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1. La evaluacion psicolaboral

¢ QUE ES LA EVALUACION PSICOLABORAL?

Probablemente no se pueda hacer ninguna evaluacién en psicolegia (ni en ningu-
na otra disciplina, en realidad) sino se define el patrén de comparacidn, es decir, s1
no se sabe con qué selavaa contrastar. En una evaluacién en psicologia clinica, pov
ejemplo, siempre subyacen a la evaluacién conceptos de salud y enfermedad que per-
miten discriminar en mayor 0 menor medida lo normal de lo patoidgico. En el ambi-
to laboral esto funciona de la misma manera. )

Tomando en cuenta a las personas y comparéndolas con sus actuales o posibles
trabajos, estd claro que nadiees “bueno” o “malo” por s mismo: s6lo pueden serlo en
funcién de determinadas tareas definidas. Uno de los desafios del evaluador es no
solamente conocer en profundidad al evaluado, sino también entender cudles son las
tareas que un empleado realiza (o realizara) en su trabajo, para saber si posee las
habilidades necesarias para cumplirlas satisfactoriamente.

Para determinar este patrén de comparacién, una de las principales herramien-
tas con las que cuenta el psicélogo antes de realizar la evaluacién es lo que comun-
mente se conoce como el perfil del puesto. También popularizado, segin su
denmominacién en inglés, como Job Description, puede tener distintos formatos e in-
formacién de diversa indole, y generalmente varia de acuerdo con la organizaciéon y
el profesional que lo utilice. Pero, en definitiva, el objetivo siempre es el mismo: de-
jar asentadas de manera clara y precisa cudles son las tareas, responsabilidades ¥
competencias necesarias de un determinado puesto de trakajo. '

En rigor, el psicélogo que realiza una evaluacién de un candidato precisa contar
no solamente con una Job Description; también debe disponer de un segundo ele-
mento, que es el perfil de la empresa. Este es un elemento menos estructurado y de

valoracién mis cualitativa, mas dificil de asir por el profesional. No hay un formula-
rio de descripcién del perfil de la empresa tal como el que describe ¢l perfil del pues-
to, por lo que la informaci6n proviene en parte de la capacidad de agcucha y en parte
de la propia observacién del profesional. El perfil de 1a empresa es el que describe el
modo de trabajo de una organizacién, su idiosincrasia, los estilos y las practicas ha-
bituales. En resumen, cuando hablamos del perfil de la empresa nos referimos al

concepto de cultura organizacional.
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Una definicién de cultura podria ser la aportada por E. Schein (1988), que la de-
fine como “Un modelo de presunciones bdsicas [...] que han ejercido la suficiente in-
fluencia como para ser consideradas vdlidas y, en consecuencia, ser enseiiadas a los
nuevos miembros [de una organizacion] como el modo correcto de percibir, pensar y
sentir [...]”. i

Una definicién mas corriente, pero no por eso menos efectiva, de la cultura de una
organizacién es la que se plantea en términos de “aqui lo hacemos asf”, es decir que
la cultura de una organizacién se define fundamentalmente por sus précticas, por el
“c6mo” se hace e interpreta lo que en ella se dice y se propone.

A 1a hora de realizar una evaluacién psicolaboral, entonces, el psicélogo debera
contar con la siguiente informacién: el perfil del empleado, por un lado, que seria
nuestro “objeto de analisis”{a quien evaluaremos, en tltima instancia). A él lo ten-
dremos que evaluar como psic6logos por medio de nuestras técnicas, y lo valorare-
mos en comparacién con un perfil del puesto (lo que hara el evaluado en la empresa)
y con el perfil de la empresa (cémo lo debera hacer).

Puede resultar iitil reflejar esto mediante el siguiente grafico:

Quién lo hara

Perfil del empleado

Perfil del puesto

Qué hara

* Perfil de la empresa

Como lo hara
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El psicélogo cometeria un grave error en ]a evaluacién si tomara en cuenta sélo el
perfil del empleado y.lo evaluara aisladamente de los otros dos factores. La evalua-
cién “a ciegas” es muy frecuente en profesionales jovenes 0 inexpertos, y conduce a
menudo a recomendaciones equivocadas o parciales, mds ligadas al “gusto personal”
del psicélogo que a las necesidades reales de la organizacién (y también del trabaja-
dor, que podria estar sobrecalificado o no estar interesado en aquello para lo cual se
lo est4 evaluando). . ’ : : _

Contar con un empleado que posee muchas habilidades valoradas socialmente
(como podria ser la constriccién al trabajo, por ejemplo), pero no vinculadas al pues-
to de trabajo que ocupa u ocupari es algo francamente inttil. Seria equivalente a
tener un sofisticado juego de destornilladores, de muchos tamanos ¥ tipos de pun-
tas, cuando en realidad lo que preciso es colocar un clavo en la pared. Por otra parte,
si contara con un trabajador que reine las habilidades que requiere el puesto, pero
cuya cultura no coincide con ladela organizacién enlaquesevaa insertar, sin duda
también nos encontraremos con un fracaso. Para poner s6lo un ejemplo, hay emplea-
dos que provieneh de culturas més orientadas al resultado (cercanas a la cultura
empresarial mas moderna), mientras que otros se han habituado a practicas mas
burocréticas (mas tipicas de la administracién publica, por ejemplo). Un empleado
con cultura “burocratica” digtcélmente entiende algunos conceptos como el cumplir
un horario de trabajo mas extenso que el formalmente establecido, mientras que el
habituado a culturas mas empresariales tal vez sienta limitada su capacidad de ac-
cién y ejecutividad en culturas en las que el resultado quiz4 tarde mas en llegar.

Veamos ahora cémo armar concretamente una Job Description: quizd sea atil com-
_pletar uno de los tantos formularios disponibles de descripcién de puestos (provee-
mos un ejemplo en el anexo A), aunque también puede ser provechose responder la
siguiente guia de preguntas:

1. ;Cuél es el nombre del puesto? ;Dentro de qué 4rea dela organizacion se desem-

pefiar4 el empleado? k I
9. Describa brevemente la misién de este empleado dentro de la organizacién, su

“razén de ser”. S
3. ;Cudles son las tareas normales y habituales del empleado durante la jornada?

{Tendr4 tareas secundarias u ocasionales? ;Cuéles serian?

4. ;Serd responsable de recursos materiales (maquinarias), recurscs humanos o di-
nero? -

5. ;Tendr4 personal a cargo? {Qué proporcion en forma directa y qué proporcién en
forma indirecta?

6. (A quién reportarad? ;Qué caracteristicas de personalidad tiene su jefe?

7. {Qué caracteristicas de personalidad deberia tener para realizar correctamente
su tarea? _ :

8. ;{Qué conocimientos y habilidades debe acreditar?
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9. (Qué actitud seria esperable que tenga en su trabajo? ;Cudles son las actitudes
que habitualmente son valoradas negativamente? :
10. ;Cudles serian aspectos no deseables de la personalidad (es decir, que seria bue-

no que no posea)? , 4
11. ;Por qué se ha producido la vacante? ;Ha habido algin despido que la motivg?
¢Cual fue la causa? ;Qué aspectos positivos y negativos puede rescatar del em-
pleado que ocupé el cargo anteriormente? "
12. (Cuales son las condiciones de contratacién? ;Hay requisitos en términos de edad,
disponibilidad para viajar, sexo, etc., para este puesto? ¢Por (iué?_

Las preguntas para definir la Job Description también ayudan a delinear el per-
fil de la empresa, porque en las respuestas mismas pueden pesquisarse aspectos cul-
turales subyacentes. Tomemos como ejemplo una pregunta de relevamiento de perfil
para examinar posibles respuestas y eventuales perfiles de empresa (y culturas) sub-

yacentes:

¢ Cudles son las tareas normales y habituales del empleado durante, la jornada?

