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INTROJiUCCION. 

Que las personas difieren unas de otras es direc 

tamente evidente desde el punto de vista de su apariencia
física (Maier, 1955). 

Que las diferencias estan igu~lmente presentes -

en la personalidad es también un hecho usualmente reconoci 

do. 

No es difícil escuchar que en las clasificacio-
nes de personas se utilicen pares de calificativos, como -

"brillantes" u "obscuros'', "tranquilos" o "temperamentales'' 
''fracasados" o "exitosos". Si se mide la conducta del hom
bre a través de los métodos científicos de la psicología,
se podrán manejar los datos que arrojen las diferencias i~ 
dividuales para satisfacer las necesidades específicas de

los grupos humanos estudiados. 
En este trabajo se consideraron como necesidades 

específicas la selección adecuada de personal ejecutivo -
atendiendo a sus posibilidades da desarrollo, asi como la

formación de grupos lo más homogéneos posible para progra

m~s de entran~miento. 

Así mismo, los resultados encontrados, forman -
parte de los datos generales de una investigación reali~a

da por varios psicólogos en una institución bancaria mexi
cana con el fin de solucionar las necesidades mencionadas

en el párrafo anterior. 
Por estos motivos, no solo se consideraron los -

criterios de rendimiento, ·:n~ri tos y producción, sino tam-
bién aquellos que permitieran llegar al fuero interno de -
la personalidad. Correspondiendo a métodos psicológicos -

aportar dichos criterios. 
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La técnica proyectiva del dibujo de la fig~ra hu

mana, fué elegida entre otras, para tratar de encontrar di 

ferencias significativas entre los sujetos estudiados . 

Si se desea conocer la estructura de la personali 

dad es necesario ampliar los criterios básicos de selección, 

ya aue el rendimiento, la producción, y l a s medidas de éxi 

to en la:s tareas detectan individuos bien dot3.dos para ta

reas mecánicas concretas y repetitivas, pero dejan de eva
luar el funcionamiento din~mico de la person~lidad. 

Existen varias razones bien fundadas para evadir

el uso de instrumentos que pretenden conocer ese fuero in
terno de la personalidad. 

Quizás la más poderosa y fundamentada es la 1ue -

critíca a los métodos proyectivos por carecer de validéz v 

confiabilidad dentro de estandarizaciones adecuadas para el 

medio mexicano. 
Pero una empresa que se precie de estar justifi -

cando su existencia debe penetrar profundamente en el con2 

cimiento del elemento humano que la forma, a fin de colo -

car a cada persona en el puesto que le corresponda, ya que 
desde un punto de vista idiográfico, la personalidad posee 

características diferentes en cada individuo oue lo capaci 
t~n entre otras cosas pa~a areas específicas de acción, -
siendo asi necesario realizar estudios p8ico1Ógicos de las 
c~racterísticas de su personalidad. ----

Ahora bien: si los resultados obtenidos se han ma 
nejado con criterio científico, el conocimiento de los ~is 

r - I -

mos puede ser altamente provechoso para desarrollar la po-
tencialidad humana descubierta y encausarla mediante méto
dos específicos de acción como serían entren1miento, prom~ 

ción, ascensos e información cultural y de trabajo. 
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Ante estas posibilidades, la empresa en la cual
se llevó a cabo el presente trabajo contrató un psicólogo
p~ra que estudiara las características de personalidad de
sus ejecutivos, formanaose asi una batería de tests aue -
trataba de an~li~ar todos los datos bajo criteri os psicol~ 
gicos desde los puntos de vista de ~ctualidad y potencial.!_ 

dad. 

El sitema dinámico utilizado no pretendió encon

t r a r personas aue estuvieran en plenitud de facultades --

sino nue tuvieran posibilid~des de desarrollo tom~ndo en -

cuenta la edad, la condición económica, el nivel de estu-
di os, el grado y tipo de inteligencia, tiempo y desarrollo 

person~l en los puestos ocupados en la ins titución, ya que 
individuos con grandes posibilidades llegarían probableme~ 
te a ocupar puestos en l a alt~ dirección si se l es d et ect~ 
ba y entrenaba adecuadamente, mientras aue .elementos pobr~ 

mente dotados, por mas oportunidades de desarrollo y por -
mas capacitación que se l es diera difícilmente podrían oc~ 
par siquiera niveles de trabajo de mediana comple j idad. 

Bl problema del trabajo de tésis, en si, no es -
el mismo que el de la empresa, pero es necesario hacer roen 
ción de las condiciones en que se ejecutó. 

E:n resumen: esta tésis forma parte de un estúdio 
general que surgió ante necesidades de selección y entr~na 

miento de personal ejecutivo. 
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CAPITULO I 

El .Problema: 

~Existen diferencias significativas en el di
bujo de la figura humana en dos grupos de ejecutivos banc~ 

ríos con diferente nivel de resultados en sus labores esp~ 
cíficas'? 

Hipótesis principal: 

Considerando que existe una relación entre - , 'f 
[J ~ 1 ' .. el concepto de sí mismo, su proyección en el dibujo y la 

eficacia de este Últ i mo para revelar dinamismos internos,-
,· ~ se puede pensar que en los dibu j os de la figura humana es- ' ·r 

,.... r . ,~/---..._,, __ _ 

pos i ble encontra r di ferenc i as signi ficativas que se r el a- -- -~ ,,...,,- ----
cionen con individuos considerados como exitosos o fracasa 
dos dentro de su tray ectoria l aboral en el proceso admini! 

tra tivo. 

Atendiendo entonces a su nivel de resultados 
se pueden establecer dos grupos de individuos que oueda--

rían divididos en una primera clasificación, si iend ~l~ 

p_unto de v~ ~~ a de sus j efes. 1 La estructura de su personal.!. 
dad se pod riamani f estar con un comportarai en to laboral SÍ! 
temáticamente neggtivo que debe corresponder con cierto ti 

"- po de rasgos en el dibujo de la figura humana o bien que -
~- - 1 

se proyecte otra estructura de l a personalidad que corres-
ponda a un comport·~miento positivo y productivo dentro de
su conducta laboral asociado con rasgos de distinto tipo -
en el dibujo. 

Unificando los criterios de los jefes supe-
rieres se establecieron las diferencias de los grupos, co
rrespondiendo al primero de ellos las s i guientes c~racterÍ8 
ticas generales pero no limitativas: 

I 



~ \' i fl.' fo> 

a) AspectoYeducacional pobre. 
'---"---- -

b) Dificultades para la recepción o transmisión de Órdenes 
verbales y escritas. 

e) '·~:>. la rep·1.1tación como elementos productivos entre jefes
Y empleados. 

d) 

~; 
Comportamiento irre9ponsable y falta de autocrítica. 

Falta de iniciativa, j uicio e ingenio. 
Rígidos para métodos de trabajo y sistemas de vida so -

cial y familiar. 

g) Falta de ambición. 
h) Tiempo de antigüedad sin promociones o ascensos. 

i) Salarios estáticos con antigüedad suficiente para haber 

los mejorado. 
Por otra parte, al lado de estas caracterís 

ticas someramente descritas, se encontraban los individuos 

del segundo grupo con cualidades diferentes • 
• 

a) Corta antigüedad y mayor salario. 
b) Superación constante en puestos de categoría superior. 
e) Elementos con prestigio de personas productivas entre -

jefes y empleados superiores. 

d) Individuos activos, dinámicos y en constante evolución. 
~e) Mismo nivel educacional del grupo anterior. 

f) Deseos constantes de superación de sistemas de trabajo

Y realizaciones sociales. 
Ante estas diferencias y la dificultad de -

ubicar a los ciento treinta individuos iniciales de oue --
constaba la muestra dentro de alguno de los dos grupos de!!_ 

critos, surgió la necesidad de estuaios más ofun~ os y -
sistematizados dando lugar al problema central del p~sen-

te trabajo. 1 

7 
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Una hipótesis secundaria es l~ de que a través de "\ 
1 

las diferencias significativas en el dibujo de la figura -J' 
humana, se puede obtener un criterio para la selección de
ejecutivos pertenecientes a la empresa donde se hizo este
estudio y determinar posibilidades de éxito o fracaso den
tro de la misma. 

O bien, en caso de que no se encuentren diferen-
cia.s estadísticamente significativas, no a.ería posible ut!, 
lizar ni siquiera en forma adjunta el dibujo de la figura
humana, ya. que sería inutil para diferenciar un ejecutivo
exi toso de otro fracasado, es decir, un~ personalidad con
elementos potenciales para posibilidades de éxito o fraca

s O-<leintro de esta institución. 
O bien, no sería difícil encontrar personalidad es 

con problemas que estarían ocupando puestos de enorme ·n as ------ ..._ 
cendencia huma.na, económica, laboral etc; por lo t"illto los 
sistemas de selección deberAn ser sometidos a una minucio
sa inv estigación para purificar los criterios y !uncion~r

dentro de parámetros más rígidos que eliminen fuentes de -

error. 
Lgs técnicas ' proyectivas tienen deficiencias que

deben ser superadas por medio de investigaciones metodoló
gicas para poder hacer uso de ellas en lvs intentos de co
nocimiento y predicción de la personalidad. Sin ser una p~ 
nacea, actualmente forman uno de los medios de conocimien
to del individuo y es deber del psicólogo tratar de demos
trar su valía, o bien, rechazarla, por haber demostrado en 
casos concretos su ineficacia •. 

7 
~ 1 --~ 1 (' 

./ 

C''j .• 

~ .J. )__~ C"'-C<.J ~ "' 
\¡,' 1 ,'(" ... 
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n~FINICION nB T~R~TNOS: 
' ~ ) "-
', i ! ·-

Ejecutivo: " Es aquella persona aue obtiene

resultados por medio del trabajo de otras personas" (Amaya, 
1968). 

Definiendo el término a través de una des -

cripción de funciones dentro de la institución en :iue se 
llevó a cabo el presente estudio un ejecutivo es anuella 
persona oue tiene a su cargó la responsabilidad del proce-

L so administrativo dentro de su campo específico de acc1on. 
'.Es - auien cirige y decide sobre las resoluciones de los p;~7 
' bl emas, planea los objetivos aue habran de conseguirse me-, 

1 
diante los procedimientos ad :< cuados, l ?. s políticas, pro -
gr amas o presupuestos f i j ados por el banco. 

Es l a persona ~ue organiza l os recursos huma 
nos y ma t ~riales, e j erce y delega autoridad, marca lineas 

y los momentos de la acción, ordena, motiva y dirige. Es -

quien vigila que se estén cu~pliendo los objetivos y apli
ca s obre la marcha las medidas correctiva s prudentes. Es -

r esponsable del proceso administrativo. 
Proceso administrativo: 
Para alc qnzar los objetivos de una empresa -

es n ecesario que sus directivos lleven a la práctica un -
conjunto de actividades formadas por la planeación, organ,i 
zación, e j ecución y control y :i ue en forma gJob3.l se le de 

nomina proceso administrativo. 
a) La planeación: se refiere a la actividad

que se establece cuando se requiere conocer la función mis 
ma de la empresa, sus servicios, su utilidad, sus objeti -
vos y si son tangibles, f actibles o realiz?.bles. 

b) La organización: es la actividad por me-

dio de la cual se agrupan las actividades, areas de acción 
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y responsabilidades y donde se establecen las relaciones -

que deben existir entre las f~s del proceso administrati 
vo asi como entre lo~ mat~riales y elemento hu.~ano que lo

integran. 
e) Ejecución: es llevar a la praética lo pla

neado v organizado, es la forma material y fí sica con la -
que se cuenta para alcanzar las metas propue s tas. 

d) Control: "El ejecutivo debe saber si la em 
presa camina ciertamente hacia el logro de l os ob jetivos -

fi jados en la f~ e de planeación por medio de la actividad 

de control, ya ~ue si no existiera ésta no habr!a forma de 

tomar las medidas correctiv<is necesarias. 

Bl proceso administrativo en general no debe

entenderse en forma estáti.ca cada vez oue se inicia v term.!_ 

na una de sus f~es, sino como un continuo planear, organi 
~ ar, ejecutar, dirigir y controlar en forma dinámica y evo 

lutiva. 
NIV~L "8 RSSULTA~OS: 

Este concepto está en ínt ima relación con el
logro de rsultados aue pide el proceso administrativo en -

/ 
que esta involucrado cada uno de los funcionarios que se 
incluyen en este trabajo. 

Su nivel de resultados estará. en funci6n de -
lo que ca da individuo pueda realizar eficientemente o no,
tomando en cuenta cada uno de los pasos descritos en el 

proceso administrativo. 
Un individuo con alto nivel de result~dos se

rá considerado como exitoso, mientras oue un individuo con 

bajo nivel de resultados es decir, fracasado, será aquel - (_,/"'. 
que tenga seriRa dificultsdes para llevar a cabo felizmen-
te algunR o varias de las f~es del proceso administrativo, 
dentro del area específica de acción oue corresponda a su-
trabajo particular. 
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Diferencia significativa. 

"El término diferencia significativa es usado P!:, 

ra designar la existencia de una diferencia no debida al -
azar, entre la observación y lo que se espera, entre un he 

cho y una hipótesis. Una diferencia es significativa según 

pueda o no ser atribuida razonab!emente a r:uctuaciones en 

tre la misma muestra o azar" (Tate, 1955). 

'Una diferencia se llama significativa, cuando -
hay un~ gran probabilidad de que no pueda atribuirse a la 

casualidad, es decir, a factores temporales o accidentales 
y por ende, representa una diferencia verdadera entre me
dias de población" (Garrett, 1966). 

Dinamismos internos. 

Para definir est e concepto y aclarar como es -
utilizado para el presente trabajo es necesario recurrir a 

la definición de personalidad de Allport auien dice: "? er
s onalidad es la organización dinámica en el interior del -

individuo de los sistemas psicofícioos aue d-3terminan su -

conducta y pensamientos característicos. 

Así, el dinamismo interno corresponde a esta or
gan i 7, ación dinámica que 2s en sí una organización mental -
de fo rmaciones v configuraciones de ideas y hábitos qu.;¡ di 

rigen dinámicamente la actividad de la persona v se dan 
ahí, en ella, en su mente y por lo tanto "internos". 

La ~anifestación externa de esta organización se 
debe observar en la conducta manifiesta de los sujetos, la 
cual corresponde en si taaciones específicas como a.'1 la del 
presente trabaio, a la respuesta del estímulo presentado -
por medio de la orden "dibuie una persona entera''• 

Este estímulo que es seme;ante para todos, va a 
ser percibido por cada organismo en for~a característica a 
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cada uno de ellos, para elaborar una respuesta peculiar que 

va a quedar registrada en e\ dibujo elaborado el cual mos

trará a través del mecanismo de la proyección, la est!"uct~ 

ra de ,;ersonalidad de cada uno de los organismos impactados 

por el estímulo anteriormente señalado. 

Estructura de personalidad. 

Personalidad es "la organización integrada por -
todas las características cognositivas, afectivas, voluti

vas y físicas de un individuo, tal como se manifiesta a di 

ferencia de otros" ('Narren, 1964). 

?ersonalidad: "Individualidad consciente, carác
ter personal y original, cualidad de aquél que pued e ser -

sujeto de derecho" (Larousse, 1966). 

Una definición operacional de personalidad sería 
la siguiente: (la conceptu.ali7,ación más adecuada de la con_ 

ducta de una persona en t odo el detalle que puede dar un -

científico en un momento determinado) (Y.acLelland, 1951). 

La palabra personalic ad se parece estrecha~ente 
al Latín Medieval "personalitas", el Latín Clásico sólo se 
usaba "persona", Y todos los a..itores concuerdan en afirmar 
que el significado primitivo de esta palabra era máscara. 

8sta terminología concuerda con los intentos de 
comprensión -de la personalidad en fcUlción de su efecto ex
terior, siendo en este caso lo im,:-iorta.nte la apariencia, y 

no la organización interior. 

Allport critica este tipo ae definición basa0as 
en la ap~riencia, por:Jlle renuncian al intento de evaluación 
y se li~itan a dar una d:finición descriptiva sin señalar 

su integración o estructQración, 

Por otro lado, la psicología po3itivista se OP2 
ne enérgicamente a las definiciones de personalidad aue in 
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traducen en el intento de conocimiento de l a misma, conceE 
tos c orn o estructura i nt erna, organización interna, el e"nen
tos int ernos, ya que éstos son inaccesibl es a la ciencia y 

si es qua verdaderamente e~i sten, no pu eden ser estudiados 
directa"lente. 

