcrccntilcs) para cada una de las ~ituacioncs que cxa.nlina la 1ecnica Clcaver 

(situación cotidiana T. si1uaciún de motivación ~t y situación bajo prcsion L> 
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Tabla tJ. Nuevos f>ercenti1~s T ( situacion co1idiana) 

15-
5-

7-
14-

13-
5-

9S-

,,_ 
3-

3-

00-

es-

80-

75-
9-

OS-

_, 

55-

-. 
~2-

_, 
5-

,.,,_ 

20-
_,, 

15-

10-
-S-

-1-.,_ 
-& 

-3-
-4- :¡: ~ -7--5-

1- -6- -11 
_,,_ 
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Tabla 14. Nuevos Perccnllles 1\.-1 {situacion de moti ... a...:ión) - '7- 8- 10-,.,_ 
95-

,,._ 
7-

8-

00-

5-
85-

..,_ 
12-

75-

70-

00- 10-

35- 6-

30-

,,._ 
,_ 

20-

6-

15--

2-
10-

s-

1- 1: 
o s e 112 



Tabla 15. Nuevos Percenli1e~ L (Situación bajo Presión) 
00- o-

2-

z-

7&-

2-

70-

50-

'º 
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Tabla 16. 

Comparaciones entre percentiles ya establecidos y los perccntiles obtenidos en ésta 
investigación. por medio de la prueba de \\!ilcoxon. 

FACTOR 
NP. Dominio T 
P. DominioT 

N.P. Influencia T 
P. Inílucncia T 

N.P. Constancia T 
P. Constancia T 
N P Apego T 

J> i\. >ego T 
N.P Dominio :\1 

P Dominio i'-1 
N P Inllucm . .:ia :'\.1 

P. lnfltu .. ·n..:ia :'\.1 
N.J> Constancia ~1 

P Con~tufH.:i11 !\ 1 
N.P Apego !\t 

p :'\pt..'l.!,l.' !\.1 
N.P Don1imo l. 

P Dominio l. 
N P. Influencia l. 

P. lnllw.:ncia l. 
N.P. Constanóa L 

P. Constancia L 
N.P Apego L 

P.i\.pcgo L 

lvlEDIA 
LT I:? 11 
GT 108.74 
LT 118.0'> 
GT --l<>.l::? 
LT 11·1 84 
GT 55 10 

LT T2 38 
GT 1 1(1 ·l5 
LT l) ·10 

-~_s_!]~_ en 33 
LT <)() 01 

GT ~J 00 

VALORZ PROBABILIDAD 
-11 '7641 0000 ... 

-9.206::? ºººº ... 
-9.0354 ºººº .. 

''ººº .. 
-11 859::!. 0000 ... 

-1 1 0578 ºººº"' 

•=Valores estadísticamente s1gnificutivos que indican dikrencia~ entre lo~ perccntiles 
•• N.P.·"-' Percentiles obtenidos P Pcrcentilcs e~tuhlecidus 

•• L ·- 0 Situación bajo pn ..... ión M-'--- Situación de 1notivnci(1n T Situnci6n cotidinnu 
•• LT-= Menor que GT"_,_. l\.tayor qué 

Como se muc~tru t!n In tubla 16. ~e presentaron diferencius estadbtican1ente 

significativas al comparar los nuevos percemiles con los percent.iles ya establecidos en los 
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factores Dominio. lnllucncia. Constancia y :\pego en la "itua..:ión contidiana (T); 

Dominio. Influencia y Apego en la situación de !\.-1otivación {M), a~i como en Dominio. 

Influencia. Constan..::ia y Apego en la situacion bajo prc~ion () ). c-..;cepto en el factor 

C'onstani.::ia M, d()fl<lc IH1 fucn111 cn..:nntr<tda" dicha" di!Crenciac.; 

Justificandn <le c.., ta nl.lnera J;, ..:n.:.lcion de nuc" <t.., nurinas, dchido a que lo~ 

pcrccntilcs co;tahlecidns ti.1c1nn cread1._,.,, 1..·n una poblal:iun l..'.(Hl ca1actcristica .... individuales 

diferente~ a la~ de nuc.,.tra pohlacic•n 

Con ba .... e a lo;. n.:-~ultadt)S prt:-...,entado:-. en la tahla l J , donUc se coniparó los 

pcrccntilcs ya C!>.tabh:cidos por la tél.:nica Ch.:a..,,cr y los pcrccntilc.,. obtenidos en Csta 

investiga..::ion se ve que c:-...i">tcn diforcncia~ cstad1sticarncntc :-.igniti.;ati"as en la utilil'..ación 