Bespuesta Posible interpretacion

Hablaria de una cultura en la cual es valorada la
polifuncionalidad y la autogestién. Es posible que
el empleado tenga que convivir con un contexto de
imprevision sumamente cambiante.

“No puedo precisar un listado de las tareas que
realizard, aqui tedos hacemos de todo. Hasta el
-gerente sirve ef café”

Podria tratarse de una organizacién mds burocra-
de procedimientos, que es eniregado el primer | tica o formal, con una especificacion de limites y

dia de trabajo al empleado para que se notifiqu pautas muy clara. Quizé esto se torne rigido y difi-
del mismo.” ’ culte el espacio para el aporte personal y creativo

del empleado. :

“E! listado de tareas estd incluido en el manual

Pareceria una organizacién formal y orientada al
resultado. Estd claro lo que cada uno tiene que ha-
cer, y espontdneamente se habla de metas y lo-

“Las tareas estaran pautadas al ingreso en la
Job Description gue posee la empresa. Seran
cornunicadas al empleado en el procese de in-
ducrién y en €l también serdn acordadas las me- gros de cada uno.

tas trimestrales y anuales”

Este seria un ejemplo de una organizacién muy
informal, en donde todo se da por sentado y nada
se informa claramente. Sera un entorno muy cam-
biante, y es probable que dependa de “un jefe” o
duefio que casi siempre tiene el poder centraliza-

' do en su gestion. -

“No es muy dificil, hara lo que se vaya presentan-
do en el trabajo. La secretaria hace lo que hace
cualquier secretaria en cualquier empresa”
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En resumen, podriamos ensayar la siguiente definicion de evaluation psicolaboral:

Es el proceso mediante. el cual el psicélogo valora las capacidades laboraies cle un
empleado actual o futuro, en relacion con un puesto de trabajo y con la cultura dela

organizacion.

e Es un proceso: porque es un conjunto de actividades relacionadas entre si, con una
secuencia establecida y un propésite determinado.

e El psicologo: porque esta evaluacién, pese 2 algunas practicas mas 0 menos
difundidas, corresponde al campo de la psicologia laboral ¥ no al de otras dis-
ciplinas.

e Valora las capacidades laborales: porque la evaluacion profesional se realiza en
un contexto que es el laboral, y que debe enfocarse en las capacidades 1aborales
y no en aspectos de la personalidad no vinculados con el trabajo. Eventualmen-
te, para definir qué evaluamos podriamos acufiar el concepto de “personalidad
laboral”. o

e En relacién con un puesto de trabajo y con la cultura de la organizacion: porque
la referencia de la evaluacién, como dijimos al comienzo del capitulo, es el puesto

y la empresa. Son el “con qué” estamos comparando.
Ny A

AMBITOS DE APLICACION Y ENCUADRE PROFESIONAL

Ahora que hemos caracterizado brevemente la evaluacién psicolégica en el 4mbi-
to laboral y que hemos descrito los “tres perfiles”, podremos abocarnos a contex-
tualizar la evaluacién, Esta consta bdsicamente de dos conceptos, que son el encvanre

de 1a evaluacién y los motivos de la misma.
El psicélogo nunca evalda a un empleado por su propia decisién ¥ arbitrio, sino

porque satisface el pedido que un tercero le formula. Esto es &g givalente aloqueen
el Aambito clinico se conoce Como “jemanda”, o motivo de consulta.

Mediante la siguiente matriz podemos determinar los posibles motivos de una
evaluacién psicolaboral:

Empleados actuales Futuros empieados

N

Consultoria externa

Evaluacion interna

19



En este cuadro encontramos cuatro cuadrantes, que se pueden detallar de la si-
guiente manera:

1. Evaluacién de empleados actuales: el caso mas tipico son las llamadas evaluacio-
nes de potencial. Sirven para detectar las habilidades que un empleado que ya
trabaja en la organizacién podria llegar a tener para ocupar cargos de mayor res-
ponsabilidad dentro de la misma. En general las habilidades como la capacidad
de liderazgo y la vision estratégica son las mds tenidas en cuenta, aunque depen-
diendo del puesto también podrian evaluarse algunas otras. Las evaluaciones de

sirven también para armar los llamados “cuadros de reemplazo”, que
se utilizan en las organizaciones mds bien numerosas para decidir “los suceso-
res” en cada puesto, y también son una herramienta de gestién para el desarrollo
de los empleados. La préctica habitual indica que la evaluacién de empleados
actuales suele ser realizada por psic6logos externos a la organizacién, no sélo por
tratarse de una evaluacién generalmente tnica, sino porque de esa manera esta-
ria garantizada una mayor objetividad. o

9. Evaluacién de futuros empleados: esta tarea corresponde exclusivamente al Am-
bito de la seleccién de personal. 'B_i'en utilizada, la evaluacién psicolaboral no es
solamente una instancia binaria de decisién (del estilo “pasa - no pasa”) sino que
se puede erigir en una herramienta confiable para facilitar la insercién del nuevo
empleado en la organizacién. Las recomendaciones de un informe psicolaboral (o,
incluso, una explicacién verbal del profesional al solicitante) puede no sélo ayu-
dar a tomar la decisién de incluir o0 no a un nuevo colaborador en la empresa, sino
también = saber cuil es la mejor manera de hacerlo y la mejor estrategia para
que se integre adecuadamente. Las evaluaciones para la seleccién de personal
constituyen sin duda el porcentaje mayoritario de evaluaciones psicolaborales que
se realizan en el mercado, y de acuerdo con los usos y costumbres de cada pais se
encontraran diferentes proporciones de evaluaciones internasy externas. Normal-
mente, cuanto més zalto es el puesto a ocupar, mayor es la tendencia a tercerizar

las evaluaciones en algin psicélogo externo a la organizacién. Por el contrario,

cuanto mas masivas sean las evaluaciones y més bajos sean los niveles de los
puestos (venta telefénica, vigilancia, etc.), mas proclives se muestran las empre-
damentalmente por una cuestién de costos

potencial

sas a realizarlas en forma interna, fun

y agiiidad en la respuesta.
3. Consultoria externa: sila evaluacién estuviera destinada a la deteccién de poten-

cial o el armado de cuadros de reemplazo, quiza no se presentarian mayores difi-
cultades ni conflictos. No obstante, en el caso de la evaluacién como herramienta
de seleccién de personal, tendremos que tener muy en cuenta algunos aspectos
que podrian estar influyendo en el encuadre de trabajo, y podrian estar modifi-
candolc de modo sustancial. Basicamente, seria 1til poder contestar estas tres pre-

guntas:

20



a.

b.

C.

Estas tres preguntas nos daran
un informe psicolaboral,
ta medida los aspectos que

a.

‘cada instancia.

;La evaluacién psicolaboral serd realizada por el mismo profesional encarga-

do del proceso de busqueda y seleccion de personal?

;El evaluador es alguien distinto de la persona que realizé la bisqueda y se-
leccién de personal, pero tiene algin interés particuiar en que el candidato
ingrese (o no) a trabajar a la organizacién?