Por consigu i ent .~ , desde e :. punto de vist3. posi t _1=. 

vista, la persona.lidad int erna es un mi to, y a lo surno, -

nos de bemos ~on t ~ntar con con j eturas y conceptual i zacion es . 

Sin e:nbargo, "ni el psicólogo ni lo s oue n o s on 

psicólogos ll egan a compr ender completament e una personal! 

dad, ni tan so l o la propia , pero no se ~ educe de ello la -
negación de l a eüs t encia de l a ¡iersonalidad" (Allport 1966) 

Bajo las conside:' aciones anteri ores y tor:lando en 

cuenta que el au tor de l a presente tesi s se adhiere a una -
definición de personalidad esencialista corno lo es la de All 
port hemos de tratar a l a personalidad como una unidad qu e 
existe y que posee en sí, una estructura interna. 

3s t a es t ructura estar á organizada o desor gan izada 

de a cuerdo ~l funcionamiento de sus siste~as psicofí s ic os -
(mente y cuerpo) interacción activa o latente, va oue es tán 

influyendo todos los actos adaptativos y expr es ivos rnedian
te los cual es es conocida la personalida d. 

Concept o de sí mismo. 

" Ind iv iduo considera do como consciente de su pr~ 

pia y continua i dentidad y de stt rt!laci ón con el medio. -

(Warren~ 19ó4 ). 

Para J ung (1923) el 11 Sl 11 o "1\Us'.llo". ( Sel f en -
I nglis ) comprend e al ndcleo del psiouismo individuql, unq

parte qu e está más allá yo que se dabe i ncorporar a él pa 
r a conv ertirse en mismidad o sea el esta do donde s e lo~ra 
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establer,er u.na síntesis total entre los dist i ntos planos de 

la individualida. 

Allport dice "al sí mismo es algo de lo i ue nos -
damos cuenta inmediatarnent.::. Lo concebimos como la z.-. na cen 

tral, íntima y cálida en nuestra vida". 

El téMtino sí mismo, s e usa en mu~· diversos senti 

dos y es muy frecuente que s e emplee en su lugar "yo" o - -
" ego". Como hasta el pre s ente no se ha distingLüdo clara y 

constantemente entre estos tér~inos, se les puede tr~tar co 

mo equivalentes. 

La capac · dad de dars e cuente de éste '~Í mismo" se 

realiza gradualmente a partir de los primeros cinco o seis 

años de la vida cuando se es capaz de dist inguir "allá afue 

ra", (medio ambiente ) y"a '."' uÍ adentro" yo, mi persona. 

A medida que crece el suieto se va adouiriendo la 

identidad del sí mismo como lo explica Allport auien dic e : 

"El sentido de l::i. identidad de sí mismo es un fenómen o sor
prendent e , cada e~periencia origina una modificaci6n en - -
nuestro c erebro, por lo que es imposible que se produzca -
una experiencia id~ntica. Por esta ra~ón, todo pensamiento 
v todo acto cambia con el tiempo. Pero la identicad de l sí 
~ismo continua, aunque sabemos oue el resto de la per~ onal! 

dad ha cambiado". 

"Hasta un niño de ocho años está seguro que es el 
mismo yo que era a la edad de tres años a pesar de cue la -
materia de su cuerpo y su amb iente ya ha cambiado r e petida-

m·~nte". 

Moustakas (195ó) dice que es mucho más fácil sen

tir el sí mi~mo ~ue definirlo. 

Para fines del presente estudio, se consi~era el 
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sí mismo como los estados psicofísicos personales que perc i

be el suieto como propios, de los cuales pued 8 carse cuen t a 

o no pero que quedan registrados en e1 nibu;o por med io del 

mecanismo de la proyección y que están entrelazados con l a -
estructura total de su personalidad. 

Proyección. 

~ste término fue utilizado por Freud (1894) en el 

'desarrollo de la teorí a psicoanalítica, como un mecani smo ae 

defensa del yo mediante el cual se podían atribuir a ot r a s -

personas características, rasgos emoc i onales y relac iones s~ 

ciales qu.e eran más pro pi as del sujeto del yo aue d e las pe;:_ 
sanas a quien eran asignados. 

~l rasgo esencial de la proyección en este caso, es 

que se cambi a el suieto del senti~ient o, que es la mis~a pe;:_ 

sona, con lo cual , convierte estímul os di fíci le s de c ·- ntro-
lar que provienen de su propio organismo, ~n estímulos ex te;:_ 

nos donde le resultan más fáciles de manejar. (Hall, 1966) . 

Proyección: (Def.) 

1.- General.- Hecho de aue algo brote de 

una masa o cu.erpo determinado. 

2.- Psicológica.- Referencia o localiza

ción de sensaciones a, o en la f uen

te o lugar de orí~en del estímulo, -

por ejemplo: h1mbre en el e~tó~ago , 

tacto en la piel, sonido en un punto 

en el es?acio (Warren, 1964). 

Para fines de la presente investigación el térnino 

ha sido elaborado tomando en ~ onsideración las opiniones de 

Rappaport (1965) y Bellak (1959). El pri~ero opina que los -

t8st provectivos se basan en la llamada hipótesi~ provectiva 
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según la cual toda actividad de un indi,1 iduo dad.o J leva en sí 

el sello de su individualidad. De este modo, si se interpreta 
adec·lladamente "cualquier conducta'' deberá. servir com o índice . 
de la individualidad y de sus características de adaptación e 
inadaptación. 

Bellak afirma que la técnica proyectiva da por hecho 
aue el sujeto proyecta sus propias necesidades v presiones -

las cuales aparecen co!'!lo respclestas a los estímulo~ a'llbÍgu.os. 
En el caso de este trabaio, a la orden de .. Dibuje una persona 

entera" como única estimulación. 

Técnica proyectiva. 

A diferencia dal test donde se clasifica al indi '.'i

duo dentro de un grupo de acuerdo con su~ rasgos, habilidades, 
puntaj e, etc., comparados con estímul.os estandarizados, la -

técnica proyectiva presenta al individuo un material ambÍg>~o , 

estímulos sin significado, de los cuales, el individuo va a -
elaborar una respuesta de acuerdo a su experiencia, desarrollo 
y es tructura de personalidad, modelando sus producciones per
sona les de acuerdo a una matríz activa de la personalidad, la 
cual, actúa como un sello dinámico que imprime cada nueva pr~ 
ducción con todas las características del original. 

Lawrence K. Frank {1948) creador de la expresión 
"técnica proyectiva" la define corno: "Un método para el estu

dio de la confrontación del sujeto a una situación en la cual 
reaccionará de acuerdo con lo nue oich~ situación signifiaue 

para él y como se si enta en el lapso de sus respuestas". 

H. Anderson (1963) opina que las técnicas proyecti

vas no se limitan a elicitar la proyección sino que favorecen 
igualmente la expresión de muc~os otros mecanismos de todo ti 
po y de numerosos símbolos de relación hUéllana. Aunoue ~e in-
cluye la proyección, no debe considerársele co:no fenó:n~no ex-
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elusivo y privativo de ellas, sino que deben to~arse en cuen
ta los mecanismos mentales y l a dinamicidad oue se establece 
cu~do se enfrenta a los sujetos a dichas técnic~s. 

Así pues, las técnicas proyectivas dependen de la -

elección de las impresiones que son conf icionadas por un e j e 
o punto centra l de la personalidad que ejerce censura o no, -

a las producciones ofrecidas por e~ su jeto y sobre las cuales 
hace inferencias el exa~inador para alcanzar un posible diag

nóstico y que en el presente tr'.lba j o concierne a "éxito" o --
"fracaso" siguiendo ciertas normas establ ec i das. 

La comunicación por ~ed i o ~el dibu i o de la :igura -

humana ha sido considerado ent re los procedimientos clínicos 

de rutina como instrumento necesario para la ampliación de co 

nocimientos de inñividuos con psi copatología, en trata~iento 

o diagnóstico. Pero a nivel de psicología industrial se rele
gan a estas técnicas a un plano s ec ':.mdario o bien se eli:ninan 

por considerarlas faltas de investigación v de normas estanda 
rizadas o per tenecientes a otro campo de aplicación. 

Esto ha producido ~n nuestro medio un ampli o desa-
rrollo de b'3.terías de test que permiten conocer y predecir la 

conducta del ser humano en la industria en función de produc
tividad en la tarea, calificsción ~e méri,tos, aptitudes; con.2_ 

cimientos, aprendizaje de la tarea, etc., pero por otro lado, 

se hd limitado el conocimiento de su personalidad. 

Así, a los ejecutivos del banco.donde se llevó a -

cabo esta investigación se les dividía en una duali dad de mun 
dos que estaba comprendida por una parte por la vida del eie

cutivo dentro de la empresa y sobre la cual se tenían ciertos 

conocimientos a través de la observación de ~u nivel ae resul 

tados y por la otra, con falta absoluta oe conoci~ientos, se-
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encontraban sus conflictos, su vida interna y su individuali
dad. 

Esta dualidad se opone a la psicología y sociología 
modernas quienes han demostrado que la fuerza del individuo y 

la diná~ica constructiva de los grupos, están en función direc 
ta de l grado de integraci6n lograda. 

Esta integración en los e j ecutivos sg consideró corno 
una meta posible de logro mediante el conocimiento adecuado y 

controlado del desarrollo y personalidad del ejecutivo, según 
los méto¿os propuestos por los criterios de línea v psicológi 
cos con los que se procedió a realizar esta trabajo. 

~s fácil co~prender que de encontrar cierta validéz 
en los análisis de los datos de los dibujos se tendría en el 
banco un instr~~ento más para auxiliar a l conocimiento y pre
dicción de ''efito" o "fracaso~ en personalidades de indivi- -
duos con nivel ejec·'1tho que reunieran las car:i.cterísticas de 
aquellos que sirvieran como muestra en l:i. inve'3tigación. 

Ade~ás, si consi~eramos que para orientar, formar o 
entrenar a la person~ es necesario conocer cuando menos algu
nos rasgos de su personalidad se comprenderá mavor~ente la im 
portancia de este est ~dio. 

Por otra parte, si en la clínica el pácÓlogo auxilia 

al psiquiatra a estab . ecer un diagnóstico par~ un individuo, -
en la psicología ind~strial el psic6logo como parte de l staff 
ejecutivo tiene que aportar conocimiento individual v colect! 
vo de los miembros que fornan la empresa, por esto, debe con
tar con técnicas de rá?ida aplicaci6n que le reporten rasgos 

comunes de i:iersonas con posibilit1.ades de "~xi to" o "fr"lcaso'' 
para planes espec~ficos de acci6n, considerando siempre la -
personalidad total de los individuos desde el doble punto de 
vista actual y potencial. 
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Limit~ciones del estudio. 

Tratando de obtener los resultados más objeti
vos posibles se establecieron límites de acción al trabajo, 

dando como resultado las limitaciones siguientes. 
1.- Sexo de los ejecutivos. 

Todos son del sexo masculino a pesar de -
que en la muestra inicial se localizaban cinco ejecutivos -
del sexo fe~enino. Se eli~inaron al tratar de controlar es

ta variable. 
2.- El número de los sujetos. 

La muestra inicial, mayor de cien sujetos, 

tuvo que ser reducida al eliminar diferencias de sexo, co

ciente intelectual extremo hacia ambos la.dos de la curva -
normal de distribución, jerarquía de puestos quedando incl~ 
id os solamente contadores, subgerentes, contralores, jefes

de departamento y de sucursales comprendidas dentro de una
zona amplia, pero geográficamente bien definida, sin grandes 
diferencias culturales ni sociales. 

3.- La zona geográfica. 

La validez de los rasultados obtenidos de
be ser considerada única y exclusivamente para la división
regional de los est~cos de Jalisco, Colima, Nayarit y parte 
de Michoac!n, ya que ejecutivos del mismo banco de regiones 
del Noroeste del País h<m resultado tener en investigaciones 

de este tipo, un nivel socioeoonómico y preparación superior. 
4.- El ramo de la empresa. 

El tipo de organización oue priva en esta

empresa d~l r~mo bancario parece formar un cierto tipo de -

personalidades, una cierta conducta 1'3.boral y social. Por -
esa razón no se consideran aplicables los resultados de es
te trabajo a otro tipo de empresas, industriales o comerci~ 

les, pues la.a responsabilidades del ejecutivo bancario caen 
dentro de ciertas ~reas específicas de acción donrle se invo 
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lucra el "proceso administrativo" descrito anteriormente y 
por medio del cu~l, se manifiesta su trabajo y nivel de re
sultados obtenidos para ser clasificado como exitoso o fra
casado. 

5.- Jerarquía de los ejecutivos. 

~os grupos ~ue pretendía formar la insti-
tuci Ón esta.ba.n en función de la necesidad .de dar entrena -
miento a ejecutivospara promoverlos en puestos superiores -
como política permanente del b'il.llco, por este motivo, las -
personas seleccionadas desempeñaban su trabajo en puestos -
ejecutivos de la gerencia media o inferior del banco. Es i!_ 
portante hacer notar que gracias a los resultados obtenidos 

por l a investigación real izada, se decidió extender el con~ 
cimi ento de personal hasta niveles ejecutivos de alta gere!! 
cia para realizar futuras correlaciones de tests y resulta

dos. 
6.- Criterios. 

Ss inobjetable aue ca.da individuo, indepe!! 
dientemente de su dotación personal, natural y posibilida -
des de éxito o fracaso recibió un trato diferente en distin · 
tas épocas y por diversos jefes. 

Así mis~o, negar que pudo haber injustic1as 
en las promociones debido a compadrazgos o interes creados
es casi imposible. 

Sin embargo, no fu~ factible establecer -
otro criterio de diferenciación de los grupos de ejecutivos 
ya n_ue precisamente lo que pretendía la instituci6n,(y que
representa el hecho decisivo por el cual se diferencia el -
fin de esta tésis de los fines de la institución ~onde · fué
realizada) era el deseo de terminar con la subjetividad y -

relatividad de las promociones y ascensos a individuos que
posiblemente no lo merezcan, negandose asi la oportunidad a 
otros con m~s m&ritos. 
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No obstante 13.s diferencias que pudieran encontrarse, 
lo cual se considera dentro de las limitaciones de este es
tudio y a pesar de aue no fué posible elimin3.r los casos ex 
tremos o dudosos sobre la clasificaci6n de los sujetos de -
acuerdo a los criterios con que se contaba, los resultqdos

que se encuentren en la investigación serán revel~ñores y -

útiles para amplear esos criterios débiles y subjetivos con 

índice mayor de error que los que pudiera tener un criterio 
que fuese el resultado de un estudio sistematizado. 



CAPITULO II 

REVISION DE LITSRATURA. 

INTRODUCCION. 

Estados Unidos de Norteamerica es uno de los
paises que por su desarrollo económico e industrial ha nece 

sitad o desarrollar investigaciones que le permitan tener un 
conocimiento lo más amplio posible, a cerca del elemento hu 

mano que dirige, control a y maneja la economía, la banca, -
el comercio y la industri a . 

La mayoría de los resulta dos de esas investi

ga ciones están regi s trados en literatura de lengua inglesa, 
de ahí aue este capítulo sea más bien reducido, además, los 
resultad os son producto de baterías de tests que se elabo

ran, es ts.ndariz!Ul y validan en cada compañía, empresa o in
dustria, a tendiendo a sus pecul iares necesidades las cual es 
pueden diferir de empresa a e~presa aun cuando éstas perte
nezcan 'l l mismo ramo. 

Estas necesidades h9.Il llegado a nuestro país, 
junto con el incre~ento de población, industriali~ación y -

por l o t mto organización ad9cuada de empresas dentro de un 

. contexto de conocimientos sociales psicológicos y humanos -
por lo que actualmente se incluye al psic ~lo~o industrial -
dentro del staff de principales ejecutivos. 