de las nonna!-. ongrnalcs y las obtenida~;, por lo que se rl..·chaza la lupó1..:,..i:-. nula )" :-.e a..:\!pta 

la altcna 

Las difcl"cm::ia"- obtenida.,. pueden ~c1· d resultado de una cultnra, idio .... incraci¿;,, 

religión. escolaridad, etc . difi:rcnlc a la nuestra 

.5~2. Conclusione~ 

La técnica Clcavcr. no e~ una hcnamicnta que pueda se u~ada dclibcrada1ncntc en 

la población mexicana. ya que no cuenta con norma~ adaptadas para c .... ta población. Cabe 

mencionar que si se usan las nonnas ya establecidas. comctcrian1os un error de 

intcrprctacion. 
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A pesar. de que los resultados indican que las normas no "ºº las mft~ adecuadas y 

debido que esta técnica ha tenido gran demanda y utilizacion. ~e proporcionan nuC'vas 

nomms para su mcjo1 utilidad 

Una limitacion del presente estudio, e~ quL" ki~ nonn.l"' fuCron obtenidas en una 

empresa de !-.Crvicios bancarios del área mctrnpolitana. lo cuál las hace válidas 

exclusivamente parn c~tc tipo de nuno 

Por ultinH1, ~e ~ugii..·rc qu~ . .- ~..., ncc\.·~;\rÍn ante~ de poder lJtiii/a1 lo~ rc~ulta<lo ... de 

Csta in'\cstigacion qut.• SL' nbtL·nga un i..•..,tandari/'a...:iún C\Hnpl~ta. 110 -..olo t.•n el Distrito 

Federal, ni en poblaóonc~ cspccílica~. :-.i no UI~<l c-.,tandaria?ación a nivd nacional Es 

decir. obtener la .,,aJidc/. conli:-i.hilidad. an;ilisi~ de In!'> 1..:;u.:ti\11!'>. CI\." dato'> \1htcnido..;_ ya 

<.¡uc cSl\_)S !-.ola1n..:ntc son válidos par a pnblacion banc.lf"ia 

Cualquiér otra pcr·~ona qu~ utilice c~to..; resultados debe hacerlo con pn:caución 
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Glosario de Tc.irminus 

Ape-go Es la habilidad para desarrollar trabajos rcspdando nornms y procedimientos 

establecidos 

Baterin psicológica F.s un con.iuntu de prur...·ba~ 1111.:di.tntc las cuáles se trata d1: obt~ncr un 

conocimiento acerca de las caractcristica~ de un individuo en lo que respecta a su 

inteligencia. pcr~onalidad. intcrC~es v habilidadc~ 

Centros de t"valnación Es una tCcni..::a donde pro'\ ocan una ~crie de patrones 

conductualcs bajo condicione~ ~im1larc.-~ a las del trabajo pant desarrollar por los 

candidatos o participantes con la finalidad de cval1rndos pl'f lo<> observadores 

previan1cn1c entrenados. quienes n1cdianlc un acuerdo c.•11trc ello..,, identifican a el o los 

participantes mits adecuados para ocupar el puc~to 

Co1nport:1n1iento (Conducta) son rc~puc~tas a lo~ estimulo.._ <le un indi._ idt1L1 

Confiablilid:id f.::.n psicornctría. !i.C dice que una pnJCha o teM en IJ que :.e puede confiar. 

es aquella que hil sido ~omctida a los debidos controles 

Constancia Es la c.:tpacidad par.:i rcal.iz<ff trabajos de manera coniinu.:.. y nltinaria.. que no 

requieren cambios 

Dimensiones Es una cantidad definida q111 .. • puedt.• medirse t.:11 cualquiera <le las dir~ccioncs 

en las que ~e extiende. 

F.rnpuje E!' b capacidad de liderazgo. de lograr resultados. aceptando retos. superando 

problemas...,. teniendo iniciativa 
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Esr.and1arización de prtu.•bas Es el establecimiento de un procedimiento fijo o estandar 

para prcscnt~ir y puntuar pn1cbas. así como cs1ablcci1nicnto de edad, grado, raza~ sexo u 

otr•t~ nonn.1s adc...:uadas 

E"aluación L:-. la d ... ·:-crip1.:iém de cualquier fOrma d..: intcrp1ctai.:ión por panc de e.xpcrto<> 

de n1ucstra~. puntuacinncs, ohscrvacionc~. resultados e incluso histl)rias de causas, para 

dctcnninar su v;.ilor relativo 

Facror Variable mdi:pcndicntc investigada en un c-.:pcrirncnto o cualquier rasgo o variable 

que cuenta para corrt.'l:i~iuncs entn: valores 

Habilidad t:n ~upucsto rasgo de personalidad qu..: pueden <1tribuir:-.c a las diferencias 

individuales en lo:-. rcsuhados de aprcndi?ajc (rapidc4"_ cantidad. etc.) en diferentes 

cometido.,, 

Una condición complcj;1 de condiciones para rcali;r .. acioncs específicas de tareas. 