;El evaluador fue totalmente ajeno al proceso de evaluacién de personal?

un dato fundamental a la hora de la lectura ce
puesto que contextualizan la evaluacién y ponen en Sl jus-
la pueden estar afoctando. Para los tres casos, veros que:

El evaluador podria tener la tendencia a disminuir los aspectos negatives que
observe en el psicotécnico, ya que haberlos encontrado alliy no previamente
en las entrevistas podria entenderse como falta de pericia, 0 falta de capaci-
dad de observaci6n de su parte. Est4 claro que no necesariamente estc es ciet-
es resulta dificil de explicar a quien no conoce qué se evalia en
Este factor de sobrevaloracién del candidato/postulante se
veria aumentado atin mas en el caso de que el psicéloge cobre heaorarios por
hacer la basqueda y seleccion de personal, y 12 desaprobacién del candidate
le impida concluir con ebproceso. Esta actitud muchas veces no es consciente
y no necesariamente debe ser considerada en todos los casos como una falia
ética, sino que a veces obedece a una reaccion (también comprensible} que
estd orientada hacia la defensa del.trabajo realizado.

Por dltimo, es posible que el haberse formado una opinién personal del candida-
to en las instancias previas del proceso de seleccion (y, peor aun, si el decisor
final 1as comparte) haga que la capacidad de observacién de nuevas problemati-
cas le sea més dificil de aplicar que lo habitual, y que el juicio critico se vea dis-

to, pero a vec

minuido. : -

Algunas consultoras de recursos humanos, justamente por el efecto de
snfluencia descrito en el punto anterior, eligen un evaluador distinto para
el psicotécnico, que no haya participado en el proceso de buasqueda y
seleccién. Esta actitud de resguardo hacia la objetividad del proceso de
trabajo disminuye al menos el impacto de algunos de los puntos mencio-

nados, pero podria sumar otros nuevos: ;jes posible que el nuevo
evaluador quiera encontrar més “errores” y objeciones hacia el candida-
to, que no hayan sido observados por su colega en el proceso de selec-
¢ién, como una forma de mostrar mayor pericia que el primero? ;La
consultora no mantendra de todas maneras la indicacién (no sietr ore £3-
plicita, pero si presente) de que el proceso “no deberia tener mayores
sorpresas”? (El evaluador no actuara con “espiritu de cuerpc” con su €o-

lega, disimulando las mismas debilidades que se encontraron en el can-
didato en el proceso de entrevistas? Mds alld de que todo esto pueda ser
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cierto o no, serd importante que se expongan estas y todas las otras posibles
influencias de manera explicita, para dilucidar si ellas pueden estar afectando
las conclusiones de la evaluacién. . :
Por ultimo, en tren de buscar la “asepsia absoluta” en la evaluacién, algunas
empresas deciden contratar a “otro evaluador”, que no haya participado del
proceso de seleccién de ninguna manera y que no-pertenezca ni esté vincula-
do con quien haya realizado el proceso de seleccién. Sin embargo, seria bue-
no contestar las siguientes preguntas: ;fue la empresa la encargada de hacer
la preseleccién? Si fuera asi, ;no hay interés por parte del psicélogo en que-
dar bien con la empresa, no cuestionando al empleado preseleccionado? Si
hubiese sido una consultora quien hizo la seleccién, y el psicélogo contratado
para la evaluacién psicolaboral fuera totalmente ajeno, ;no tiene ningun in-
terés en quedar posicionado como “mejor evaluador” que la consultora
selectora, por tratarse de un posible competidor suyo en el mercado? Todos
estos son factores que atraviesan las evaluaciones, y dadas las diferentes
corabinaciones pareciera dificil encontrar una evaluacién libre de influencias,
“quimicamente pura”. Sin embargo, la mejor alternativa pareceria ser tener
en cuenta los factores de influencia y utilizarlos en paralelo con la lectura
del informe y las recomendaciones. Esto seria lo méis parecido a la pretendi-
da “objetividad” que perseguimos como profesionales. Esto es, olvidar el con-
cepto de objetividad y tomar en cuenta la subjetividad del evaluador y su
contexto, con todos los factores que puedan influir y puedan ser tomados en
consideracién en el proceso de evaluacién. -

4. Evaluacidn interna: analogamente al punto anterior, seria muy importante

explicitar los intereses que se ponen en juego también a la hora de una evalua-

cién interna, aunque quizé esta opcién séa menos compleja que la mencionada

‘en‘el item precedente. Aqui probablemente se pongan en juego dos escenarios

posibles: : : o

a. Que la presién por finalizar la bisqueda lleve al evaluador a ser mds condes-
cendiente con el candidato, ya que al ser parte de la organizacién y al estar
comprometido con sus resultados puede sentirse presionado para cubrir répi-
damente la vacante. Como podrian cuestionar su labor si algin candidato no
ocupa el puesto en breve, el psicélogo podria verse en la necesidad de disimu-
lar posibles desajustes entre el candidato y el puesto o la empresa, a fin de
cusaplir con el objetivo planteado. . ‘

b. Que el psicélogo interno se cuide mucho mas de lo normal de cometer errores,
que se muestre excesivamente conservador. No debemos olvidar que un error
de cualquier empleado ingresante, en cualquier momento de su trabajo en la
organizacién, hard que todos los cuestionamientos se centren en el trabajo pro-
fesional de quien lo ha evaluado al incorporarse. Quizé lo més ingrato del tra-
bajo del psicélogo laboral (comparable con el trabajo del pronosticador
meteorolégico) es que nadie lo felicitard por haber predicho correctamente, pero
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si le recriminaran Jos prondsticos desacertados. Es posible que se cuestione en
ese caso no s6lo su pericia o su calificacién profesional, sino también la validez
y confiabilidad de todas las herramientas que uatilice (en algunos cascs, jhasta
la misma psicologia como disciplina cientifica!). El evaluador seguramente ten-
dra cuidado en la redaccién de los informes (posiblemente mucho mas que el
evaluador externo) de dejar por escrito todas y cada una de las objeciones que
podria tener respecto de la incorporacién, previendo la posipilidad (para nadsa.
inverosimil, por cierto) de que ese informe en algun moxqerito (segtin mi expe-
riencia, incluso luego de varios afios) sea extraido del legajo del empleado para

ser consultado.

Independientemente de si la evaluacién estd dirigida a un empleado actual 0 fu-
turo, o de si se realiza en forma interna o externa, esta claro que el contexto de la
misma modifica el campo de la evaluacion, y que las conclusiones siempre deberan
ser leidas de la mano de las variables intervinientes, que como vimos son rauchas y
complejas. '

Tal como ocurre en el dmbito clinico, en el laboral también deberemos iener en
claro a quién se estd evaluando, para qué se lo esta haciendo y quién esta & cargo de
ese trabajo, ademds de conocer las peculiaridades del puesto y de la organizacion en
la que se desemperia 0 s€ desempefiard el empleado.

Si bien toda evaluacién psicolaboral promueve que las personas muestren fos as-
pectos mas positivos de si mismas; seguramente esto se verd mas marcadamente
cuando el encuadre de evaluacion sea la seleccién de personal, y un poco xenos en
. las evaluaciones de potencial. Todos estos aspectos y algunos otros que pudieran
aparecer forman parte de la enorme complejidad que implica realizar una evalua-
ci6n psicolaboral, que evidentemente va mucho mas alla de administrar unz bateria
de técnicas en algunas horas de trabajo y redactar un informe descriptivo de la

personalidad del evaluado.