Por lo anterior~ente expuesto se com µrenderá

que futl.lros resultados habrán de publicarse para ·:tumentar -
la literatura en español sobre lqs bases y criterios adecu~ 

dos en lo ~ ue se refiere a la selecci6n y entrenamiento de
personal a nivel e j ecutivo, o de cualouier otro nivel de -
pu~stoe oue se estudien en el medio mexicano con técni ca s -
lo m~s adecuadas a sus peculiaridades, metas, característ i 
ca~ y objetivos llcan?.ados o por alc3.tlzar. 
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REVISION nE ESTUJ'IIOS. 

Ferry ( 1961) es uno de loa autores nue utih za 
el término mas o menos parecido al del presente tr"lbajo par'3. 
describir al ejecutivo o empleado no exitoso o frqcasad o, -

siendo este el de empleado "problema". 

La descripción oue hace de los individuos "pr~ 

blema", esta en relación con ciertas anormalidades de la per 
sonalidad que llega algunas veces hasta lo patológico, lo -

cual impide QUe el individuo pueda canalizar adecuadamente -
el potencial total de su personalidad. 

Sin embargo el tipo de personalidad de los in

dividuos " :J roblem9.", opera en estructuras empresariales que
exigen e.el individuo un cierto renc'limiento oue logra alean -
zar a costa de un inadecuado desarrollo de su personalidad 
provocando con ello la aparición de rasgos patológicos Gue -
encajan adecuadamente con el nivel de productividad oue re 

aui ere la empresa. La co~pañía pag~ por recibir la clase de
traba. .jo aue l l ega a dañar a la persona · ue se cataloga como

"problema", y muchas veces, es producto de la misma empresa

en la cual labora. 
Un comentario al respecto, es el hecho de aue

en el banco donde se reaLizó este estudio se trata de impe -
dir el estancamiento y sistematización de los puestos a cua!, 

quier nivel, esto se hace con el fin de motivar al elemento

humano para 0ue se logre un adecuado desarrollo de su poten-
' cialidad. Para lograr esta política, es necesario conocer al 

personal lo más ampliamente posible y fijar normas o paráme
tros oue le permitan cambiar de sistemas o de puestos de ma
yor conveniencia o jerarquía dentro de contextos objetivos. 

Ghiselli y Brown (1959) atienden al problema
del exito o fracaso de los empleados pero únicamente en lo
referente a tareas específicas dentro del ramo industrial,-
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ya que pueden ser valoradas a través de medidas de rendimien 

to. 
~ste tipo de criterio es el adecuado para eva

luar el tipo de trabaj o industrial en donde es muy probable
que un amplio contingente de obreros tenga la oportunidad de 
llegar por merecimientos propios, a ocupar puestos de super

visores. 
En estos ca sos es inegabl e que lo concreto del 

trabajo permite observar la cantidad y c 3.lidad de lo que pro 

duce cada empleado, encontrando que algunos individuos ba j o

l a. s mi smas circunstancias y cond i ciones o_ue la totalidad de

los em pleados, son capaces de obtener mayores puntajes cuan
do se mide su rendimiento. 

Con esto, los jefes superiores tienen una base 
pa r a escoger a los individuos Que deberán ocupar puestos de
supervisión en la empresa pues se puede contar con un crite
rio ob j etivo de selección. 

Ssto podrí a parecer fácil , y como lo presentan 

se antoja como una f orm3. obietiva y justa para determinar 
éxito o fracaso, y de hecho se logra, pero eT.clusivamente en 
función de rendimiento, lo cual no determina de ninguna mane 
ra, aue los mejor calificados con este criterio, sean capaces 
o tengan potencialidad latente para puestos de supervisores. 

Lo anterior debe considerarse como una simple- ( 
base de donde partir por lo aue debe agr~garse otros critetioo 

como anti giledad, conocimientos, posición social y sociométri 

ca y de ser posible también de personalidad. Sobre esto Últi ) 
mo, c~be considerar que no es del todo aceptado por el pro -
blema de faltas de normas estandarizadas. 

8s importante hs.cer notar que dentro de la ra
ma bancaria debe prevalecer sobre el rendimiento el t~rmino
" posibilidad de desarrollo", ya que la c<tntidad y calid<td del 
trabajo aunque es importante, no puede ser del todo compara-
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do con el tipo de trabajo del empleado industrial, y por lo 

tanto, es ~uizás ñonne más necesidades existen de técnicas
que permit~n el conoci~iento adecuano de la person~lidad. 

Norman Maier (1964) habla de ciertas formas de 
conducta frustrada, inadecuada, "no exitosa", que se podrían 

colocar en relación a las características de los sujetos -
que forman el grupo de ejecutivos con resultados insatisfa~ 
torios y aue por denominación arbitraria se les ad j udicó en 
=ste =studio el término de "fracasados". 

Real i zando sus investigacion=s a través ne --
cuestionarios apl icados a directiv os y personal de diversa s 

empres-i.s, presenta un cuadro de conducta motivada (satisfa~ 
toria) y frustrada (insatisfactoria ) con características -

bien definidas sin dejar de considerar l as diferencias indi 

viduales de las actitudes, la conducta, y la influencia de
la herencia y el ~prenaizaje. 

A continuación aparece el cuadro de conducta -
motivada y no motivada ~u e propone Maier. 

CONDUCTA ~WT IV li. DA 

a) Orientada a un ob jetivo 

b) Tensión r educida cuand o 
s e alc anza el ob jetivo. 

c) El castigo disuade la -. , 
ac c1on. 

d) La conducta muestra mul 
tiplicidad e ingenio añ 
t e l~ s situacione s pro= 
blema.ticas. 

e) La conducta es construc 
tiva y creadora. 

CO~f"UC:TA NO 'WTIVAN1 

a) No existe orientación 
hacia ob;etivos determi
nados. 

b) Conducta frustrante que
genera nuevas situaciones 
f rustrantes 

c) El castigo agrava el es
t ado de frustración • . 

d) La conducta es r!gida -
repetitiva y estereoti
pada . 

e) La conducta es compulsiva 
y destructiva. 
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En un anális is de los términos utilizados por -

est e autor se puede inferir aue la acción de ciertas motiva 
cione s impactan a la personalidad de algunos individuos en

una f orma característica, mientras que a otros ligeramente
les afectará y por lo t:3.llto la conducta será disímil en la
proporción que nifiera su personalidad. 

Es lógico suponer que s i se llegan a conocer de 
ant em3.llo l~s características de la personalidad de los em -

pleados o ejecutivos , se obtendrá un Índic e mayor de posibi 
l idad para no e·uivocar la !!lotivación adecua'la y conveni ente . 

tanto para los sujetos co:no p3.ra la empresa. La forma de -
lograrlo dep8nderá de las t écnicas oue permitan tener ese -

conocimi ent o y de la forma como estos se utilicen. 
Alguno de l os problemas sobre los que s e puede

tener un cierto control a través del conocimi ento de la pe~ 

sonalidad son los siguient es que analiza Maier : 

Agresión . ?uede estar representada por a l guna -
fo rma de at~~ue . Puede ser de tipo físico, como golpear a 
un subordinado o a un jefe que se perciba co:no explotador, 

puede ser también una agresión de caracter verbal, o bi en -
l ~ realización de un acto a esp~ldas del agredido ?ero que
sea doloroso en algun~ forma a la persona de este . Puede -
adoptarse la posición de lider y oca~onar trastornos a }a.

empres~ por medio de tortuguismo , sabotaje o huelga . 
Si damos cabida al tipo de pensamiento de la -

psicología profunda, nos podemos explicar el hecho de oue -

una personn con fuertes conflictos emocionales puede tener
la "necesidad" de agredir v no necesariamente a quien sea -

el autor de sus m~les sino a una figura substituta . Un i ndi 
viduo que durante su infancia y adolescencia sufrió gráv es

conflictos con la autoridad de sus figuras paternas, puede

quedar en desventaja p~ra ejercer la autoridad con un eq ui 

librio normal y r~zon~ble por lo aue se pr~sentará ante al-
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gunas personas como desp6tico y agresivo, mientras ,ue con 

otr1s aparecerá como un individuo servil. 

Generalmente, las formas de conducta agresiva, 

r'entro de l trauajo pueden pre'.J enta.rse durante situaciones -

conflictivas, t a les como exceso de público a quién atender, 
elevación de cargas da trabajo, fatiga mental y física, fal 

ta de comunicación etc. 

Regresión. 8n algunos cas os se podría conside

rar la agresión como una ma.nifest 'l.ción de conruct9. regresi
va. lo r: ue est'lría sefü!.lando que está mal ca.n'il izada, ya que 

un re0uisi to de conducta b'Ísi co para hts exigenci"l.s del me

dio a:nbiente moderno es la nece sidad de una " fue rza'' que im 
pulse al individuo h~cia la consecuc ión de sus metas y obj! 

tivos, esta "fuerza" , está indic::.ndo una cierta energía que 

debe ser utilizada para salir airoso de la lucha con otros

se~ej antes en iguald~d de circunst3.llcias y ~ue igualmente -

estan tratando de obtener o alcanzar los objetivos 0ue les

impone el medio en que se desarrollan. De ahí oue la agres.!, 

vidad sea necesari a y Útil cuando es ~anejada adecuadamente , 

no as i cuand o se utiliza para dominar o periudicar como lo

hace el niño berrinchudo ante l a frustración de sus necesi
dad es. 

~sto se ll ega a encontrar en el adulto y repr! 

senta un serio obst~culo para lograr resulta dos sati s facto-
rios . No es r aro observar en este tipo de individuos, rasgcs 

como pérdida de control emocional, excesiva dependencia re~ 
pecto a algún jefe su µerior, temor a enf rentarse a puestos

con mayor responsabilidad, pertenencia a grupos o camarilJas 

dentro del s eno de la empresa. 

Fijación. Maier utiliza este término "para de

signar la tendencia a continuar con una clase de actividad

que ya no tiene ningun valor útil". 
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Ejemplos de este tipo de ejecutivos con resulta 

dos insatisfactorios pueden ser todos aquellos individuos -

que manifiestan una serie de resistencias cu"lndo se trata 

de aceptar con f acilidad los cambios que propone el staff 

ejecutivo sobre los sitemas que ya se perciben como obsole

tos, refieranse estos a la naturaleza de los métodos de tra 
bajo, a las políticas en materia de servicios al público 

consumidor o bien a la utilización ~udaz de los recursos -
económicos y hum~os. 

E:n el proceso administrativo explicado con an
terioridad en el capítulo I, s e planteó el hecho de que la

organización no es el inicio y terminación de etapas en un
ciclo estático, sino que es un cintinuo movimiento dinámico 
de f unciones, por lo que cabe agregar a.hora, que esta diná

mia involucrada abarca los ca:nbios , las novedades, los Últi 
mos sistémas en ~l e ctrónica, en control de resultados , en -

relacion es humanas, etc. siendo obvio pensar que aquellos -
ejecutivos que estan presentes en todas las empresas y que

se definen como personas precavidas o prudentes pero que en 
realidad son personas fijad3.s al pasado, forman una especie 

de corriente conservadora que muchas veces es perjudicial a 
l~ empresa y a ellos mismos por carecer de una conducta ad~ 
cuadamente "motivada'' en función de necesidades actuales de 

desarrollo. 
Gordon y Howell (1959) realizaron un estudio -

amplio aun~ue no experi~ental sobre los rasgos de personali 
dad ~ue distinguen al sujeto con éxito de aquel que carece
del mismo. 

Las limiatciones que plantean demuestran lo di 
ficil que les resul t6 establecer lo :1Ue re'1l!!!ente constituye 

un ejecutivo, la falta de apreciación adecuada sobre puestce 
y jerarquías, 13. falta de criterios adecuados para. definir
y diferenciar objetívamente el éxito del fracaso asi como -
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la rigidéz al tr~tar de identific~r una "personalidad ejec~ 

tiva exitosa univers3.l". 

Estos autores se rebelan contra las investiga

ciones nue trat an de busc3.r el tipo de personalidad con ras 
gos universales cus.ndo afirman que "la ejecución de un inai_ 

viduo dependerá de lo aue es el hombre, de lo oue es el tra 

ba.í o y de lo que es la si t ,4aciÓn". 
Las diferencias deberían ser estudiadas e in -

ves tigadas pero habría ~ue tener en cuenta aue la interpre

tación resultaría un serio problema, ya '.lUe los datos que -

para algunas personas fuesen satisfactorios para su clasifi 

cación dentro de gru 1:i os exitosos, para otras los mismos da

tos podrían corresponder a una clasificación de fracaso. 

Además, estos autores no saben si las cualida

des reveladas por su estudio, s on aouellas - ue se necesitan 

para obtener una posición de éxito, o si bien, son ~esarro

lladas como resul tado de tener una posición exitosa la aue 

ha facilitado su desenvolvimiento. 

Sin embargo, los resultados oue encontraron co 
mo ~ás frecuentes en ejecutivos de éY. i to fuéron los r~sgos

sigui entes: 
Habilidad mental. 

Habi lidad en sus relaciones humanas. 
Capacidad para asu~ir respons~bilidades. 

Capacidad para tomar desiciones. 

Inteligencia "administrativa" 

Carácter firme. 

Imaginación amplia. 
Mentali dad flexible. 

Lealtad a la or~ani zación. 

William Henry (1949) señala que el éxito en lo s 

negocios nace de la recompensa oue la sociedad otorga a cier 
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to tipo de individuo que cumple satisfactoriamente su papel 

socioeconómico dentro de las actividades propias de la di -

rección de empresas. 

"Hasta cie1·to punto la estructura de la 

personalidad es remodel ada para estar en ~rmonía con el pa

pel social". 

El ''hasta cierto punto" del párrafo an

terior nos hace pensar lo limitado de ese remodelado de la

estructura de personalidad. Se puede pensar más bien que la 

capacidad de adaptación del individuo, con la inevitable i~ 

fluencia hereditaria y de aprendizaje es lo oue hace a los
individuos ser clasificados dentro de grupos exitosos o fr! 
casados. 

Básicamente la estructura de personali
dad no c~mbia, de ahí que el mismo Henry halla realizado -
una investigación c Jn el objeto de explorar la importancia
general de lq estructura de la personalidad y su influencia 

para la selección de personal ejecutivo. 3n ella, le dá más 
impoctancia a la person~lidad dinámica del innividuo oue a

sus simples dotes naturales o intelectuales. ~anifiesta su

sorpresa al encontrar dentro de las investigaciones anteri~ 
res a. la suya, .:; ue muchos ejecutivos con suficiente capaci

dad intelectual no podían ni con mucho ser considerados co
mo exitosos. 

La investigación la realizó con el Test 

de Apercepción Temhtica de Murray con un~ muestra de cien -
ejecutivos de negocios de diferentes empresas. 

La validéz de su análisis descansó en -
la coincioencia de conclusiones idénticqs (que bien pudieron 
haber sido por azar) provenientes de reportes, calificaci6n 
de m~ritos, entrevistas y opiniones de jefes superiores. 

Los resultados generales de su estudio son los siguientes: 
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a) El ejecutivo que alcanza cierto éxito en los 

negocios presenta muchas características de personal i dad en 
, 

comun. 

b) Claramente se v i 6 que l a ~usencia de t ales -
caracterí s ticas coincidi6 con el fracaso dentro de la orga

nización de algunas empresas. 

Lo Jlás sobres.<i.liente rle los ejecutivos aue ana

liz6 es au e provenís.n de eJlpresas distribui ~ oras, más oue -
rnan ,¡fac turer A. s y donde la cooperación y el trabajo en e '.l ui

po eran muv v~.li osos . 

Los rasgos de person:üidad ::::oT.únes a lso ejecu
tivos exitosos fué~on los siguientes: 

Deseo de real izaci6n. 

Lo define coJlo la i mágen aue tiene el su ; eto de 

sí mi smo y '.l Ue corresponde a una persona ~ue debe trabajar

ardua.mente para a lcanzar gr3.llde s logros con el objeto de ª! 
canz~r la fel icidad. No existe el intento de gloria en ! a -

ej ecución de la tarea, lo aue exi ste es el deseo y la satis 

facción simpl e de com pletar la tarea, lo Gue a su vez obra
rá como un nuevo estí:nulo para . emprender nuevas ·:::.c tividades. 

Imoulso a la mo tilidad. 

No importa aue la motivaci6n difi era, puede ser 

aue exista una gran sati sfacción por completar una tarea o
bien que el espíritu competitivo y la reput~ción social sean 
los motiv ns princip<J. les par ::t conseguir met.a s, lo ri ue rea l 

mente interesa es que continuamente se estén buscando nue -
vas actividad es y metas por conseguir. 

