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INTRODUCCION. 

Aplicando la metodología científica para el estableci---

miento de un plan de promoci6n de personal en cualquier tipo-
• de organizaciones, tanto públicas como privadas, donde el el!. 

mento principal es el hombre, n~s llevará a un conocimiento -

científico de las personas (capacidades, aptitudes), adqui--

riendo por lo tanto bases raciona.les para estimularlos y colo 

carlos en determinados puestos. 

Como postula Pierre Jardiller (1970): "La administración 

de personal es la adaptac.i6n permanente de la distribución de 

funciones a las necesidades de la empresa y a las posibilida

des de ouienes actuan en ella" • .... 

F.sta adecuación de la empresa hacia el hombre y del hom

bre hacia. la em:prena, ha originado ciertos problemas para el

administrador, sobre todo cuando no se tiene e1 cono0lmiento

racional acerca de las personas que integran dicha organiza-

ci6n. ror tal motivo se hen creado diversas técnicas para co

nocer a las personas en su medio de trabajo, así como sus ap

titudes -que a simple vista no se ven- es decir, aquellas que 

necesitan. de la aplicación de tul instrumento de evaluaci6n p~ 

ra arrivar a informaci6n objetiva y cuantitn·tiva, la cu.al pe~ 

mite llegar a una mejor coordinaci6n y eficiencia con el per

sonal de la empresa. 

Este conocim:i.ento racional de 1.as personas non llevará a 
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determinar CURl es la persona id6nea para ser promovida, y no 

como es la 1)rác-tica uoua1 en organizaciones que no cuentan --

con un procedimJento riguroso al elegir a los que- van a ser -

promovidos, por favoritismo o por ignorancia, e incluso basan 

dos.e exclusiva111ent<? en el rendimiento <;actual que el individuo 

da en la. tarea asignada •. 

La decisi6n de promoción de perso.nal es de vital impor-

tancia para el progreso de la organización; partiendo de la -
. 

base, de que la mayoría de los empleados -pero no todos- de--

sean calificar para mejores puestos en el curso de sus vidas

de trabe.jo, si tuac5.6n quiS> ha provocado qu.e lns organizaciones 

establezcan como política, el promover desde- dentro el sumi-

nistro continuo de recursos humanos. -

Por lo mismo el adoinistrndor se ha visto en la imperio

sa n·ecesidad de formular estrr:itegias que le permitan as.:s.uar

a ].a persona id6nER,. Al pueBt0 indico.do y así asegurar un me~ .... 

jor desempeño de sus actividades. 

La té'.cnica de 1)romoci6n de personal marca la :pauta para.

conocer a la persona en su medio d<> trab0_jO y sus posibilida

des de desempeñarse eficientemente en un puesto de mayor je-

ra;r-quía, pues la t~cnica de promoci6n de personal lleva impl! 

cito el conocimiento por parte del administrador de los indi

cadores o criterios que le pe~mitirán predec1r el PXito futu

ro de una per~ona al ser promovida; Este trabajo pondere la -

importPnc5n de los sistemas de promoci6n de peraonal para de-
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terminar criterios orientadores predictibles del éxito futuro 

de un e:mpleado y de manera inversa, conocer por qué, un indi

viduo qu6· ha sido promovido no se comporta. de acuerdo a las -

expectancias de quien lo promovi6. 

Las razones :por las cuales. una ore;anizaci6n cree que una 

persona :fm1ciona e:ficazmente en un pues·to determinado, estan

en relaci6n directa al tipo de criterio adoptado para evaluar 

su trabajo; llamaremos 'ºcriterio" al procedimiento para ju2-

g~ las posibilid;?..des de un individuo en un oficio determina

do. Tomando en cuenta que t•quien define la competencia y la -

posibilidad de ascenso es determinada no por los extraños, si -
no por su supe-rior en la jerarqaía". (L. J. Petar y R. Hull,-

1971). 

Los mismos autores señalan que exj_ste-n dos criterios de-

ascenso: 

L.- Si el superior se encuentra en un nivel de competen

cia, puede valorar a sus subordinados en atención a

la realizaci6n de trabajo úti1 ••• o el logro de los

objetivos declarr;tdos de la jerarc1uia, es decir valo

ra el resultado. 

B.- Pero si el superior ha alcanzado su njvel de incomp~ 

tened.a, probahlemente evaluará a sus subordinados --

con arreelo a valores inst:l -Cucio11u.les: consid(?rn.rá -

la compoteno:i.a como el cor.lJ)Ort:·imiento que üeounda --
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las reglas, rituales y formas del st~.itus quo. En re

sumen, un func.ionario de este tipo valora el trá.mite 

Ahora bien, aleunos de los criterias utilizados son .ob~e 

.!5=Yº-ª porque se basan en informaci6n \reridica y cuanti ta.ti va

de los hechos y otros son subj~ti~os ·porque se basan en jui-

cios personal~s de la gente, teniendo como base para sus afir -
maciones el sentido común. Pu~s en todo tiempo el hombre ha 

sido juez para el hombr.e: upablo no va.le nadaº - "Andrés es 

más capaz que Pablo". Asimismo todo jefe en el ejercicio de -

sus funciones, ha.ce- juicios de esa naturaleza, esos razona--

mientos no contienen suficientes elemen·tos de juicio, son su.!?_ 

jotivos y fuertcl:le-ntc influt;nc.i.ados por ele:'mentos emocionales 

Lo anterior aunado a que "en r:réxico el 41í~ de las empre-

sas no cuentan con sistemas de evaluaci611 de sus emnleados".-... 

( E. c. J?ortut;al c. 1975), nos da tma idea del poco ::L"lálisis

científico con que trabajan las emJJresas de 1.réxico!' y la im-

portancia relativa que se da al área de Recursos Huma.non. 

no es de extrafiarse entonces que los juicios emitidos -

con fines de promoci6n de personal tengan un carácter altame!! 

te subjetivo. Sin embargo, apreciaciones de este tipo tienen

una importqncia considerable para el futuro de los trabajado

res, debido a que afectfU1 sus esferas psicol6gica, familiar y 

social; por lo que es importante que esos juicios se realicen 

con todos los elementos nec~sarios. 

1 

:.1 
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Los recursos mn:teriales, como financieros y humanos son

por igual indispensables, pero no siempre se considera as:!, y 

es :práctica común que se planifique" :preferentemente los recur 

sos materiales y financieros, aplicando criterios y princi-.:.

pios id6neos que procurtn la correcta ~nterr€l~-0i6n entre las 

funciones que emplean los recursos antes señalados, pero en -

lo que respecta a los recursos humanos no siempre se hR.ce lo

mismo; en lo que ~orresponde al desarrollo de los trabajado-

res como lo es la promoci6n, realmente no se pone el micmo in 

te:rés y en muchos de los ca.sos, los procedimien·l;os empleados

son poco técnicos y por lo tanto no satisfacen las expectati

vas de los trabajadores ni de la empresa. Es por esto que al

permi tirle al hombre su luea.r y la importancia que merece en

el tre.bajo, nos llevará a un progreso económico, social y po

lítico en ru1 país .como. el nuestro. 

A lo largo de este ·trabajo a.nali zaremos c:n primera ins--
. . d i;o.nc.i a. e manera ceneral la fundam~ntaci6n teórica de los di-

versos métodos existentes de promoci6n de personal. En un se

gundo capítulo se revisará en qu~ consiste cada uno de estos

métodos a8Í como sus características, ventajas y desvent~jas

de cada uno de elloso Es importante determinar CQales serían.

la serie de etapas por las cuales tendría que pasar el esta-

blecim1 ento de un sistema de promoción de personal, para que

e1 método logre de manera eficaz el cumplimiento de DU objeti 

vo, situaci6n que será analizada en el tercer capítulo. Consi 

deranclo el ra1i10 de la induntria de la transformnci611 de gran

j.mportaPoJ a para rl desarx·ollo c1e la economía del país, se d!. 

j 
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termino realizar la investigaci6n en el ramo de industrias ce 

menteres y caleras, abarcando las regiones del Distrito Fede

ral, Estado de I.!éxico y Estado de Hidalgo, ya que de esta for 

ma se incluirían en el estudio un nlli11~,ro significativo de es

tas empresas y se lim.i ta.ría. la investigaci6n r.t organizaciones 

de tipo similar en su estructura. AsX pues la investigaci6n -

propiHJ"llente dicha constituirá el cuarto capitulo, en él se a

nalizarán los sistE>ma? de promoción de personul que utilizan-

1.as empresas cementer.as y caleras, y se compararán sistemáti

''amente los cr~.terios o indica.dores de éxi·to que emplean cada 

una de las empresas de este ramo, con el fin de tL.Yli:formar el

conocimien·!;o que priva al res~ccto y estar así en posibilida

des de present~r alternativas de solución, las cuales consti

tuirán 1as conclusiones de esta investigaci6n. 



• 

CAPITULO 1.- FID·I.DJtr.~EHTOS TEORICOS 
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1,1 Definici6n. 

Existen diferentes aeíin..:i ciones de :promoci6n de 11crsonv.l, 

de entre las m•~S importantes se pueden menc:i.onar las s15uien-

tes: 

Segt'm J'aul !'1 co~s y Charleo A. If.yers, (1979): 

el av~111c? de un empleaclo a tm puesto mejor; mejor en 

terminas de mayores respons:::~bilidades 1 mll.s 11restieio o status 

mayor habilidad y, en espec:i.al, una paga mayorº. 

Los mismos autores sefialnn que: ºUn horario mejor, mejor 

ubicac:t6n o me jort's co11dj.cionez de trabt-jo tnmbitSn pueden ca

racterizar al "mejor :pue-f;to n, pero si el :p1v2sto no impJ.i ca fil.§! 

yor habilidad, más respo11sabilidad y mayor pagn, no debe con

sj derarse cor.io l..W.'9. pror:¡oci 6n n. 

Segúu J~ustin Reyes ronce, (1982): 

ºSe entiE'nde por ~stas, el catnbio de un trubajador o em

pleado a un puesto de confianza". 

St:-fiala n,f;ímismo e'l autor que: 11La promoci6n se refiere -

en la mayoría de los cnsos a pasar a puestos de mando, o de -

.. "d d" mayor au~or1 a • 

Seg1n JJ., t.T .. :Peter y R. Uull, (1971): 

uEs el movimien·to hacia arriba desde un niV(1 l de com:pe--
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Según Chruden y Sherman, (1981): 

ºUna l)romoci6n es un cambio de asignación de. u.11 puesto -

de nivel inferior a otro de un nivel superior en la organiza

cl6nu • 

.Afiade el mismo autor que: "El nuevo puesto 1>roporciona -

al empl~ado un aumento de paga y de stutus,. pero exiee má,s de 

~l en términos de aptitud o responsabilidad que deba ejercE'rº 

Segú_..~ Pierre Jardiller, (1970): 

ttEs el proceso median·fii:- el cual los trabn.ja.dores no cali -
:ficv,dos se convl<?rten en profesionales, elevandolos al rn.ngo

y a la conpete.ncia de incenieros s a los me jor<:s trabajadores" 

El mismo autor se;Tala que: "La promoci6n interna E'S un -

medio de confiar los puestos de responshbilidad a los que ya

conoce y ha podido aprecj ar". 

De los sigui~nt~s autoren)aunqu~ no precisan una defini

ci6n acerca de la pro1noc1.6n de p<--rsonal, deducimos las si---

guientes, en base a lo que brevemente detnllai~ en sus escri--

tos: 

SC>eún Koontz y O'Donnell, (1977): 

"Es el cambio de jE.>rarqu:f a de un (lm.p1endo a un nivel o -

posj cj 6u a.dmini~trativa tlayor en la línea nscenc1~nte r,or toda 

la. oreo.ni zaci ón,. .. 
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Para Douglas McGregor, (1977): 

ºEs una parte de la formaci6n profesional viste decde el-

plano de la administración por intee;raci6n y autocontrol, en -

el que tanto el superio~ como el subordinado pueden suminis--

trar datos para su :promoci6n, requirittndo en b~1se al principio 

de integraoi6n, la particir}aci6n activa. y responsable del indi 

viduo en las decisiones que afectan su carreraº. 

Afi.ade el autor que-: 11Se debe :poner en práctica el princi

pio de integraci6n ya cn:te es un re qui si to indispr.:nsable pg..ra -

crear condiciones en las que el ind:i.v:tduo 105re realizar mejor 

sus aspiraciones y fines personales, orientando sus esfuerzos

hacia los objetivos de la oreeniza.c:i6n, pues es posible discu

tir los intereses de las cerreras individuales, considerar las 

experiencias, 1a pre1)araci6n que se ne ce si tan y los tipos de .2. 

portun1 a ades que podrían cfrecerse :t. 

3. H. Schein, (1976) 1 nos dice que: 

"Es una fase del programa de forma.ci6n profesional, visto 

como el conjunto de tecnicas de enselianza y adoctrinaci6n que ..... 

sirven para. adaptar un eru1')0 de peroonas a sus empleos respeo-

ti vos y nl e s1)í.ri tu de la empr~sa". 

Realizando un 1)rrvc ac1álisis de 1as defin:icioncD a.ntcrior~s en 

centramos en común: 

A.- Es un proceso interno de la organizaci6n. 

B.- Es una t~cnica. 

--•.L. . _:._ 
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C.- Sirve para ~e-leccione.r a la persona más apta. 

D.- E1 :puesto al cual asciende conlleva más responsabili

dad, habilidad y mayor p?ga. 

' Rn 1n1De- :;:. 1o anterior, rro:rongo la. siguiente definici6n de pr.2. 

moci6n de personal: 

Es la t~cnica qu~ v2lora la capacidad de un grupo de em-

pleaclos, seleccion2.!ldo al individuo más apto, acorde a los re

quisitos -0ue el puesto de I!layor jera.:... .. qufa al que será promovi

do exige. 

Cabe hacer una diferenciaci6n básica en lo que respecta 
. 

a u.na práctica estre-cha.L1~nte relacionada con la promo.ci6n de -

personal; el ascensoº 

1?1 ascenso :para Paul Pigors y Ch?-rles A. nyer·s, (1979), es: 

"Un f.~delanto en stP.tus en pequEfia escala; es el movimicn-

to de un- E·mpleado a un pues·t;o de mayor responsabilidad dentro-

de ln misma tL11.ic1.ac1 .ocupacional y con un aumento corres:pondien

te en 1a paga". 

Pondremos uu ejemplo par2 aclar~r mejor t?Ata si tuR.ción: 

Si un maquinista de segunda clase se cambia n.l puesto de maqui 

nista de l'rimera clase, ha. ascendido. 

Podr1 amos r;.gregar aún, que lo quci debe considerarse como-

··~ 



17 

la di:ferencia entre ascenso y promoción es directal!lente la ma.s, 

ni tud real del adelanto en f:d;atus, responsabilidad, habilida-

des y pn.30.. que 'el puesto exit;e. Así pues debe consid~rarse el

ascenso co;~10 u_n adelar1to en r)e-quefia escala. 

f¡ 

l. 2 IHTBltBS DE L .. ~ PROL:OCIOIT DS PERSOllAL. 

Un emple~~.do que tj ene a1abici6n y est:'i intensamente in·ter.!t 

sado en su propio prot;r.eso en la compañia es un elemE'nto valio 

so; no lo es, el que que carece de esa fuerza motora, el deseo 

de ~rocreso personal es una de las más importantes fuerzas de

mo-ti vaci6n entre los hombres. 

Una política quE' compromete a la empresa a cumplir con un 

progra:;1a de promociones, no puede de ja.r de tener un efe-cto es

timulante en los empleados; puos satisface por completo la ne

cesidad de proereso que tiene todo inüividuo, es decir, lo que 

primordialmente interesa al candidato que se halla en el um--

br~il de stt carr~ra es dar con una emprer>a que 1~ brinde la. má-

xima oportunidad para ascender. Además tanto_ los candidatos jo -
v~.ues como J..os a.nti~uos, :pro-spe:ran bajo ~l deseo A.e avanzar y-

el sentimiento de estar ctunpliendo unu misi6n; el deseo de rea -
lizar, es en grrut parte esencial y es uno de los estímulos me

nos empleados, aunque tambi6n la remuneración, el poder y pres -. 
tigio que entra.Ha todo ascenso o promoci6n tiene gran i~port~ 

cia para todo individuo. 

La pro1:ioci6n no s6lo PS de inter6s J1ara el individuo, lo-

j 



es t~nbién para la empresa, ya que parte del ~xito o fracaso 

de la misma, depende de las personas que son responsables de 

dirigir cada una de las funcion~s de la organización. 

18 

Un sistema estructurado de promoci6n de p€rsonal crea las 

condic~i ones para que el individuo logre re-alizar mejor sus as

:piraciones y fines persona.les; orifntando sus esfuerzos hacia

los objetivos de la oreanizaci6n y permite eficazmente su intE_ 

eracj 6n y i)articipaci6n activa y responsable en las decisio11es 

que .lo afectan a sí mismo y a su organizaci6n. 



-
1 
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- Se identlfi ca a la persona idónea para ser pro1..-iovida. 

- Perw5. te conocer de man~r::;, rucionri,l y ob jet5 .. va al perso

" nal que labora en la organización. 

- Evita favorit1.smos en los juicios emitidos con fines de 

promoci6n de personal. 

- El trabajador se promoverá. s61o con respecto a sus apt,i 

tudes. 

:Proporciona a los trabajadores más capa.ceo. 

l'erwite al trabajador conoc~r y mejorar sus habilidades 

y enc?. .. minarlas a provecho de la empresa y del em11leado 1 

el cual se sent.:irá motivado. 

- :Permite obtener un conoc1mjentQ más claro de los i.ndica -
dore::> que sirven de base paTa e-valuar al -traba.jac1or. 

- PerMite una mejor integraci6n de los individuos a·su or 

ganizaci6n. 

- Crea inter~s en eJ tra~ajador en la capacidad de asimi

lar nuevos conocimientos. 

1 
1 



, r • ...t.1.. c. 
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loe- 4 n''ll~· ... ·i 11 uos '1·•y•-"t"I ~;,¡ .L ~\.~ .!. 1' - >.l J. t,:.., o,.¡..a. --
sus vidar de tr~b~jo o rmpl~op 

.... . 1 vJ. E'. 

I t . ~ .. .. .e,. o:por nrn G::1c1 ue obtener una rromoci6n puede nervi.r como 
• .., • • :'l 
J tl(U '\!1 {:UOP. . ., . . l ~· me Joren n.ü.1 c1 ona mcn·vc sun -

t 
., . 

. ·rq '' '"l JO - , • iJ , 

ore;a.nizaci6n. 

.. ( . 'C"Q!" 1 /;.o ..!"Pe:t~•'.a /:e lr1 OT ;~:, "i.J.J' :.:::..- it.4\t- .!..~.. ,.,, u (;;¡o 

.:. -
¿;nniznc~ tSn, oin ~nten haber concidc?'-'!tdo al r.orsonr:.l que 

pleaclo. 

Kejora los m~toaos de s~lccciSn. La proQoc56n de rerso

nal es W1 me üío c1c control d(.' validez a el 1:·ronó8ti co e-.. 
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de los candidatos. 

- Def:i ne lr:.s necesidua.es de íor1;1aci611 de i1ernonal. PerrJi-

te cletectnr lno hnb1.l:lc1uc1en y cr.Tenci(:t:·:; que po12ee cada

:i.ndi vit1uo, y :Por ende loo elementos indis:)ensaJ.,J.es de -

Posee un valor pedaz6ci co consider'"1ble, i1uE>s al trabe.jn -
dor le permite conocer sus cualidades y cri.rencie,s, y PE. 

c1rá ori e nta:r. mejor sun esfuerzos y corrc:r;i r su coJ:'luorta ... -
miento. El aupervinor a~:rt;nde a conocer de una n.w.nera -

racional y obje-ti.va a sus hombres; en el mo1!1ento de co-

mu.ni car rer3ultadon al subordj n2.do, el jefe puede aT1rove .. -
ohar ese momento pare;. gv.iarlo y acont~E> jarlo; se trata -

dC:' un medio exc~len-f;e de estlmttlaci6n y de :formación de 

personal. 