Influencia Es la habilidad para rcl: .. u.·innarsc con la gente y motivarla o pcrsua<lirla para 

que realice la actuac1on dc:-.cada 

.Jeran¡uia Es la ordc-nacíón de elementos, donde cada ra~go csLí ~ubordinado al rango 

~iguicntc superior 

.l\1f"dida E.-> la ntrihucion d<..· valn1 l"~ m1n1éricoi:; a l)hjeto~ de n1odo que las relaciones 

similares entre los '\-alor es corresponden a la~ relaciones similarc:-. entre los objetos 

l\1élodo aleatorio 'iin1ple Es en donde cada clcn1cnto de la poblaci6n tiene igual 

prohabilidad de ser ck·g.ido como muestra 

i\1olivación Son bts aptitudc~ que influyen primariamente ~obre el n.:ndimicnto o nivel de 

adaptación de un patrón cspc...~ífico de la conducta, por lo tanto. la motivación determina 
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su nivel de activación. la intcn,idad y la consistencia interna. así como la dirección general 

del individuo. 

i\-luestra Si la población rcprcsl'."nta el número de nhjctos de la mistna clast.·. una muestra 

es la parte de Cstc núnlCro seleccionado <le acuerdo con cierto~ criterio~ El número de 

elementos en Csta parte seleccionada ~I! llanta n (tamafio de la muestra) 

Perfil E.s la rcprcscntaciUn gráfica de los resultados de una hatcda de test. a fin de mostrar 

clara y sin1ultáncamcntc la altura relativa de lo:. vario"' resultados d1...· un individuo 

Representación C!-.qucniatica de algo mediante una línea curva o línea irregular 

Personnlid:td Es el c0njuntn de todo!-. lo:. proCl!sos y propiedades psíquicas del individuo 

que pueden manifestarse de fonna inmediata o derivada, la personalidad incluye la 

apariencia cxtc1 ior y el ser "t!rdadaJ1.•ro interno 

Población Es la totalidad n número de todas las rcali;_.aciont.·s po ... ihle·s de una varihle ni 

aj"..ar. Los valou:s cstadístic<''> caractt.·risticos de la población se conocen (";l•1no par.imctros. 

los cu<lles son absolutamL"ntc 1..·xa(";tos Según el nlJmcro de rcali:--acioncs po,.ibles, las 

poblaciones pueden ser linita~ o infinitas 

Prueba Es un tCcnica sistemática que compa1a la conducta de dos o más personas. 

Puesto Es el conjunto de upcra..::iones, cualidatlc~. rcsponsabilidade-s y condiciones que 

fOrm..:tn una unidad de trabajo cspccitic:l e impersonal 

SelL"cci(Jn acertada Es un sistt.·111a de evaluación en el cuál se somete al candidato a una 

serie de cinco entrevistas. cada una de ellas con diferente entrevistador, teniendo por 

objetivo principal identificar el comportamic-nto 
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pasado. para predecir el comp0rtamiento fü1uro .·\.I finali7ar el pr-occso ~e reunen todos 

los entrevistadores para intercambiar infón11aci6n 

Selección por ohjl.'livos Es .é:H¡uclla en donde !-.C cvalua :11 c:111didato por medio de 

resultados. que !->C ohticncn de recabar informa...:iun de J.1 acfr, idadc!-> propia~ del flllCSlO 

vucantc 

Selección 1radkional Son una serle de <.•tapa~ especifica':. que "te ulilizan para decidir 

cuáles son los candidalo<; a lo~ que se dcbcrian conlfatar El proc.:so se inicia cuando Jos 

candidatos solicitan un empleo y cllncluyc con la dc~ición de contratacion 

Técnica Cleav("r Es un instrumento de <liagnó5tico de prolUndicfad creado con el 

propósito de dar prc:diccioncs, acerca del cxito o fracaso en requerimientos de trabajo en 

general. Se utiliza Clcavcr para 

selección de prcsonal. con fines de reubicación. con fine~ de capacitacion. para aspcclos de 

organi?,..'lcion. para tOrn1ación de equipo:-.. para personal. para plancación de carrera y 

análisis de puesto!'. 

Validez Es el acuerdo entre el resultado de una pn1cba o medida en Ja cosa que se supone 

medir 
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