La idea de autori dad. 

Considera a sus superiores como personas cuyo -

entrenamiento y experi encia pueden serle Útiles, ya ~ u ~ l a -
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autoridad no la percibe como coartiva o destructiva, sino 

benéfica y necesaria. 

Habilidad para decidir. 

~s una capacidad oue pernite al individuo ~ 

actuar entre diversos cursos de acción o diferentes alterna 

tivas de elección. Nada es difícil desde el punto de vista

de aue la acci ón puede ser el medio para la solución. La -

falta de esta cualidad en el ejecutivo le hace dudar de sí

mismo y sus desiciones pierden seguridad, obj 8tividad v co
rrección. 

Fuerte sentimiento de autoridad. 

Consiste en saber como se es, oue se desea y 

como obtenerlo. 3in embargo, una firmeza demasiado grande 
puede manifestarse co~o rigidéz e inflexibilidad, por lo -
aue este sentimiento debe estar en concordancia y eouilibrio 
con la capacidad de adapt aci ón a situaciones desconocidas. 

Actividad y a&resión. 

~s poseer ~otivaciones fundamentalmente diná 

micas (en el sentido de la a cción) aunoue el individuo no -
sea necesariamente agresivo y hostil en sentido destructivo, 
más bien se encuentra intelectual y emociona lmente alerta,

dispuesto a la acción. 

21 temor al fracaso. 

Mientras no se paralice la acción aun cuando 
existan fuertes obstáculos para realizar una tarea y esto -
resulte ·ü tamente fru.strante, se puede consir1er9.r oue el te 
mor al fracaso es un rasgo co11ún a la mavoría del ejecutiv o 

exitoso moderno. Por lo general ese temor es desviado hacia 
otros canales como aumentos de síntomas psicosomáticos, in
satisfacciones personales íntimas, desarrollo de def ens ~ s -
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r acional izadas y aparición de patología paranoide. El pe l i 

gro del temor al fracaso en forma intensificada puede l l e -

g·.:tr a desarrollar tendenci'.3.s obsesivo compulsivas y par ano,i 
des por lo que se notarí an cambios de conduct a ~ue llevarbn 

al e jecutivo exitoso a ser catalogado como fra casado. 

Fuerte orientación hacia 18. rea lidad . 

Cons ts te en esta r fuertemente interesado en ~ 

práct ico , lo inmedi a to y lo directo, sin embargo, el e jecu

tivo de éxito no debe sobre-val orar este sentido de realid!rl 

ya oue podría caer en una falta de visión, lo que se refle

jaría en un8. incapacidad para manejar relaciones abstractas, 

útiles p'.3.ra la planeación y desarrollo de nuevas ideas oue
por. rí a.n llevarse a su ejecuc i ón pr~ctica y por ende en un -

contexto realista. 

Natura le 0a de las re l aciones interoersonales. 

El ejecutivo de éxito t iende a 18. union con -
sus superiores, los percibe dentro de un concepto de unidad , 

sta ff, o e0uipo por lo oue no es raro 0ue se identi f i oue o 
trqte de hqcerl o con ellos. 

En cambio el sentimiento a los subordinados -
es diferente y está rel a cionado con el tipo de organiz ación 
empres~ria l de la cultura norteamericana a onde se realizó -

esa investigación. 

A los empleados se les trata impersona lmenteT 

sin caer en intimidades ya ·:i ue son considerados co'.!lo "hace

dores de trabajo". No obst'.3.nte, la imágen externa que puede 

dar el e j ecutivo, llega a ser diferente sin cambi«r para n.'.: 

da la naturaleza de esa podici6n fría e impersonal, ya 0ue

se puede ser agradable, simpático y popular. 

La actitud hacia los padres. 
Aquellos que no han roto con los lazos filia 
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les son demasiado dependientes en las situaciones 19.borales 

respecto a sus .;efes y supervisores. 31 ejecutivo con "éxi

to" siempre actua como su propio dueño. La figura de lama 

dre parece ser la más su~erada por este tipo de eiecutivo. 

En c qmbio, 19. imágen p;:iterna puede ser tom9.da como compañe

ra neces9.ria en el camino del éxito pero solo como figura -

ideal oue no causa indetenninaciones, dudas ni restricciones. 

La naturaleza de la concentración en sí mismo. 

Cuando figur9.s ideales influyen en los objetivos 

de los ej ecutivos, puede ser ~ ue necesiten mantener una g.úa 
o forma establecida dentro del proceso administrativo para

pod er <:tctuar en forma "' decuada, es decir, una seña oue les·

permi ta concentrarse en l a realizacion de las demandas del

tra.bajo, 

~n cqmbio, en los ejecutivos ~ue prefieren indepen 

~ encía completa y que estan imposibi litados para trabqjar 

dentro de marcos de referencia específicos, apar ecen fuer -
tes sentimientos narcisistas, y no puede decirse cue haya -

utiliz ~ciÓn positiva de la imágen pqterna, ya a ~e ~ás bien
se encuentran concentrad os en sí mismos. 

L ~ s conclusiones generales señal!lll 0ue la contra -
p~rte de las cuqlidad es enumeradas de este grupo, dará gen! 

r :t lmente como r esul t ado la imáF"en del e;iecuth·o sin éxito. 
Fina lmente "la incertidumbre, el temor al fracas o , la acti
vidad constante, el temor cintinuo a perder avances, la im

posibiliaa o de descansa r en for~a introspectiva, el excesi
vo qumento de tensión y las limitaciones artificiales colo

cadas sobre las relaciones i :lterpersomües" son 1.lgunos de

l os costos Que paga el ejecutivo por su éxito. 



CHITULO III 

LOS SUJETOS, EL MAT SRI AL Y .PROCEDPHENTO. 

Los sujetos. 

Los sujetos estudiados en esta inves tigación -
forman parte del personal ejecutivo de una Institución Ban

caria Mexicana y l aboran todos en la región este de la Rep~ 
blica, pertenecen al sexo masculino y fueron se l eccionados
de la siguiente manera: 

El número de sujetos a los que i nicialmente se 

pretendía estudiar era de ciento t reinta pero auedó reduci
do al establecer límites de antigüedad dentro del banco, un 
nivel mínimo de 95 y máximo de 119 en el cociente intelec1ual 

(CI), además, se excluyeron de la muestra a varios i ndivi -
duos aue ocupaban puest~s como l os de supervisor y sub-jefe 
de de partamento por considerar que sus labores a pesar de -
ser ejecutivas , no les permitirían formar partes integran -
tes en l os grupos de entrenami ento que se pretendían esta -
blecer como nueva política a seguir dentro de la instituci.én. 

Asi se obtúvo una muestra final de cien suje -
tos de los cuales ya .se tenía una visión sobre su actuación 

laboral la Jue es taba registrada en su o!rdex personal y -

por lo tanto se les podía considerar como éxitosos o .;fraca

sados. 
Expedientes que contenían informes de comport~ 

miento inadecuado como gran pasividad, agresiviaad incontro 

lable, irresponsabilidad, errores continuos, atraso consid~ 

rable y constante de traba jo encomendado, así como calific~ 

tivos arbitrarios de personas " raras " o " peculiares " -
que anotaban los jefes superi ores en su expedi ente diéron -

la primera pauta para formar el grupo fracasado, mientras -

que la ausencia de esas características en el cáraex, agrup5 
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en el grupo exitoso, a loe ejecutivos con mayores posibi-
lidades de desarrollo. 

Sin embargo, considerando la subjetividad de 
esa clasificaci6n inicial para separar los grupos y debido 
a que existían cárdex de personas que no mostraban clara -

mente en que grupo deberían ser incluidos se recurrió a es 
tablecer la diferencia de éxito o fracaso según los si8litn 

tes criterios: 

NIVEL EXITOSO. 

a) Edad corta en relación a la antigüedad 
sueldo y escalafón. 

b) Preferentemente casados. 
c ) Escolaridad no menor de ocho años ni mayor 

de onc e considerados de primaria a prepara 
toria o equivalente . 

~ ,d) Edad de ingreso a la institución no me 
nor de diez y seis ar, .-,s. 

e ) Nivel de sueldo: En proporción mayor que -
los sujetos del grupo fr~casado tomando en 
cuenta la edad, el puesto, el escalafón, y 
la antigüedad. 

Antigüedad en la institución: No menor de-
7 años ni m~yor de 14 años. 

~ ue los resultados obtenidos dentro del -
proceso administrativo fu,ran consider~dos 
como satisfactorios por tres directivos de 
la empresa. 

h) 0ue los juicio emitidos en su contra fué-
ran ocacion~les y de poca importancia. 

i) Que los juicios de tres directivos coinci
di~ran en la consideración de que eran per 
sonas con grandes posibilidades de ascenso, 
incluso hasta niveles directivos. 

j) Que no existiera duda sobre la honradez de 
los nombramientos ·y ascensos recibidos por 
el sujeto. 
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k) Que antes del exfunen psicol6gico se les -
considerara por sus jefes como capáces de 
llevar a cabo en forma normal o ~decuada, 
el proce~o administrativo dentro de su -
propio campo de acción, como sería el pla 
near, dirigir, organizar y controlar con= 
entren'3.rniento o sin previo entrenamiento
para ello. 

l) Escalafón: Para incluir este criterio en
la designación de los su;etos a alguno de 
los grupos , se buscó una escala aue permi 
tiera conocer por medio de un dato, en -
qué parte de la escal~ se ubicaba el suj! 
to y así poderlo designar más facilmente. 

Se tomó en cuenta la edad, el
nivel de sueldo y la antigüedad para ela
borar una fórmula arbitraria que evitara
el juicio subjetivo. 

En relación al inciso 1, sobre el escala
fón, se puede decir que los datos cuantitativos oue arrojen 

las fórulas se pueden ubicar en fonna más objetiva y confi~ 
ble dentro de rangos numéricos y la comparación de resulta
dos se podría hacer mediante una simple observaci6n de ta -
blas realizadas con anterioridad. 

Estos d:itos se obtuviéron al multiplicar
el nivel de sueldo por cien dividido entre la antigiledad, -
restarle al result~do la edad, dividir entre diez y aproxi
mar el punto decimal. Por ejemplo: una persona con un~ edad 

de 27 años, un nivel de sueldo tabulado en 15, antigiledad -
de nueve años daría un resultado final de catorce (14) o -
sea el número con el cual se le comparará. con los demás pa

ra concer aue tan alto o bajo es su nivel de escalafón. 
El mismo ejemplo pero representado en for 

ma num~rica se localiza en el desarrollo ma.te'.!lático siguien 

te: 

/ 
1 
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15 X 100 = 1500 Nivel de sueldo por cien 

1500 
~= 166 entre a.ntigUedad 

166 - 27 = 139 menos los años de ad ad 

139 = 13.9 entre diez. "TI 

dato final ( 14 ) aproximación decimal. 

Para el grupo exitoso se pidió un escalafón no me-

nor de 10. 

NIV8L DE RóSULTtiDOS "NO 3XITOSO" O ''FRACf..S &.TJO". 

a) Edad mayor que la del otro grupo, en promedio y tomada -
en relación con los de~ás d~tos. 

b) Preferentemente casRdos. 
c) Escolaridad igual a la del grupo anterior. 
d) Edad de ingreso a l~ instituci ón igual a la del grupo an 

terior . 
e) Nivel de sueldo inferior en proporción al otro grupo. 
f) Antigt1edad en la institución igual a la del grupo anterim: 

g) Que su actuación como ejecutivos fuera considerada como
insatisfactoria por lo jefes con jerarquí~ de directivos. 

h) Que los juicios emitidos a su favor fueser. los mínimos -
necesarios para no ser separados de la empresa. 

i) Que los juicios emitidos en su contr~ coincidieran en el 
mismo sentido según el criterio de diferentes ejecutivos 
que hubieran sido jefes de los individuos de este grupo. 

j) Qu e unánimemente se les c 0nsiderara con pócas o ningunas 
posibilidades de ascenso. 

k) Oue la fa l ta de asensos no hayan sido por causas aparen
tes o motivadas por f~lta de oportunidades. 

1) Que se les considerara como poco capáces o totalmente in 
capaces para llevar a cabo normal'llente el proceso admi = 
nistrativo dentro de su cqmpo de actividades. r.:n este ca 
so su compnrtamiento laborP-1 determinó su inclusión en -
el grupo fracasado ya 0, Ue por su incompetencia entorpecié 
ron repetidas vec es el proceso administrativo. -

¿/ 
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m) Se descartaron calificativos poco objetivos como ''muy -
agresivo", "irrespon8able", "con poca voluntad" etc, por 
suponer una base poco confiable y arbitraria para una se 
gunda clqsificación. 

n) Escalafón: ~ismo sitema oue para el grupo eY.itoso pero -
con J1mites no menores de 3 ni m~yores de 15, tolerando
esta dis oersión en virtud de la desproporción entre la -
antigUedad (mayor) y el sueldo (menor). 

Con estos criterios aue atienñen básicamente

ª un nivel de resultados quedaron clasificados cincuenta in 

dividuos en el grupo exitoso y cincuenta en el grupo fraca

sado. 
Con esta división se pudo proceder a la apli

cación de los dibujos de la figura humana ya cue estos se -
podrían t8.bular, 'ln 'üizar e interpretar por separado, es -
decir los pertenecientes a los sujetos ~u e habían ~uedado -
clasificados como exitosos o bien como fracasados. 

Sin embargo para tener un mayor índice de se~ 
ridad en la división oue se había 4echo de los sujetos se pro 
cedió a hacer un análisis de los datos que arro .jaron s.mbas
clasificaciones en relación a la edad, estado civil, escola 

ridad, edad de i ngreso a la institución, sueldo, 'lntigUedad, 
escalafón e inteligencia, para observar si las diferencias
eran significativas o debidas al simple azar, obteniendo 

los resultados siguientes: 

ANALISIS DE LOS SUJETOS. 

La distribución por edad en años cumplidos, -

el estado civil y la escolaridad aparecen en forma desf l os~ 

da en l~ tabla siguiente comparando a ambos grupos. 
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TABLA 1 

PROMEDIOS DE EDAD, ESTADO CIVIL Y ESCOLARIDAD. 

PROMEDIOS DE GRUPO SXITOSO GRUPO FRACASADO R.C. p ---
E:DAD 29 32 2.67 0.01 

2 
88TAOO CIVIL 35C 15S 36C 143 X= 0.01 o.·10 

ESCOLARIDAD 8,9 9,2 0.10 0.10 
"--

Según puede observarse, la edad promedio del -

grupo exitoso es de 29 años y la del fracas~do de 33 años. 

El erro~ estandard de 1-ª_dife~~cia entr..e_esas 
medias arroja una razón crítica de 2.67 que equivale a una

P= O.Ol, o sea oue esa diferencia de edad es altamente sig
nificativa ya que solo una vez en cien se dará esa diferen
cia de edad por azar, y las otras noventaynueve obedecerán

ª que la edad del grupo exitoso es ciertamente·inferior a -
la del fracasado. 

En cambio no hay diferencias significativas en 
lo oue corresponde al estado civil y la escolaridad, lo que 
·1 uiere decir oue para ambos grupos estos de.tos son muy seme 
jantes y por lo tanto resultan independientes. 

A continuaci6n se presentan en forma contrasta 
da y desglozada los datos oue ··muestran la edad de ingreso,

el nivel de sueldo, la antigUedad en el banco y · el escala 
fón ocupado por los sujetos de ambos gnipos. 

Esto ha sido posible por un lado porque se co~ 
taba con un tabulador de sueldos que utiiiza la instituci6n 

y que consiste en una relaci6n numérica en orden ascendente 
correspondiendo mayor tabulador a mayor sueldo, y por otro, 
debido a que se utiliz6 la formula de escaiafón mencionada

anteriormcnte para asi manejar más objetividad en los datos 
y poder utilizar promedios para hacer las comparaciones que 
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quedaron registradas en la tabla siguiente: 

TABLA 2 

PRO~~DIOS !JE EnAD, ANTIGUET'lAD, NIVC:L DE SU~LDO, ESr,A!-iAFON. 

PROMEDIOS D'-' <,j GRUPO :!:"IT0'30 GRUPO PP..A C ~- S A.DO _1hQ. P. 