- J?errti te el ef>taulf?c:i 1dento de un inventario de roten---

ciGl htun~..no. 1U conocer su l)Ot<?nciB.l humano, ln. <:>nprc:su 

obtiene? beneficio, ya que H~ pued~n €lal1orar az-chivoc .,,. 

c10 1nfornnc.5.6n contt?ni<:nélo: las c:\pítcidn.des, aptitudes, 

y conocj.mientos por pnrte del pernonHl. 

, .. ___&. ...... A.._ 
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1.4 LIMITES DE LA J?ROMOCIOH DE PERSONAL. 

A.- Los benef:i.cios que- se derivan de un programa de pro

mociones, se ven influidos por el tipo de criterio ob~etivo -
• dis1)onible parn selecc:i onar a los indivj duos p·ara ser promoví -

dos, en deci:c, de formul::.rse opinionf?s sobre el perf1onal, au

xil:i.o.do por instrumentos que valoren la.s posibilidad~s de un

individuo dentro·de una organizaci6.ü. .. Bl uso de un criterio -

objetjvo permite que lns decj.a:i onE?s seen justas y también que 

los empleadon comprendan lr1s just:i fic~~ciones por las promocio -
nes que se realicen. En caso contrario ci no se cu.enta con un 

procedimi e-n·to rj curoso que garnntice lns decisj ones tomadG.s -

con fines de pro1:iocj 6n de perno11al y sólo se cuente con el -

or1 tf;'rio subjetivo de quien realiza. la decisi6n se creará in

certidumbre en e1 pt.>rsonal, perdida tle la moral.Y una falta -

gcn~ral de motivaci6n en lo~ empleados para mejorar sus cnpa-

B.- Cuando no se realiza de manera apropiada un progranA. 

de promoci6n de personal las opinion0s y resultados que se d~ 

ri ven de ellas no tendrán las validéz 11ecesr.ria. y no dará los 

resultados espero.dos. 

c.- SieM1:re habrá un elemento subjet;vo en las evaluaci.Q. 

ncn1, la utilizRCi 6n el.e m~todos a.11rop5 ados pe:rmlte reducir e--

rrores de juicic. 

D.- Bl ef l' cto a.e halo. Se rr->f:i cr~ c11an.clo (> l cnlj. fi c~dor-

:,, :\ .... ~ ...... -- . __ ,~· 
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se basa en la imB.gen a primera vistA. del indj_v:i t1uo a evaluar. 

E.- Pueden usarse tests para decisiones de promoci6n en-

algunos c:: .. .soo, sic:mpre qu.0 ~stos esten hechos profesionalmen

te y est~n relacionados con las a.p·ti-tutir-s nec~sari as pnra de

BC'mpefiar el puesto; o puede suceder ~u.e qui~nes a:pli CP.J1 y ut,i 

lizru1 los tes·~s no estc-n ca1:nc:i te.dos "rlrofes:ionalri~ente ·,n-1ra i.n 
~ i' ~ -

terprE-tarlos y obv;i ament(;" los resul t:i.1os dejarán mucho que d~ 

s0 n.r 9 

F.- Al cons.ide-rar candic1atos para i1ro:~oci 611, su desempe

fio en su Jiu.esto actual, no n~cesariP.J•;;ente proporclona una ba

se 11nrn. r~red~cir el tx:i to ('n un intesto de más nl to nivel. Es

te hecho es espcrc:ialmen-ti? verdadero,, si un empleado está sie,!l 

do prom9vi do a. un I1uesto diotin.to, co::lo e>s la ~~ :i tuaci 6n f:'Yl --

vis16n. 

G.- necnrrir a una política c1e prmnocj on.en internan fo-

menta. la l)OSi ci6n monopolista de lon emploados actuales con -

resi;ecto n. las vacantes :=tdtninistrati vas y niega a la <:~p;rE'sa

las ventajas c1e la CO!!l:petenc:i a libre. 

H.- La política exclusiva de ascencon internos lleva a -

la selecc:i 6n de indi viduon pn.ra. nscPnsos que han sido n.di.es-

trP~lor; irJ:i tando ~ r~us sup(•ri orc::1, lo p,n·t()r1 or no E'S dú!1ve.nta

ja s5.ei~pre que se cultiven los meijoi.·es m~todoE, rutina~ y pt'!! 

tos ü~ i.rtcta, !1~1~0 eDto :r.--ent.Llta realmente una si turi.ci6n ic1E·DJ. 
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y lejana,. la realidad es que las euprE'sas ne ce si tr.n i.ir~rodu-

cir nuevas id~as y prdcticas provenientes de la contrataci6n-

externa. 



. . 
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2~1 CRITT:;H.IOS DE TROliOCION DZ PERSON.AL. 

ExiE~ten cli versos cri tf.~rtos utilizados con fines de promo

ci6n de 11ergonal, como habíc~mon sefiala.do anter:orrnente, una em -
" presa cree que un empleado funciona adecuadamente depencliendo-

del tipo de criterio adopta.do pura evaluar su trabajo. Hemos -

ll~mado criterio, al. procedimiento .para juzgar las pos;i.bilida

des de un individu:o en un oficio determinado. En 11[~xico las or -
ganizacjones han establecido en forma general la utilizaci6n,

con fines de :pro1.1oci6n, los sigui entes criterios: 

aantidnd de trabajo. 

Calidncl de trnbr:.jo • 

. T1 cr.1po de apre-nc15za.je. 

- Duración en el empleo .. 

- Ausentismo. 

Acc:i.t1entes. 

Indice de desperdicios. 

- Ex:peri«:ncia de trabnjo. 

- Escolaridad. 

- Personaljdnd. 

- l.i.daptabilidad. 

- J?untualidad. 

·~ ... _, .. ..._ .. . . ;.,-
--~~~-·li- .:.._. .. ~..r'c' ·- ··---" . --~·-·~--- _-.._.,,¡,,. 
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- .Actitud lui.cia sus compañeros. 

- .Acti tucl hac:i. a suo s upc.:riore s. 

Habil:idad 11ara rel:::-.,cio.narBe. 

Re sponEJ ab 1. l:i. dad. 

r . . f.. .. ni c:r. c:rv1 va. 

"!".'>(' t .b . 1 · d .. . 1 r~ • ..: a· 1 1 Eet emociona • 

r:.oti V~tc:i 6n ocupac:l onP.l. 

I-!11 toe.loe los casos la I•TOL1oci6.n de personal re:presenta pa -
ra Pl adr.iinintr~·~d.or. un tipo de incer·l;idurabre, puE's la e-lecc:i.6n 

ele los criterios y la for:;ia de utj~l1 zarlos, es lo q ~~e le perin.!, 

t:i.rá :prc:~lecir el éx:i to de un Emplcndo en un nuevo :puesto, y es 

incert:i (1i..11nbre, :porq1;;.e f~leuno~l de los crj terj os ut:f lj za.dos so."l

pb ,ict:h¡o~ 1 y1orque se basRn en información verídica y cuantita.

t5va d~ loe hechos, y otroR oon pub;;ct-iv00 r1uEs tienen por· be:.-

se los juicios emitidos d<? la gente, funda.n1entu.dos en el senti 

do común. ~1 concep·i;o de incertidumbre puede definirse como la 

existencia de un conjun·i:;o de circunsti¿u1ci as que se 1>re:rJentan -

quiere de ale;una. f'o:rma de re-soluci 6n; a r.aed:i.a.a que se avg11za 

en los njvclen de jero.rqu!a en una oi:cr-~.nJ~aoi6n, la m~<lici6n -

de la efE'etiv5.dn.d d~·l desem1H?!Io nc1ministrativo, :_;;e enfocG a -

aué "Gt'.n E'fcctiv:~1e:"nte oe identif:icn. y refluelve la inccrtiOu1u--
:4 

.. 
.._ .. it .. 
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Como hemos dicho G-1 iaane jo ele los criterios por J'lErrte del 

adtrdni::.:traclor, es lo que le perm:.i te formularse juicios acerca-

del f;.:j to futnro de un em:pleado, esto ha dado orít.;en a la crea -
f 

c:i.6n d<:l ciertos ºsunuestos 0 oue condensan la onini6n P-t?neral -
~ ~ e;:;;> 

de adnLinistrndores y emple~1dos sobre el ~xi to futuro de un em-

ple·:do, de los cuales los más importa""l.tes son: 

A.- El rendimiento acttu~l de un indivj tluo €11. un pu2sto d~ 

terrainado, es un indicador U.e que tambj~n se obtendré 

en el :futuro. 

B.- La airtieUedad y experie-nci a de un er1pleado En un pue.§_ 

to detE·r1:1i.nn.do, garantiza su eficiencia en un puesto-

de mayor jerarquía. 

Cabe hacer aleunas consideraciones al resp~cto de éotos -

supuestos. La rr:i mera de ellas la co11stj ·tllye: 

•• ·~-.! :~ ,, 
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A.- LA FALACIA DE LOS RESULTADOS. 

i:ara <:tletu1os ernp1 eos, trabajo que los in-

dividuos protlucen es v..11 indice adecuado de su re!ldir.1iPnto en 

" 
el. tr:-i.bajo; P.~:r. por lo com1'ln ~H: p:i.c>t1Ba que entre más cnnti--

dad de trabajo dE:nempeile una persona en un pue8tO detc··rmina·-

do es !11ás eficiE>nt?, <-sto es cierto en el t:.ivel de su puesto 

actual,. 11ero no nec-e-sr:l."'iam~ntE-\ proporciona una b:-!se rrecisa-

para predecir el ~xi t() en un puesto ele más al to nivel, 1;ues-

a medida que se ascit:-nde a niveles de mayor jerarquíe el t:t!,\ 

bajo operHtivo o manu:J.l va decreciendo y el trabajo ment:;~J. -

aumenta:r de tal forma que resulta un cambio ruulatino ·y de--

terminante dencle realizar dírectnmente el trabajo, h:.!.sta de-

1.egar la :responsabili.dad en otras personas; lo mismo sucede-

en lo aue respecta a la toma de decisiones • ... . 

B,,.- LA FAI·ACIA D:3 LA EXPERIENCIA. 

Es de concenso común que a medida que permanece más ---

ti·empo un trabajador en un 1)ueoto d~tc:r111inado t Rdqui~re ma--

yor experiencia. y/o conocimleuto de la situ.e.ci6n que le ro--

dea y que poi~ lo n1ir.;mo est}í r1e jor carac:l tadc :para enfrentar-
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ro la· realida<.1 es otrn, puc.>s a medida que aumenta la jerarquía 

los pu(:istos s<: torn.an mt'1.s 001::r1le jos por la informaci6n que se-

habilidw'.les. Además la exrit:rri enci<:l. qu.: 41 poseen es del puesto ac 

tuRl, y del puesto al que se les promovería posee muchon fncto 

res que enca1:ion de su conocim:i cnto; nuevas formas de int<:-rac--

tua.r con sus com:pe.Iíeros, nuevos jefc:s 1 nuevas funciones, nue--

vas formas de nensnr al tomar decisiones. Por lo mismo el tiem ... 

po que pune un trabajador en un de·t~rminado puesto, no es de--

terminan-te ele los conocimi e-.ntos que adquiera sobre el ni.r.;t10 y-

la si ·~uaci6n qui? le rodea. 

Ex:tsten de or<.1ir1nrio varios c~iterios que de·termin.an las-

promociones ellos son: ei tiempo de ~ervicion que ha a.cUi!Íulad.o 

un emplecclo, es dE'c:i.r, la antic;Uedad; el d~scmIH?fío y habilidad 

para dc-sarrollar determinada ftmci6n en el pasado, es decir, -

los méritos; y ~l conjunto de conocím1entos y de habilidad Ge-

neral, la competericie .... Situaciones que analizaremos con deta--

lle en ~stc CRpft~lo. 



31 

2.2 AUTIGUEDAD. 

En México los Cl"i ter:i.os o J>rinciy,0.les disposiciones de-
ti 

la Ley Federal Del TrabR.jo en materia de :promoci6n de perso-

nal nos dice: 

Artículo 158. Lqs trabajadores de planta y los menciona -
dos en el ai~3tícuJ.o 156 tienen derecho en cada empresa o ~s-

~ablecimiento a que se determine su entigUedad. Una comisi6~ 

j_ni;E:'erada con representnntes de los trn.bajador('s y del pa---

-tr6n f'ornu.lar~ el cuadro cenerci_l ele J.as antietleidades O.istri-

buido por ca:tc.\~orías de C81da profesi6n y oficio y ordenará -

se le dé publicidad .... 

Artículo 159. Las vacantes definitii.ras, las :prov5siona-

1es con duración mayor de trint~i días y los pueAtos de nueva 

creaci 6n, serán cubiertos escalafonariamente, por el trabaj!! 

dor de la categoría inmediata inferior del respectivo oficio 

o prefesi6n. 

Si el :patr6n cu111pli6 con la oblieuci6n de oapaci tnr a -

1;oc1os 1os trabajadores ele J.n categor:!n inmediata inferior a-

' 
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aquélla en que ocurra la vacante, e-1 ascenso co:er~sponder~ a 

qui~n haya demostrado ser apto y tenga mayor antie;t10dad. En-

ieualda.d de condiciones, se :preferirá al trabajador que ten-
' 

ga a su careo una frunilia y, de subs1stir la 5eue.1<1ad, al --

que previo examen, acredite mayor aptitud. 

Si el patrón no ha dado cumplimj.ento a la obligaci6n --
que le impone el artículo 1321 fracción XV, 1a vacante se o-

-
torgB.rá al trabajador de mayor antieUedad y, en igualdad de-

esta circunstancia, ·al que tenga a su. cargo v_na familia. 

Trata,ndose de puestos de nueva creacj6n para los cuales 

por su natural e za o e spe ci al5 dad, no ex:i r;trn en la erepresa ..... 

trribrtj:idores con np·t;:i. tud para desem1>efíarlo y no se haya esta 

blec:i.do un :procedirijento para tal efecto en el contrato co--

leotivq~ el patrón podrá cubrirlos libremente_. •• 

Así el criterio que se toma en cue1r'11n pa:ra el ascenso -

es la aptitud del tr~ba~ador, siempre y cur:!ll.do el patr6n ha-

ya oapaci ta!lo a todos los trA.bo.jado::-es de la cateeoría inme-

diata inferior. En caso contrario el factor esoalafonario --

qUC' Sf? tomará en CU<?!lta pe,ra obtener el ascenso será lo. anti 

gUe>dnd. 
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Exlste ttnF:J. tendenc:i a creciente sobre todo en las organi -
zaciones que cuentan con sindicato a dar más peso a la anti-

gnc~dn.d, deb:i.do a la imporia:UJ.ci.a que d8ri los trabajo.flores al-· 
f 

tiempo de servicio. Los sindica,tos por lo e;eneral propugnan-

por el reconocimiento de la antie;Uedad,. debido a que consid.Q_ 

rf\n que sus miembros deberán recibir ciertos dereobos de tre. -
bajo proporcionales a los H.fi.os que han invert:i.do en sus pue§_ 

tos., Esto pre::;enta dos preguntas bñsica.s: ¿es neccsnri~mente 

el emplep,do con mÁ.s ti~mpo de SE':rv:i.9io el rnás competente? si 

acuraulanLlo nntieUedad los emple~dos calif'ican au-fiornti·ticamen-

te rn1ra mejores pue~ton 1 ¿serán motivados los nuevos emplea-

dos para m~jor~r su d~cemrero? 

ºLas respuestas a estas preguntHs, son neeati van 1 e11 --

ps.rticulRr ln fleeunda con tanta f'recuencia que la adl!linistr_§; 

ci6n. debe destacar la oorn1)etencia sobre l.n antigUedad en la-

promoción cunndo estt:tn siendo considerados dos o más c~..ndid.f! 

tos, y no se pueden obtener resiütadoo ~ficaces con la eente 

si C'X:i nten ln!,rrerns para la OJ)Ortunidad de hacer el mejor u-

se de las Cf*paci dacl~s de on(1 o, person.fl.". (Paul Pie;ors y Chcr-
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Sin embargo, si se va a dar a la an.tigüedad 

en la promoción de personal es necesario especificnr que en-, 

tendemos por ella, y la :forma en que puede medirse con fa.ci-

lid ad. 

"La antigUedad se refi.ere a la cantidad de servicios re-

lativos que un empleado ha acum.ulgdo en una cateeoría de ---
puesto en particular dentl.'O de una compañia y por la cual es -
tá asignado a recibir ciertos derechos y privilec;io.s". (H. J 

Chrua.en y A~ W. Sherman, 1981). 

El cálculo de la a..~tigUedad, o tiempo de servicio puede 

hacerse de varias maneras de1rtro de la unidad de antigU.edad-

establecida: 

"Se entiende por antigUedad general, la que se confieu-

ra decde la hora y día en que los trabajadores he.yan empeza.-

do a preotar sus servicios en lo. cmpref>a. 

"Se ent:i ende por antieUcd.ad departamental la qut.; adquif! 

re el trabajador t:n la hora y día en que empic·za a trabajar-

en los departt'.r:tentos en que ne d.i.v:l den las activi dadc:s de la 
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organizaci6n". (Contrato Colectivo De Trabajo, Cementos Aproe -
co, 1980-1982). 

• 
ºTanto la f!.ntie;Uedad ceneral como de:partnniental son ba-

ses :pare, e1 escalnf6n, ente11diendose por escalafón ''Las lí--

neas de proere-si611 o escaloneo de premoción estal)J.ecidos y -

la forma en que cada 'J>Uesto conduce a otro". (Paul Pieors y-

Charles A. Myers, l979). 

Ahora bien, para. los ascensos se prefiere la antigUedad 

departamental del trabajador, pues es política general ele --

las orgnnizacione3 cuando hay una vacante de cualquier cate-

goria el cubrirla con elementos que ya hayan prestado sus --

servicios en la orge .. nizaci6n, ascendiendo al trabajador que-

le correspond~ de acuerdo al escala.:f6n dopartamental. Esta -

si tuaci 6n ha qu<!tla.do regulac1a legalmente en las organi zacio-

·nes que cuentan con sjndicato en sus contratos colectivos de 

trabajo, estab1eci.enc.l.o c16.usulns sobre J.os- ascen:Jos y promo-

. . c1ones. 
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La 1)romoci6n :por antigUedac~ :presenta las sie;uic:ntc>s: 

Desventajas: 

(l 

- mata todo estinulo por mejorar; todo deper1de del tiem -
po. 

- Coloca muchas veces a los más ineficientes; supuesto

qne todo ascenso exige tm período de pruebat puede re 

ehazarseles si ·no llenan los requisitos necesarios de 

capacidad para dicho puesto durante este período., Es

-to sería válido si pudiera rechazarse rápidamente du

rante el período de pruebat si se contara con baces -

muy obje>"t-~Yas para demostrar la capacidad o incapaci

dadt y si no ·existiera uno. J)resi6n sindical que nuli

fica el rechazo de los incapaces. 

- En algunos caf~os 1 ce.da vacante implica tu1a moviliza--

ci6.n total ele el :personel jnfc:rior, con las desvt>nte.

jas que ésto trae. 

- Obliga a los trabajndor~s a ascender a puestos contr~ 

rios a sus ar>t:i tudes y conocimientos. 

- Los empleados menos competentes reciben la misma can

t:i dad de recompencas y seguridad que los m6.s comrJete& 

tes. 
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Ventajas: 

- Garantiza a todo obrero su mejoramiento. 

f 

- Preserva al ob1·tro de fa.vori tj.smos aue let imniden as-
~ .,. 

oc>nder, o lt? exí ge J.ogra-rlo s6lo con eran d.:i :ticul tad. 

- Reduce la rotaci6n de personal, poraue produce una lll.§: 

yor estabilidad de éste,. al saber que tendrá que as-

cender necesariame.nt•?. 

- Fomenta el principio d.o autoridad; :fortalece e1 con-

cepto de jerarquía organ:i zacional. 

, 
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2•3 EX.AMENES DE .APTITUD O COliíPETENCIA. 