DIFERENCIAS CONCEPTUALES ENTRE COMPETENCIAS,
CAPACIDADES Y HABILIDADES '

" Es frecuente observar que los conceptos de competencia, capacidad y habilidad
se utilizan de manera indistinta, aleatoria o asistematica, y creemos que €3 conve-
niente al menos al principio de este libro brindar algunas definiciones tedricas res-
pecto de cada uno de estos conceptos. Ello permitira unificar terminolégicarieiie ias

echresiones volcadas a lo largo de los capitulos siguientes.
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Competencia: Existen multiples y variadas definiciones de este término, que ha
sido muy utilizado en los Gltimos diez o quince afios (y no siempre de la manera més
adecuada, en parte como resultado de su difusién como un término “de moda”). Una
definicién medianamente consensuada de la competencia laboral es: “una capacidad
efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identifi-
cada” (OIT, 1997). Debe quedar en claro que la competencia laboral no se refiere a la
probabilidad de éxito en la ejecucién del trabajo, sino que constituye una capacidad
real y demostrada de realizar una tarea. . :

La competencia pone en juego un conjunto integrado de capacidades, habilida-
des, destrezas y también actitudes. Estas siempre deben estar vinculadas con el tra-
bajo concreto y el desempeiio en un puesto determinado. :

Hay paises que han desarrollado més que otros el concepto de competencia, y lo

aplican en mayor o menor medida en el mercado de trabajo (mediante centros de
‘capacitacién, certificacion, etc.). De hecho, su definicién varia de acuerdo con los-
‘paises, pero no se aleja demasiado de la que ya utilizamos como representacion
genérica. Algunos ejemplos de paises de habla hispana lideres en el uso de la ges-
tién y el desarrollo de las competencias son México y Espaiia, mientras que en el
resto del mundo los referentes mé4s sélidos son Canada, Australia, el Reino Unido
y Alemania. En el resto de.Latinoamérica el desarrollo es dispar. '

Capacidad: Una definicién sintética de este término podria ser: “habilidades
cognitivas complejas, que posibilitan la articulacién de saberes (conceptos, informa-
cién, técnicas, métodos, valores) para actuar e interactuar en situaciones determi-
nadas de diversos contextos” (OIT, 1997). » _

Como se desprende de la definicién misma de competencia, ésta es también una

0 a su vez se vincula a otras dimensiones como las habilidades, las

capatidad, per
omo saberes apli-

destrezas y las actitudes. Pareciera que el concepto de capacidad (¢
cados a determinadas situaciones) puede resultarnos mucho miés claro y util en la
tarea de evaluacién psicolaboral, puesto que lo que intenta el psicélogo a lo largo de
su trabajo es justamente predecir la capacidad aplicada y potencial del evaluado en

determinadas situaciones. Hay aspectos de las competencias que el psicélogo no pue-
de evaluar mediante su trabajo, y éstos tienen que ver fundamentalmente con la ha-
bilidad o la destreza. Sin embargo, el concepto de capacidad (por ejemplo: para
establecer vinculos, para organizar la informacién, para liderar, etcétera) entendida
como Enow-how (saber hacer) puede ayudarnos a definir mas precisamente nuestro

objeto de estudio en las evaluaciones.
Habilidades: Podria decirse que quien ha desarrollado una habilidad para algu-

na tarea ha adquirido una préactica en metodologias y técnicas que son especificas
de su ocupacién o drea de trabajo. Las habilidades pueden definirse como “capacida-
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des practicas que hacen referencia a formas de abreviar procesos intelectuales o men-

tales” (OIT, 1997).
;Qué diferencia habria entonces entre una habilidad y una capacidad? La habi-

lidad parece ser una capacidad incorporada a la préctica, como una evolucion
esperable y positiva de una capacidad de acuerdo con el background del individuo.
Para dar un ejemplo por fuera de la psicologia o el mundo del trabajo, podriamos
decir que quien posee la habilidad para practicar algan deporte ha desarrollado
su capacidad en relacién con ese deporte, poniéndola y aplicdndola en concreto en
su préctica. )

Por tltimo, podriamos mencionar el concepto de destreza, que podria ser confun-

dido con los tres términos que hemos intentado diferenciar. La destreza parece ser

un concepto mds vinculado a la habilidad motriz, a lo fisico, al desarrollo de los sen-
tidos. Podriamos decir que son capacidades practicas vinculadas con tareas concre-

tas en las que se ponen en juego los sentidos.

VARIABLES MAS FRECUENTEMENTE EVALUADAS

Es importante tener presente que en cualquier evaluacién psicoldgica (laboral o
de otras dreas) nunca estamos evaluando personas sino variables, que pertenecen a
algunas dimensiones de la personalidad. Esta disquisicién es importante no sola-

mente para contextualizar la practica del psicélogo laboral, sino para entender que

es posible descomponer la complejidad que convive en un ser humano en variables,
nsecuencia de lo cual

y que.las mismas pueden ser medidas y sopesadas, como CO
pueden generarse resultados que nos permitan o bien tomar decisiones o en su de-

fecto colaborar con terceras personas para que lo hagan. - | _
Hemos dicho que las variables a evaluar surgen de una combinacién compleja

entre las habilidades requeridas por el puesto y por la organizacién al mismo tiem-
po. Esto es, que el perfil del candidato debera coincidir con el perfil del puesto solici-
tado y el de la organizacién solicitante para lograr la inclusién acertada de una
persona dentro de una organizacién.

Al existir una enorme cantidad de empresas distintas, puestos de trabajo disimiles
y personalidades laborales diferentes, podria pensarse que las posibles combinacio-
nes entre estos tres factores harian una lista interminable de variables a evaluar.
. Sin embargo, en la préctica las variables solicitadas por las organizaciones suelen
repetirse, m4s alld del puesto del cual se esté hablando y del tipo de organizacién de
que se trate. i

Si intentdsemos realizar un inventario de las habilidades mas frocuentemenis
evaluadas en el ambito laboral, podriamos encontrarnos con dos grandes grupos:
el de lassvariables cognitivas o de rendimiento intelectual, por un lado, y el de las
variables de personalidad laboral. Por razones de espacio y a fin de no perder el
enfoque en el tema que estamos examinando, no definiremos en detalle todas las
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* yariables que componen cada grupo, pues ello equivaldria a realizar un trabajo mas
parecido a un compendio de psicologia que a una caracterizacién descriptiva del
- 4rea laboral y las evaluaciones en este ambito. Por otra parte, consideramos que
el profesional de la psicologia o bien conoce las variables y no precisa mayores de-
finiciones (no obstante lo cual hareimos algunas descripciones pertinentes), o bien

cuenta con las fuentes de consulta para investigar sobre cada una de ellas en caso

de requerirlo.
Veamos ahora los dos grandes grupos y algunos ejemplos:

1. Variables cognitivas o de rendimiento intelectual: salvo la variable “inteligen-

cia general” (que agruparia varias otras variables dependientes), este grupo
ests centrado en dreas como memoria de corto y largo plazo, velocidad de eje-
cucién, precision, capacidad de organizacién, capacidad de planificacién, atencion,
concentracién y tipo de pensamiento, por citar algunos ejemplos. Su evaluaciéon
depende ciertamente del tipo de tarea a realizar, y casi siempre son mas evalua-
das en puestcs operativos 0 de m4s baja calificacién profesional.