E:nAD DE INGR3'30 17 19 1.7 0.10 

ANTIGUEDAD 10.5 13.8 3.73 0.001 

NIVSL n3 SUB;LDO 19 16 2.83 0.01 

ESCALA FON 16.7 8.8 7.17 0.001 

A través de estos datos podemos observar que

la edad de ingreso al banco no arro ja di ferencias estadísti 
camente significativas, en cambio, dentro del nivel de suel 

do s existe una diferencia muy signi ficativa, esto nos hace
pensar aue para fines de selección no es muy importante to

mar en cuenta la edad de ingreso, no así en cambio el nivel 
de sueldos alcanzado. Según los datos observamos que el pr~ 
medio del grupo exitoso en el nivel de sueldos es 19 y en -
el fracasado es 16 con una r<.zón crítica de 2.83 y ung, 
p = o.ol, l o que es bastante significativo no siendo coinci 
dencia aue individuos con menor edad cronológica como los
del grupo exitoso estén ganando mayor sueldo. Esto deja en
desventaja al grupo fracasado ya que tienen mayor edad cro
nológica y estin percibiendo menor sueldo. 

Consecuencia lógica de esa desventajosa dis-

crepancia es la antigUedad, ya que el promedio en afios de -

antigüedad en el grupo exitoso es de 10.5 y p~ra el fracas~ 

do de 13.8 con una razón crítica de 3.73 y ung p mayor de -
0.001. o sea, que menos de una vez en cien encontraremos --
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por azar dicha diferencia, y más de noventa y nueve se asocia 
r~ con el grupo exitoso una antigUedad menor y con el fraca 
sado un~ antigUeda d mayor. 

Por Último, en lo que se refiere a escalafón, 

o sea, la combinación entre la edad, la antigUedad y el ni

vel de sueldo, resultó que los d3.tos obteni a os son significa 

tivos y ayudan a corroborar lo que se ha expuesto,ya que en 

el grupo exitoso se ve: 

trario. 

~r!ayor escalafón a menor antigiledad. 

Salario mayor. 

>.~eµor edad. 
Semejmte edad de ingreso que el grupo con -

Similar escolaridad que el grupo contrario. 
Igual proporción en estado civil que en el -

grupo contrario. 
Mientr~s que el grupo fracasado o no exitoso 

nos muestra aue existe: 

trario. 

Menor escalafón a mayor antigiledad. 
Menor nivel de sueldo. 
Mayor edad. 
Semejante edad de ingreso que -el grupo con -

Similar escolarid~d que el grupo contrario. 
Igual proporción en estado civil. 

81 dato restante dentro de este an~lisis de 
los sujetos es el aue se refiere a la inteligencia y puede
observarse también en forma comp:irada en la tabla de prome
dios de cocientes intelectuales (igual a edad mental sobre
edad cronológica multiplicados por cien) que se presenta a 

continuación. 
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T:.BLA 3 

--------------- - -- - - - ·- ---------
.t'P O?iLm IO D~ C'ICBNT83 INT.~LS'.;TUALES ~N AR'i;Y B:ITA TEST, 

i'ROMSDIO DE 

CI en el Anny 
Beta Test. 

GRU~O SXITOSO GRUPO FRACASADO R.C. 

108 104 1.48 0.10 

~l hecho de que cocientes intelectuales más al

tos estén pres entes en el grupo exitoso no debe consi derar

se como una diferencia significativa pues la probabilidad -

de aue aparezca el azar en este caso es ~ayor a 0.05, lo B.!! 

terior es acertado vq 0ue ninguno de los cien sujetos de la 

muestra cae fu era de los límites de la inteligencia normal, 

es decir, el máx imo cociente es de 119 (normal brillante) y 

el mínimo es de 95 (normal). 
Las siguientes dos tablas engloban la totalioad 

de los datos anali~aaos en relaci6n a los sujetos por cada 

uno ~e los grupos. 



1'AELA 4 

DATOS GENERALES EN LA CLASIFICACION DEL GRUPO EXITOSO. 

SUJETOS EDAD EDO. crv. ESCOLAR. E. DE ING. ~ !!!'fil!. ~ ARMY 

l.- 30 e 8 17 17 13 10 llO 
2.- 31 e 8 18 • 18 13 14 ll2 
3.- 28 e 9 20 15 8 16 115 
4·- 35 e 9 22 20 10 17 115 
5·- 33 e 9 20 18 12 . 12 119 -
6.- 30 . e 9 21 17 9 16 113 
1.- 34 e 9 24 16 10 13 112 
8.- 29 e 9 19' 23 10 20 115 
9·- 25 s 9 17 18 8 20 116 
10- 25 s 8 18 25 1 19 101 
11.- 33 e 8 20 29 13 19 119 
12.- 24 e 9 16 17 8 19 lll 
13.- 29 e 9 19 18 10 15 119 
14.- 29 s 9 18 24 10 21 115 
15·- 29 s 9 20 22 9 k' 22 119 
16.- 32 e 9 18 29 /, 14 : 18 119 
17.- 31 s 8 18 17 13 10 105 
18.- 27 e 9 16 20 11 15 102 
19·- 31 e 9 21 17 10 14 98 
20.- 31 e 8 18 23 13 15 ll5 
21.- 25 s 9 16 17 8 19 95 
22.- 28 s 9 18 17 10 14 115 
23.- 33 e 9 23 19 10 14 115 
24.- 28 s 9 19. 15 9 14 110 
25.- 34 e 10 22 17 12 11 110 
26.- 34 e 8 26 16 8 17 111 
27.- 25 s 8 18 16 7 20 .112 
28.- 27 e 10 17 15 10 12 95 
29~- 24 s 10 17 15 7 19 119 ~ 

30.- 26 e 9 16 15 8 16 105 
31.- 25 e 9 18 20 7 15 100 
32.- 25 e 9 16 21 9 15 95 
33.- 24 e 10 18 20 6 16 100 
34.- 30 e 10 17 29 13 21 110 
35·- 31 e 10 20 29 ll ll 110 
36.- 30 e 9 18 17 12 20 104 
37·- 32 e 8 16 17 ' l6'r 20 103 
38.- 31 e 8 16 17 15 20 102 
39·- 30 e 9 19 29 ll 19 115 
40.- 26 s 9 20 19 6 19 115 
41.- 26 s 9 16 20 10 18 115 
42.- 27 s 9 18 21 9 14 114 
43.- 26 s 9 18 20 8 14 102 

44·- 26 s 9 18 19 8 14 100 

45·- 31 e 8 18 19 13 20 95 
46.- 31 e 8 19 19 12 19 95 
47·- 38 e 9 21 15 17 20 103 
48.- 31 e 9 21 13 10 19 101 

49·- 33 e ll 20 29 13 20 100 
50.- 32 e 12 _.., 19 31 <&-- 13 20 111 ~ 



'!'ABLA 5. 

DATOS GENERALES JJli LA CLASIFICACION DEL GRUPO FRACASADO. 

SUJETOS ~ EDO. CIV o ESCOLAR. E. DE ING. ~ ~ ~ lli.L 

l.- 27 s 9 18 15 9 14 95 
2.- 26 s 9 16 16 10 13 110 
3.- 26 s 10 16 16 10 13 109 
4·- 26 e 9 16 16 10 13 119 
5·- 39 e 9 23 18 16 ,7 107 
6.- 42 e 9 21 15 21 3 102 
1.- 40 e 9 20 15 20 4 96 
8.- 33 e 9 18 15 15 1 110 
9.- 26 s 9 16 16 10 13 95 
10.- 37 e 9 21 17 16 1 95 
11.- 37 e 9 19 20 18 7 100 
12.- 25 e 9 l,6 17 9 16 110 
13.- 52 e 9 32 20 20 5 115 
14·- 27 s 9 18 15 9 14 105 
15.- 34 e 9 25 19 9 18 115 
16.- 40 e 9 26 16 14 1 95 
17.- 36 e 9 16 15 20 4 95 
18.- 34 e 11 17 15 17 5 115 
19.- 26 e 9 16 15 10 12 100 
20.- 25 s 9 17 15 8 16 113 
21.- 41 e 9 33 16 8 16 100 
22.- 43 e 12,h-- 22 20 21 5 110 
23.- 33 e 9 14 17 16 1 100 
24.- 45 e 9 31 20 14 10 97 
25.- 45 s 9 23 15 22 2 105 
26.- 26 e 9 16 16 10 13 ns 
21.- 27 e 8 16 15 11 11 115 
28.- 27 s 9 17 15 10 12 102 
29.- 28 s 11 19 16 9 14 109 
30.- 26 e 9 16 16 10 13 101 
31.- 26 e 10 17 15 8 1 95 
32.- 32 e 9 18 15 14 1 95 
33·- 28 e 8 18 15 10 10 100 
34·- 28 e 9 18 16 10 8 110 
35·- 28 s 9 18 15 10 7 110 
36.- 28 e 9 18 20 10 7 110 
37.- 26 e 11 18 21 8 6 105 
38.- 26 e 8 18 20 8 4 104 
39·- 49 e 9 18 19 33 3 103 
40.- 33 s 8 17 15 16 2 95 
41.- 31 e 11 16 15 15 2 95 
42.- 30 e 11 19 16 11 2 95 
43·- 49 s 9 22 15 27 3 114 
44·- 30 e 9 18 16-.., 12 12 115 
45·- 28 e 9 16 17 11 13 110 
46.- 38 e 9 20 15 23 13 110 
41·- 44 s 8 20 15 29 11 110 
48.- 35 s 9 20 16 i s 11 95 
49·- 28 e 9 16 15 10 11 95 
50.- 26 e 9 16 15 1 0 11 9ó. 
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?«~TERIAL. 

Se utilizaron básicamente dos instrumentos, el 

Army Beta Test para elimi~nr diferencias de casos extremos -

es decir, deficientes o muy superiores, y el dibujo de la fi 

gura humana basado en la técnica de Caligor (1960). 
Ta::ibién se hicieron entrevista.a con los jefes

ae los sujetos para verificar la clasificación de los grupos. 

AR\'IY B~A T ~ST. 

Los Army Beta Test se empezaron a utilizar en
la segunda guerra mundial ante la necesidad de seleccionar 

rápida y ef i cazmante el material humano del ejercito norte -
americano. Los tests Army en su forma Beta no requieren la -
alf~betización de los sujetos por lo cue su ~plicación es rá 
pida y sencilla. Tiene un método de calificación simple. Per 
mite detectar ripida~ente los niveles inferiores, medios y 

superiores de inteligencia global. 

La prueba se divide en seis subtests que com 
prenden y suponen el ejercicio de diversas funciones inte 
lectu"lles: 

13.berintos (c:1pacidad de anticipación), Dígitos 
(coordinación viso~otriz), Observación (capacidad de juicio
crítico), Partes (capacidad para el me.nejo de relaciones es
paciales), Dibujos {inteligencia concreta y atención). 

Cada sub test recibe un~ calificación previa -

oue corresponde a un nivel detenninado o calificación conve! 
tida. SumRndo las seis califícaciónes convertidas a rangos -
estadístic1mente deter-nin~dos se busca el cociente intelec -
tual de la persona,~ue varía según la edad cronológica y el
puntaje final obtenido. 

Aun:iue esta prueba no está estandarizada en -
nuestro :nz ,:io se utilizó no para determinar cocientes inte -
lectu;ües en relación al resto de la población sino solamen-
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te para eliminar diferencias extremosas entre los cien suje
tos de la muestra fin~l . 

&L nIBUJO DE M FIGURA HUMANA. 

La facult ad de los dibujos de la figura humana p~ 

ra r evelar la personalidad no h'l sido reconocida ~ el todo -
por fi. 1- ta de investigaciones metodo ~ Ógicas aue pudieran de -

terminar normas para su aplicación sistemática. 
A pesar de ello las formulaciones hipotéticas de

su funcion 'lmi en to h"1.n dado pié p<:ir:i la busriueda de esas nor

mas tratando asi de de~ostrar la union de la figura dibuj ada 
y la personalidad del individuo. 

' Machover (19 49) opina aue toda actividad creadora 
lleva el sello aspecífic o de l os c onfl ict os y necesidades 
oue pres i onan al i ndivid uo ~ ue está creando. l a actividad 
qu e se i n icia c omo ra 3puesta a l a Órd en "d i buje uns. persona'' 
es una experi enc i a cr e ad ora~ 21 indiv iduo tiene oue recurrir 
a su experiencia y <l ibuj ar l o que s abe y conoce, pero en es
te caso es t án var iado oue son d emasi~d o s as tímulos como pa

r a l ogr ·::ir una representación espontánea compuesta y objetiva. 
Es nec es~rio oue a parez ca un proceso de s el ección aue envuel 
ve la i denti fi cac ión y que ~ u e da proyect ad~ en el dibujo.:Ebr 

eso la int erpretación del dibujo procede de la .hi pótesis de
que la figura dibu jada es tá relacion~da íntimamente con el -

i ndividuo ~u e está di bu j ando. El dibujo presenta según Mach~ 
ver, la forma en que el s u jeto ha lleg~do a asociar sensacio 

nes, percepciones y emocionas con ciertos órganos del cuerpo 

y esta pe r cepci ón de la imágen del cuerpo es lo oue en algú

na forma debe gui ar al que dibuja para lograr la estructúra 

y contenido de la persona dibu j ada. 
Inic ialmente el anilisis de los 0i bu jos fué empí

rico pero a medida que s e recolectaba material sobre todo 
clínico , s e centró el i nterés en ,investigaciones sobre la 
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perfección de la t écnica, sin embargo aun no ha logrado los

requisi tos necesarios par a su validez a pesar de Que se reco 

noce su utili dad como lo mani fiesta BellaK (1959) quien op:ina 

oue el análisis del dibu i o de la fieur~ huTI':m8. es ur. ?. técni
ca propia para la clínica y con posibi lidades para la inves

tig~ción. ~ ue a pesar de que se usa ci entí fic amente, su uti
lización efectiva 0epende de la compleja c omprensión de la -
dinámica de personalidad del sujeto y de una completa fami -
liaridad cori dibujos de grá.n número de individuos. Agrega que 
aunque muchos estudios h?.n demostrados ser v~lidos e incluso 
sus resulta~os están en concordancia con el Rorschach y otras 

técnicas proyectivas, es una prueba vulnerable, por lo nue -

es convenien te utilizarla con otras pruebas . 
No obstante observa que es Útil sobre t odo en -

clínica y a pesar de ~ue su validéz experi~ental ha resulta

do i nsufic i ent e puede haberse debido a oue los es tudios h~

s ido mal orientados. 

La técn ica us ada por Caligor, consi s te en pedir
al su jeto " Ue di bu j e cons ecutivamente ocho personas, s e uti

liza papel transparen t e por lo nue se puede observar e l dib~~o 

anteri or y se pueden introducir lae modific~c i ones que se -
deseen. 

Caligor afirma que l a integración de los rasgos 
estructurales del test y su contenido gr!fico reflejan un -
cuadro dinámico de la personalidad del dibujante. 

A travis de su experiencia con dibujos de fi€'1-

r 'ls humanas indujo oue la información sería mucho má.s vali2, 
sa si se pudieran desc i frar vari os dibuj os progresiva.mente
re~l izados. Con ello empezó a dar oportuni dad a los su j etos 
de agregar, sus traer, c~mbiar o de jar como era el dibu io 
original hasta l l egar a f ormar una serie de ocho di bujos en 

total. 
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~l alcanze de la interpretación de la personalidad 
en comparación con el c1i bujo de una sol~ figura intenta ser 
demostrada en el reporte oue hace de l ~ valoración de tres
psicólogos experiment~ dos madiante la técnica del análisia
clínico. ~st os esyecialistas diagnosticaron la presencia o 
ausencia de fuertes t endencias paranoides en un solo dibujo 

y en una s érie de ocho dibujos, ambos habían sido realiza-

nos por es~uizofrénicos paranoides hospitalizados. ... 
Lo s r esultados de estos psicólogos determinaron -- ~ 

au e el 25 fo de ellos mostraban fuertes tendencias paranoides, 
tom~ndo como base , la figura de un solo dibuj o. ~i entras -

oue con la serie de ocho dibujos c1 et ermianron ciue el 85 % - __J 
eran los ::: ue ms.nifestaban esas tendencias. 