Todo tra1Jajador que aspire a ocu.r1ar un puesto de rnayor

jern:1."'qu~a cu:?.ntl.o se e11cuentre en igual<.lnd de circv11stancias-
r; 

e!l lo que res)::iecta a la an·tigUedacl deberá demos"tr9.r que es -

el más a1)tOt par.a :poder oou.par dicho puesto, como lo seiíale..

el artículo 159 de J.a Ley Federal del Trabe.jo, que dice: 

ºSi el patr6n cumplió con la obligaci611 de ca:pacitar a

todos los trabajadores de la categoría inmediata inferior a

aqu~lla en que ocurra la vacante, el. ascenso corresponderá a 

auien haya demostrndo ser apto y ten~a Mayor antigUednd. Bn

igualda<l de condiciones se prefe-rirá al trabajador que tenga 

a su cargo una f't.uni.lin, y de subniotir la igualdad, al que -

previo· exnrnen a.cred5. te mayor aptitud". 

Fara efectos de promoción de personal, una vez que se -
. 

ha tomado en cuenta el crl·terio de antieUedad, el sieuiente-

cr:i. terio en im11ortancia a considerar es la a.pti tud o compe-

tencia del trabajador p?ra ocupar el puesto. 

Antes de pasar a. r(>alizar mayores consideraciones sobre 
. 

la aa:rti tud y competi:noi a ele los trabajador€>s, es necesario ~ 

nali7.ar que entendomos por estos conceptos y algunos otroo -

relac:ione-dofJ con ellos. 

-, ... 

,~~ ,~t~n •• lt-br· th ·i 
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Según Joseph Tiffin y Ernest J. ?rrcGormick, (1981): 

"LLamaremos: a).- Competencia, al conjunto de conoci--

mientos que autorizan a uno para_rE-alizar determinada tare-a

y llamaremos; b).- Aptitud, a la seri~ de características -

Cúnsideradas como sintomas de la capacidad de un individuo -

para desarrollar determinada aoti vidnd rt. 

Seeún Howard c. Warr~n, (1982): 

a).- La capacidad es: "La plena potencialidad de un in

dividuo para realizar determinada f"unci6n, y b).- La habili

dad, comú reacciones de tipo simple o complejo, psiquico o -

motor, que han sido aprenc1idas por un individuo hasta el gr.!! 

do de poder ejecutarl:lB con rapidéz y esmero ... 

Concidcraremos de esta manera a una persona como "aptaº 

para ocupar un pueHto de mayor jerarquía si posee los conoci 

mie11tos, 1 a capacidad y habilic1a.deH paro. realizar dicho tra

bajo. 

Lo anterjor es importante seilalarlo sobre todo para a-

quellas enpresas en las cuales el factor antigUedad rige pa

ra determinar los sistemao de ascensos y proillociones, y en -

1as cuales el peso que se otorga a la capacidad y competen--

, cia de la persona, es simamente relativo, sobre todo en ero-

pres.as que cu~ntan con el sistema <le ese~1.a:f6n ciego 1 e11 el

.que ocupará el puesto ele mayor jernrquíP~, el trabajador de w· 

~ayor antigU~dnd forzosamAnte, nún y cu::u1ao no posea la cap~ 

- - - __ ...__ ..... -·-- ..... -. 
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cidad, conocimientos y habilidades que el pues·t;o exlge. 

Existen di versos tipos de apti ·fiudes y pueden clasificar -
se de la eigu:tente mane-ra: capacidaden mentaleD; capacidades 

(l 

mecanicas y similares; capacidades psicomotoras y; capacida-

des visuales. 

" /J 2. 3.1 aapacidad r~1ental. 

Suele usarse como sinónimo de la palabra tnteligencia,

aunque corrientemente hablamos lle la capacidad o aptitud men -
tal, pero pura expresarnos con mayor propiedad deberlar!los de -
cir capacidades o aptitudes psicológicas; pues existen d:is-

t1ntos tipos de capacidad psicol6cica. 

Thrustone, (1948) 1 dice que: "por medio de una serie de 

anális1 o a.e factores que intc:rvienen en las pruebas mentales 

ha identificado distintas apti i;udes :primordiales de úél..L~~ícter 

:psico16gico, entre ellas estan las siguientes: comprensi6n -

verbal, facilidad de palabra, memoria, razonai11iento inducti

vo, facilidad numérica, rapidez de percepc:i6n y visualidad -

espacial 11
• 

Aunque toc1avía no se ha visto claramente la nattu~ale za

específica <le aleunas capacic1a<1es mentales 1 estuc1:i os como el 

de Thruatone, irH1ic~ ... n qt~e exj.si;:en di stintan clases de cana.ci 
" .... -

dadefJ psi col6eicas. Eotas oapacidaden EH.~ cor1"olacionan entre 

sí, aunque la relnci6n que ex1.stc entre alt;una de ellas es -

-.- ....... J 
··~ ·-
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más ínt:I.ma y pronunc5 ad.a que la que relaciona a las demás. 

Se pueden realj~zar determinadas pruebas c1e a1)ti tud psi

co16gicn. ºindividual" o cea.. estudiando nor B(lnaraclo los dis , . ~ -
tintos aspectos o valores de la acti vi.dad ment21.l rlel indivi-

duo, la r:-1nyor pqrte de las \reces est1'j tipo de prueba se rea.

liza para efectos clínicos o de orientación y selecci6r1 de -

personal~ desaprovechando en gran medida su u.so con fines de 

promoci6nt ya qu~ son escasas las organizaciones que las uti 

lizan con ese :fin. 

La expresi6n talento mecánico se ha utilizado con dema

siada amplitud para abarcnr un amplio campo de oficios que -

requieren manejo de aparatos mecánicos y equípoo ele este ti

po. Hay ciertos valores psicol6eicos, como la cooprensión m;z. 

cónica y la in.teli¡gencia de los principios ttecánicos, y hay-

·además habilidades funcionalen o destreza :f:(sica1 como la -

coordinaci6n muscular y la dexteridad corporal. nosotros CO!!, 

sideraremos el talento o capacidad mecánica en el sentido -

que lo entie1nüe Thruston.P, (1951), "como un conjunto de a:rit! 

tudes intE>lectu::,les que perLli ten la comprensión de los J.)J."in

cipios l!lec{m:i.cos 0 • 

Si bien 00 Yeruad quo los mec{m.:icos, los operarioo y -

los que conoot"n el Illane jo de máquina$ neces:t tz.:,11 cierta habi

lidad :física pnra r~a11 zar su t11abajo, el ~x·tto o fr~~-;i.so de 
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dichos empleados ordinariamentf• es-tti en :p:!:Oi)orci6n con su a

prend1. zB je -~;~cnico y S"l} co!:11?rens:i.6J]._mecñr1:tca ei: t;.€>.i:ieri!=h 

Friedmnns e Ivens,. (1951), descub}·ieron un factor nvi--

' siu;.lidu.d it, que se refiere a la ca:pacidad pro. ... a. nanipula1"' men

·talmente imngen.es producidas por distintas f:i guras geomé·tri

cas. Otro factor enoon·l;rado por los mismos autores fu.e- el -

llamado relaciones espaciales. Puede parecer afín hasta ciel:: 

to }/l.J.nto, al factor visualidad, pero hay al¿;una diferencia,

este factor reprer1enta la ca.:paoj.dad para J_)erci bir con c-xact_! 

tu.d 1os patrones esriacialen y para compararlos entre sí, co

mo es el reconocer obj<:'i;os distinguiendo si son j d~nticos o

diferentes. 

Almque el factor ncapacidad mecánica" es el ·más impor-

tante para muchos oficioa mecánicos, puede verse fácilment~

que estos factor<:n de visualidad y relaciones espaciales se

rían de gran trascendencia para el desempeño de aleunos ofi

cios mec{micos, ya que dichos oficios exigen capacidad de v,i 

sualizar las rolaciones física.s de los objetos, o a:Ptitud P-ª 

ra identii.icar los objetos cor.io parecidos o dist.:t.ntos. Estos 

factores no son totalmente independientes entre sí, sino que 

tienden a re1ac:i.ona.rse el uno con el otro. 

2. 3 .. 3 Capaciüac1es l'sicomotor-as. 

En este ~actor se valora 1a capacidad muscular o las --

_, 1---~·-~-« --~-..:.;-L.. 
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combinacio11es de capacidades sensoriales y musculares. 

Por capacidades pBicomotoras entendemos ºunn. serie de -

habilidades entre las cuales estan lo que comunmente ~n-i;ende 
6 . ..... 

mos por destreza, maña. manipuladora, pabilidad motora y ooor -
dinaci6n de los movimientos de la mano con los del ojo, as!

como otros aspectos de actividad muscular que abarca fen6me

nos sensoriomotores e ideomotores". (Joseph Tiffin y Ernest-. . 

J •. uocormick, 1959). 

Dudec;k y Seashore, (1948), identificaron tres diferen--

tes factores psicomotores: 

A.- Rapidez Psicomotriz. 

Es la capacidad para realizar rápida y exactamente u.na

serie de movimientos en que hace falta la coordinaci6n de la 

mano con el ojo. 

B.- Coordinación Psicomotriz. 

Es la capacidad para coordinar los movimientos de los ... 

musculos grandes del cuerpo. 

O.- Destreza Digi tt?.l. 

Es la habilidad para manipular objetos con los dedos rá 

pidamentee 

" 

J . 't .... <:" .. ' 
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2.3.4 CAPACIDADES VISUALES. 

Se puede decir oue no hay prácticamente oficio indus---. -
trinl que no reau.lera cierto erado de p0rfecci6n e-n la vi.sta 

y que muchos trabnjos exigen un erado"' más al to de capacidad

en alguna fui1ci6n visual concr~ta. 

E1 conjunto de requis:l.tos visuales 1)ara un oficio di.fie -
re ·notablemente según sea la :::ict:ividad de qu<? se trate. El o -
perario de máquinas textiles 110 sólo tiene que tener una Vi.§!. 

ta muy bu~na de cerca, sino renist~ncia para mirar objetos -

pequefios durnnt<:> mucho tiem1)0,.. El co11c1uctor de un camión de

carga, el que mane ja una erua, deben tener bu~na vist:1 :para

largas distanc.i as y buen cálculo del espacio, y de las rela

ciones espaciales. DirJtlnguir colores es importante para el

que mane ja un:a. prensa de imprimir colores. 11Se ha vis·to que

exist(> una íntima relaci611 entre cier·tas caracterís·ticas vi-
~ 

su.e.les meclj,l)l.c.=>s y la re ali zaci6u de determinn.doo trab¿:,jos en 

la ind~stria" (Jooeph Tiffin y Erneot McCormick, 1.981). 

A continu::i.ci6n menciono algunas de estas características: 

A.- .4.fludeza de Visión o ~cuidad Visual. 

Esta funci611 vlsual consiste en dir~tjnBuir los de·calles 

blancos y ne{3ros, medidos en fu11cj 6n de áreas mínimas sepai~ 

das que pueden ser distinguidan. 

,, 

~.···-·-,,,. 
,._ ... - .... ~-"'-. __... ..... : ., 
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B.- Distinci6n de las Dif'erencius a ·Distanc:i a o Estereopsis. 

Esta fu.nci6n visual,, consiste. en la percepci6n exacta -

de las relaciones espaciales para calculnr las dintancias re -
lativas de los objetos. 

C.- Discr:iminaci6n de las Diferencias en Color. 

Esta funci6n visual consiste, en la distinci6n aqertada 

de los colores. 

En la parte anterior en la que se trato sobre_ las apti

tudes sin atender para nada a la personalidad del que va a -

ser promovido, no quiere hacer suponer que carezcan de impo,E_ 

ta.ncia los razeos más pronunciados de la p~rsonalidad de los 

trabajadores. El aspirant~ a una promoción puede _poseer un -

erado superior de capacidad mental o de destreza en el mane

jo de aparatos o máquinas, y tener a pesar de todo, una per

sonalidad que no sólo lo incapacite para el trabajo al cual

aspira, sino que lo hace indeseable como candidato para mu-

chos tipos de actividades. La personalidad del empleado es -

de vi tal importBJ1cia para adaptarse a cualquier actividad 1~ 

boral, o a cualquier ore;nnizaci6n. "En nuestros días se rec.Q_ 

noce no sólo que el aspir?nte a una promoci6n que no tenga -

capacidad para aprender o~ oficio, fracasará, por admirables 

que sGan los rasgos de su personalidad, sino que tnmbif.n es

tará poni-b! .. c~entf" J..lanado al fracaso, aunque posea una apti

tud conf1ide-rable :para el oficio e11 cuenti611, si las car-acte-

. ··-~· 
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r!sticas de su personalidad le hace dificil adaptarse y enea 
., -

jar en la organización, trabajando con otras p~rsonas en coo -
peraci6n". (Joseph Tiffin y Ernes·t r:rcCorm:ick, 1981) .. 

lt . 
Lo mismo podemos decir sobre la impor-tancia que tiene -

el interés del trabajador :poi ... la actividad que desarrolla u-

oficio que dt?ner;1:pefia. ºEl trebajo puede ser totalmente pro-

ductivo, significativo y satisft:tctorio~ D6lo cuando las ta.-

reas y las condicion~s a~ trnbajo están acordes con las dife 

re.ncias personales. l'ara los individuos alta.mente moti.vados, 

la experiencia en el trabajo puede ser un elemento integral

en una exneriencia de la vida total aue desarrolla en :forma-... . . 
progresiva el pleno potencial, aumentado frecuentemente la

productiv5.dad en el em11leado". (J?aul Pigors y Charles .A. -

Myers, · 1979) • 

Tnnto las aptitudes, personalidad e interés en el trab.@: 

jo pueden ser rnedidoo aediante tests o pruebas específicas -

que ya e>xist<?n para ca6a una t1e ellas, y que pued()n arrojar

informnci6n 1nny vnlios~. con fines de :promoción de pernonal. 

Cabe hnc<?r una nclaraci6n importante, los tests qne se utili 

cen deben de estar hechos profesio~1almentP. y el pc:rsonal que 

los utilice, debe es·har capacitado para hacer uso de ellos -

en la nejor forma. 

AlH:!.rtC" de los te>stn ex:i.stllntc;o para mc,dir C'stas ca~acj ..... 

dac1es, ei::t;:;·t+.:11 tarab:t6n los ·tests de conocimiento del puesto, 
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pues no basta con tener el potenci:·:tl necesario para pocl~r ocu

par el puc>s·to, sino que también er~ necesario que esta oapaci--

dad esté resn;.1lde.da E'n un cúmulo de con.ocir:iientos mínimos e in ... 

dispensc.:;.bles para cubrir Batisfactorinmente el puc:sto en cuc:'s-
. 

ti6n. Lo ant~rior eo cierto y loo test~ de conocimientos del 

puesto delJeríe,n reci b.ir más a-tenci.6n d.C? la qu~ BE' les brinda 

d~bido a las contribuciones que l'Uede hacer med:i n.nte la certe

zc de que los :i.ndi viduos tienen loo conocimientos exigj dos pa

re. manejar las demandas de un :puesto de njve-1 superior. 

jas: 

L~ promoc:t6n por capacidad pr€'oenta las siguientes venta-

Proporciona a los trabr.jatlores más capaces. 

Mantiene a toclos con interés por mejorar, para poder a~ 

cender. 

- El trabajador s6lo ascie·nde f'n las líneas de pro¿;resi6n 

jeró.rquicn. conforme con sus aptitude:J. 

Implica u_r1 incf'ntivo psicol6Gico-,¡ · .... or el status soci2.l-

t1e haber sido asct"'ndido por ner el m{?.s capaz. 

* Genc:iralmente en las or!JP~nizaciones <le trabajo el incen

tivo :psicológico es denominado incentivo morul. 

,, 
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Desventc:.jHo: 

- Da al rn.v.:>ri t:tsmo. 

() 

Cu[tndo no se cuenta con tm r:ictc::ta bien eBtructurndo-

as muy t1i f1c:i1 comprobar ob jei.::h.rai.H?'nte ~1 por qué as

oendi6 otro trabajadore 

- Los que no asci.enden lit?rden interGs. 

- La oom1)etenci a en el trnbajr.dor puede denv:l.rtua.rse y

ocasi. onar conflictos a ln ore;aniznc:i6n. 
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2~4 REGISTROS DE EVALUACION DE PERSONAL; IIBRITOS~ 

Uno de los prob1emaJ3 básicos fJObrE> lt.;i,,n dec:isj oneo de 

promoci6n de person~l, es encontrar medidas objrtivas que in 

d:i qu0n la cal:i.d~~-d de e jecv.c:i 6n en las tt"uricioneo de trabajo. 

No será ne ce sn:r:i o i11Hi st1 r e.t' (! ue cua.ntlo se hacen promocj o-

nes sobre la, br.lse de C0!1:p~-'cE=-nc:i a· y habilidad en vc:>z de prin

cipalmente sobre el t.i empo de s0rv:icio, no debe haber discri -
min~ciones entre los candjdatos, pues en eso radica la impo_!: 

tancia de contar con rR!?.on-:s v{tli.das y.:n·a las decif.:dones de

promoci6n de personal, contando con elementos objetivos gue

a.yu.da.r6n a determinar la selecci.611 del individuo a ser pron12. 

v:ic.lo, gerrni tiendo qu.e las decinj.c,nen sean juntas y que- los -

ern1)leedos comprendan las ju~ti ficacionE's por las promociones 

quo se realicen. 

E:x:ieten varios m~todos de regi~tro de evalu.ación ele per ·-
sonal, que nos permiten obtener inforrnaci6n objeti.va de un -

empleado sobre su desempeño en el ·trabt:tjo, estos son aleunos 

de ellos: 

2~4.1 ESCALAS DE EVALUACION-

Este mi§todo es el más usual. Se hnce u.na li~ta de crite -
rios relt:-!.Ci o.i:u:tdos con el conjnnto o con un erupo de er::¡1leoc~

dc la empresa. En seeuida se pide a los evaluadoren que mi--

dan el erado de 1nt~nsiü~d de esos criterios en los inaivi--
" 

(luos que se vnn a evaluar. Las encnlas fjOn línf'an llorizontn-
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1es qtle re;iresen:tan una cualidac1 que se v{~ a evHluar. Indica 

dos pu.nt.os: i1.:no de los extremos es el erado máximo y el otro 

extremo marca el erado mín:i!'.lo; por lo general va de izquier

da c. dt?recha, siE">ndo la. marca dentro de ésta línea hori?ton-

tal, el t;rad.o al cual el calificador refiere en su apre--

ciac16n, resrecto a la percona evaluada. Esas escalas tienen 

diferenten v~iriantes y S(> distinguen: 

- Las Escalas Contf r1uas 

- Las Encalas Discontínuas 

2.4.1.1 ESO.ALAS COUTI!iUAS • 

. "En este tipo de escalas, cada cri ti:rio está represent-2: 

do por una lfnea horiz.011tal, el extremo iZ;qv.ierdo sicnifica-

v el derecho excelente. Cada linea está dividida en -., 

diferentes :r>artc:s que corre~~pond(?n a diferentes graclos del 
~ 

crj·t;erj.o; esas partes est{U1 re:presentadas por cifras, le·tras 

o descripcio.nescr El evaluador marca con una cruzt el luzar -

que J.e corresponue ·a su evaluación.u. (El21w . .rdo C~sar Portugal 

Ca.rbo, 1975). 

2.4. l~ 2 ESO.ALAS DISCO~~TIHUAS. 

11Estan formadas ele tal. modo que se elaboran divisiones .... 

al ieu.~~1 que Ias con·t;:ínr•as, s6lc qt-H.:1 aquE'llnr; cr.rát1 mfit.~ defi 

nidas, dentro de las caractcrísticun que ne de2ean valorar,-

. ,,. ' . - " . . ' 
- J· ~., • ..,,. .... 

-· - _.,., 1 • >,,_ • .- ._Y: 

. ~ ·: - .,::\:/ etf·m 'L'í~'.\,-"" 1· * ht -· _, --.• &L i 
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ya que e11 cada erado, se emplea una definici6n correspondi ent<:

Ca.éla caractc;rística puede tener varios grados, para selecoio-

nar al que se adapte a la correcta descripci6n del calificado. 

Este tiro de <:~en.las oon las más frecuentemente utiliza-

" das en las instituciones y oreanizacioness- por S<?'r más objeti-

vas y <.le fácil r:1a..:-iejo. (Eduardo Cesar Portueal Cnrbo, 1975). 

2.4. 2 lfETODOS DE EVJ:.LUA.CIQ;:¡ POH. CO?,!rAilJ.CIOl! .. 