2. Variables de personalidad laboral: son las més frecuentemente'vevaluadas, e in-
cluyen la mayoria de las caracteristicas de personalidad que pueden encontrar-
se en las personas, péro se vinculan exclusivamente a sus trabajos. En el area
laboral se hace mas hincapié en los aspectos adaptativos (lo que el evaluado tie-
ne, lo que sabe hacer o “le sale bien”, por asi decir), en contraste con las evalua-
ciones clinicas, que suelen poner el acento en los aspectos m4s bien patolégicos.
Algunas de las variables evaluadas son la autonomia, la capacidad de liderazgo,
el control de los impulsos, la tolerancia a la frustracién y la capacidad para tra-
bajar en equipo. Estas variables son mucho més extensasy cqmplej as, y repre-
Sentan el mayor porcentaje de las variables incluidas en cualquier informe

psicolaboral.

Para definir algunas de las variables mas frecuentemente evaluadas podemos

guiarnos por el cuadro de referencia de las péginas 27 y 28, en donde la definicién
consiste en la traduccién en palabras sencillas de la variable psicolégica aplicada al

4rea laboral.
TECNICAS MAE UTILIZADAS -
EN LAS EVALUACIONES PSICOLABORALES

Si logramos realizar un inventario de las variables mas frecuentemente eva-
luadas, haciendo una abstraccién del puesto de trabajo y de la empresa
empleadora, seguramente ser4a mas sencillo disponer de un listado de técnicas
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Variable

Definicién :
]

Autonomia

Capacidad para trabajar en forma independienta,
seguir las pautas sin precisar asistenciay ayuda por
parte de los superiores. Iniciativa propia.

Al

Capacidad de liderazgo

Capacidad para tener personal a cargo, motivario
y dirigirlo hacia un objetive determinado. Capaci-
dad de mando y estilos para lograrlo (autoritario,
democratico, etcétera).

Control de impulsos

Capacidad para manejar {as emociones (concepto
ligado ala inteligencia emocionai) (Goleman, 1988)
y separarlas a fin de resolver los problemas. Habi-
lidad para tomar decisiones en frio, con objetividad.

PUEIER |

Capacidad de adaptacion

Capacidad para movilizar recurscs internos a fin de
lograr respuestas adecuadas ai medio, indepen-
dientemente de las condiciones del entorno. Habi-
lidad vinculada cognitivamenie & 1a independencia
del campo. Plasticidad.

—

Creatividad

Capacidad para brindar respuestas novedosas,
originales, poco vistas. Flexibilidad en las respues-
tas y en la resolucion de los problemas.

Hapilidad verbal

-

Capacidad para comunicarse de manera oral 0 €s-
crita con los interlocutores. Capacidad para hacer-
se comprender. Adecuacion del vocabulario al
medio en el cual se desenvueive. i

Nivel intelectual y tipo de pensamiento

Modalidad de pensamiento (analitico, sintético,
etc.). Capacidad para encontrar soluciones adecua-
das al medio y resolver problemas que jimplican &
uso del razonamientc. En parie también podria
estar vinculado con la capacidad de adaptacion al

medio.
]

Motivacién para el puesto

Grado de interés demostrado en el puesto de tra-
bajo (actuat o futuro). Deseo puesto en el trabajo
especificoy en general en el desarrollo laboral.

Organizacion y planificacién N

Capacidad para ordenar una tarea o serie de tareas
y establecer un plan de trabajo que dé respussia
al requerimiento.
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Variable Definicion

Capacidad para dirigir de manera adecuada la
energfa disponible en pos de la consecucion de las
metas y los objetivos. También vinculadas con la ini-
ciativa y la capacidad para brindar respuestas mas
alld de lo solicitado explicitamente.

Productividad vy actividad

Modalidad de vincuio cort los superiores (sumisién,
desafio, aceptacién, cuestionamiento, etc.). Nece-
sidad o no de consultar y tener referentes para or-
ganizar el trabajo cotidiano.

Reiacidn con Ia autoridad

Capacidad para aceptar fallas en el desempefio y
encontrar salidas a los problemas generados por
las propias debilidades. También vinculada con la
capacidad de autocritica y los recursos yoicos..

Tolerencia a la frustracion

- Modalidad de contacto conas deméas personas
{pueden ser clientes, proveedores, publico, com-
pafieros de trabajo, dirigidos, superiores, etc.).

- Entre tantas otras dimensiones podria evaluar la
capacidad de empatia, introversién o extra-
version, identificacién con los demés, comuni-

catividad, etc.

Relaciones interpersonales

Capacidad de enfrentar las situaciones limite y
vivir en entornos de permanente presion en el
trabajo. Esta vinculada con la capacidad de adap-
. tacion, pero es mas especifica para entornos de

mucha presién laboral (sobre todo, puestos mas

bien altos).

Tolerencia al estrés

Capacidad para compartir con otras personas su
ambito de trabajo y sus responsabilidades, y de
integrarse con los demds. También se evalda el
concepto interno de equipo y grupo de trabajo, y
los roles que el evaluado suele ocupar en esas di-
namicas laborales (lider, seguidor, boicoteador,

chivo expiatorio, etc.).

Trabajo en equipo

de evaluacién psicolaboral acordes con esas variables. Dec1mos que es més sen-
cillo no sélo porque las técnicas se desprenden de las variables evaluadas, sino
funidarmentalmente porque la cantidad de téecnicas es bastante menor que la de

»
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variables, y porque cada una de las técnicas puede estar abarcando més de una

habilidad laboral. ,

En el listado de técnicas no debemos pasar por alto 12 primera ¥ 1a mas im.per-
tante de todas, que es la entrevista. Habitualmente en el area lahoral se utiliza la
entrevista semidirigida, focalizada en el contexto laboral del evaluado. Este berra-
mienta es considerada por la mayoria de los profesionales como {s mas completa de
todas, y constituye la fuente de informacion primordial en la alaboracién de los in-
formes. No obstante, exceptuando la entrevista semidirigida, hay otras que son mas
o menos utilizadas en funcién de las variables que se desee evaluzr, y que poderes

agrupar de la siguiente manera:

1. Tests proyectivos grdficos: son los habitualmente utilizados para el area clinica, y
su bibliografia es extensa. Los indicadores mas utilizados son los descritos por
Hammer en su cldsico Zest proyectivos gréficos (1982), aungue ba habido un »ro-
lifico aporte de otros autores como K. Machover (1997), B. #rank de Verthelyi
(1984) y G. Celener (1997, 2002). Podemos mencionar los cldsicos H TP Persona
bajo la luvia, Test del animal, Test de las dos personas (y eu adaptaciin 2 Dos
personas trabajando), y algunos menocs difundidos, como el Test Mis Manos y Test
de los tres drboles, entre otros. '

9. Tests de laminas: el mas difundido sigue siendo el Psicodiagndsiico de Rorschach
(1921), aunque en el 4mbito laboral también ha ganado popularidad en la Argen-
tina, por su mayor simplicidad, el Z Test (Zulliger, 1970). Con menos frecuencia
se utilizan el Test de Relaciones Objetales TRO (Phillipson, 1999) en una versién
abreviada, y el Test de Apercepcion Temdtica (TAT, de Murray, 1975), ya que per-
miten obtener menos informacién que los dos primeros.

3. Cuestionarios de personalidad: los mas difundidos en el mercade son el MMPIL-2
(Hataway S.R. y McKinley, J.C., 1951,y Brenlla, Diuk, Maristany, 1992). el
16 PF (Cattell, 1949), el MBTI (Myers-Briggs, 1976, 7 Krebs Hirsch, 5. ¥
Kummerow, J., 1993) ¥ altimamente el MIPS (Theodore Millon, 1897). Existe

una importante variedad de otros tests creados por empresas privadas q1e s
via objeto de veri-

han divulgado en los ultimos afios, pero su validacion es toda
ficacién. Adem4s, existe una gran cantidad de técnicas para la evaluacién de
habilidades especificas (como la habilidad para la venta, la capacidad negocia-
dora, etc.) que también han ganado difusién en el mercado de técnicas de habla
hispana en la dltima década.