No reporta bibliografía nim~s datos sobre el estu
dio p'.'r lo ".lUe una de las crític.:.s más obvias que se le pu~ 
dan hacer ~l r especto es que al aumentar el número de 0ibuioo 

aumenta la prob ·:...bilid'l.d de apariencia del fenómeno. Sin em
bargo Caligor acepta aue no existen tablas con normas váli
das, y se propone reunir una muestra normativa par~ publi -
ca rla como un próximo paso en el desarrollo del test. 

Por, los motivos ~nte riores, no se utili zó su sis
tema de puntajes cu~ntitativos ya nue el mismo Caligor reco 
noce aue carecen de validéz estadística . Par~ el presente -

trabajo unicamente se utiliz6 su técnica v punto de vista -
psicodinámico en la interpretación de los rasgos, esto, por 

coincidir con la mayorí~ de las técnicas y poroue establece 

parámetros es pecíficos de interpretación en sus rssgos. Ev.i_ 
ta exa geraciones y subietividad y los limita inclusive a -
la no interpretación cuando coinciden con la normalinad, -

entendi endose por "normali dad" la mayoría de los CP.sos. 
se . encuentran diversas maneras de emplear el dibuio 

de la figura humana como técnica proyectiva, emtre los prin-
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cipales esta la que utiliza Machover y aue consiste en pedir 

al sujeto que di§.tij e una personá, despÚes la. del sexo contra 

rio a la dibujada en primer lugar y una vez '~chos los dos di 
bujos se le pide que relate una historia a cerca de ellos. 

Bl test de Buck que utiliza los dibujos de una 

casa y un árbol agregados· a loa de la persona, variaciones -

de es·ta Última en las aue se utilizan colores o bien añadid03 
de fanítsía verbal (HQmlller, 1958). 

Swensen (1965) opina aue los estudios realiza -
dos sobre la técnica adolescen de una falta de apoyo a la hi 

pótesis a cerca del significado de la figura humana. Pero en 
vista de oue en clínica se ha dado por v~lida, al menos asi
lo demuestra la rutina y asuidad con lo ~ue se usa, debe ser 

un instrumento va.lioso. Sobre todo señala la utilidad de eva 
luar patrones de signos más que aspectos individuales del di 

bujo en futuras investigaciones. 

Anastasi (1966) afirma aue la puntuación del ~ 

test del dibuio de le. figura humana es esencialmente cual ita 

tiva, y comprende la preparación de una descripción compues
ta de la personalidad, partiendo del análisi~ de numerosas -

características de los dibujos. 
La guía interpretativa del test abunda en vastas 

generalizaciones tales como "las cabezas desproporcionadame~ 
te grandes", "las dibujarán individuos oue sufran de alguna
enfermedad cerebral orgánica" o "al sexo oue se le de una ca 
beza proporcionalmente mayor es a la que se le concede mayor 
autoridad intelectual y social". Sin embargo no hay testimo
nios oue apoyen este tipo de afi:nnaciones, cuando mucho se 
hace referencia de archivos con " miles de dibujos oue han -
sido exáminados en contextos clínicos " y se citan con fines 
ilustrativos algunos casos seleccionados. No obstante es co
mún oue no existan presentaciones sistemáticas de datos. 
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Como aun está pendiente la demostración empírica de 

la validéz se han propuesto sistémas de rasgos más o menos

uniformes, a menudo de naturaleza psicoanalítica. 

"En su face actual de desarrollo las técnicas del -

dibujo sirven para proporcionar sugerencias sobre todo al 
clínico, y se deben ampliar me cl.iante entrevist'3.s u otros 

procedimientos" Anastasi (1966). 
El aspecto ff sico del material usado corresponde a

la descripción siguiente: 

a) Ocho hojas de papél transparente de 21.5 x 28 cm. 

engrapadas por la parte superior en forma de cu! 
dernillo a una cartulina gruesa ae color blanco
de las mismas medidas. 

'b) Lápices de plombajina blanda con goma de borrar
en el extremo superior. 

c) Una cartulina blanca delgada de las mismas medi
das para evitar la transparencia de los dibujos 

anteriores(del dibujo 3 al 7.). 

EL PROCEDIMI~NTO. 

Con los criterios de clasificación establecidos y -

con l~ ?.yuda de la gerencia de personal del banco donde se
ll evó a cabo esta tésis, se dividiéron los sujetos en dos -
gru pos , el exitoso, y el fracasado, con lo cual se pudieron 
divid ir sus dibujos y hacer el manejo estadístico correspon 

diente. 
A los sujetos que se pretendía estudiar se les man

daba llamar a la sucursal o lugar de su · trabajo, por medio -
de sus jefes superiores y pravia cita del departamento de -

personal. Se presentaban grupos de siete a diez sujetos cada 
tercer día y pertenecían todos a la región este del país co 
mo se habí~ mencionado en la descripción de los sujetos. 
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La sesión de aplicación de la batería qu e seleccionó 

el psicólogo contratado por la institución tenía una dura
ción de cinco horas divididas en dos turnos, siendo de tres 

el primero o matutino y las dos restantes por la tarde. Du
rante este Último turno y como fin.'ll de la batería, se apl!_ 

caba en grupo el t est del dibujo de la figura hums.n~. 

La aplicación, la calificación y la interpretación 

f uéron realizadas sie~pre por el autor de este trabajo y b~ 

jo las mismas circunst'3.llcias ambi entales, en este cago la -
sala de selección de personal de la gerenc ia regio~al del -

estado de Jalisco~ 
A cada grupo se le explicaba deteni damente que no se 

trat<.:i.ba de una prueba en la cual tuviéran oue "aprob::>.r", 
sino 0ue el objetivo principal era el de tene r un mejor co

nocimiento de su personalidad a fin de planear y programar
más ~decuadamente su carrera dentro de la institución. Lo -

anterior se consideró necesario para logr"l.r un adecu'3.dO "ra 

pport". 
Una vez establecida esta situaci ón se les entregaba

el m'lteri=tl prepar::;.do en forma de cuaderni llo, enrrolladas
siete hojas h<i.c ia atrás, dej 'lll ·~ O libre la oc~'é\va o primera
si se cuenta de atras h~cia adelante, así como un lápiz --
bl:,ndo c on borrador. Cuando todos habÍ'lll recibido el mat erial 
se le::; decía "dibujen un'3. persona entera". 

Cu.3.lldo todos habían termi nRdo se l es penía que dese~ 

rrollnran la Última hoja de las aue se encontraban enrrolla 
da "en esta forma" (se utilizó un modelo de cuadernillo pa
r a las instrucciones). La nueva ho ja cae sobre el dibuio 
aue se ha realizado, por su calidad tr'3.Ilsparente permite 
distinguir los trazos del dibu j o que está cubri endo. 

Las instrucciones pRra los demás dibujos fuéron "PU! 
den hacer lo r.ue quieran con la figura ~ue han dibujado, -
agregar o quitarle, cambiarla o dejarla como está , so lamente 
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deberán h~cer otra vez un dibu jo de una persona entera". 

Cuando todos habÍ'ill termin~do el segundo dibu

jo, se les entregó l a cartulina delgada y se les indicó oue-
1 ~ deberían inRertRr entre el primer dib~jo y el segundo, lo 

cual deberían repetir cada vez que finalizaran otro dibujo. 

Lo anterior, aue obviamente no s e les dijo a
los sujetos, era con el objeto de nue no alc'?.n~aran a dis -

tinguir más aue los rásgos del Último dibujo de a cuerdo a -

lq técnica ne c~ligor (1960). 
Todo este proceso se estúvo vigilando constan 

temente para evitar errores o contaminación en los dibujos. 

Las instrucciones fuéron siempre las misma3 -

para los cien sujetos y cualr.uier ~regunta de ellos a cerca 

del sexo aue debería tener la figura dibujada, la posisi6n
o la forma como ésta debí~ ser dibQjada se respond ía de tal 
m~nera o~e se dejaba a la persona en completa libertad para 

que el dibujo fué ra lo más espontáneo posible, eliminando -
cualquier intervención del examinador. 

?ara la aplicación no se consideró necesario

separar a los sujetos en grupos de exitosos y fracasados -
sino aue se atendió a los grupos tal y como se les fué ci-

tando al lugar de aplicación en f orma indiscriminada. 
Una vez obtenidos los dibujos de todos los 

sujetos, se procedio a separarlos en grupos, por un l~do, -

los aue estában considerados como exitosos y por otro lado

ª los fracasados según los criterios establecidos y descri

tos anteriormente. 
El siguiente paso fué la clasificación de los 

rasgos de los dibujos y recopilación de los ~ismos por sep~ 

rado, es decir, primero un grupo y post =riormente el segundo. 
Esta clasificación atendió exclusiva~ente a -

las valor~ciones aue hace Caligor de los rasgos clasificados 
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desde un punto de vista psicodinámico, pornue coincide con -
otras técnicas en algunos de ellos, como sería la altura de

la figura, la posici6n del sexo etc; Con ~sto se establecen
parimetros mis específicos de interpretación sin demasiada -

exageración y subjetividad, sino ya hasta inclusive hasta m2 
aeración en ::i,.,uellos casos que coinciden con la "normalidad" · 

o mayoría y donde se concibe al rasgo sin ninguna interpreta 

ci6n. 
No se atendió a una clasificación cuantitativa -

ya que el mismo Caligor manifiesta que no existen tablas con 

normas válidas aunnua se propone hacerlo en el futúro. 
Los rasgos clasifice.bles '.:l ue permiten un análisis 

m4s objetivo de cada dibujo y aue facilitan el mane jo esta -
~ístico de los res.i ltados permitiendo una co~paraci6n objeti 
va para ambos grupos son los siguientes: 

1.- Al tura de la figura ( ~ ~ ~·~) 
2.- Posición de la figura (\ ,v,::--

3.- Colocación del cuerpo 
4.- Sexo de la figura 
5.- ~a.durez física 
6.- Transparenci~s 

7.- Pigura fuer~ de margen 
8.- Aprovecha~iento del dibujo anterior 
9 .- Temblor en las lineas 

10.- Relleno en la figura 
11. - Vestimenta 
12.- Superposición 
13.- Union en las lineas 

14.- Presencia de fondo en el dibujo 
15 .- Presi 6n en la~ lineas 
16. - Borrado normal ( vn .. · :·» ' _, • "' 

( () 

17.- Omisiones 

18.- Despersonalización (> ~~-
19 .- Regresión 
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gs importante hacer notqr aue los dos últimos -

rasgos , despersonalización y regresión en la figura,respecti 

vamente, no son rasgos clasifi cables en sí, de acuerdo a --

Caligor, .Pero al hl'lcer comp'3.r'Cl.cion::!s de sexo se encontraron

figuras indefinidas notandose diferencias significativas al 
respecto entre los dos grupos. Así, figuras con sexo distin

guibl e podían ser clasificadas pero, figuras garabateadas o 

tachadas , nue no permitían el reconocimiento de sexo o figu

ra humana distinguible se les agrupó para su clasificación - . 
, { {y ( 

en el rasgo que arbi tr::,,ri:;.mente se le denomino -~_:~p~.r,_sona~~- ·. · 

~_:ión • (" . · · ( , 
Por otro lado el rasgo denominado "regresión" se 

consideró clasifica.ble debido a aue Caligor indica aue den-

tro del rasgo de madurez física el dibujar inf~tes "refle

j a regresión o rechazo, evasión, actuación inmadura al en -

f rentarse con las exigencias del medio ambient e" . 

Como se encontraron varios dibujos de niftos en -

paftales, con mamilas o en cunas, se pudiéron est'3.blecer com

parqc iones ~ e asociación de gstos con fi~üras de adultos, e~ 

contrFmd os e diferencias significativas se añadió el rasgo a
l a lista ari ginal, aun~ ue en rig~r, ni este ni el anterior -

pertenecen a l a lista original de Caligor. 
~AN2:JO ESTADISTICO DE LOS RESULTADOS. 

Los datos obtenidos fuéron tabulados en dos partes: 

el gTupo exitoso v el grupo frqc~sado con el objeto de lle -

var a cabo las compar~ciones mediante el procedimiento esta

dístico de la Xi cuadrada que se calcula mediante la formula 

siguiente: 

x2 z 
= ( AB - BC) N 

nl .n2 .113 .n4 
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Se consideró significativa la asociación de un ras 

go a un grupo cuando caía entre el 0.001 % y el O.OS % de -

probabilidades de aue el fenómeno se debiera al azar. (Morcney) 

1962. Y se consideró rasgo independiente cuando la probabili 

dad de asociación por azar era ~ayor de O.OS % • 
También se obtuviéron las frecuencias teóricas de

cada uno de los datos con el objeto de comparar dichas fre -

cuencias con las que realmente se obtuviéron en la investig~ 

ción, ya que l a Xi cuadrada solo señala si hay o no asocia -

ción significativa pero no con ~ ue grupo se asocia. 

Si l~ frecuencia teóric a es mayor aue la fre cuen 

cü1 real hay disociación del rasgo co'.'!lpar3.do con el grupo -
con el .1 ue se está compar:mdo. 

Si la frecuencia teórica es menor ~ ue la frecuen -

cia real hay asociación. 

I 
1 

( Si la frecuencia real es muy semejante o igual a -

la frecuencia teóric a o si no existe ci ferencia significati

va aceptad~ se debe co~si derar al rasgo comparado como inde

pendi 2-nte. 

\ 
J 

Las frecuencias teóricas se c ·üculan de 1'3. siguie!! 

te m:i.nera: 

~e las diferencias entre lqs me~ias para ~anejar los datos -

de edad, escolaridad, edad de ingreso a la empresa, nivel de 
salarios, antigiled:::i.d, esc ~üa.fón e inteligencia, a8Í como el
rasgo de l~ altura en centí~etros de los dibujos ya 1ue se -

supone nue estos datos siguen una 0istribución de frecuen -
cias cuy"!. curva es normal en torno al promedio. 

f 
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La fórmula del error estand ar entre medias es~ 

GD 

en donde 

GD = ~rror es tannard de la ciferencia entre medias 

J1 = DesvLción estandard '~l cuadr::;do grupo 1 

J2 Desviación estandard ~1 cuad rado grupo 2 
Nl Número de c ::..sos de la muestra uno 

N¿ Número de casos de la muestra dos. 

La fórmula del error es tandar de la diferencia en

tre las medias tiéne como bas e la hi pó t esis nula, que afirma , 

ci ue no hay diferenci a verd::i.d.;,ra :mtre dos '.'.le0ias de pobl.ación 

y r. ue la diferencia encontrada entre la~ ~edias es acciden -

tal y al az?..r. 

Par a rechazar esta h ipótes is n1la es necesario ob- / 

tener una r~zón crítica ~eriante el procedimiento de dividir ~· 
la diferenci a ~ue existe entre las medias de la muestra por-

su error estandard. (RC = D/GD). 

Con esto se obtiene un dato <J Ue no ~ permite encon

trar el porc entaje de los casos de una di~tribución normal -

r:iue c a en .mt re 19. media y el valor obtenido h9.cia ambos la -

dos de la curv g y por lo tanto no s ignifica tivo, así como los 

aue pasan de esos límites y ~ue escapan a la casuqlid9.d o 

simple azar. 

Las fórmulas, tablas de significancia y el trata

miento estadístico en general,están basados en la obra de 

Garret, 1967. 
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CA.t>ITULO TV 

ANALISI ~ n~ LOS RiSULTADOS 

INTROflíJGC ION. 

i'ar~ poder cornp"lra r lo s re9.ll tados bbtenidos por el 

grupo exitoso y el gru.po fracasado, se utiliza..-.on los métodos 

estadísticos de la Xi cuadrada y el error estandard de la di

ferencia entre!l!!dias no correlacionadas o ind ependientes. 

~n este capÍt:.J.lo se locali-;>; an en tablas ilustrati-

vas los resu l tarl0s de los rasgos anali~ados a través de l mane 

io estadístico. Co~paran a : ~i srno tie~po las frec u.enci a s rea

les v las teóricas , de c ada !.lll o d3 los rasgos , ade~1.s , co~en-

tarioq ou e se~a l qn con a1é gr:.J.po se asocian, se disoc i an , o -

si son indepen~ient es . 