2.4. 2.1 CO!fJ!ARACIO:i'i IFDIVTDL"AL. 

Este tipo de calificaci6n o de evaluaci6n apareció en la-

prirrH:ra Guerra ·i~undial, y :fue u~HJ.t.lo para comparar la capacidad 

de los oficial~s. 

Esta evaluaci6n estaba comprendida en base a cinco tipos-

de factores: 

Cualidades Físicas. 

- !ntel:l5f'11cia. 

('t • ... d d "''!' ~ • - vr;.l)tlC1G.~ e .hanao. 

- Valor. 

- Otros. 

El método conniot(:> en desiena.r al ae jor y .. el Menos 1Juc>.no

enn<?euida c-1 nct;tu1do m<> jor, y el segundo i;1t>nos bu<? no y uno que 

- . t- .. ~. _ ..... ._ ...... ~ 
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sea pronedio. El orc1en de clasi fi caci 6n puede considerarse co-

mo índice de ejecucj 6n o convertirlo a valores nur11é1"'icoD sobre 

la basE= a.e un si r~teuf.l, de ponclerac:i 6n de criterios • 

2.4.2.2 cor~:P.ARACION FOR G"HUPOS. • 

En·:.e sistenA. ele evaluaci6n co.nf.dste E'n aGl"'!.tJ)nr tan s6lo -

l l ·.co· "> • • t .J..'\l. a as 9ersonas ca i~1c~uns en secciones prev1a~en e es~a0 eci-

das y definidas, co1~~1v.rar:t~-º dos a dos, a to<los los incl:tv1duos-

con toG.os y cad:l tu10 de Etl cruro, variando <1el r;r: .do ~nás al to

al rn?:.s bn jo. 

Para efectL~;:ir la ca.lificaci6n por grupos Gf' tom8Jl pa1"e jP,S 

de individuos, tratando que cada individtto s<?a cor111nrado con -

todos y la punt1.lo.ci6n o r._nrca se dará n u.no de la p~.re j::;, que-

se considere más hábil. 11sí al finalizar s2 sum~r!in laD narcas 

obtenidt!O por cr.fia uno, para finnlir:ar en una ordenaci6:1 de a

c.uerdo 2- una ca:cacte~cí;.;tioa o a un crupo ele ~etas. 

2. 5 !~:VODOS DB EV.ALÚACTOH BH LOS Qli~ COI{ 

TROL. 

2 5 1 LT f:"'O'm /\ S ~o,..,.~.,.,R •. n 'S 
• . • JJ l. .1:1.1 J: .l.'1 J.) t> .h.JJl'l.. • 

Este otro tipo d~ m~todo, trata c1.e que ln.o opinione>s d~' 

·' ++··U. 
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los calificadores sean lo nás acertadas posibles. 

Se tratará de formar frases o funciones elaborad~s cui

dadosamP..nte .. Este tipo de frases será,n diferentes :para cada

tipo c1e trabajR-dores .. Se recomienda no utu1.r rnc:nos de veinti-
f¡ 

cinco frases, ni m~í.s de c:ten,. a estas frases se le dar{1n al-

cal:tficador y será utilizada w1a. por cada empleado al que se 

evalúe. El calificndor no sabrá el valor de cada marca au.e o 
"" -

torga, pues está elaborado el cuestionario de tal forma, que 

la persona que está evniuando no cepa que siGnificado ni va

lor. tengan, pue-s unas frases destruyE>n o aninoran el valor -

de otras. 

2~ 5 ~ 2 LI;JTAS DE l?RJ~FEREHCIA; 

"'Estas se basen en formar diez erux>os de cuatro frases.-

por cada cnrnctc-r:f s.tica. Así cada erupo contendrá dos frases 

favornbles ¿¡ el.os desfavornblen equivalentes. l~ste tipo de e

valuaci5n prenenta la característica de que el calificador,

no sabrá si marca favorablemente o no al indivj.du.0 1 ya que -

1Jn solo grupo no es válido, ci i10 se compara con los nn.E-ve 

rento.ntes". {li[SUfJtín Reyes Ponce, 1978) • 

. 
2• G UETODOS QUE UTILIZAN srsTg:,~AS DI! s1;LECCIOr·J FORZOSA. 

En este m~toco el evaluador dcbf.'rá anotr-0:' la frane que-

--· . ~ 
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describa Rl mismo tiempo ln mejor y la peor actuaci6n del in -
divicl uo. De ac:u.er<lo con u.."'la. deterNina.da clnv<: de puntuaci6n, 

se af3:i.enarñ-.l'l yiuntos a l~c frases 5.ndicadas, y la stu11a de es

tas r1untuac5 oner; proporcionará la puntuac5.6n total de> c:.:tda -

. "i i,.. ino v. a.uo. 

1.1 • , ~ .. :¡ t ,.. d bl 1 A 1nc~u11, 0en ro ne ca a oque ca f1"ases de dj Gtinto 

vaJ.o:i:~ discri1:tinativo de igue.l o difer"nte aplicabil:i dad o fa -
vorabilid.ad, el que califica, nl no vonocer la clave de pun.

tuacidn, es decir que fr~se pu0t6a m~s o menos, no tendrá i8 

conveni(Jnte en señalar, seg{m se le indica en ln.s inst:::·ucci.2_ 

nes 1 las -fr2ses que efectivanente mejor o peor oe- a.<1a:oten al 

ind i-J"i<luo, ii!cre11°1?ntp.nd0Be de esta man~rn. la ob jet:i.vid~.<1 en

la.s a11reciac5 orP.s o oaJ.i ficaciones 1 ya que el ev11luador :i.511..Q_ 

ra ni ::~u calificaci6n será l)uena o 1:ia.la pn.ra el em11leado. 

Vent:aj ar.: 

- :i:e:cmite conocer en el momento necesnrio a quienes de

. be dnrDo preferencia en los ascensns t :períodos de --

pruebu, qué cualidades pueden nprovecharoe y d.esarro-

llarse en. el person::tl. 

- AJ. supcrvi.zor le a;,ru<.l a a ju.zear a.nalítt ca111C1.nte n su -

!1Q!:"'f-'<0~~1', raon lo q')~ me jora nu. lRbOl" de :~:n.lJ>t?rvi.ni611 • 

.. 
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- Per1zli te formarse u...ri criterio objetivo de cada u110 de-

los trabajadorea. 

- Permi t<:- <lar a conocer a los tra1H1ja.dores si su traba

jo es defici c:nte, si puede mejorarse, o si se encuen

tra en un nj.vel deseable a.e efic.l encia. 

Desventajas: 

El error conntantP o sistemático. Ciertos evn.luc.tlores 

tienen tendenciP.. a calificar nuy al·t;o o muy bajo, es-

Algunos riétodos de evaluaci6ri son muy laborior;os para 

eval 1.:i.D..r • 

..... i!..lt;unos r.·H~todos couo el de listan pondc:radus, n )n de-

VP. " .. nue no cnalnuier uersona uo--
,;J. "':l. - -

drá elaborar est€ sietema, ~e requiere de especialis

tn.s y que a la vez conozcan el :rn1errto o pur:s·tos U.e la 

emprt??-a y qu<:' por lo aimno su ir11,1n11taci6n representa 

un alto costo. 



CArITULO 3.- ETAI .ú.S ... ,] .. 
.!.!, •J ~L ES':!!.ti13LECir~r:r;TO DE UN SIS-

TE!r~A DE :PROi.iOCIOU DE !'ERSOIG1L. 
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3. ETAT'21S EN T~L BSTAEL:!CI!'t~IEJ.'.TO DE un srs:i::r~1 D3 PHO:.rocron -

DE ?RRSOKAL. 

La utilizaci6n adecuada de los :r·e-cu~sos hw:1e.non en cual 

quier i.ns-ti'tuci6.n o OC't 
'l;;:L) 

. t . una 3ran :i..ripor ancJ :~. El objetivo de l~s ~ro~ociones es e1 -

c1otar al personal qu<:- posca los conocini.entos y hr1bili<lad€'s

indispensables para deseinpe.fíar snticfactori ar!lE'nte un trabajo 

Las promociones pe·(·miten que una orer:.ni?.c.ci6n utilice -

con oás C?fecti vi drid cunlqui er talento o .hs.bil i.di:::des que los

indiv:l duos hr:.y:m deParrollHclo durante el cv.rso de su entren,g 

mi en to o <:r.111leo. La 011ortuni c1~.r1 de ob-tf.?' ner tu1:--; T1romoci ón nu.e 
.,... ... ~ - -

de SE"·::t"Vir couo incentivo ~ara que los trp..1JP..jadores mejoren .il 

<lici onnlrnc:inte sus ca:pacida<.les en el dese:m-cefio de su trabajo. 

Las pror:1ocj onC:'n pued0n serv·5r t~un1)ién corJo UrH: recom_:>ensa y-

· .. · d · · 6 ........ or ~1cP,..1:'1Cº :: a·"""'+ 0 r_.; o_,...º~-·. ~- _; como ev1uenc1a e aproc1ac:i. n u .,,,. ~ ,.-_ l,.LJ..V~ ..:;-. el 

})ro¿;r~lJ:!a de rrnmoC>16n ~e f-1<1 .1inj stra en forma apropiP..da, pue-

de se:rvj1 .. pa1"a me jore.r la eficiencia y l:i i:torr!l del empleado 
. 

y pA.r.a ntrn.er nu<:'YOG c;mrlen.Cios a la com11aí:i a. 

En el rn~.oac1o Üna. promoci6n casi invariablemente signifi 

caba at~umir responsabilidades de supervi~i6n, pero en lR ac

tu.P.15c1ad pueae no ser así. Es por lo anterior que al <:stabl~ 

cer un :proer~I.ma de p1"01~1oci6n deben tenerse en consider::i.c:i 6n-

1os siguientes ~untos: 
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3~ 1 EST¿IBLECI1~J:3HTO DE l1AS POLITICAS SOBRE FHO~,::ocron; 

Puesto que los cambj. os en le,s asien2ci onE·n sobre promo

ci6n pueden tener tLti efecto sicnificutivo sobre la cf:J.c:i €11--

. cia de la coropa.i.1ía o empresa y sobre 1a moral y las vidas de 

los empleados, es esencial que estos cambios reconozcan las

necesidades de la orgnnizaci6n y de los empleados. Las polí

ticas y procec1.:im5entos cuid~dosamente preparados pueden ayu

dar a oue el nersonaJ: se d& cuenta de las circtmstancias ba-- ... 

jo las cuales se I'e:rm:l. ten las asien.acion~s de las proI:'!ocio-

nes y c. evitar que ocurran injust:tf:i as y abusos como resulta 

do de las promociones. Existen varios elementos en una buE·na 

política de prouoci6n, u.nos cuantos son: 

3.1.1 Una declnraci6n de las intenciones de la adminiDtra---

ci6n de que los :puestos en los que se orieine una vao.ru,,.'te se 

:rru1 cubiertos por prom.oc3.6l1 deDd0 dentro, siempre que sea 1'2 

sible, en vez de contratar gertt;> ele f'uera ele la orgr.1nizaci6n 

Es obvio que esta declaración será nula si no se sigue fiel-

3.1. 2 Estimular a los supervisoi~es para que permitan que los 

emplef'.'.Gos capa.ces abnndonen el depe.rt.mnento o la planta si !!., 

xisten mejore~ opor·t;unido.des en otrn. pnrte. Los enr,1eados º2: 

paces que son rete.nidos p:t"'obablez:!ente estar{ .. n inconformes. 
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3.1.3 Pnblicaci6n de vacantes I>ara pror:Joc.iones, de manera -

ql.:te los empleados intereoct<los puedan hacer su solici tuc1. Sí

es pooil1le, la vacante clehe ser bole·binada y el candi <1nto ctf -
be ser ele.gid.o ru1tes de que efec~t;i V¡WE=>n"te octtrra ln vacante. 

~ 

Si <:1 puesto eD ocupado temporalmente por 1m. empleado que --

lueeo es ascendido al r1u~~~o·to en forma permanc-nte,. es :pog5.hli? 

que los o·l;ros soli.ci tan-tes crean qu.e el procedim:ten·i;o del bo -
letj . .nn.do sea un0: farsa. 

3.1.4 Provisiones pnra c:,ntrenamiento como t1edio de pr(~para-

ci6n p:.:.ra la promoci611; en·trenaf.liento especial en el tr[:·.hajo 

escuE·lurJ a.e ca:;:nici taci.6n 1 clanes nocturnas o ci.n.~~:os vocacio .... 

nales deuen est·-:r dj spon:t bles, así como ciu¡oos o proerrunas -

especial<.>~> de reentrenf.!1:1i1'lnto. 

el asesoramiento y la ayu<1a del departamen·to de personal. El 

su1)erv:i.Dor debe :propc!ler las J>rorz1ociones 1 las que de·ben e>s-

tar sujetas a la apro1laci.6n del inmediato SUI>erior cn la or

gunizac:i6n c1e l{nPa. Este p~oce?dirniento sir-ve como cor:1proba

c:l6n d() la e qui dr~d de las prornoci on€-·s y asc-gtu·a que la polí

tica se1"'á. adminin-trada en forrria consisten·te. 

3.1.6 Dispos;tciones para que el 0m1)lea.do o el sindicato iL1-

pt13nc,11 una promoci6n en JHn-·ti cu.lar dentro de los 1 f r.1~:. tes de

lo.. po1íticn d(' rcomocionon y Q.,el con·trato col<?ctivo. l:.J..g1;rJ.!~~ 

orct:n1.znoio11€:::; hnn eGtnblecido un comi te? o conr.:P jo lH\ra qu.E"-

'-.'. -- ', .. :_, +i 
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ventile l2s c1ecis5.ones :prooociona.les el miembro de la or -
gcr1izaci6n interesado conBider~ injunta. 

3.1.7 ?stíoulos :pnra que los empleacloQ acE>pten las promocio-

nes. En nu<?otrn. socie-dacl un individuo se encu~ntra bajo pre

si6n considernble :pa.1.~a obtener y aceptar promociones, a(u1 -

cnundo solB.ue.n te sea para convftncer a otrcis de quí: posc:~e ln

a.nü>i.ción y corJpe tP11cie~ que se esperan de ~l, a pesar de las-

presiones soc:i.r-tles y J!S:lco16cica{:l en contrario, e;xistcn mu-.... 
.. i ... •:¡ ' , t ºó C!10S n.ui v1 a.nos que re.n.uzara.tl accp ar una promoc1 · n. 

Con objf~ to de in:lu.c:ir a los i11dividn.os cel:ificc.dos a n-

ce:)tn.r las prcmociont?s, la adminintrnci6n deberá hacer val.iE,. 

sa una promoci6n. en térr:1inos de sueldo, pcei ci6n re la-ti va y

otros beneficios recibidos, pro:porcionundo a los ca.ndidatos

impuloc, a.yu.da 1 entrenn.m.iento y oportun:t a nd.f·s f;.uec)U;;;:.ti.as :para 

clesemp~fiar los deberes del puesto para el cual son eleeiblt?s 

a ~er promovitloB. 

La adminintraci6n puedi: he.oer mucho par2. :i mpnlse.r la --

confi c.nza y el entusi ar.H!lO .vor ací?pto.r la ln"or:.1oci 6n. Sin e:m-

b~reo puede no ser adequn.clo que la a.llministraci6n inoista a.(" 

ma.si.aclo en qv.e un i11dividuo acepte u.na promoci6:u. Como lo S!. 

ñala Levinson, (1965), "La mayoría de los hombres conocen --

nás como se si ent(-»n, nsí co:r-io la muyor!a de nu.n ventajas y -

l.in:t1;acion1:-o, q:"H? quieneo tro.t':'~!l de p~rst'rH1irloflc; Incluso si 

l. b e '"" 1 ""'~·"i~ .i..· Pn- t ~ v:i·v·t,-._ con Nu CI"i.t.,r;,rio de ~.:r. un lOm. r SI:; SU. h-.;. v .... ;;n, l..! • .;; t~ q k ... u ~ r~ -
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·mismo, y la forma en que s:l entG. respecto de sí mismo es tan

crítica en su ~xito o en su frncnco, qu~ si ln juzearn obje

tivapente, y un hombre no debe accptnr un ascenso que le exi 

ja comportarse en forma d:i.stlnta a la cual prefiere actuar -

por costUh'lure 11
• • 

3. 2 1~STABLECIF.~JEHTO DJ~ LITH~AS b CANALES 1)'8 ASCEHSO. 

En ln orc;anizaci6.n es conv<?rdr:.n-te el uso del antili.s:i.n -

de puestos ~1Ul"O. deno.rrollnr un(:. gráfica que mur-stre los re-

quisi tos básicos· c1el puecto (en com:p~tenci.a, exi;eri encia, h]: 

bilic1nde~3, educaci6n forrnal), y la for1an en que· cada pue:sto-

conduce a otro. Los emplen.dos necesitan nal)er lo gu.e 

ra en los pul?stos de mayor jerarquía para potler preJ_)ararse -

para los ascensos. 

Así puer;, se tienE'n que estable-cer l:f ne-as de 11rogx·esión 

que scfiulen la forrnH. en <JH? cada puesto conduce al otro, ~s-

·tas línea:; de progre si 6n deben _,i;c>ner posi bil i..dades <:le :paso 

a.e una a otra, y estar hechas en 1>a8r de e;rupos de trabajo -

similares. 

3. 3 EL3CCTOH DE CRIT"ERIOS OBJE~CIVOS l!ARA l~STRUCTü"'RAR L.AS PRO -
TitQCTQ7.1t;t~ 
--~ , ... ,.....,. . 

Una vez qne se hnn cstnbl0cjüo lns pol:(ticr:to sobrE: lnn pl"OU.2,. 

c:J onc-n y f!P han ectructtu .. aclo los canales de pro.:;resi6n cis :im 

• 
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portante del:i.mi t:::4.r las bnses sobre las que se tori::trá la deo! 

si6n de- la elección del c;;?..ndidato a ser promovido, ea decir. 

el 01"iterio. De hecho los heneficjos que se d~riban c1e v.n -

progrn·1a de pro:nocione~ ~(l ven influidos por el criter:i.o ob-

jet1.vo diS})Oni.ble pura t:ele-ccio!1nr a,los inüjv 7 duos pLre. oer 

:promovidoc. 

La cuestión de :política raó.s importante en la prowoc.dón-

l"S el fa~rito r<?lé;;tivo que f;e debe a-"-.ribuix a. los diversos 

criterios d:i.syionibles para seleccionar n los indiv:tduos a 

00r promov.idos. En mucllao orcanim1cionec la administrnci6n -

de la miema insistF en nue la coruneL~ncJa sea considerAaa co 
... ~ """' -

no el factor de nfis irr11Jortanc:i H, y oemuef.;trrm su equioz.d se--

rcgintron ele d0eC:Elpe!1o • .'f EV?.ln::t.ciones, 2éan clu.r~ment~ supe-

ri ores a sns com_IHJ.f:ero~. Es aquí, donde .debE?n tor:1arse en --

cuenta lne Ct.lrnctE·rí c·t:i. c~~s de> cada uno de los cri ter:i on a a-

ele ser 11osi ble se debe J'."(_) ali %ar unR. coml)i nn.c:i. 6n de los crj t~ 

rioo, ¡:i;;¡ra ací suprimir las de.f:iciencins de cada uno de e---

llos. 

C.tu~DID14T03 A l"RO:::.oCIOII. 

En erJta fase es irnport<"~rrte P.uxilir.rse con 1t•n det::crip-

c5.o!1l'n QE' !HtC?~tOS ¡1ara poder det~rminar l~o hn'bilic1nth~z 1 CO-
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nocind.E"ntos, y aJ)ti-tudes que debe> poseE--r el "trabajador paro-

ocunar el 1Juento. - . . 

Cunnr1o SE' -Gxa-te de lus pruebas de conocduientos sobre -

eJ. !Hlt=>eto a I~s que se sujctar0.n .los cru1c1i<.:i2.tos a r1romoci6n-
" se dcb·~·n ectc..ritlari zar lo m(~S técnic~r·tente que ser.i. poBible, -

en for~-~U.1. qu.-e ln. dcmos_,tirn.ción de- los q1~te son inqompct<>ntec re 

suJ.·l.ie :infiiscnt:lble, y en c:r-i.so de eo::i1)etencia básica igual 

d~.r prefe:renci a al mt~s antj.c;Uo si er.~1-.re º 

Ii3 TERJODOS DE :tRt3B.A. 