4. Tests de habilidades cognitivas: para 1a evaluacién de la inteligencia general, los
mas utilizados siguen siendo los clasicos Test de Matrices Progresivas (Raven,
1958) y Domino (Anstéy, 1968), aunque como consecuencia de su gran difusion en
4mbitos no profesionales (lo que dio lugar al estudio de las respuestas por parte
de Jos evaluados) algunos psicélogos optan por utilizar alternativas disponibles
aunque no siempre validadas. El DAT 5 (Bennett y otros, 2000) también es una
opcién completa para 1a evaluacién de varias habilidades cognitivas (razonarziento
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abstracto, razonamiento mecanico, cilculo, velocidad y precisién, etc.). La versién
del WAIS-III (Wechsler, 2002) es muy poco utilizada en el dambito laboral, quiz4d a
veces por medio de la administracién parcial de algunos subtests. Otras pruebas
de evaluacién de habilidades cognitivas son el Toulouse-Piéron (1978) y algunas
pocas pruebas computarizadas cuyos estudios de validez y confiabilidad todavia
las gitia en un segundo nivel (aunque no son pocos los que vaticinan que seran
los tests del futuro de la evaluacién psicolégica objetiva més utilizados en las proxi-
mas décadas, sobre todo en paises en donde hay mayor restriccién en el uso de
las tccnicas proyectivas). )

5. Cuestionario Desiderativo y Test guestdltico visomotor de Bender: elegimos des-
cribirlos en una categoria separada, ya que, si bien son sumamente utilizados en
el ambito laboral, no podrian incluirse en ninguna categoria anterior sin forzar
al meznos un poco la similitud. Quiza el Test guestdltico visomotor (Lauretta
Bencer, 1968) admite una lectura como una técnica proyectiva grafica, pero es
clare que e3 algo més que eso. El Cuestionario Desiderativo {(Celener y Braude,
199%) es objetado por algunos profesionales en cuanto a su pertinencia para el
uso en el ambito laboral, pero la realidad es que ha sido ampliamente difundido
Gitimamente, y ademas Jos motivos de esa objecién no son undnimemente com-
partides por lus psicélogos laborales.

~
Dadx esta clasificacién y esta pequenia descripcioén de las técnicas, presenta-
mos una descripeidn de su uso en la Tabla 1 de las péginas 31-34. en donde se
describen las téenicas y las variables que evalta cada una de ellas. Cabe aclarar

_que las técnicas mencicnadas en cada espacio no son las tnicas que evalian la

variabiz, sine gue son las més especificas o simplemente las més utilizadas en

cada caso.
No iodas las técnicas mencionadas son utilizadas con la misma frecuencia

en el drvea laboral y, como deciamos més arriba, éstas no son otra cosa que he-
rramientas de trabajo, que utilizaremos en caso de ser necesarias seglin cada
situacion.

Tambidn es cierto que hay profesionales que se sienten més a gusto realizando
evaluaciones con algin tipo de técnicas que con otras; y esto es fan respetable como
cuando un carpintero decide utilizar una pinza en lugar de una tenaza con mayor.
frecusiicia en funcién de su comodidad para obtener el resultado deseado.

Por witimo, schre la base de la experiencia recogida, haremos, en la Tabla 2 (pags.
35.37) un breve inventario de las mayores ventajas y las posibles desventajas de

cada ura de ellas.
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Tabla 1. Técnicas y variables que evalian

Variable

Técnicas mds utilizadas

Indicadores mds frecuentes (para todas las técnicas)

Autonomia

-

Tests proyectivos graficos, tests de laminas, Cues-
tionario Desiderativo y Test de Bender. En menor
medida, los cuestionarios de personalidad y los
tests de habilidades cognitivas. C

El evaluado cumple las indicaciones sin necesidad de
que le sean repetidas; trabaja solo. Logra recordar
consignas méas complejas y no omite detalles. Pre-
gunta sélo lo necesario, las respuestas son adecua-
das. Toma la tarea como algo propio (toma las
l&minas u otros estimulos, no pregunta detalles so-
bre cémo hacer el trabajo y simplemente lo hace).

Capacidad de liderazgo

Tests proyectivos graficos, tests de laminas,
Desiderativo. En manor medida, los cuestionarios
de personafidad (ya que son autodescripciones, y
ademés pueden ser falseables).

Se identifica con personajes lirleras en acciones que
implican proyectivamente estar a cargo de las situa-
ciones. Muestra asertividad y seguridad en sf mis- .
mo. Puaden notarse rasgos psicopaticos.

Control de los impulsos

Mayoritariamente tests proyectivos graficos, y tests
de laminas. También Test de Bender y Cuestjpnario
Desiderativo, y en'menor medida cuestionarios de
personalidad.

Muestra respuestas adecuadas y buen control inter-
no en las verbalizaciones. En las graficas mantiene
proporciones, adecuada prasidn en los trazos y equi-
librio guestaltico. El evaluado brinda respuestas con
contenidos que implican poca perturbacion y equili-
brio.

Tests de laminas, proyectivos gréficos y ia adapta-
cién Hutt del Test de Bander (Hutt, 1969). Quiza en
menor medida, el Cuestionario Desiderativo.

Capacidad de adaptacion | Todas las técnicas, sin excepcion. Utiliza recursos yoicos para contrarrestar {os efec-
tos de las consignas. Se acomoda a ia tarea, logra
dar respuesta a lo que se le pide. Corrige adecua-
damente sus errores y da sefiales de haber apren-
dido de la experiencia.
Creatividad

£l entrevistado da respuestas novedosas, no otor
das por la mayoria de los svaluades en similares.
el Psicodiagnéstico de Rorschachy Ef Z Testestava-
riable se ve claramente con la aparicidn de respuas-
tas originales en el protocolo, aungue en otras
técnicas aparece bajo el rnodo de contenidos y for-
mas de resolver los problemas de manera na habi-
tual (se debera chequear también la eficacia de ias
respuestas).

"
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Variable

Técnicas mas utilizadas

a

Indicadores méds frecuentes (para todas las técnicas)

Habilirtad verbal

Felates de los toste provectivos graficos, tests de

),{-.,-;,-'.Q /"».,,,,.4.,«,.,,-.-,’., ij,.,‘ T vt l L

SIS, i

afiados especiai-
ute det WAIS o DAT.

3, 8

tosts de hdb lidades cognitivas dise
ments, como sub

El sujeto logra expresarse de manera correcta, acor-
de oo el pussto de tabisio gue desermpeliad, Sila
habilidad verbal fuera la capacidad demostrada de ma-
nera escrita, se verd en las técnicas en donde se le
pzcu Gue redacs historias. Se cheques la flacion de

deas, la coherencia y la consistencia de las mismes.
Tarnbién, la riqueza del vocabulario y la capacidad de
expresién, donde las técnicas precisen que esto se lle-
ve a cabo. Principalmente, esta variable puede ser
corroborada en la misma entrevista.

oty

Intalinannia nen
gansia aen

Principalmente, teatz e hab

hitidadas
También sacundariaments tests

i

o m’xrnt vas.,
sroyectivos gidfi-

¥
coc, tests de léminzs, Crestionaric Desiderativo y
Test de Bender.