~n for~¿ fe ~es~rnen general , se pued e observar ~~ 

las tablas 2 5 v 26 los r3.sgos '"lue estadísti c·3.:lente ou edaron 

asociad os con el gr·u.po exitoso y el fracazad o respectiva'"'.ler. ·" ~ 

v por 61tim.o, en l a tab l a 27 a oue : los ' Ue no tuvieron niv e 

el.e significanci3. a ceptado concretánd os e así e:. la tabla de 

rasgos in~ependi e~tes. 

An~lisis Estadístic~ ce loa Res2l tados . 

La pri~era ilustración c orresponde al error estan-

dard de la diferencia entre l as ~edi~s en relación a la altu

ra de los dibu;os. Se utiliz s. es te :nétodo en é<i ta única co'!lpa 

ración por 3,1 posibili ~ ad .'! e :nanejo paramétrico, habi~ndose -

obtenido primero el pro~edi o , des pués las desviaciones estan

dard de l pro~edio v por Último e l error estand ard de la dife

rencia entre las medias . 

Se obtuvo un'l razón crítica de 3.9, la cual refle;a. 

un nivel de significa~ci ~ ~enor de 0.05, l~ nue señala nue ~ 
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hay un'l verdadera difere :1ci"l significativa entre la altura 

pro "edio en centÍ11etros de 103 dos grupos co!!lparados. 

TABLA 6 

\LTUR\ PS LA FIGU~A 

Prome~io del gr~po fracasado 

Promedio del grupo exitoso 

Diferencia ~nt re l as medias 

Error estan '."l ard ce l a "'iferencia ~D 

Razón crítica RC 

p< 

11 . 1 cm. 

14.1 cm. 
3.0 cm. 
0.76 
3.9 
0.05 

La diferencia de los promedios de a ltura en los di

bu ; os es signi fic a c iva va - ue l a razón crítica obtenida seña

la ~ue en 8 ' 99 . 8%, ae los caso ~ las f iguras más grandes v que 

se l ocal i~3.!l en el grupo exitoso, _no son debidas a la casuali 
dad o el azar . 

-· 1 - y 



TABLA 7 

POSI':ION DE LA FIGURA 

Asociación de pie o Sentada 

2 
X:: 2 . 2. 

P > o.1 0 

l)E pi e 
Sentada 

De pie 
Sen t a:ia 

Fr. Real 
267 

27 

Fr. Real 
288 
267 

Gruoo fracasado 

Fr. Teórica 
261 

31 

Gruoo Exitoso 
FT. Te~::-ica 

293 
261 

- 5'8 

L:-,s posicion es de pi e 6 sentada resultaron ser rasgos indepe!!_ 
cii en ~e s ;:& :- :l 3.!Tlbo s ~r 1.! _'": O s . 

Aso c i ~ci ón ~e oie ~ ~or:zon :al 

2 ?r. ;{e ::.l 
1.0 Je pie 267 

Ec rizon:al 7 

~~ . :ts s.l 
J e p:e 288 
~orizontal L 

G!'"1.l~O ?ra::asado 

?r . Teórica 
268 
5 

3ruoo ~itoso 

Fr . ':'eórica 
286 

3 

La s pos icio :1es de la fi~ura de pie u horizontal son signos 
iniependien:~s p~!"' .~ 3,;'Tl ·:.os :?!"'..lpos. 

Aso si 1. c i6~: 

2 
X = 2 .4 

p> 0 . 10 

Sen ": .?.i é. :_¡ 5cr:;;on: d 

r.. :teal 
Sen :ada 27 
3:0 ri zon tal 7 

Fr. Real 
Sentada 43 
Hori zen tal 4 

Grupo Fracasado 

Fr. Teórica 
23 
4 

Gruoo Exitoso 

Fr. Teórica 
40 

6 

Las posi ciones de l a fi~ura sentada u horizontal son signos 
independientes para ambos grupos. 
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Asociaci ón: Masculi n o - Femenin o 

2 
X = 0 . 5 

p > 0 . 50 

Masculino 

:<·e;n en in o 

fr . il eal 
2~ 5 
102 
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Gru:io :"rac asado 
Fr . Teóri ca 

249 

97 
J:-uco ai to so 

~T. he al Fr . teórica 
~.~as~ul ino 279 
?ern enino iCIS 109 

El hecho de ~ u e l~ fi:ura i:bujai~ s ea iel sexo Qasc uli no o femeni no 
es W1 s1-~~..-lo ind. epend.:en t e p~:-~ ~-oos -:r u::os . 

Asoci aci ón : ~asculino - In de ~:n1do 

lfascul ino 
I nde fini:io 

Masc ulino 

In defin ido 

!"r. Real 

2811 

G:-u.;.o ?:-a ~as;:id.o 

FT. teóri c a 

2ó5 
19 

Gru:io Exitoso 
28 6 

2 

Figura s de sexc masculino se asocian con el grupo exitoso y di so c ian 
del ~rupo fracasado el cunl s e a socia con figuras de sexo indefinido. 

Asociación : Fem enin o - Injefinido 

X= 17. 5 p< 0.001 
·Fem-enino 
Indefinido 

Femenino 
Indefini do 

Fr . Real 

102 
27 

Fr . Real 

105 
3 

Grupo Fracasado 

Fr. teórica 

112 
16 

Grupo Exitoso 

Fr. teórica 

94 
13 

Los dibujos de figuras humanas con sexo femenino se asoci an con el gru
po exitoso y se disocian del grupo fracasado e l cual s e ascia con fi gu
ras de sexo indefi n ido . 
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TABLA 9 

MADUREZ F1 SI f;A 

Asociación Niños o Adultos GruI!o Fracasado 

Fr. Real Fr. te6rica 

~?§ . <.__ 22 ~- ' 

2 
X = 33 ,9 Niños 44 

p < 0.001 Adultos 139 ¿'¡ 183 

GruI!o Exitoso 

Niños 22 43 

Adultos 341 

~ < 319 

Figuras adultas se asoci an con el grupo exitoso y se disocian con el~ 

grupo fracasado con el que se asoci an fig uras de niños. 

Asociaci ón 

X = 0. 75 

p > 0 .50 

TABLA 10 

COLOCACiO~ JEL :UERPO 

Fren ' e y Perfil 

Fr. Real 

Fren te 211 

Perfil 

Fr. Real 

Fren-:;e 22{) 

Perfil 157 

GruI!o Fracasado 

Fr. teórica 

216 

159 

Gruoo Exitoso 

222 

162 

El nivel de si gni ficancia establecido no admite di f erencias en las fig~ 

ras de fren\e o de perfi l que puedan asociarse con algunos de los gru~ 

pos por lo que se deben considerar como signos independientes. 



TABLA 11 

TRANSPARENCIAS 

Asociación Transparencias No hay 

Fr. Real 

z 
X • 28.3 Transparencias 104 

p < 0.001 No hay 244 

Fr. Real 

Transparencias 55 

No hay 342 
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Gruoo Fracasado 

Fr. teórica 

74 

273 

Grupo Exitoso 

Fr. teórica 

84 

312 

Transparencias en el dibujo se asocian con el grupo fracasado y se di-
soci_a del grupo exitoso 

TABLA 12 

BORRADO l!ORMAL 

,Asociación Borrado Normal - No hay 

Fr. Real 
2 

X.= 0.06 Borrado Normal 132 

p .. o.so No hay 261 

·. Fr. Real 

Borrado Normal 51 

No hay 346 

Gruoo Fracasado 

Fr. teórica 

91 

301 

Gruoo E:x:i to.so 

Fr. teórica 

91 

305 

El que . exis t a borrado normal o que no exista se debe considerar corno --

signo independiente ya q·ue el nivel de significancia no alcal'!za a elimi 

nar la casualidad en las diferencias d~ los grupos. 
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TABLA 13 

FIGURA FUERA DEL MAR3EN 

Asociaci6n: Fuera del Xargen Dentro del Margen Grupo Fracasado 

2. 
Fr. Real Fr . t-=ór i c;;i. 

X • 8 •. 2 Fuera del marg~n 33 23 / .,---
p< 0.001 Dentro del margen 366 3?5 

Fuera del m;r~en 14 23 

Dentro del mar gen - 386 376 

Los resultados de la tabla anterior indican que las figuras den tro del
margen se asocian con el grupo exitoso y se tl isocian del fracas~dc mien 
tra s q ue los que ·se salen· fuera ·&.e l margen s e asoci an con el gr ut;o fra
casado. 

TABLA 1.4 

SUPERPOSICION COMPLETA 
------------~--""'-~-"-'-"-'-'---'-'-'-'""-"-=------------· --- -
_A_s_o_c_i_a_c_i_ó-'-n'-'-S'-u""p.__e'-r_p._>0--"s.ición - No hay 

Fr. Real 
z 

X = 38.6 Superposición 125 p< 0.001 No hay 273 

Fr. Real 

Superposición 51 
No hay 341 

Grupo Frac_a_s,!'do 

Fr. teórica 

88 

308 

Grupo &xi toso 

Fr. teórica 

87 
305 

,,~ 

El dibujar figuras superpuestas se asocia con el grupo fraoasdo y se -

disocia del grupo exitoso el que se asocia . con el dibujo de figuras no
superpuestas. 
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TA BL4 

APROVECHAMIENTO DEL DIBUJO ANTEiU OR 

Asociación AErov. dib. Aílterior - No ha;¡: Grupo Fracasado 

Fr. Real Fr . teóri ca 
2. 

X • 23.3 Aprovechamiento 50 77 

p < 0.001 No hay 343 316 

Gruuo Exitoso 

Fr. Real Fr. teóri ca 

Aprovechamiento del dib. Ant 103 76 

No hay 287 31 3 

El utilizar el dibujo anterior se asoci a con el grupo exi t osa y se di so 

cia. del grupo fracasado el cual se asoci a con l a no •.itilización del di-

bujo anterior. 

TABLA 16 

PRESENCIA DE F"JNDO EN EL . DI BUJO 

Asociación Fondo - No ha;y: GruEo Fracasado 

Fr. Real 
? 

X-= 24.3 Fondo 67 44 ., 

p < 0.001 
~ 

No hay 332 354 

Gru20 Exitoso 

Fr. Real Fr. teórica 

Fondo )< ;z. 3 45 ..\ 

No hay ,:-m:.,':'-·7 354 

L~ presencia de fondo en l a figura se asocia co n el grupo fracasado y -

se disocia del grupo exitoso. 



Asociación 

z 
X" 107.3 

TABLA 17 

TEMBLOR EN LAS LINEAS 

Temblor en las Lineas - No hay 

Temblor 

No hay 

Temblor 

No hay 

Fr. Real 

177 

221 

Fr. Real 

46 

353 
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Grupo Fracasado 

Fr. Teórica 

111 / 

286 

Grupo Exitoso 

Fr. teórica 

111 

287 

Las figuras con temblor en las ~in eas se asocian con el grupo fracasado 

y se disocian del grupo exitoso. 

TABLA 18 

UNION EN LAS LIKEAS 

Asociacióa Uni on en las Lineas - No bal Gru:eo Fracasado 

Fr. Real Fr. teóri ca 
2. 

X ., 541 . 3 Unión 296 334 

p< 0.001 No hay 104 65 

Gru~ Exi t oso 

Fr . Real Fr. teórica 

Unión 373 334 _ __,¿_, 

No hay 27 65 

La unión de las lineas en los dibujos se asoci a con el grupo exi toso y-

disocia del fracasado el cual s e asocia con la no unión de lineas en 

los dibu jos, 
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TABLA 19 

RELLENO EN LA FIGURA 

AsociaciOn Relleno - No ha¡ Grupo Fracasad.o 

Fr. Real Fr. teOrica 

2 X • 1.8 Relleno 212 202 

P>o.20 No hay 176 185 

Grupo Exitoso 

Relleno 199 9 208 

No hay 201 191 

. El relleno en el dibujo es un signo independiente para ambos grupo s. 

TABLA 20 

PRES ION EN LAS LINEAS 

Asoc iaci ón Presión - No hay GruEo Fracasado 

Fr. Real Fr. teOrica 

2 
PresiOn X ~ .. 2.2 125 157 

. p. 0.10 No Hay 273 240 

GruE2 Ex:i toso 

Fr. Real Fr. teórica 

Presi6n 191 1~8 

No hay . , 209 241 

La presiOn de la:s lineas en el dibujo es un signo independiente para -

.ubos grupos. 



TABLA 21 

VE$TT!ríFWTA 

Asociación Vestimenta - No hay 

Fl'•• Real 

xz. 37.8 Ves timen tfo 241 

p< 0.001 lio ha;r 150 

Fr. lieal 

Vestimenta 323 

No hay 77 
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Grupo Fracasado 

Fr. teórica 

278 ~-

112 

Grupo Exitoso 

Fr. teórica 

290 

114 

El dibujo de figuras Vestidas s·e asocian con el grupo exitoso mientras-

que el dibujo desnudo s e asocia con el grupo fracasado. 

TA1lLA 22 

014I SIONES 

Asociación Omi siones - No hay GruEo Fracasado 

Fr. Real Fr. Teórica 
2 

X .. 0.11 Omisiones 263 256 

p .:: 0.70 No Hay 138 145 

GruPo Exitoso 

Fr. Real Fr. Teórica. 

Omisiones 247 254 

No hay 152 145 

El hecho de que existan omisiones en el dibujo es un signo independien-

te para ambos grupos. 



As oci aci ón 

2 
X = 7 .49 

p< 0.001 

TABLA 23 

DESPERSONALI ~ACION 

Despersonalizaci on 

FT. Re~l 
Despersonal i zación ~3 

No hay 317 

FT. Real 

De spersonalización ,6 

No hay 394 
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Grupo FTacasado 

Fr. teórica 
45 

355 

Grupo Exito so 

FT . teóri ca 

44 

356 

Los di bujos despersonal izados se a soci an al grupo fracasado y se di so--

cian del exitoso el cual queda asociado con la personalización. 

TABLA 24 

REGRESION 

Asociación Infantes Adultos Grupo Fracasad o 

FT . Real Fr. teór ica 

' xz.= 36.3 Infan t es 87 53 ~-

p < 0.001 
\ 

Adultos 313 347 

Gruoo Exftoso 

FT . Real Fr . t eóri c n. 

Infantes 18 52 ' 

Adultos 382 348 

La regresión en el dibujo se asocie~ con el grupo f r acasado y s e diso'cia 

del gr upo exito s o. 
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Análisis de los resultados. 

En las si-guientes .tablas se localizan en forma grupil 

los rasgos m!s s ignificativos que quedaron asociados con el -
grupo exitoso y con el fracasado. Posteriormente, los rasgos -
que deben considerarse independi entes para a~bos grupos según 
las diferencias significativas localizadas a través de los re
sultados del mane jo estadístico. 

TABLA 25 

RA SGOS SIGNIFICATIVOS ASOCIAnos CON EL GRUPO EYITOSO 

l.- Mayor promedio en la altura de la figura . / 
2.- Madurez física Adulta 
).- Sexo Masculino. 
4.- Sexo Femenino. 
5.- Figuras dentro del M!rgen. 
6.- Figuras no Superpuestas. 
7 .- -Aprovechamiento del dibujo .anterior . 
8.- No hay temblor en las líneas. 
9 . - Unión en las líneas. 
10.- Vestimenta en la figura. 
11.- No hay despersonRlizac ión. 
12.- No hay regresión. 
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RASGOS ~UB SB ASOCIAN CON g1 GRUPO FRACASA~O 

1.- Madurez física, dibujo de niños. 

2.- Sexo indefinido. 

3.- Transparencias. 

4•- Figura fuera ,del margen . 

5.- Figura superpuesta.· 

6.- No utilizaci6n de la figura anterior. 

1.- Presencia de fondo en lá figura. 

8.- Temblor en las lineas. 

9.- Falta de unión en las líneas. 

10.- Figura desnuda. 

11.- Despersonalizaci6n. 

12.- Regresión. 
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RASGOS INDEPJi:NPIENTBS PARA Mrnos GRUPOS 

1.- Posición de -1.a-n@lra. 
a) de pie 
b) sentaa_a 
c) horizontal 

2.- Sexo Masculino o Femenino. 

3.- Colocación del cuerpo. 
a) frente 
b) perfil 

4.- Borrado Normal. 