Una vez que se ha se·lecoionndo Rl CP.nd:i tltlto para. o CU!) ar 

l t l l ·a ... i i i e pues ·o a que l~~ DJ_ o promov1tto, por . o r;E'nera. se e so-

mete a un pe_ríodo de prueba. Estos períodos c1e prueba ce es-

a í'in de cont.=;.r con tieo~10 8t1.f:ic~cr:te n.L,B.!"'e. la. ob--. . 
áervaci6n, y a lr1. vez :poder rechazar de im:H:diato a v11 t1u.b§ 

Estos 

períoc:o.8 ~1e prueba no deben de ser muy cortos sobre toe.lo en

puer:to:J MUY ·t;~cnicon o ele su1)ervisi6n. Los JH:·ríodos d0 prue-
. 

ba sirven tcx1bi ~n cono retroalimentP,ci6n pro:·a el proceso de-

promocj.6n de p<?roonal. 

• r .. ~- .~~ " ..... _ ,,. _,....~,.."-'. ~ ~ . . - -: .. - ~ ... , ~.'·':':~ _., .. ~~: ,. 
- - ""'"-~· --·· ~ .... ~~-

·! .... _-"l.-7.....--l!f~:::;"J .. "~?'t ~. 

~ .... _. _' • ;\cJililll-. .l~ - _..~¡ •. J.;,.._~.,,~ ·-:L..__,- ... ~··. -, ... ._·'-.:.... ~i~.....-~t 1iP"~ ~ 
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ºEn I.i6xico ~l 53~~ c1e lns cr:1presnr:; tit:"'ncn cctablecido tm -

procre.r.a de evalnnc.i6n de personal; la información que nr:-ojan 

clichos proc;ra:nas es u·tili~ada con finef:: ele cn1n.bios, uscensos,-
r' 

promocione~.; o c1espj c1.os, nG! como I)nra obtener un: conociuli ento-

racional de las pcrzor:.nn que intec;rn.n clic.ha ore;anizac:i.6.n"ª 

(Eduardo Cesar Portu~ul Carbo, 1975). 

Por lo mish1o, algunas em1,resa'."' .no r·.plican tLn :procedimien-

to riguroso al ele&ir a los que vn.n a SE'r pror:ioviüos a un pue,g¿ 

to de mayor jr:l'flr':!_u.Ía en la orgrmizn.ci6n; a menuao se b::-1.san €J:. 

clusivamente en el rend:f miento actunl aue el individuo d{i, en -... 

ITo si emy;1 .. e el que loc;ra un rencl1micnto 6i;ti ... -
mo ti(;'ne cualidC'.d.es pnra ser un buen adr:iinictro.dor, aunque al

gv11r.!S cor1p~fíinn sit:;c.n u·{;ilizando el rendim.i ento cono cri t0rio

priuordia.l ele ~iroVioci.6n. Se supone que el éxito anterio1" en -

detE?rmi nn.do pue-sto es el ~1e jor ind:i caclor de que también se ot

tendr6. en el futuro. 

4. 2 Or1JETIVO. 

El prenente trnb~:ljo ponc1era la importancia de los si;:;te-

mas de pror:1oci6n de perHonal :pnra deter:;1inar cri ter1 os orient-ª 

dores del ~xi to futv:ro de un empleado y de manera :inversa, co

nocer por qué, tui indi vi cluo c1ue ha sido pror.1ovido no se compo.!: 

ta de n.cu.Prdo n las eXJH~otat1.v~s d.e qu:i en lo p:romovi6. 

4.3 HIPOTE:J!S. 

- Un estulio t:lobnl c1e lar-; t('cnicn.s de p:r.omoci6n de l'erc.2. 
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nal, detectará la eficiencia C.e las mismas para 1)rede-

ci r el ~xito futnro c1e los empleados. 

- Un estudio 5lobal a~ las técnicas de promocj6n de pers2 

nal, detectará las c~renci~a enr~cfficas de l~s oismao. 

- Ilf·tectando le.s disfu¿"lciones de 1.as t~cnic:;.s utili?.adas-

~n promoci6n de rer8onal y corrigiendo sus fnllas, se -

potlrá dotai· c1e pe-rnon:::.1 i<16neo 1 or;tir.aiz::-zndo así los re-

c1u ... sos humanos. 

- lJ~tectando el td cfuncionatliento de las t{cni Cc-:S de :pro

moción de pcrcoJ.1Dl utili.zad:::i.s 1 2e 1~odrán dar alternati-

van Qr: solución. 

DeJ1tro de las tli Vf:::csus y1osibilidndes que ofrec<?n l:,;,s orgn -

cu.lar, en las :i nc11u~t:ri ::ir.-~ ot:·1JY?nt.er2.s y caler::E 1 d.C'biC.o a la ---

er;;i~n importnncia crue posi:e-.n para el de8arrollo del raís; ade-

af...s au.e {le ~etH mnnern oe ir:.clu:tr! a c.n ('l E'Gtudio un nút'lé'l"'O --
~ . 

sicnifi.c~.tivo de estas eF.iy,resr:r1 1 y se l:i!;1itarfc la inv~etiea--

ci 6.n a O:t"[Snni za.cio.llE'Z ele tipo simil~.r en su er.tructri.ra. Dich~.s 

industri. ~s abarcan las re:gi enes de 1 Di~tr.i to Federal·, Edo. c1e

r.:~xi co, y Edo. df Hi.daleo, B. las 'lue fJe i n:tr.:er6 en vn r:;:ru.!-íO O.e 

10 ei:ipr~i'.~0,s 11::.,ra llevHr a cabo lu invcst: eaci,1n. 
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Se coneideró como instrumenl~o técnico inJ:ormHtlvo el cues 

+.; /"'\. '3'"'1. -
v..l. V n.-::.! .. V' por ser un~ de las formas :::encillas y i1rácticas de -

obt€'nci 611 de d ·1·J.o("< e_ l1 .._. • 

A J'\ • 1 -:t • • ,~.. • 6 " 
... '1. :i.J.n (e -poaer rer~l 1 zar unn.. J.nves ..:10[~c:i. n e.do cuno a en bu-

se a los obj~i;jvos de"te-rr,15 nn.dos de la i.nventignci6n, se J)rOCE''-

di6 a la elabo:ra.ci6n de ttn cue:::;tionarj_o que gunrdára caracte-

rísticao de oencillcz y accesibil~dnd en su len5uaje, br~vcdad 

en StlS pregun.t~;.s y secue.tici a 16t;:j ca. At~Í prr• a la e laboraci6n -

del cuestion~.l'"'io piloto se considera.ron loo sieutentes pe;.sos: 

- J?recinar el departm:ie-r..to del cual se deoea obtener in--

Determinar el t;tpo c1e 11ersona que lleru:.rá el cui:stiona-

rioo 

Li s-tar laD ttCti vidadef; o procesos, etc. que ce d(>Dea in 

- Frec5.s::ir la in:forr11t-tci 6n de mayor interés de cada uno de 

los aspectos anteriores. 

- Redactar las pregtu'ltas necenar:i ns acerca de caon e leme.el 

- Indicar la formR. en r:u.e se desea, s~an contestade.z- las-

preeu11t: .. ~.s. 

- Rednct~r instrucciones. 

.,..._ .. - --~ 
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l . . . t . . 1 < co n. :pe:t"COJ'ln.o con amp 10 conocJ.mJ.en ·o y exper:i en.ci.a e.n e ( .. rea 

~por i:iedi o d~ lnB cuales puc~i.!r1os obfH:rvn.1" las fnllas en ln. cono -
var1as se r~a1.5 znron l:::i::-'! co:rrt?cc1 onf's pertinentt:=s al cue-Pt:i onu-

rio piloto, obteniPndoBe el definitivo, el cual consta de 23 -
• 

preGunt:.,_s. !!!1 cue:=:ti on:-'\.:ri o definitivo utilizado en la inv: ... st:i-

gnci6n puede verne Ell el anexo l. dE." (s...1.;r trauajo. 

Una ve?: de·tcrminado el uni verDo de nplicnci 6n ce procE>dj 6 

a hncer cont~cto dir~cto meQ5nnte vjsitas a las e1~resns, con

los GerentPs o J~fes de Dr:_pHr·!;~~f~E'Yl·co dE' Rt>cursos I:U!!'!A.nos. Se -
-

l~s c<xpl:ice.:1~ r¡ue Ja U .. ""'.A .. !!,, r.:. trr!.v€o de la P:2.<:t.t:~ltad dP 

ci6n de JH?r:?onal en Jn~.:; or{~::-:,n-i 7.acionen, r>or lo que ne J.f's r:~oli. 

ci t::tba su col~,boraci 6n. ~ 1 :. . . . '."'a • .J.. 
.a t~unao er.rnre saD accectl. an 1neec;.1f:1.1anw rr 

,.¡,,. .. ..u 
te n brindarnos su :.iyuda, en otr·:s se tuvo otte reercs.1r dos o-

tres veces, :pnra poclr:r obtener lu inf'or1:1aci6n qu.fl LJol ~ ci t.'..1.ba--

mos. Cur;nt1o se tuvo tui 11ú1ne1·0 sie;n.i.ficativo de c1J.er.:i;ionru."j 08 ~ -
:plicadoo, DE' :procecli 6 Bl an~,l i nis c1e contf'nido de ln. inform::.--
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4.7 Resultados. 

¿Se realiza en la enrcresa el ni stema de promoci6n de

personal en forma sistemática? 

Respuesta. 

El 90;~ de las empresas ~ntrevistndae respondi 6 cu.e si 

y el 10% restante respondió que no. 
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Discusión~ 

·Toda empresa CUE'nta con políticas y estr::i.tegias que -

constituyen la estructura básica.de los planes de la empresa 
(1 

y el nedio de canalizar las decisiones. Entre :mejor se defi

nan y comprendan la.s políticas y estrategias de u.na empresa., 

más consistente y efectiva será la estructura de sus planes. 

Es pues sorprendente encontrar que muchas compefiias -

descuidan este asn~cto fundamental de la administraci6n. Su-... 

cede a v-eces que las políticas e incluso las estrategias· se-

originan en lo que es práctica usual dentro de la empresa. -

"E.l. p{;·rsonnl de una E'mpresa considerará lo que usualr.ie nte o

curre o se acostumbra dentro de ellat como política de J.Fi em 

presa; estas son las llam:.i.das pol.í ti cas implícitas n •. (Koontz 

y O'Donnell, 1973). 

. 
Las políticas implícitas se causan por razones diver-

sas, pueden deberse sirnplernente a que las pnl.ít:i.cas form.ula

d~s d~ la empresa tienen solamente por objeto crear una ima

gen favorable de l:a empresa, pero ~sta no quiere o no puede

ponerlas en práctica. Es poz:i ble que en la m2.yor parte de -

los casos se establezcan políticas implícitas por falta de -

claras políticas .forr.iuladas. 

En lo oue respecta a nuestra investigaci6n, se encon-. ... 

tr6 que el 90,1 de las empresas d:lce rt:á.li7.ar el ointe:na. de -

promoción de persoiial en forr.la sistemática, aunaue consi<ler-ª 



71 

mos que ésto es sólo el reflejo de una política implícita, -

que en realidad debería de estar perfectamente estructurada, 

pues como veremos más adelante en el análisis de las respue~ 

tas a las :preguntas subsiguientes de esta investigaci6n, se

encontrará que existe confusión al réspecto de las políticas 

y estrateg_ias utilizadas con fines de promoci6n de personal • 

.. 
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f?reg~ntc 2. 

¿Se s:i.r;ue en la empresa un sistema de promoción de -

personal que :res.panda a las nec(Jsidades de la misma? 

Respuesta. 
. f 

Un 70/o de las empresas entrevistadas res:pondió que si 

y un 30~ contesto que no. 

Del 70}~ de 1.as empresas que contestaron afi.rmativamen 

te, se les pregunt6f 

¿Cuál es el sistema d~ promoción utilizado? 

Respuesta. 
El 57 .14/, de las empresn.s utilizan la evaluaci6n pe--

rí odi ca del desempeño para auxiliarse en las decisio

neB de ~romoci6n de personal. 

Un 14.28% de las empresas utilizan el sistema de esca 

lafón, con fines de promoci6n de personal. 

Otro 14.28% en base al inventario de recursos humanos 

El 14.28% restante, en base a entrenamiento-evalua--

oi6n de los no si bles candidatOfl • ... 
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Ahora bien: 

Del 30~~ que respondió que el sistema de promoción uti -
lizado no responde a las necesidades de su em1)resa, -

• 
especific~n que no ti0nen un sistema estructurado, d!_ 

bido a la falta de recursos asignados a esta funci6n. 
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Discusi6n. 

La política de la empresa, es una guín para el pensa

miento y la. acci6.n de quienes deben tg:1nr decis.iones; la es

trategia por otra parte se refiere a la forma en que los re

cursos deben utilizarse para max.:i.m:i. zar la posibilidad de ob

tener deter11d nados resultados, señalando a diferencia.· de la

política un curso específico de acción. 

Es pues sorprendente encontrar en los resultados de 

nuestra investigaci6n que del 90~:.b de las empresas que conte~ 

·ta.r~n que nieuen el :proceso de pro1:ioci6n en f'o1"'ma sistemáti

ca s6lo el 707!, de ella:1 considera., que su sistema de promo-

ci6n utilizado responde a las necesidades de la misma; y el-

30% restante, realiza la fu11ci6n simplemente porque es un fe 

nóineno que se presentn. en laB empresas y a.l cual debe darse

ooluci 6n aun cuando no se cuente con las bases suficientes -

para optar por la mejor decisión. 

En. nu<.'stra investieaci6n encontramos que el 57 .147~ de 

las empresas u·ti.lizan cv.n fines de promoción de personal, 

los resultados que obtienen de la evaluación del deo<:>Illpeño. 

Dicha evaluaoi6n está. orientada básicamente :para valorar la-

0 jecuci611 en cuanto a su rendimiento en las funci.ones de tr!!, 

bajo, para así oo.ntrolnr y mejorar la producoi6n individual. 

CoTI10 seiiala Eduardo Oea!1r :rortugal Garbo, (1975); 

0 iruchan em:prc~1::is es·co.blecPn un proeramn de evaluación de pc1_t: 



sonal, sin haber definido de antemano los usos quVe van a

dar. Esta ha dado origen a numerosos problemas y se ha u·tili -
zado ti~~mpo y dinero sin ning(m provecho, pues existen va.--

rios m6todos de evaluación y su elecci6n a utilizar, estarán 

en ftmci6n de los objetivos fij~dos". 

Un 14. 28~·b utilizan el sistema de escalafón con fines-
r 

de promoción de personal; este sistema tiene como denventa--

jas prlncipalc:s: 

- Coloca muchas veces a los más inefiéientes. · 

- Todo depende del tiempo. 

- Los empleados menos competc;ntes reciben la misma -

cantidad de recompensas, que los más eficientes. 

El 14.28% restante realiza la promoción de personal -

en base al inventario de recursos hume.nos; esta informaci6n

puede ser util, aunque para este fj . .n resulta limitada., y es

necesario complementarJ.a con otro tipo de i11formnci6n. 

l 
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Pre p.:un ta __ J . 

. _: .'.i .. ...;,_ · .. 

¿Es política de la empresa cubrir una vacante con per -
son.al que laborá en la misma antes de recurrir a la -

contrataci6n externa? 

Respuesta. 
De lae empresas entrevistadas el 1007j respondió que -

sí. 

¿Porqué? 

El 50~ de las empresas utilizan ésta política como es -
tímulo y motivaci611 h~cia el empleado de realizar ca

rrera dentro de la empresa, pu0s de esta forma satis

face su necesidad de desarrollo. 

Un 30~}~ porque as! es·ta establecido en el rvgl8.mento 

interior de trabajo, co~o política de la empresa. 

El 20% restant2 porque el empleado posee un conoci--

miento general de la emprE·sa en cuento a sus necesid~ 

des y :puntos críticos, además de estar ya adaptado a.

ella • 

....._ . . ___ .:ir·-· -._c._ 
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Discusión. 

La orientaci6n histórica hacia una redefinci6n de la

interacci6n básica entre hombre y organizaci6n refleja, en ,, 
un nivel. psicol6gico, un car.ibio en los presupuestos que se 

han mantenido acerca de la naturé~leza f'undamental del hombre 

en sí, rues a nedida que el comercio y la industr1 a se han -

ido haciendo más com1)licados y más de:;:,enclientes del· rendi--

miento y de la calidad, tanto por parte de los trabn jadores

como de los directivos, se ha reforzado la tendencia a con-

vertir la int~racci6n psicol66icn en una interacci6n utilita 

ria-norm~:ti va~ {de acuerdo a la tipología de para -".9 

cl.asif'icar los tipos de organizaciones). "Se espera que los-

- miembros amen cada vez más su trabajo, se hallen implicac1os

de una manera personal en ciertos objetivos de las org:m.iza

ciones y se co:n:portcn de una manera creadora para cumplir e

sas metas" {E. H. Bchein, 1972) 

Así J?Ues, resulta importante el mantener en las orga

nizaciones la interacci6n psicol6gica, pues cuando la perso

na de-ja de valorar la misi6n de su organizaci6n y su puesto, 

deja de compartir valores y objetivos col~r611es, que rermiten-

1a ruptura de las contu1icaciones, incapacidad pai:-a entender

se y un aumento de la frustración. 
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Pregunta 4. 

¿Considera que es lo mismo un ascenso que una pro~o-

ci6n? 

Respuesta. 
El 40}~ de las empresas respondió que. sí y el 60j~ res-

tante respondi6 que no. 

Del 40?~ de las em1)J:•esas que res:pondiéron que sí es l.o 

mismo, consideran a la palabra promoci6n, con ttn sig

nificado lUOtivaoional, es decir, como un estímulo pa

ra el trabajador, ira:plicando cambio de r<?sponsabilid.§; 

des y funciones. 

Ahora bien, del 60% que respondiéron que no es lo mis 

mo, el 83.33~~ consideran 

cionado con el escalafón que debe establecerse por -

ley en les empresas que cuentan con sindicato, y con

sideran a la promoci6n participativa a concurso del -

más hábil, en base al potencialt méritos y capacidad

de los trabajadores. 

Un 16.66% considera a la promoción como una oportuni

dad de cubrir otras áreas de re~ponsabilidad, aunque

esto no implique salte..r a niveles de mayor jerarquía. 
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Discusión. 

Del 60% de las empresas que respondiéron que no es lo 

mismo un ascenso que una promoci6nt encontramos una diferen-
º 

cia básica en su apreciación con prácticas relacionadas con-

personal sindicalizado y no sindicalizado, ya que consideran 

al ascenso como una práct5ca ligada a trnbajador~s sinclicali -
zados:t :pues son los g_ue se rigen por ley en el sistema de es -
calaf'6n; y la promooi6n como una práctica destino.da al pers.2_ 

nal no sindicalizado o administreti;o. 

Lo Rnter-tor conotituye A. su vez, un reflejo de la si

tuación, pues en los sistemas que rige Pl escalafón en base

ª la antie;U(?dad generalmente no asciende el oás apto_, si tua

ci6n que p?...rece cax1biar en el personal no sindicalizado o a.5!, 

ministrativo 7 en el aue se estimula con m~yor frecu~ncia la

.libre y leal competencia entre los empleados. 

Podríamos agregar aún, que lo que debe considerarse -

como la di.ferC'nci.a entre ascenso y promoci6n es d:i.rectamente 

la magnitud real del adelanto en status, responsabilidad, h~ 

bilidades y paga que el puesto exige. Así pu~s debe oonside

:rarse e:L ascenso como un adel[:.nto en pequei!a escala. 
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Rregunta 5 .• 

¿Qué criterios de :promoción de personal en particnlar 

son utilizados en su empresa? Asigne del ~Úlnero 1 al 20 

según el orden de importancia. 

Las respuestas estan dadas de a~uerdo al promedio obte

nido de las jerarauizaciones de las empresas en·trevista 

das. 

Criterios Jerarquizaci6n 

a), e) l. 

q) 2. 

_, 
J.L} ' 

h .. J , r) 3. 

f), l) 4. 