El resultads obtenido por el evaiuado en las técni-
cas de inteligencia general ya de por si es un indi-
cador mas que aceptable. Si se quisiera indagar mas
cualitativamente, podrfa verse la forma de organizar
los graficos (equilibrio entre andlisis y sintesis), y en
el Psicodiagndstico de Rorschach y £/ Z Test, la ar-
gumentacion tégica, proporcidn de formas bien vis-
tas y respuastas globales y de detalle.

MCL\-"‘M‘:‘P pare o nuestd

Cun'ﬁrm:wtameme la entrevista laboral, aungue

puedsn aparecer indicioz en los tasts proyectivos
grafnco {Dos parsonas trabajando, Mis manos),
Cuestionario Desiderativa y cuestionarios de perso-
nalidad.

Se pusde indagar fa motivacién para el puesio es-
pecifico que nos condujo a la evaluacién quiza sole
con la entrevista laboral. No obstante, aspectos del
deseo interno y la motivacion del evaluado pueden
ser cbservados por el lugar que ocupa para él el tra-
bajo, las elecciones de identificacion con animales,
vegetales y objetos en el Guestionario Desiderativo
y la informacién que brindan algunas técnicas obje-
tivas de personalidad (MBT/ o MIPS).

Mivel de atencidn

Sobre todo, los tests de habilidades cognitivas. Se-
cundariamente, casi todas las demdas técnicas de
evaluacion.

Para las técnicas especificas de atencién, no hay
dudas de que el resultado es el mejor indicador. En
cuanto a las demés técnicas, que no ponen el cen-
tro en lo cognitivo, podria verse la actitud general en

la evaluacién, detallismo, etc.




Variable

Técnicas mds utilizadas

Indicadores més frecuentes (para todas las técnicas)

Orgasizacién y
planificacién

:

Todas las técnicas, ya que son tareas que requie-
ren en mayor o menor medida de estas acciones.

La més utii de todas puede ser el Test guestditico
visomotor de Bender.

En el Bender, contar las tarjetas, preguntar al eva-

juado acerca de las condiciones de satistaccion del
trabajo, ver si elabord un plan para ejecutar la tarea
y logra anticiparse a las dificuitades. Esto parece
muy importante en la evaluacién psicolaboral, ya
que casi todos los trabajos tienen una porcion ma-
yor o menor de organizacién y planificacién. En cual-
quier técnica se veran reflejados, en ias preguntas
previas, la ejecucion y el a)uste del plan trazado.

Productividad
y actividad

Técnicas proyectivas graficas y tests de iaminas,

sobre todo, También, cuestionarios de personalidad. -

/

El evaluado realiza mas tarws que las que cumpli-
ria formalments el trabaio ancomendado. En el
Psicodiagnéstico de Rorschach o EI Z Test esta va-
riable se ve claramente en una produccién protifica
{muchas respuestas por lamina), asi como tambign
se ve, en las graficas, en el agregado de detalles que
snriquecen la produccién sin perder de vista el ob-
jetivo. En los cuestionarios de personalidad también,
en los que se obtienen como resultado perfiles mas
bien orientados a dar que a recibir.

Relacion con ia
autoridad

Todas las técnicas y durante toda la evaluacién,

S observa frecuantement2 que la refacién dal ave-
juado con el evaluador tiende a reflejar la relacién
del primero con sus futures jeies, ya qus el psicdto-
go constituye y ocupa en ese momento el jugar de
la autoridad. Este es quien decide qué se hace y
cémo s hace y quien definird el informe una vez fi-
nalizada la evaluacién. Toda ia informacién cuaiita-
tiva vinculada a la contratransferencia debe ser
torada muy en cuenta, auncue también se pueden
ver las (itimas respuestas en los graficos v l&minas
{ias “de despedida”, que estan asociadas 2 la trans-
ﬁ='pncia) y |os resultados de los perfiles de perso-
nalidad as idcnicas shislivas.
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r Variable ‘
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Técnicas mds utiliza«jas

Indicadores més frecuentes (para todas las técnicas)

Vot we OGE 18 eVEiUackn:, llue e
- : +

pre todn aaueies tareas que tenen una

»,

mapuesin gspeabla o Conacia.

et CHIGET & 1 i vl o o
vara ia teaccitn ante un ditujo mai confacciond
ger ia hojg. bloqusarss, repaiaile de manerm etics?). En las de
enUmIents dielBcibal y o igg e nitivas, simple ments ob-
anc s el eomportamianta, Tembién se ve miy clara-
s en e elecuitn de log reinos en el Cuestionario Desiderativo,

A

Q,“:’&?ip,(’y. &t

do (porrar, tachir, fom-

et vELUU ¥ Tegist

¥l TRO es una tdentca asbodiiica paia
gusluar esie aspects. Taimbién se uuiizan
los cuestionaiios ds personalidad para
dlesentlt 81 TP Y 1R WIMa Gu reiditn v
eular, indicadores en ias proyectivas gra-
ficas y tests de mancnas.

Los resultados det THO, con a rigueza que hrindanencuanto a vincu-
los Gon pares, superiores y dirigidos. También suelen dar buara ar-
gumieniasion para la gdacciin de los informes las idcnicas de
P BOnGuiEd, Tuo nonmalm

visnbe Henen iy presente o an

2ot WL

iar enla evaiuacion. Luego, ia aparicidn de texiuras en los tests daman-
chas y ¢l brindar corienidos humanos interactuando {(si aparecen, vV
coémo lo hacen).
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Cuestionario Desiderativo, sobre todo.
También, adaptaciones de los tests
proveciivos graticos o del Bender, ¥
casi todas las que evaldan aspeclos
cogniiivos.

i Cuestionario Desiderativo pone al evaluado en una situacion de gran

estrés, y toda la técnica resulta muy il para esta variable. En casi to-
dus a3 tecnicas de rendirmiento cognitive fambién estd presente la pre-
sion de cumplir una iarea sn un deterrinado tismpo. Asimismo, ce ha
avaptado la toma de las proyectivas gréficas, incluyendo el factor tiem-
po de ejecucion, como puede ser el caso del Test de Bender en dos ad-
trinistraciones, una con la consigna tradicional y luego una segunda con
una hinacion de sdio 4 minutos. En ese caso se podria evaluar si el
rendirniento se mantuvo igual o se modificd (para Imejor o para peor).

Trabajo en equipo

Cuestionarios de personalidad, tests
proyectivos graficos y tests de laminas.

Muchos cuestionarios de personalidad (principalmente, et MBTI) po-
nen el acento en reflejar la capacidad del evaluado para trabajar con
otras personas’y formar grupos. Los tests proyectivos graficos y algu-
nos de laminas (el TRO, sobre todo) también podrian brindarnos infor-
macién por medio de la cbservacion de como el evaluado encara el
trabajo (por ejemplo, en el test Dos personas trabajando, en donde

- cada uno puede estar haciendo su tarea sin relacionarse con el otro ©

ambos pueden trabajar en colaboracion).




Grupos de écnicas

Wiayores vantajas

25 RS vEr1EEY

Tests
proyectivos
graficos

Son sencidos de acmiiisirar, econdmicos
y proveen riia y variada informacion al
evaluador. Puedern: ser cornbinacios con
otras lécnicz:s, ¥y € meterial que se oblie-
ne es adecurdo para isusiar recurencias
y convergenuias. Hay mucha vanedad en
términos de tipos e consignas, po? iogue
el psiclogo puede me-ificas los planes fé-
ciimente. AlgJnos de ellos pueden admi-
nistrarse grupaimente. aunque se pierde
parte de ia riqueza de: la evaluacion.