5.- Relleno de la figura 

6.- Presión en las líneas. 

7.- Omis iones. 
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Teniendo ya clasificado~ y separados los rasgos -
que se asocian o disocian con alguno de los dos gru pos , po
demos proceder a la interpretación de los mismos tom~ndo CQ 

mo base las valoraciones de Caligor (1942). Con esto, podr~ 
mos intentar conocerenform9. más amplia la i!llagen de sí -
mismo del ejecutivo a través de los rasgos proyectados e i~ 
terpretados en los dibujos y, se podrán estabJ ecer crite- -

ríos gener9.les de sel~cción de ejecutivos para cuando exis
ta nuevamente la necesidad de formar grupos de promoción, -

ascensos o entrenamiento, dentro de la in.stitución donde se 
realizó el estudio. 

Ú l '\ 

Alta de la figura. 

Machover insiste en que el cuerpo que el su;eto 
dibuja es el yo , el punto de referencia de cualquier activi 
dad, y la hoja donde dibuja es el medio ambiente, éste será 
manejado de acuerdo con los conflictos y necesidades pro- -

/ / 
pías de cada sujeto. Considera que un buen ta~añ o de la fi-
gura dibu,jada es aqu.él que ocupe 1~-; ter~;s p~tes - - ~ 
de la hoja. En el caso del papel que se utilizó para este 

estudio, la altura que propone debe corresponder a 18cm., -
ya que el total medía 28cm. 

Por otro lado Caligor dice aue la mayoría de -
los individuos dibuja una figura de 12.7 a 20.3 cm. de alt~ 

ra, considerándose una altura común sin interpretación, - -
mientras que los dibujos que se encuentran fuera da esta r~ 
gla paramétrica, indican la dificultad de la persona para -

hacer frente a su medio ambiente. 

Al comparar los promedios de las alturas de -
los dibu;os del presente trabajo contra las escalas propue~ 
tas anteriormente, se puede observar o.ue la meñida de 14.lcrn 
del grupo exitoso es la que puede ubicarse dentro de una al 
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tura normal según la escala de Caligor. =:s también la '.'.lue m:3.s 

se acerca al tamaño adecilado qile propone Machover. 

Por otro lado, el promedio de 11.l cm. cel grupo 

fracasado no alcanza sinuiera el tamañ o mínimo propuesto por 

Caligor. 

Ba jo estos preliminares, se puede inferir la eY.is-

tencia de dificultades en el ti po de personalidad del grupo -

fracasado en lo que se refiere al enfrenta~iento con su ~edio 

ambiente. Esto se refleja en su trayectoria laboral haciendo 

aue se les clasifique como suietos con 9ocas posibilidades de 

desarrollo. 

Madurez Física de la Fie:ura. 

Después de la pubertad, la mavoría de los adultos -

dibujan figuras de adulto, lo cual no tiene interpretaci ón, -

pero en los casos en que un adulto dibu i a fi guras de niños o 

infantes, se estará m~nifestando una disc onfor.nidad con e l pa 

pe l de adulto. 

Las figura.s de niños refle;an una fijación regresi

va e inmadura, un concepto de sí mismo in:naduro, senti~ientos 

de impotencia y dependencia para enfrentar el medio '3.':lbi .~nte, 

deseos de eludir de una manera infa.~til un ~edio que s3 perci 
be como penosamente exigente y que se refiere a la :nanera en 

aue lo haría un niño que busca protección v aceptación. (Cali 

gor 1960). 

Ante la diferencia enc ontrada en lo s grupos, pode-

mos aceptar que en el grupo fracas~do eY.iste la tendencia a -

dibu;ar fi ~ uras de niños en una for:na diferentemente signifi

cativa del grupo ex i toso, el cual, C: ibil .ia con más frecu ~mcia 

figuras de anultos. c:n es te Últi:no grupo no hay ".1 9.vor int~r-

pretación, no así para e l grupo fracasad o oue ref~e i a un :on-
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cepto de sí mismo inmad11ro. 

Sexo de la fig11ra. 

Los individuos que dibujan mayor número de fi 
guras del sexo -contrar-10-revelan inquietud y disconforrnié'ad -
con su identifioaoi6n_ y papel sexual. Esto aumenta en intensi 
dad a medida que. se dibuja ma:vor número de figuras del sexo -
contrario. 

tas figuras con sexo indefinido indican ·conf~ 
si6n sexual, ausencia · de identificación bi.en definida. e inca
pacidad para aceptar impulsos, actaaci6n o rolles sexuales. 

Asimismo, los dibujos de sexo indefinido den~ 
tan un .concepto propio sexual más perturbado que los dibuios 
de figuras de sexo opuesto. 

Transparencias. 

La presencia de transparencias en el dibujo -

indican unaeplicaci6n pobre de la inteligencia y de las facu~ 
ta.des de _autocrítica cuando se actúa ante el medio ambiente. 

Criterio escaso de la realidad. 

Fuera de margen. 

La mavoría de los individuos adul tos no se sa - -
len del margen ni muestran tendencia a hacerlo cuando dibuian 
la figurá humana. Los dibujos que se salen del margen indican 
poca habilidad p~ra orientarse en el medio ambiente· bajas f~ )\ 
culta.des críticas y correctivas, -poca acentuación del estímu-
lo proporcionado por el ambiente y excesivo en el estímulo de 

la fantasía. 

Superpoeici6n completa. 

Los individuos que siperponen deliberadamente 
el dibujo de la figura obtienen el puntaje m>is frecuente, lo 
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que comunmente no tiene interpretación. 

Aprovecha.miento del dibujo anterior. 

$e puede considerar como una forma de asociación gr! 
fica de estimu.lo y respuesta donde la ideación es intens ~ y -

donde se combina el dibujo previo que funge como estímulo con 
la creación del nuevo dibujo, que se debe considerar como l a -
respuesta. 

Presencia de fondo en la figura. 

El uso de fondo en los dibujos denota. la necesidad -
de afianzamiento tratando de reducir la inquietud sobre l a ac

tuación propia. Los dibujos sin fond o carecen de interpreta- -

ción. 

!emblor en las líneas. 

Ansiedad física~ente trasmitida. Poco control sobre 
la ansiedad. 

::¡::"' + e: 
Unión en las líneas . 

Criterio pobre de la realidad, capacidad dis~in~ída 
para diferenciar y aislar en forma adecuada el propio yo del -
medio ambiente. En casos extremos (no locali~ados en ninguno -
de los dos gr~pos comparados), refleja senti~ientos de desor~ 
nizaci6n física. 

Vestimenta. 

Las figuras vestidas carecen de interpretación, no -
así las figuras desnudas que deben interpretarse como un grado 
considerable de narcisismo y exhibicionismo. 

Según Caligor, el narcisismo y el exhibicionismo ~a
ben ser interpretados como una acentuación de fuentes in~aau-
ras de placer el narcisismo an este caso, está en relación cal 
el amor que se tiene al sujeto a sí mismo y radica en el propio 
yo, para lograr satisfacción. 

El exhibicionismo se refiere~ la ostentación, a u..~

alar.da que hace el sujeto !Bra lograr placer sexual y- soci'll. 
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Desoersonalización. 

Las figuras garabateadas, o tachadas, q:.le impiden el 

reconocimiento de una figura hu~ana, pueden inc. icar un conflic 

to o disconformidad en la aceptación del concepto de sí :nismo 
y reflejar mayor labilidad e impulsividad que las figuras bo-
rradas pero legibles . 

Regresión. 

Ante la aparición de dibuios de inf~ntes en 87 dibu
ios en el grupo fracasado y 13 en el grupo exitoso, se consid~ 
ró necesario buscar la evidencia significativa de la diferen-

cia. Quedó demostrada en la tabla 24 esta diferencia, debi§nd~ 

se interpretar como falta de confor:nidad con el papel de adul

to, rechazo , evasión y actuación irL~adura al enfrentarse con -
las arduas exigenci~s del medio ambiente y p~r lo tanto , refle 

j o de regresión • 

.rtesumiendo la interpretación de log rasgos que qued~ 

ron asociados con el grupo exitoso, encontr9.mos al.la existen -
p-1.llltos de referencia para una actuación yoica adecuada anta el 
medio ambiente, la cual se ver1 libre, hasta cierto punt o, de 

conflictos de personalidad que impidan utilizar s u potenciali

dad. 
El concepto de sí mismo a_ueda integrado dentro de -

una per~onalidad adulta la cual es provecta.da como tal sin los 
sentimientos de impotencia que pa::-ece tern e l gr·iJ.po fracasado 
v que se manifiestan al dibu:jar figuras infantiles. 

Identificación adecuada para aceptar v ~a.neiar impul 
sos sexuales sin que asto les cause inquietudes o confusión. _ 

Criterios adecuados de autocrítica en Sü actuación -
ante el medio ambiente t eniendo como base un adecuado contacto 

con la realidad. esto permite orientarse en el medio a~biente 
actuando de acuerdo a los estímulos proporcionado;;i por e l mis-
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mo, con facultad para c orrecciones realistas y no basar'ias en -
estímulos fantaseados. 

Ideación suficiente para asociar estímulos y respu'>~ 

tas en su medio ambiente, Suficiente control de la a~siedad. -
Integración :voica. ------

Por otro lado, los rasgos asociados con el gr-,;po fra 

casado quedaron res1;midos de la manera siguiente: 

Dificultad con el papel de adulto, por un concepto -

de sí mismo in.~aduro al que se le adhieren sentimientos de im

potencia, dependencia y deseos de evasión de problemas del me

dio ambiente, el cual se percibe altamente exigente para sus -

posibilidades de enfrentamiento. 

Ausencia de indentificación adecuada con su sexo e -

incapacidad para aceptar impulsos o actuaciones sexuales. 

~ulicación pobre d~ la inteiigencia v de las facQlta 

des de crítica en su actuación. Poca habilidad para orientarse 
en el medio ambiente. Acentuación excesiva de los estímulos -

que operan con base en la fantasía. 

Necesidades de afianzamiento para re "l ucir la inauie

tud sobre la propia actuación, pobre criterio de la realidad, 
capacidad disminuida para diferencias y aislar en forma adecua 

da el propio yo del medio ambiente. 

Narcisism~ y exhibici onismo acentuado para lograr -

placer sexual y s ocial como fuentes inmaduras de satisfacción. 

Disconformidad en la aceptación del concepto de sí -

mismo, labilidad e impulsividad en la conducta v en caso extre 

mos, regresión. 
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CAJ:'ITULO VI. 

SU"IIA RIO Y CONCLUS ION E:S. 

Sumario. 

El traba.; o de la presente tesis, tuvo como ob jetivo 

principal investigar la utilidad de la técnica del dibujo de -

la figura humana para ayudar a ampliar los criterios de selec

ción de e .; e cu ti vos en una empresa mexicana del ramo bancario. 
Asimismo, los dato~ ayUdaron a formar grupos de entrenamiento 

para puestos superiores de las personas que tuvieran laca.pac,i 
dad suficiente para desarrollarse y producir un buen nivel de 

resultados en estos puestos. 

El número inicial de su j etos a estudiar fue ~ayor -

de 100, pero al eliminar individuos por medio de control de va 
riables en relación al sexo, cociente intelectual, jerarquía, 

etc., la muestra se redujo a 100 casos. 

Esta muestra se consideró prudente ya que evitaba -
también la exces iva dis.crepancia de los niveles de puestos, -

quedando reducidos estos a puestos · de contadores, coritralores, 

y subgerentes, es decir niveles de gerencia media y ba;a, se-

gún la cla~ificación del banco. 

Los dibujos de estos cien su;etos f'.l.eron ana ~ izad o s 

en cuanto a la presencia o ausencia de rasgos clasificables to 

mados de la técnica de Caligor (1960). 

Con: el objeto de poder apreciar si había o no dife

rencias significativas entre ellos, se formaron dos grupos si

guiendo el criterio de su nivel de resul tados en sus labores -

específicas, dando esto lugar a que un? de ellos se percibiera 

como exitoso y el otro como fracasado. 
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Una vez q1.ie se tabularon l os r; ato<i de ambos grupos -

por separado, se enc ontraron diferencias que asociaban a prim~ 

ra vista algunos rasgos con el grupo exitoso y otros con el -
grupo fracasado. 

Para determinar si las di ferencias eran significati

vas y no debidas al azar, se hizo el mane ; o estadístico de di

chos datos, utilizando el método de la Xi cuadrada y el error 

estandard de las diferencias entre medi a s ~o correlacionadas o 

independi entes. 

Los resultados obtenidos se reportan en el Capítulo V. 

Conclusion es. 

1.- La hi pótesis principal, que i nfiere aue en los -

dibu j os de la figura humana se pueden encontrar diferencias sif; 

n i ficativa s que s e r elac ionan con individuos con siderados co~o 
exitosos o fracas ad os, dentro de su t ray ectoria laboral, s e p~ 

do confirmar debiao a QUe los r esultados encont r ados ~uestran 
diferenci as aue no son pr oducto de la casua lidad o si:npl e azar . 

2.- Bs importante recalca r que las difer encias c o- -

rresponden a un gr upo específico de e j ecuti vo s bancarios de -

una empresa mexicana c on caracterí sticas det er.nin1cas por t i a~ 

po en el puesto, cocient e intel ect ual , ubicación geográfica, -
escolaridad, sueldo, antigUedad, escalafón y j erara_uía a nivel 

de ejecutivos, por lo que para ut i l izar los datos como criterio 

para la formación o selección de grupos humanos homogéneos con 

posibilidades de . éxito o f racaso en su travectoria laboral, d~ 
berán considerarse las características mencionadas ~ás- arriba 
y que limitan los resultados a necesidades y tipo de ejec~ti-

vos muy específicos. 

3.- No deberá utilizarse el dibuio de la figura h1rn~ 

na como única técnica proyectjva de la personai idad cuando s e 
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intente la búsqueda de conocimiento de 1-'l. misma en ej eco;.ti•ros 

bancarios de la institución donde fue realizada esta investi

gación, ya que fue introducida con fines de investi~ación pa

r a trabai o de tesis y para corroborar, co~o ele~ento adjunto, 

l os resultados obtenidos en otros tests como lo son las Man~ 

chas de Tinta de Rorschach, el test de ~otivación de gacle- -
lland y el Test de Apercepción Temática de Viurray. 

4.- Ba io las consideraciones de ~ párrafo a.'lterior.

y, de acuerdo a los resultados obtenidos a través del trata-

miento estadístico de los datos, la hipótesis secundaria es -

válida para los fines de la presente tesis. Las di ferencias 
encontradas son significativas y por lo tanto, avudan a tener 

un criterio adjunto para deter:ninar posibilidades de é~ito o 

fracaso ai individuos que laboren en la empres:ci., sie:npre y - -

cuando reunan las características necesarias. 

5.- ai caso de seg.ürse utilizando la técnica del -

dibu j o de la figura humana para detectar posibilidades de exi 

to o fracaso en los ejecutivos de la institución b~ncaria, s~ 
ría conveniente determinar cuantos rasgos (de los q cie oueda-

ron asociados con el grupo exitoso), deberin tener como míni
mo los dibujos de los futuros candidatos a estudio, ya que 

proyectar tres o cuatro - rasgos que se asocian con el grupo -

exitoso no debe considerarse suficiente para deter:ninar una -
adecuada diferencia. 

6 ·- Por el simple hecho de haber obtenido varios -
r .asgos signifi.cati vos comúnes al grupo exitoso v otros tantos 

al grupo fracasado, no se puede afirmar aue estos rasgos se -
presentan en otro tipo de ejecutivos bg.ncarios, aún dentro de 

la misma institución. Con cualquier otra ubicación física, j~ 

rarquica, geográfica, laboral etc, dejarán de ser válidos pa
ra determinar éxito o fracaso en grupos de entrenamiento para 

puestos superiores. 
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De ahí que su utilidad sea·específica por lo que es 
necesario realizar nuevas investigaciones para ~plicar este cri 
terio a otro tipo de ejecutivos dentro del ramo b~ncario o fue
ra de él. La necesidad d~ investigación sigue vigente y no solo 
dentro del ramo bancario. La industria ·y el comercio necesitan
técnicas adecuadas que les permitan conocer ampliamente la per
sonalidad y potencialidad del e.lemanto humano ~ue las mantiene

en funcionamiento. 
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