ñ) 5. 

j), e), m) 6. 

k) J b)' p) 7. 

i), o), g) 8. 

s) 9. 

d) 10. 
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GUAFICA 1 

JERARQUIZACION DE CRITERIOS DE 

PROUOOION 

e 
n 
I 

T 

R 

I 

o 
s 

l 2 3 

a.- Ef1ciencia en el puesto 

b. - Tiempo de a11rt:' ndj zaj e 

e. - .An tj 5Uec1 R.d 

d.- Acc:i.dente-s 

e.- Exp0rienc:ia de trabajo 

f. - E~colari do.d 

g.- Person~lidad 

4 

h. - Afl~.,.,i . ..,b1·1.;(1 '"-'d "' ~i·ª'1"1f~·cJ"on°c:~ ~Vl. ,, . .,_ .. • ... 1.. 4-1.. ri1..i a. l/:.,t1,,. ... .w ~ ..... -11;"· ..._, 

nueva~~. 

i. - rurr~ur.tl:l do.el 

j. - Actl ·t.ud ho.ci n nuo compañeros 

5 6 7 8 9 10 RJU{GO 

k.- Actitud hacia sus superiores 

l.- Ca:paci.dac.l de org& . .ni~~ac~.6n en j!), -r .. r,~·ha J'O ..., ...... V (",.~ '- 9 

m ..... Habilidad para relaci onf;,rcJe 

n.- Responsabilidad 

fi.- Iniciativa. 

o.- Eetabiliuatl emocional 

p.- !.:otivaci6n OCUJ>acionn.l 

q.- Conocimiento ~obre el pueGto 

r. - Apti ·ttuler; 

s. - l?rt>DC111t'•,C i 6n 
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Discusión. 

La tendencia básica observada en las empresas entrevis

tadas, con respecto a los criterios utilizados.con fines de

promoci6n, se orientan, hacia la competencia y resultado del 

desempeño anterior en las funciones de trabajo. 

En nuestra investigación se encontró que las empresas 

consideran en primer 1.ugar de importanc:ta E>n promedio, los 

cri teri·os de a). Rfi ciencia en el puesto, y e). Ex.pericncia

c1e trabajo. 

Como sefialamos anteriormente en el ca1)ítulo dos de este ... 

trabajo, en lo oue se ha denominado la falacia de los resu.1-

·l;ados y de la ex1)eriencia, se esclarece que e otos criterios

no gn.ranti zan e1 éxj to futuro de un e1~pleado en un nuevo --

puesto cu~.tt1do ha sido promovido, :pues como ~eña.lam.os a m.edi

da que se asciende ~n los niveles de la organizaci6n, el trn 

bajo ope-ra.tivo va decreciendo y el Mental atunP.nta., hacie-ndo

se más oomple jos los puc>f~tos por la. :i.nfornn.ci6n que se mane

jo... Claro está ln. ex:periencia anterior a la vez que tiene un 

efecto positivo y benéfico oobre la ejecución, puede tener -

un efecto ne~f',tivo y destructivo como lo seílnla, Dunker, (--

194 5) , al uti li za._r e J. término 11fi. j ac16n funcional 0 1nira ref.f:. 

l":i.roe a un t:ipo es];Cc:i al de j.ntrrfc>rencia. que :puede tener lo. 

ex~C'riencia a.nter:io:r, üescúbrio que: ºai un oujeto tiene gue 
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ut5.lizar un objeto determinado de una nanera es1)ecífica para 

resolver un problema y luego se le presenta otro :problema s~ 

mejante en el que tiene qu.e utilizarse el m.ismo obj0·to pero

on forna diferente>, la ejecución del sujeto en la segunda ta 

rea se ve impedida". • 

. 
En nueBtra invef,ltigaci6n incontramos en segundo lugar -

de importanc:la en promedio el criterio q). Conocimiento so-

bre el pues·to. El aue este criterio ocupe el segundo lurrart

sef.iala la. impor"IianoJ. a que ·t'i. en.e l>H.ra estas em:p2·e sas di cho -

criterio t aunque desafortunadamente como encontramos en lo. -

j uforrnaci6n obtendia en las respuestao a la pree;unta 17, s6-

lo f.>J. 70~~ de las er11prenas dice? hacer uso de las pruebas de 

conoci1!lj ento del puesto, que en realj_dad se refieren a una 

breve entrevinta con el jefe inmediato superior en donde se

orieina lo. v~tcnnte sujeta a :promoción. Así pues el cr:i.t~rio-

conocimiento aobre el puesto no recibe la atenci6n que dicen 

las empresas ce le dá, y obviaraente no se cuenta con pruebas 

estructuradas lo r.a:ís técnicamente que seu :posible, que p~rmi 

ta la de111ostraci6n d~ los que son competentes e incompeten--
' 

tes, y que respalde de esta forma el cúraulo de conocimien·tos 

que debe poseer el candidato a ascender para desempeiiarse sa 

tisfactoriam~nte en su nuevo puesto. 

En tercer lugar de importancia tenemos: n) Res:ponsabil! 

dad,. h) Adaptabilidnd a sS.tuP.cionco nuevas y r) Ap·titudc:s. 

Estos tres criterios son de una ir.iportnncia'considerable pa

ra la deci.si6n de promoci6n de p(?rsonult :pues un buen poten-

- ,_,__ .,;· : ~ -
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cial en aptitudes en conjunción con una adecuada adaptaci6n

a situaciones nuevas, permitiría u.na realizaci6n más ef'icaz

en las funciones y resolución de problemas en un contexto -

nuevo, como lo señala Hárry ]\, Harlow, (1949), 11cuando los a 
o -

nimales o los humanos se encuentran ante tu1 problema comple

tamente novedoso, se ven obligad.os a utilizar el método ele -

ensayo y error; pero despues de habe·r tenido experiencia con 

muchos problemas semejantes, logran utilizar métodos aparen

temente "intuitivos u para la solución de los mismos., llegan

do a formar lo que denomino un "conte:Kto de aprendizajen. 

Así, si fJe considera que un individuo posee las aptitu

des necesarias para el nuevo puei-Jto y es capaz de adaptarse

ª situaciones nuevas, se puE>de lograr mediante un proceso de 

aprendizaje: el que el sujeto aprenda un conjunto organizado 

de htbitos que le permitan afrontar eficazmtnte cada nuevo -

problema. 
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¿ ... ~hora bien, en general, a qué factores se les tor;ia más 

en consideracj_ón en su e:mprf;'sa pa.ra efectos de promo--
" oi6n de person2l? Asigne del nú~ero 1 al 6 según el or-

den de importru1cia .. 

Factores Jl:\rarouizaci6n . 

e) l. 

e) 2. 

b) 3. 

a) 4~ 

d) 5. 

:r) 6. 

Las re.s1)uestas est?.Xi dadas de acu~rdo al ;)remedio ol1te

nldo de las je-rarqui.zaciont?s de las erapresas entrevist_Q; 

das. 
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GRAFICA 2 

'JERARQUIZACION DE FACTORES DE 

PROJ.;!OCION 

F 

A 
e 

--· e· -- e --
T 

o 
R 

E 

s 

1 2 3 4 5 6 RANGO 

a.- AntigUedad 

b.- Habilidades 

c.- Resultado del desempeño anterior; mérj ·tos 

d.- Competencia del empleado 

e.- Ex.peri(inc:Ja 

f.- Comportamiento de acuerdo a valores insti 

tucionale-s. 
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Discusi6n. 

Los criterios de la pregunta seis, estRn relacionados -

directamente con los crj 't€'rj os de la }ireguntn. sinco º En las

respuE:stas de la ::;Jregurrta sinco, encontramos una tendencia -

hacia la compet.f?nc5 a del ern1,1eado y resultad.os de trn.brtjo en 

los critcrjos considerados en los primeros lugares de impor

tancia E'll p:ror:H:·di.o. Estn informac:i 6n es conGruente con la ob 

tenida de las respuestas de la pre-gunta seis, ya que se en-

contr6 qne las empresas consideran en primer lu_gar de impor

tanci~-a e11 :promedi.o al criterio e) Resultado del desempe-fio B:!! 

terior; mtsri tos, en segundo lugar de impor·t~1nci a a e) Expe-

rienciat en tercer lugRr de i;nportancia a b) Habilidad.esa En 

lo que respecta al cuarto lugar de importancia, oor1·esponde

a a) Antietledad, criterio al que otorgan mayor pe-so que ad) 

Competencia del. Pmpleado, colocado e.n auinto 1.ugar de impor-

tancia, y coi:10 aclaramos en el c&.1)ítulo dos de ésta :i.tl'"lesti

gac16n la antigUedad utilizada como criterio de promoci6n de 

personal presenta las desventajas de: 

- J.!atr:t todo estímulo por mejorar, todo dc1Jende del tiem 

po. 

- Coloca muchas veces a los más inefj.cientes. 

- Los empléa.dos me>nos com:petentc1 s reciben la misma can

tido.il de recom:i-->ensn.s aue loo mán com!)et('lltPs. 
J. .. 
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En cambio el ascenso por capacidad presc:nta las sibuien-tes -

" - Proporciona a los trabaj ~~dores mé.s capaces. 

- Ttíantiene a todos con inter~s por mejorar. 

- El trabajador sólo asciende en. las líneas con.form0" a-

sus np ti tud€'s. 

A(m más, como veremos más adelante en la in:forme.ci6n ob 

tenic1a en las re·spuestas a la pregunta 15, enco11t1 .. amos que -

el 905~ de las empresas respondió que no debe darse prioridad 

a la antigUedad sobre la compett>ncia 1 situaci6n q1:).e nos ind~ 

ce- a pensar FJeriam''.I nte sob:re la concrtiencia de e8tos princi

pios y la confusión existente en los sistemas de pronoci6n ~ 

tilizados en las empresRS entrevistad~s y que confirma uúh ~ 

mú.s la opini 6n dada en lo que respe eta a las l)Olíticas implf 

citas señaladas ~n la pregunta l. 

Dado que las empresas encuestadas ee or:i.entB.n hacia los 

r~su.l tados de trnbajo r resrtl ta coneruente el que el factor -

f) Compor~~amien:to de acuerdo a valores inf.~ti tucionales, ocu

pe el sexto lugar en promedio de importnncia., congruente te¿J! 

biGn a la inforra::-.. ci 6n obtc>nirla en la pr•f?t:unta sinco, en la -

que ocupt.m los lÍ1 timos lu¿~nres en importancia los cri t-:,rios: 

1 

i 

¡ 
l 

1 

l 
1 
~ 
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s) Presentación, i) Puntualidad, o) Estabilid~.td emocional, -

y g) Personaljdad; Estos últimos crit~rios señalados r~vis-

ten t?...r.lbién una eepecial importancia, puesto qcte si un indi

viduo es inest~ble e irri tnble en exceso, se anguRtia fñ,cil

mente y no está acostu.rubrado a trabnj~~-r bajo ])resi6n, 110 se

mostrar~ reflexivo y consciente de sí mismo y de las netas a 

cumplir, lo anterior am1ado a rasgos de p~rsonalidad negati

vos, t~ndría- como consecuencia de que estos criterios adquif_ 

ran gran :peso e importtlncia., ya que, aunque el aspirante a._ 

una. prornoci6n posea un grado superior ele capacidad mental o

de destreza en el manejo de npnratos o máquinas, lo haría a

pesar de todo un car:didato indeseable para dicho puestoe 



90 

rregu..l'lta 7,., 

¿Oonsidera usted que se han desempeñado satisfactoria-

mente en su nuevo puesto, las personas que han sj.do pr.2_ 
' movidas en base a los criterios de las pieguntas ante--

rieres? 

Respuesta. 
Un 70~~ de lás empresas contesto <;;Ue si y un 30~-h respon-

dió que no. 

# 

¿El sintema de promoci6n utilizado en su empresa permi-

te identificar a la persona id6nea :para ser promovida? 

Respuesta. 
El 80í~ de las empresas res:pondi6 que sí y el 20% resta_!! 

te ~espondió que no. 

'-~· ~.·. 
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Discusión. 

En lo q_ue respecta a la pregunta. 7, del 70;~ que res:pon

di6 afirma ti vrunente, encon·t:ranos aue la efecti vi dnd del de ... -
e 

sc-mpc;.i:ío en su nuevo puesto VA.ría ele an 7o~·t a un 80)&, E'sto --

quiere decir que de 10 personas que son promovidas 3 6 2 re-. 
gre-ssn e. su aa·terior :puento o se V?Jl de ln empresa, si tua--

ci6n que es muy delj.cada, y oue [;eneralmente tiene consecuen 

cias neeati vas tanto p8.ra (! l trabajador como pernona moral y 

:para la empresa, ya que el eraplea.do que t:i.ene que- regresar a 

su anterior puesto sufre de una bB.ja en la moral~ perdida de 

confianza o seeurldad en sí mismo, J)erdidn. del status que ha 

bia ganado con sus compnfíeros d~ trabajo y E'l1 su fc..:nili.a, --

]?O!' lo que e<:'.nE':CFilmente prefieren abandonar la empresa. Relg: 

oionado con enta infornación se encuentra la pregunta 8, en

la qu.e el 8o;t de las empren::is piensan que identifican corree 

tamente a ln persona idónea para sf:'r -promovida, y res1>onden-

que la falla en sus sistemas se deba qtti 2,0..s a quo n.c anali-

zan el potencial de las :personas y tornnn como princi11~.l<-='s -

cri te:rion lo que observan directamente; el dese-r~111eíio en su -

tr~bajo. 

,, 
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¿Se cuenta. en la. em1n:·ena con un inv(?·ntario ele rersonal, 

que pueda ner utilizado con fines de promoción ae perso 
o -

nal? 

Respuesta. 
1-11 80;·~ de las empresas contt-ffto que t3Í y el 2o;t rc:-sta.n-

te respond16 que no. 

Del 80;& que respondió que cue-nta con inventario de pGr-

sonal1 el 25% lo lleva t~n foru1n co~nputarizacln, 1 un 37 e 5:'~ 

lo lleva con formn.-to y otro 37. 5;·~ no ti.en<.> formato y no 

lo tiene estructurado* 
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Discusi6n. 

Los invrntarios d<:' recursos hume_nos son de gran utili-

dad JH1ra la er:ipi'"esn, sobre toc1o 1:1nra la planeación de los r~ - -$ 

cursos humanos, ya que di cho procedimiento ele be prevc:-€1r la -

mane-ra. de estimar los cambios lnboralE:'D, ento se :puede lo---

grar medi~nte el tUJO de cálculos de rotación a.e personal, me -
diante la revisi6n de los registros de personal anteriores,-

así las futuras necesidades de r<:cursos humanos fJc? pueden --

proyectar 1)revi.endo el nt'huero esperado de vacantes aui1que no 

se pueda. saber con cer·te~~a quién específ'icamente va a abando 

nar ~in empresa. 

Ahora bien, un inventario de recursos humanos secún --

Chruden y Shermnn, (1971), debería de contener la siguiente

informaci6n~ ºregistros de los tests 'psico16gicos, coraprob'"i

ci6n de antec<:dcn.tf.'l's, 5-11for·r1n.ci 6n sobre su historial perso--
' 

nal, registros de tiu historia de trabajo, evaluaciones de de 

sempeño, y experiencias de educaci6n y entrenamiento". Ade-

oás como sefiala F. Siknla, (1976), "un inventn,rio de recur-

sos humanos contiene datos acerca de l~.s babilide,des a.el em-

pleado, capaoida.ues, :prc·ferencias de trabajo y cualQu:i.er o-

tra lnforma.oi6n que indloue el Vf~lor total del emplecido para 

la empre~au. 

Aún así con ~ste gran cúmulo de informaoi6n debemos s~r 

cauton, ya que un inventario de recursos humanos no puede --

,. 
~~:·.~~····· :._, .. : I~ ..Q_. •..;., 
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proveer o hacer más que una recopilaci6n o an~lisis de los -

elatos inteerados al sistema. Otra precauci6n más aue se debe 

tener1 es el cuidado en la descripci6n adecuada de habilidad 

de un emrleado, éste hecho :rnH.'tle incrcnJe.ntar suntancialr.iente 
& 

la utilida.d de la inforr:iaci6n deriva.da ele cunlquit~r s:tstema-

c1e datos de recursos humanos, o decrementar en grari raed.ida 

la con~iabilidad de dichos datos. 

Es pUE'S sorpre-nclente que <licho instrumento sea poco y -

mal utilizado, ya que de acuerdo a nuestra investi5ac:i.6n s6-

1o el 80% de ellas cuentan con un inventario de reournos hu

ma.nos, pero de este 80~~ un 37. 5% no tiene un formato y no lo 

tienen estructurado; así sustrayendo la diferencia de este -

37. 57~ al Bofo tenemos un 50;~ real de empresas que cuG·ntan con 

un inve.ntario de recursos humanoDt y analizando la in:forma-

ci6n que arrojan_C.ichos inventarios tenemos que nos :propor-

cionan únicarnente los siguient~s datos: datos personales, es 

colaridacl, cursos principales -tomados, hi~;;toria salarial; y

experiencia de trabajo dentro y fuera de la empresa. Así COf! 

parando la informaci6n de lo que debería de ser un inventa-

rio ~de recurnos humanos y lo que las empr~sas entrevistadas

poseen como inventario, resulta mínima. Y de -acuerdo a nues

tra inveotigaci6n un 14.28~ de las empresas entrevistadas -

realiza sus promociones en baoe a su i.nventario de recursos-

humfUlOS. 
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Pre.l'..1"un·~a 10. ,, ' 

¿De qué personal se auxilia con mayor frecuencia para -

llevar a cabo la función de proraoci6n de personal en su 
e 

empresa? Asigne a.el nt\mero l al 5 según el orden de im-

portancla. 

Respuesta. 
Las empresas consideran que deben au..xiliarze en Jp."imer-

lugar con: 

a) ,Jefe de Rel. Industriales 60'1h J 

b) Psicologo 0% 
e) Jefe inmedia·to o Supervjsor 107~ 

d) Trab::.tjador ("t .• al i:>OCl º'~ 
e) Jefe de Depto. 30~~ 

En segundo lugar con: 

a) Jefe de Rel. Industriales 30/~ 

b) J?sicologo O"'" /<> 

e) Jefe jnmediato o Supervisor 10% 

d) Trabajador Social 0% 
e) Jefe de Depto. 60!:& I 

. 
j 



En tercer lugar con: 

a) Jefe de Rel. Industriales 

b) Psicologo 

e) Jefe inmediato o Sup~rvisor 

d) Trabajador Social 

~) Jefe de Depto. 

,,,. .. ... - ,l.', 

Base 8 

12.5% 
0% 
62.5% 
01/I ,o 

.-·~-~.¿~··· ... · .. ,.,_ .... tl 
-- ·• ~--_,.... ... ~ ......... ::).. _ .. --- r:_..___. 

96 

•'$"" ..... ~.., 
..-...~.-".'.""'~ .. ~:.. 
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Discusión. 

Rn una i11ver1tj gnción realizada en 184 enpresas sobre --

les proyec~iones y tendencias del psjcoloco del tr~;ajo en -

€'1 s~ctor p:r·iv.ado, ze encon.ii;r6 que solc.mente el 131~ a() ella.s 

contaban con un :psicoloe;o, y dG ese 13/;, el 5Z·~ centra sus -

actjvidnde.s en reclut::un:ten·to y Eelecci6n, el 27:¡~ en ca:pacita 

ci.6n y el 12')~ restante en mo·tivnci611, in1uccj6n, funciones = 

adndnistrativa.s, a11.áli.sis de JHlesto8, pláticas. 

En esa misma investigación s~ encontr6 que las funcio-

nes de rotación, 1)ro!:ioci6n y reuhicaci611 de personal, el ---

3. 80~ la reali~an L:ic. ~n Psicolot~:f.a y ,sef1ala asínin1no que -

dehE"ría ser en un 21. 207~ inmediatamente desr;ues del Lic. en

Admi nistraci6n de Er.'lpri:-sas con un 26.68;~. (Guadalupi: 'Evange

lina Cort('>s Blwü.o, 1979). 