Tests de
laminas

Su estudio reviste mayor complejidad, no
son tan facimenie “oreparablos” por e eve-
tuado. Brinden informacién sobre miichos
aspecios de ls dindsnici de 12 personaiidad
con una confizbilidad aita. Algunos de eflos,
como €l Fsicodiagnostico da Rorschach,
son conogidoss comy: las “tornografias com-

. putadas de I perdnalidad” por su nivel de -
detalle. Practicameni2 nG se requieren

muchas oiras técnica:. para compietar la
evaluacion.

y nalb otk
a6 G ellos eslen &N

hace que i0s 3Va
5 podiian Sor ad
nuesiadas”. Enowast
se respugsias influides |
doinrmeoidn piclesic

1
rgio de los disefadoras gra

.05 008
areJisctos, que reafizan asqu.-ny
Jdit-sjos cuva interprstacion es mios difi-
SUROSA.

4 oS Bermpas (i e an
an G2 la avaliacky
i

de naja calificac e 8
‘o8 suele descarar cvo e

recile
pa-te del psictlogs, en
s que el da las o

Cuestionarios
de personalidad

Su agministracion tiene pocos requisi-
tos, y generaimente san iécnicas econd-
micas. Brindan una descripcidn de
aspectos de personalidasdt que pueden
“dar letra” al evaluadur 2 la hora de es-
cribir ei informe. En general las conclu-
siones son mas bien descriptivas y se
adaptan a la mayoria de las habiiidades
jaborales solicitadas. Pueden ser admi-
nistradas a grandes grupcs de evalua-
dos sin dificultad (inciuso, el mismo
evaluado a veces reaizaia puntuacion).
Como su basamenic es estadistico y 1a
mayor parte de elias cuenta con estu-
dios de confiabilidad y validez, pueden
ser més objetivas. Sun recomendadas
en paises en donde la legistacion es
mas restrictiva cor respecto a las técni-
cas “invasivas”, © on i0s que éstas pue-
den ser visias como promotoras de
discrimiracion.

Er general son autedescripcio
man sobre camo se ve & evalla iy a si
Miamo, ¥ 10 5ChIe cOme &b Vs por
otias. Pueden ser falseauas pur €i eva-
wadG para mosirai una J4n de si
nas favorale, por 0 GUE 8 ¥eCL3 K

sufacdos deben ser descartat:
nac de elas tienen adininisi ZLion y
putiuacion, lo gue hace que al evaluador
le semands mucho termpo olt:tener el
recisitado. Luego de utlizarlas Ly fre-
cusntemerite, ias conclisionegs de algu-
nes 4s eflas comienzan a repe: 1se y da
ia sensacion g gue tocos fos ev ados
se parecen. Algunas pueden brncarin-
fnrnacion inconsisterte {por ¢ iemplo,
pusden permiit concluir cule &1
introvertido y extravertido a ta
ciando dudar ai evaluador dg .
Por gitimn, en algunos per:
baics las preguntas ¥ consignas
recuerir explicacionss adicior e

quz depender; de la conprens: fecto-
ra el evaluade.

=3 MAas
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25 ventajas

Meaor

Posibles desvantajas

Tesis
habitindac
coQrtivas

£n general s5c1; t€chicas objativas, que
permiten chianer resultados en los
aue se pueds confiar. La comparacion
ntre mas da un evaluado es mas sen-
cills gue en gi caso de otras varizles,
no sdio en cuanto al nivel inteleciual
sine en cuanty a la presencia de ha-
bilidades especificas. A diferencia de
o que ocurre con las variabies de
persoralidad, las cognitivas requieren
técnicas que dificiimente puadarn te-
ner u méiodc de evaluacidn sustitu-
to. {Por ejerr i, si se desea evaluar
Iz capacidad ge atencidn, sdlo s8 po-
ianie un test que eva-
nente esto.) Es dacir,

gnia i

itg #H
estas variabiss no se pueden evaiuar
objetivameris con entrevistas u 6iros

abivos.

f-H

metonos aile
~

Algunas de ellas tuviercn tan amplia
difusién que han sido estudiadas por
no psicdlogos, y sus resuitados pue-
den ser memorizados. Esto significa
que un buen resultado no necesaria-
mente implica una habilidad en parti-
cular. En relacion con la evaluacion de
la inteligencia, hay discusiones con-
ceptuales respecto de qué es y como
medirla que {odavia no han sido zan-
jadas. Algunos profesionales podrian
cuestionar qué miden los tests que in-
tentan medir la inteligencia.

Cu,: rhonario
Desidsictivo

Es nrobablermmie la téenica mas aco-
ndmica de irwiag, porque ni siguiera
meecisa que ¢l evaluade escriba (es
cignto por ¢izniio verbal, sélo toma
nots el en’re istador). La informacion
;e srinda gobire [0S recursos péara
aniveniar sm onas dificiles es nuy
13 para la evaluaciin e'“-
. a~~1 donde esiz requ

sifo g2 muy ¢ amandado, cua!q.uc, ¢
e sza el o ¢ de trabgjo, L3 3

también a3 de duracién breve; no
aa"o*a en gromedic mas de 13 minu-
*05. 3) bien wtede ser estudiada pot
&t evaluadc, & entravistador avezado
podria deteciar rsto con reiativa faci-
ticdad por ics Lempoes de respuesta v
e poca esnor aneidad de ias afiima-

-

clones,

Es criticada porque remite a la fanta-
sia da aniquilacién de! sujeto, y algu-
nos profesionales consideran que es
excesivamente “invasiva” y que provo-
ca altos montos de ansiedad. Ademas,
hay evaluados que no logran compren-
der f# consigna y brindan respuestas
no adecuadas para la interpretacién
{(no dar: una respuesia por reino, por
giemplo}. Los fracasos suelen ser fre-
cuenies y esto no siempre es sindni-
mo de fracaso en e! desarrollo del
trabajo futuro. Hay evaluados que viven
la consigna como muy amenazadora,
se blogusan vy el resultado es informa-
cién que no puede procesarse.

i)
)]




Grupos de técnicas

Mayores veniajas

Fesibles desveriaéas

Test guestditico
visomotor
de Bender

Es uno de los tests mas utilizados en
¢l area laboral porgue brinda rucha in-
formacion en poco tiempo y ibign
resulta una técnica economics en Léi-
minos de costas. Informa subre inuchos
aspectos de la personalidad. ¥ puede
detectar problemas de a2buso de aico-
hot o drogas, gue SON un Calo 1o me-
nor para las organizacicenes qus van a
incorporar personal. El evatuado sien-
te que es inocua, que posee bajo po-
der de evaluacién, por lo que relaja ias
defensas. Es percibida como unia teéc-
nica poco invasiva, Y suele ger utiliza-
da o bien como test para car-ar un
proceso de evaiuacion muy arduo (¥
de esa manera disminuiv {4 ansiedad),
o bien como inicio para gensar buen
vinculo.

Si bien rusde ser adrinisis
tivameriiz, la téonica ruest i 5u Tl
yor rigue.;a cuando ai gopluador £us
preseniz y puede abservar it e o
la que = entrevistado encas el tran -
jo.Suir pretacion gicye a8 a0
mamenie rica, pevo ia inf 3oi 0
psicomelrica que Eringa sobre ¢
ordinac:Gn visomolora pu revisie

~

tania iroortancia pard a gvaluane r
il ¥

psicolabuoral.
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