Ahora b.i ent es inn(?igable la evoluci 611 (le la administra-

~ c:i. 6n de pernonal hes ta convertirsc-> en m1 campo profesional !::. 

yudada por l~s aportacionL.,S ele> conocimientos e investigacio

nes de la psicología inclustrial a medida que emergía corüo -

campo de estudio, y actualmente, en todos los tipos de orea

ni2;aciones est{u1 siendo utilizadas las contribuciones de la

psicología induntrial para a.lCfinzar resul tndos r·'.á~ efectivos 

en 1a adminiotraci611 de 1'H.?rs-o.nal. 

En lo que rt?3flecta a nuestra in"1tc-z-'.;igaci6n enco11'trrunos

que el psicolor,;o no es tornado ~n cue1rGa pn.:::a. ln realización-

.. _ .. \. 
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de la funci611 de promoci6n de personal; por lo que rr;sulta -

importante que las em1)resas adquieran conocimiento acerca de 

la var:i.edad de funciones que el l'ªi cologo como profesional -

puede desarrollarº 

' - -ij> ¡ __ _,;..,¡. 
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Pregµnta 11 •• 

¿En su empresa qui6n es el responsable de la decisi6n -

de promoción de personal? 
• 

R~spuesta. 

De las emprE'sas entrevistadas se encontró que: 

Gerente de Rel. Industriales 

Subgerenci a de P.lanta 

Gerencia de Are~ solicitante 

Gerencia de Planta 

30% 

30,.f 
p 

¿Conoidera usted que los superrisores o jefes jnroedi~-

tos deben intervenir en la decisión de promoción de peE 

sonal? 

Respuesta. 
El 100% ae las_ empresas respondió afirmativamente. 
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Discusión. 

En lo que respecta a la decisi6n de promoci6n de perso

nal, se observa en las organizacione~1 entrevi~ta.das que qui!!, 

nes toman c11.rectrun<:"ntc:· la dec:i.si6n de promoci6n de perso11al

se encuentran en los niveles altos de la orgE>..nizaci6n, aún y 

cuando el 100~·~ de las empresas conf_1i<1ere que el jefe· inrnedi!! 

to o supervisor debe intervenir en la decisi6n de promoci6n, 

puesto que son los que tienen mayor relaci6n con el personal 

y conocen de una forma más directa el desempeño en el puesto 

del que va a ser promov~do. 
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Rregun~n 13. 

·~···"--;· 

¿Considera Uf~ted que el rendimiento actual de un indivi 

duo en un puesto de trabajo determinado es un indicador 

de que también se obtendrá en el futuro? 

Respuesta. 
El '10.1; de las em:presas respondió que sí y el 60% restan 

te contesto que no. 
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Discu.si6n. 

Del 40~ de empresas que respondieron afirmativamente lo 

consideran así, porque es el antecedente objetivo que les -

sirve como base de la e:xperiencla que(ya han adouirido. Esta 

opinión muy gen~ralizada está funda.mentada en estudios reali 

zados sobre la estabilidad de la ejecuci6n en el trabajo, en 
.. 

lo que se llegó a la conclusión de que ttel empleaclo que tie-

ne un alto índice de producci6n en un tiempo determinado ---
tiende a conservar dicho nivel, mientras que el op\?rudor me

nos ef'iciente propende a continuar al mismo bajo nivel a:pro

ximadar.1ente. (Tiffin y t~cCormick, 1959). 

Este hecho ha dado lugar a que se considere a este cri

terio como muy ir:1portante o de gran peso a efectos de reali

zar :promocione~, no teniendose en cuenta como lo sefíalnn las 

respt:.estas de nuestra ir..vestiga.ci6n en el que el 60:;~ de las

empresé"!.s cont0sto que no e·s :vosi ble equiparar esta si tuaci6n 

ya que se trata de diferentes :puestos y obviamente de diver

sas :funciones y responsabilidades que exigen para el que lo

ocupe U...'la di vercidad de apti tude~, ca:pacidades y conocimien

tos para pod&r desarrollar adecuadG..mente las funciones de -

ese puesto. 
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(,¡ 

¿Considera usted que la antigUedad y experiencia de un em -
pleado en un puesto determinado garantizan su eficiencia-

en un puesto de mayor jerarquía? 

Respuesta. 
Un 40% de las empresas respondio que sí y un 60% respon--

dio que no. 

P.reg~>J ta 15. 

¿Considera usted que debe dD.rse :prioridad a la antigUedad 

sob~e la oompetencia en las decisiones de promoci6n de -

personal? 

RespuestA.. 
El 10% de las empresas respondio que sí y el 90% restante 

respondio que no. 

1· . -

·"fli"--·-· --~- -- ---------- ~--~·_........_......_,.i...a;:_. 
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Di s cus i 6 n. 

Si colocaramos a varios trabn.jadores en un mismo puesto 

para desarrollar las mismas funcionen encontraríamos como lo 
(! 

sPííala T5 ffin y T.IcCormick, (1959) 1 ºlos trabaj~~dores vienen-

& ser :poco Liás o menos iguales en las primeras etP.,I>ns de su-

a11re11dizaje en una tarea, probablemente su índice de capaci

dad sea casi uniforme 1 podríamos afia.dir uniformemente bajo,

hasta que el a:pr(fndi zaje dc.~1):1.do haya brindado a aquellos· que 

tienen talento :para di.cho trabajo, una oportunidad })ara pro

gresarº. Lo 811terior quj ere decir, que a lo que debemos otor 

grtr eran I)E':JO e importnnc:ta, es a las d:i.fcrencias· inc3.ividuu-

les que hacen.que un· individuo destaq_u..e de los demás, .no quf._ 

remos decir con esto, que delH.~ dencartarne la. ex1)eri&ncia, -

pero como lo s~.üali:>.c.U las respuestas en nuestra 5.!lV(_)fttj gaci6n 

el 60;; de las euprcsas considc.)ran que 1a antigt~<.>dad y exp:-

riencia c"Le m1 empleado l?n un puesto c1C'termina<1o no gar.Bnti-

zaJ1 su efi cien~:i.a <:>11 un puesto de mayor jer!1rquía, poroue la 

experiencia que poseen es del puesto actual, y del puesto al 

que se les promovería pos~e muchos f:,1ctores que escapan de -

su conocimi<?nto 1 lluevas fOl"'f.las de interactuar con sus compa

ñeros, nuevos jefes, nuevas :formas de JJensar, nuPvas fWicio

nes. :Por lo mismo el tic~1po que pase 1m trnbajador en un de

terminado :Pttesto, no es dc:-torminn.nte de los conocimientos -

otte edouiern. sob1"e el mism.o y la si tuaci 6n Ol'H? le roclca, Y -... .. .. 
:p::i.ra {"lbtenor ex11eri c111o:i a 110 f'o1 .. zosumcnt(' d~ben ,1e 11nsar mn-

chos aiioo en un in1c->sto o {~rea. 
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Así pues, el tiempo en sí mismo 110 es generador d.e habi 

1idad en el empleado, e.uJ1que le. preparaci6n continua capaci

ta al indivi.duo ~ :proporc~ion~t.ndole elementos de juicio que le 

permi t~..i1 en:trentarse a si tnaciones nup.vas; la PJ1tigü0d.ad nos 

puede en un momento duuo dar exrt'l'iencia !l!ÚS no ce..pacidacl, -

así en nuesta i.nvestigaci6n encontramos que no debe darse -

prioridad a la antigUedad sobre la competencia. 



106 

,?regunta 16. 

¿Existe alg(m ttpo de entrenaoie-nto como mc..1dio de 1)repa. -
raci6n para la promoción? 

Respuesta. 
El. 90;; de las empresas res:po11cli6 que sí y \U"'l 10~~ contes 

to cue no • ... 

¿Qué tipos de 2'ruebas fJe utilizan en su empresa con f'i

nes de promoción de ~ersonn1? Asigne del n(~1ero l al 6-

se6Ú el orden de importancia. 

Respuesta. 
Un 70;~ de las empresns utilizan con f:.nes de rromoci6n-

1as pruebas de oonocimiE"nto d.c-1 puesto en primer térmi

no. El 30)~ de empresas no utiliz~a.n nine(m tipo de prue

ba. 

El 60~~ de las emprc-sr-.s utilizan con fines de promoci6n

de J>ersonal las :pruebas ocu1)acione.les en segundo t~rmi

no, el 40;~ restante no util.; za nin[;Ím tipo de :prueba. 
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Discusi6n, 

Se encontró que el 907~ de las empres~.s dice tener algún 

tipo de entrenamiento como medio de preparaci6n para la pro-
~ t ~ moción, de ese 90'10 el 77$" se refie.re a los eventos de capaci -

taci6n que regularmente se dan.en las empresas :para entrena_! 

los en el puesto que ocupan actualmente. Un ll.11¡~ pone a -

practicar a su yiersonal en e1 nuevo puesto, pero cuando ya -. 
se tomó la decisi6n de· promoci6n. S6lo el 11.115{ restante --

proporcj ona un :paquete de entrenamiento del que se les eva-

luR, y en base a esos resultados se toma la decisi6n de pro

moción. 

Ahora bien1 en el 100% de las empresas estudiadas no se 

practica ning(m tipo de exámen psicométrico y la informaci6n 

que pueden arrojar dichos exámenes es completacle11te desecha

da y no aprovechada. Este tipo de in:f'or.maci6n les podría :pri?.. 

porcionar mayores elementos de juicio sobre qu~ basar su de

cisión de promoci6n de personal. 

·. 

En lo que respecta a las pruebas de conocimiento del -

puesto, cabe hacer una· aclara.ci611, una vez que las empresas

ho.bían afirmado que sí realizaban este tipo de pruebas, se 

les pedía un fo:r·mato d,e prueba., del cual s6lo el 11. ll~~ de 

las empresas dijo tenerlo, y las empresas restantes en real! 

dad se refieren n una breve entrevifJta con el jefe in1nediato 
if 

superior en donde se orieino la vacante sujeta a prorooci6n. 
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Así pues, no se cuenta con pruebas estructuradas lo más 

t6cn1 .. cc:.unente que sea posi-Dle, que permita la demostracJ 6n o_Q 

jetiva de los que son com1)etentes y de los que son incompe..;..

ten·tes, y que respalt1e el cúmulo de conocimientos que debe -

poseer el candidato a ancender. 

Todo lo anterior resulta obvi.o, si ne toL'la en cuenta la. 

informnción de la pregunta 10 1 en la cual se encontró que el 

100)~ de las empresas entrevistadas no toma en cuenta al psi

coloc:o para tomar parte en la decisión de :promoción de pers.2_ 

nal; así factores de tipo p$icol6gico que deber1a..~ de tener

gran peso e importancia tienen tan sólo un peso relativoe 
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!'regunta 18. 

. 
¿Se han establecido en su empresa lín~as de progresi6n -

que señalen la forma en que cada puesto conduce al otro? 

Res:puestR. 
El. 30% de las empresas respondió que si y el 70% restan-

te respondió que no. 
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Discusión. 

Se encontró que el ?Oí~ de las empresas responden negat,i 

varac:n-ti.?, :porqti.e consic1ere.n Q.UE;l son mv.l tiples y muy variadno

las posibilidades de ascenso que tie11en los empJ.ec,doc, sien

do por lo general por organigrama, aunque como lo seüalan -

Paul Fieors y Charles A. Myers, (1977), tu1 buen elemen·[;o de

una política de promoción de personal lo constituyen el esta 

bleclmiento de líneas de p::cog:cesi611 unes "los em11le}-~.dos nece 

sitnn saber lo que se espera en los puestos de alta catego-

ría. para :prepararse p:-;.ra ascensos. Es· conveniente el uso de

anál.isis de puestos para desarrollar un.a gráfica que mi1estre 

l.os reouisitos básicos del :puesto (en competencia, experien

cia, educación :formal, etc.), y la forma en que cad.a-puesto

conduce al otro". 

Esto constituye wia forma de estimular y orientar al -

-trabajador hacia la su.peraci6n personal en o~ trabe.jo 1 la 

cual en combinaci6n con la capacitación f9rmal que se impar

te en los centros de trabajo, cons·tituye V.ll eX'(1elente medio

de f'ormaci6n. 
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. 
¿Existe un periodo de :prueba una vez que ha sjdo promo-

iriC.o el empleado a su nuevo puesto? 

Respuesta. 
Un 80~~ de las empresas contesto que sí y un 20/~ de las-

empresas contesto que no. 

i 

..J 
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Discusi6n. 

Por lo eeneral el trabajador que ha sido ascendido, se

le somete a un período c1e prueba1' a fin de oontar con tiempo 
• suficiente para la obr:ervaci6n (lel trabaje.dor en la realiza-

ci6n de sus funciones y obtener así elementos de juicio para 

aceptar o rechazar su competencia. 

En nuC?stra investfgaci6n encontramos que el 80~~ de las

empresas tienen es·tablecldos períodos de prueba, los cuales

varian de l mes, 3 meses, y un año, dependiendo del tipo de

puesto. Siendo tal vez lo más recomendable el personalizar -

es·tos períodos de prueba, estableciendo ob je ti vos en perío-

dos cortos y analizar al final de este, si se alcanzo o no -

los objetlvos marcados, hasta poder tomar una decisi6n de la 

permanencia o no de la persona en el puesto. 
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• 

pxegun ta ~q.!.. 

¿En base a qué deter:mi.na la eficiencia o ineficiencia de 

un empleado en el desempeño de sus funciones una vez que 

ha sido promovido? 

Respuesta. 
Un 20% de las emprc-sas lo determina en ba~~c a la evalu.a-

ci6n del desempeño. Un 10% en base al conocimiC:'nto del -

puesto y el 705~ re::Jtan·t;e en base a los r~sul tados de tra 

bajo. 
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Discu.oi6n. 

La eficiencia o ineficiencia en la realizaci6n de las -

funciones que el puesto exiee, es. tL'1a medida de control para 
" conocer si el proci?so de proHooi6n de :personal fue satisfac-

torio, por lo que resulta d·e gran importancia la selecci6n 

del criterio para detcrmiuar la medida de ejecución de tma 

tarea. 

Idealmente un criterio de desemreño debería de ser inde -
:pendiente de los gustos, prejuicios y :preferencias del que -

juzeR1 así al establecerse los criterios de ejecuci6n deberá 

buscarse J.a máxima objetividad de ellos y deberá ade1nás re--

. tratar lo más :fielmente posible la efectivid!:.d o inefe.cti vi

dad de la :persona juzgada. 

En nuestra investigación encontramos que el 70;~ de lns

ewpresas determina la eficiencia de un empleado en e1 desem

peño de sus funciones en base a los resultados de trabajo. 

Evidenteme-nte no se debe adjudicar toda la im:portaucia

a1 cri t("rio del desempeño como única fuente de inforn:e.ci6n -

pues ~ste índice o medj.da de ja de tener en co11s:ideraci6n --

cierta información. Al establecer una norma o estanclar la a

tenci6n se dirige hacia ella y frecuentemente se pasa por a! 

to lo deritás. Si se sabe qu~ haciendo tal ~T' cu2l cosa se va a 

ser considero.do como "buenott entonces aquelln. conducta pasa-



115 

a ser el centro de atenci6n y pueden ser descuidadas otras -

cosas importantes. 

Así puest si las medidas de efic,:tencia no estan estable 

cidas con cuidado y no son empleadas .juiciosamente, pueden 

dar lu&ar a conductas que van eh contra del buen desempeño y 

funcionamiento de la organización. 

.. ............ ...... 
__ .._...:JJ...__....__,~ 
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Pregunta 21. 
• ._,.n -

¿Es política de la empresa discutir los intereses de las 

carreras individuales, considerando las experiencias y -

la pre-:paraci611 que se necesitan con fines de promoción -

· de personal? 

Respuesta. 
El 60~& de las empresas contesto que sí y el 40% contesto 

que no. 

..~ 
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Discusión. 

Todo E>mpleado es parte activa de la organización, traba 

ja con otros individuos en un e11cnnd1:
1
e soc:i al, intet;r-a gru-

pos de trabajo, que a su vez forman sus propias expectativas 

y metas de trabajo. El enpleado t5.ene motivos personales, mo -
dos peculiares de ser y posee planes renpecto n su carrera -

dentro de la organización, :por lo que resulta im1')ortant~ co

nocer sobre sus aspi'racioneo y necesidades más importan·tes. 

t.:na de estas formas ele orientar a loa emplefl.dos, la --

eonst5. ·tuye, la d:i scusi6n de los interen€'s de las carreras in -
diviuuales, considerr·r ex:_·;erienciao y la prt?paración que se-

necesi tru1 parn los diferentes tipos de oportunidades. qu.e po-
... 

dr!an ofrecerse, creando d<.> esta :r.ianern condiciones e-n las -

que el individuo logre realizar uwjor sus a.epirac:i.nneo y fi 

nes personales, orientando sus esfuc-rzos y haciendo suyos -

los objetivos de la organizaci6n. 

En nuc.:>stra. i.hvestigaci6n encontre.Hos Que del 60~~ que -

contestó afirmativm:1en·te, lo realiza debido a que tienen in

plantado un sis teula de evaluación del desem:pffio, el cu.t=J,l leo 

brinda una. buc?na opol"tunidnd de rt'tro~lim<?ntr1.r al emplea.do • 

..:...;-.,.,.,, . -, 
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·/ 

Pregu.nta 22. 

¿Con~idera usted que el sistema de promoci6n utilizado -

en su empresa s~tisface la necesidad de progreso que tie -
nen sus emr1leados? 

Re·s:puesta. 
E1 60% de las empresas contesto qu.e si y el 40~.i ·contesto 

que no. 
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Discusi611. 

En cuanto a la bondad del sistema utilizado, se puede -

decir que el 60% de empresas contestó afirmativamente debido 
• 

a que considerp..i1 que es la mejor alternativa paJ:-.a ellos, ma-

nifestando que esta.u conscientes de que puE'cle ser me joro.do -

el sistema y así beneficiar dir~ctarnente a los trabajadoreo. 

Por lo anterior, las empresas debe>n de estar conscien-

tes de que la promoci6n en un f'uerte incentivo para el trab,!! 

jador, ya que satisface su necesidad de loero, además del d!. 

seo de av~1.nzar y el sent5,mien~lío ele estar cur:ipliendo una mi-

si6n. Por lo que un sistema de promoci 6n bien estructl..t.rado -

auu1entará la morr-!l del empleado y les permi·tirá que sean má.s 

leales y se i ntc~resen más en su trabajo. 

En lo anterior rl·tdj ca una buena parte de la importancia 

de estructur~ ... r 1n1 pj sti:::ma de promoci6n de personal que sa-'cil! 

fat:;a las expectativas de sus empleados, debiendo ser realizJ! 

da en la forma m8.s objetiva e imparcj al })Or parte de la adm;h 

nistraci6n. 
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PF,egunta 23. 

¿que propondría usted si pudiera cambiar o crear un sistema

de promoci6n de ~ersonal para mejorarlo? 

Respuesta. 
El 40~~ de las empresas considera que debe basarse el sistema 

de promoci6n en la competencia del empleado, desechando la -

anti&Uedad. Un 20% considera que se debe de contar con herr!:, 

mientas como el inventario de personal que les ayuden a to-

mar la decisión de promoción. Un 101~ opinó que se debe cu--

brir tecnicarnente todos los pasos decde la contratación, pa

ra detectar el potencial de los ernpleRdos. El 30% rest~...nte -

no opino al respecto • 

.. 
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Discusi6n. 

En forma general :podemos decir que el 70~~ de las empre

sas que opinó al respecto de las posibles alternativas para

mejorar el sistema de J>roinoci6n de personal,. se hallan en fa 

vor de encontrar medios más eficaces que proporcionen eleme!! 

·tos de juicio, que per:mi tan optar por la mejor al ter!lati va -

en lo que se refiere a la decisión de promoci611. 

Dichos medios deberán de contar con herramientas debida -
mente estructur~Q.~.~' así como un proceso adecuado de selec-··· .. 
ci6n del individuo más apto para la. promoción, co11ta.ndo para 

esto con criterios más objetivos que sirvan de marco de refe 

rencia sobre los cuales determinar la decisi6n de promoci6n

de pe-rsonal.. 

,... ......... 



.. 
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Conclusiones. 

Una adecuada administraci6n de los recursos humanos en-

1as empresas es tm factor importante para el progreso de las 

mismas, desafortunada.mente la experiencia ha demostrado qu.e-

1.as funciones del Departamento de Personal, no se apoyen en

estu.dios J_)revios de las condicjones propias de la empresa lo 

cual conduce casi siempre a resultados desfavorables. 

'En_ lo que respecta a la promoción de 1)ersonal se encen

tro una situación similar a lo dicho anteriormente, por lo -. 
- .f 

que los resultaélos ·obtenidos en nuestra i11vestigaci6n nos si 

tuan en las condiciones en que se maneja esta función: 

Las :políticas .de promoción de personal generalemente -

son confusas y muchaa veces µe refieren a políticas implíci

tas, por 1o que resulta necenario su estructuración en forma 

adecuada. 

Toda empresa desea obtener una oayor productividad, --

siendo éste su propósito fundamental, pero hay que dete;rmi-

nar objetivos específicos que nos indicarán la realización -

secuencial de actividades. Este paso es la planeaci6n siste

mática del flujo del proceso de promoción de personal que -

las empresas en su gran mayoría no consideran. 

Uno de los problemas más frecuentes para los administr~ 
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doros, lo constituye, la determinación objetjva del concepto 

de eficacia e íntimamente ligado a ello el concepto de apti

tud y habilidad, y por lo mismo el uso de los criterios que

se utilizan para determinar la eficiencia o ineficienc:i.a. de

un ~mpleado en un puesto determinado. Lo ant&rior ha sido ob 

jeto de serias confusiones en la nayor!a de las empresas --

pues no existe un concenso común en lo que respec·ta a uso de 

estos criterios .. 

El encauzamiento del factor humano dentro df? una empre

sa, se ha conv.rrtido en una cuesti6n eminentemente -t6c.nica,

ya no es nosible proceder empírica.~ente con improvisaciones

en la resoluci6n de delicados problemas de personal. En nue~ 

tra investigaci6n encontramos que herram:i en-tas como eJ_ inven 

tario de p~rsonal non poco y mal utilizadas. Así mimno no se 

cuenta con pruebas estructuradas lo más t~cnicamente oue sea 

posible, que permitan la demostraci6n objetiva de los que -

son competentes e incompetentes y que respalde el ct'1mu1o de

conocimientos que debe :pose-er e1 candidato a ascender, en la 

mayoría de los casos, éstas pruebas consisten en entrevistan 

con los jefes inmediatos. 

Otra de lns herramientas que no son utilizadas con fi-

nes de promoc:i.6n de p~rsona.l, son los exámenes psicométri.cos 

los cuales administrados e inter~retados en la forma adecua-.. 
da pueden pro:porcionnr información muy vnliosa. de los cnndi

dntos a promooi6n. 
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Todas ln.s el!lprf'sas coinciden en que el jefe inmediato o 

supervisor debe intr:rvr-nir en la decisión de prcmoci6n, pu.e_!! 

to que son los que tienen ma~1or relación con el i)ersonr:l y .... 

conocen en forma más directa el desempeño en el puesto del 

que va a ser :promoví do, aunque qui e nf) s toman di re ct.';);.1ente la 

decisi 15n de 11romoci6n se encuentran en los ni veles al tos de

la organi zaci 6n .. 

. E1 :psicologo p~r sus conocimientos y preparaci6.n urofe

sional, puede abarcar una di1n:rsidad de fu_nciones en las que 
.. 

sea necesario un •c<:fnocimiento cien'tífi co de lao personas que 

conforman una organ:i zaci6n: aunque se encontr6 que en todas .... 

las empresas entrevistadas el psicologo no es tomado en cv.e-n 

ta para la. realizaci6n d.e lá :funcitin a.e promoción de perso-

nal. 

La mayoría de las empresas consideran que la antigUedad 

y experiencia de un empleado en un puesto determinado, no g!: 

rantizan su eficiencia en un pues·l'.lo de mayor jerarquía,~ 1n1es 

el tiempo en sí mismo no es generador de habilidad en el em

pleado, mientras qu.e la preparacjón co11i;ínua 1 capacita al i}l 

dividuo, :proporcionandolE" elementos d(> jutcio qu~ le perwt-

ten enfrentarDe en f'orrua más eficaz e. sftuncioncs nuevas. --

Así la mavorí n {1t? J as emnresas consideran oue no ele be darse-..., .. ·~ 

pr:i.oridad a la antic;U.edad sobre la competencia, por lo quP -

consideraremos a u.i~o. persona como ºar)tn" parn octt1H1r un I>tH?E_ 

to ele mayor jernrqttío., si po~<?t, los conociMi~ni;on, la CUJHlCi 



126 

. 
dad y habi.lidades para real5. zar dicho -trabajo" 

La mayoría de las empreso.s coinc:i.den en otorenr mayor -

peso e importr:tncin., hncia los crite-rios qu.e c1e11oten la cfic~ 

cia en el rE>sul tado c1el desempeño anterior en una tarea <1f'-

terminada, enfocan<lose directamente a los resul tf.tdos de tra

bajo, ya que es el antecedente que les s1.rve de base- de la -

experiencia que ya bun adquirido, pero descartan casi por 

completo el potencial en aptitudes, habilit1ades que hacen -

que un individuo. destaque de los demás y se com1)oj.~te eficaz

mente en su trabajo •.. 
:, . ~ ... .. . ~ .. 

Las empresas realizan su proceso de ))romooi6u en forma

empírica, pu.es no poseen una :planeaci611 sistemá:ti ca al res-

pecto, por lo mis~o existen incongruencias en algunos pasos

del 1)rocedimi<:-nto lo que implica que no se tiene suf:i.c:i ente

oonocjroie-n·i;o acerca de la promoción de personal, algunos de

los pasos en el proceso de promoci6n no se pueden omitir de

acuerdo al esquema propuesto; estableci.miento de políticas -

sobre promoción, establecimiento de líneas o canales de as-

censo, invontigaci6n :para la elecci6n de critE>rios objetivos 

pnra estructurar las promoc:i.ones, establecimiento de :pruebn.s 

a las que se sujetarán los candidatos a asct?nder, estructura 

ci6n de períodos de prueba, claro está debe haber flexibili

dad dE>nend:i.endo de la si ·I;uaci 611 de la C'mpresn. 

De acuerüo a lo establecido en la Ley Federal clel Trabn 
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jo en cuanto a )!romoci6n de personal se hace imprescindible-

el contar 0011 u ... ~ procedimiE"nto técnico que garanticé la so--

lecci6n del candidato má~ apto pnra efectos de promoci6n. 

Como recomendaciones f1u1damen"tales tenemos: 

Realizar tma adecuada formulaci6n de las políticas so-

bre promoci6n de personal. 

Realizar ID?-~ ~uena ple.neación, diseño y control en los-
4 

paoos aue incluye e.l procedimiento de pronoci6n de personal. 
. -

Asimismo se recomienda que por la naturaleza propia de

la funci6n, la persona. que la real:i.ce posea tm amplio conocí 

miento en el área de Psicología, debido al manejo del recur-

SO hUi11atlO. 

Los empleados necesitan saber lo que se espera en los 

pu<:stos de mayor jerarquf a 1 para poder prepararse pt:.:,ra los 

ascenflos, por lo que resulto. convenie·nte el establecimiento

de lineas o canales de ascenso en los aue se deta.ll(;Jn los re .... 

quisitos básicos del puesto y la forma en que cada J!Uesto -

conduce a otro. 

Los benef:i cios que se derivan de un programa de J>rou10-

ciones se ven influidos por el criterio objetivo disponible-
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para ser promovidos, así pues, se debe realizar una revisi6n 

sobre el m~rito relativo que se debe atribuir t.. los diversos 

criterios disponibles para seleccionar a los individuos a -

ser promovidos. 

Las empresas pueden a.uxil:i.arse con las especificaciones 

de cada uno de los puestos :para determinar los conocimientos 

aptitudes y habilidades, y cletermine.r así los criterios so-

bre los cuales basar su decisión de promoción de personal. 

> 

Mientras más.ihformaci6n se nosea acerca de los candida .._ .. , . . ..... ...... 

tos a :promoci6n, mayores elemen·tos de juicio se obtendrán y-

facili tarán la decisión de promoción de personal, por lo que 

es conveniente el uso de herramientas como lo son; el inven

tario de recursos humanos, calificaci6n de m~ri·tos, tablas -

de registro, resul·tado de pruebas a las que se someten a los 

candida·tos, tanto de conocimientos del puesto, como psicomé

tricos, y a1gun~s otros instrumentos que arrojen informa,ci6n 

valiosa sobre los candidatos. 

'Ahora bien, dado que en el proceso de promoci611 se e.na

lizarñ al J)Otencinl de los candidn:ton, los exámenes psicoló

gfoo~~ oc const5 tu-;{en en her:eamientus :fundatne>ntales del proa!_ 

so dt:' promoción di? po:t"sonul. 

Una vez que se ha srlecciona<1o al cnn<lido.to pura ocupnr 

el puesto o.l que ha sido promovido eo conv~nientt: la estruo-

1 • • • • 

•' ·;--'"~:!;-· .. 
)M¡-klx¡, ... 

.. ',-"'>~+. " ... ' • .,. .__, .• -: .• ,....~..,;«. ·"'·~"""-
¡~~_a_.,;..._....~- .... _.. ~~J-1~ .;m_ 
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·f;uraci6n de un pPr!odo de prueb;:i, a fin de contfl.r con t:i.empo -

suficiente IJAXR la, obscrvnci6n, éstos períodos de p¡~uebn t10 ae 
. -

ben ser muy cortos, sobre todo en los l)UE'stoo muy t~cn:i. cos o 

ele SUI>ervisi6ü; además la empresa de1)e establecer un proceso 

de sE>gu:i.mj_ en to 1 que le permi. ta retroalimentar al empleado ·que

acaba c1e ser IJromovido ~ 

El ob j€'ti vo de esta inv.estigF:.Ci 6n fue el de ponderar la -

im ... nortancta de los sist~mns de nromoci6n de nersonal nara d.f:'--... ... .. 
terminar cri tf?'r.:i Off orienta.dor12s del éxito fu·tlJro de lUl em11ledo 

·y de manera inversa, conocer por qué, un individuo qu~ h~ sido 
• 

promovido no se ~com1>nrta dt=· acuerdo a 10.s expectativas de 

quien lo promovi6. Como hemos observ~do a lo largo de esta in

vestignci 6n ~l proceso de promoci6n de ~~rconal no ~e le da la 

im,por_in.1~c:i. a at~e i":lc:>re ce. Y, en 1n1se- ~.1 poco A.12:ti.1~~~}. ~. científico -

del ou<:' es ob_;it?to, mnchge.__9-.E:: la~~~ c1E·s;,L~one_n_ ,E.e 12.r.o.m~C'._} (~1 dP -.-: 

personal conducen ca~i sj E'nv·tre r-i. result.Hdos c1esfavorables. Así 
- - -~ 

:pu~s el adap·tar personal idóneo a los puestos de la ern:prE-sa en 

lo que se refiere a promoción de 1Jersonal,. no es tan solo buc

ear cambios en la rutina de trabajo. de una em11resa 1 n:i. el fi-

jarse en ciE'rtos individuos para su parti cipaci t'>ti, ya qt1.t> lo ... ,. 

que persieue la promoci6n de personal, es lB utilizaci6n ade-

cuada de los r~cursot; humR.nos que les permita unri intC>grn.ci6n

y part:i.cipac:t6n n.ctiva y responsable en las deci~.d ones que lo

nfectnn a sí m:ismo y a su orennizaci6n. 

...._. -
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LA PROMOCION DE l'I<~RSOHAL EH LAS 0RGlJ1IZACIONE3 

FACUliTAD JJB PSICOIJOG I .A 

La calidftd de los servicion que i)resta. su. 

·empresa, depende de las perf,:onao aue ln. inte-

gran1 por lo tantot el conocimiento sobre la.s

actividades relativas a ésta. :puede :p1 .. oporcio

nn.r muchos cleraen·tos para su clerarrollo. 

.. Le rogamos que nos conteste el i1r0st=nte -
. . .. 

.. cúeiJ:tion~.rio. La informr!.ci6n recj.1Jj da se con--

servará en estr:i.c·ta conf1denc5 a y con cur~to --

coI1n·artirernos los resultados ouc: enco.ntre1:11)0 - ~ 

como agrac1ecimiento a su coo::,--~rnci6n. 

Co11te:=d;e cu.iclndose.mente ca.da unn. de lus -

preguntas. Los rE'sul tndos éle~.)enden <le la sine!_ 

ri<lnd d~ su respuesta. 
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Universidad Nacional Aut6now.a De M6xlco 

Facultad De Psicología 

1.- Se realiza en la empresa 01 sistemn. a.e promoción de -

personal en forma sistemática? 

:Porqué ? 

Si ( ) 

. . 

:No ( ) 

2.- Se sigue en la empresa un sistema de promoc:i6n de pe_E 

sonal que responcla n las necesiclr-:.des de la i1isma? 

Si ( ) No ( ) 

Si su resnue~ta es af'irmativa esr;ecifi aue cual es el-. - ~ 

sistema de promoción utilizado. 

Si su rc:spu<.>sta es neg:ttiva i.ndiciu~ porqué? -----

1 

_J 
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3.- Es política de la empresa cubrir una vacante co.n per-

sonal que labora en la misma, antes de recurrir a la~ 

contrataci6n extPrna? 

Si ( ) No ( ) 

J:·orqué? 

4.- CoGsidera aue es lo mismo un ascenso quf> una promo---

ci6n? 

S:i. ( ) No ( ) 

.. .L- • 
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5.- Qué criterios de promoci6'n de personal de -Personal en :par - -
ticular son utilizados en su empr0sa? Asigne en nllinero -

l al 20 seg® el orden de importancia. 

a) Eficiencia en e1 puesto 

b) Tiempo de aprendizaje 

e) An.tigUdad 

a) Accidehtes 

e) Experiencia de trabajo 

f) Escolaridad 

g) Personalidad ~ 
~ . 

h) Adaptabi1idad a situaciones 

nuevas 

i) Ptu1. tualidad 

j) Actitud hacia sus compañeros 

k) Actitud hacia sus su.pariores 

l) Capacidad de organización en 

el trabajo 

m) Habilidad para r~lacionarse 

n) Responsabilidad 

fi) Iniciativa 

o) Estabilidad emocional 

p) Motivaci6n ocupacional 

q) Conocimiento sobre el puesto 

r) Aptitudes 

s) Presentación 

,. •• - - ¡. 

( } 
( ) 
( ) 
( ) 

( ) 

( ) 
( ) 

( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

1 
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6 .- Ahora bien, en general, a que factores se les toma -

más en consic10raci6n en su empresa para efectoo a.0 
promoción de personal? Asigne dél número 1 al 6 se-

gµn. el orden de importancia. 

a) AntigUedad 

b) Habilidades 

e) Resultado del desempeño ante
rior; I~éritos 

d) Competenc~a del empleado 

e) Experiencia 

f') Compo}:'tamiento de acuerdo a 
valores institucionales 

( ) 
( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

7.- Considera usted que se han desempeñado satisfactoria

mente en su·nu~vo puesto, las personas q_ue han sido -

prorno-vidas en base a los criterios de las pree;untas -

antc'riores '? 

Si ( ) No ( ) 
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8.- El siatema de promoción utilizado en su em~reoa permi 

te identif:i car a la persona idónea para :ier J)i.'Omovida? 

Si ( ) Ho ( ) 

Poroué? ... 

9.- Se cuenta en la empresa con un inventario de personal 

en el que se de~tallen e~qH:•riencia, conocimientos, hr-t-
• 

bilidatl0s. y •cá.rac·t;erístj_cas de personalidad }Jara cada 

uno de los puestos, que pueda ser utilizado con :fines 

de promoción de J)ersonal? 

S:i. ( ) Ho ( ) 

Si su respuesta es negativa indique porqu~? 

______________________ __,,..._~·--------

En caso ufirmativo, nos podría proporcionar uno d<? 

los formr:r.tos que utilizan para conformar su .1.nventa-

rio de nersonal? 
~ 

• 

t 

1 
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10.- De qut1 personal se auxilia con mayo1' frecuencia para lJ e 

var a cabo la función dó promoci6n de personal en su em 

presa? Asigne del n'6mero l al 6 see;fu el orden de impor -
tancia. 

a) Jefe de Rel. Industriales ( ) 

b.) Secretario del Sindicato de T. ( ) 

e) Psicologo ( ) 

d) Supervisor ( ) 

e) Trabajador social· { ) 

:f) Jefe de Depto. o ~efe de turno ( ) 

11.- En su empresa quién es el responsable de la decisi6n de 

premoci6n de persona1? -~-----.......... -....... -----... _ _._ .......................... -...,. ........... ,... 

----~---------- ............ ..., ............. -. ... .e. .... ~~-----.-.----_. ........ _. ....... ~-----------$.o ... jllli9 ____ ....... - ......... 

12.- Considera usted que len supervisores o jefes inmediatos 

deben intervenir en la decisión de promoción de perso-

nal?. 

Si ( ) ·NO ( ) 

; 

l 

J 



13.- Considera 

duo en un 

dor de que 

·Si 

Porqué? 

usted que 

'Ouesto ... de 

también 

( ) 

138 

el rendimiento actual de un indivi

trnbaj o determino.do, <.: s un indica-

se obt~ndrá en el futuro? 

Mo ( ) 

14.- Oonsid~ra usted que la antigUedad y experiencia de un -

em1)leado en un;.pºuesto deterra:tnado garantiz:::n su c:-ficien ... ' .. 

cia en tu~ puesto de mayor jerarquía? 

Si { ) No ·e ) 

Porqué? 

15.- Considera usted que debe darse prioridad a la nntigUe-... 

dad sobre la competencia en la decisiones de rromoci6n

de personal? 

Si ( ) 

Por~u~? ------------------------------------------------~---------

1 
1 
I· 
• • 
1 
.1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 
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16.- Existe alg{m tipo de entrenamiento como medio de: pr~ 
pnraci6n })ara la promoci6n? 

Si ( ) No ( ) 

~orqué? ~------~----~----~~~~~------~~---------

17 .- Qué tipo de :pruebas se utilizan en r::u er:ir,:resa con fi . 
nes de J.>.:eornoéión de personal? Asigne del ním10ro l al 

6 negún el orden de il,'¡portancia. 

a) De COl'lOCÍ!fil ento de1 puento ( ) 

b) De inteligencia ( ) 

e) Ocupacionales ( ) 

d) De a1~i:.j -L uC:i.e s ( ) 

e) De interesE·s ( ) 

f) De personalidad ( ) 

Existe alc;ú.n otro tipo de prueba? Indique cual es y-

en que consiste en caso afirmativo. 



18.- Se hD..n estableci(lo en su empresa lín~us de J>rogresi6n 

que señalen la forma en nue co.da puesto conduce al o

tro? 

Si ( ) No ( ) 

Porqué? 

19.- Existe un período de prueba una VE'Z que .bn. Bido pro-

movido el emplenclo a su nuevo puesto? 

.s~ '( ) No ( ) 
.. ' . 

Si su respu!?sta es n • t • arirrna ·1 va incli oue el ti ern¡)o üe -
durac:i. 6n c1el perf odo ele prueba. 

20 .- En baBE' a aué determina la e:Cj c:i ene.de. 6 in~fj td encia ... 

de un empleado en el desemp~fio de sus funciones una

vez que ha sido promovido? 

--------------~-------------~-------------.--~~------~~-

1 

j 
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21.- Es pol:(tica ele la empre-f-.la discu:ti.r los inter~ses de

las carreras individua.le-s, considPrando las expl?rie;Q; 

cias y la :prE'])araci6n que oe necesitan con fi.nc-s de

prornoci6n de pernonal? 

Si ( ) No { ) 

l'orqu~? 

22.- Considera ustecl qu<? el sistema a.e promoción utiliza-. .~ . '" . : 
4 

do en nu emI.1resa satj.sface la necesidad. de prog:ceso-

que tienen sus empleados? 

Si ( ) ~ No ( ) 

Porqué? 

23. - Que proponclriu uGted si pudiera cambiar o crear tm 

sistc;ma de promoción de pcroonnl para mejorarlo? 

.. 



Nombre: 

Puesto: 

Compañia: 

Direcci6.n: 

Tel.! 
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