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INTRODUCCION,

Aplicando la metodologia cientifica para el estableci-——-
miento de un plan de promocién de personal en cualquier tipo-
de organizaciones, tanto plblicas comgjprivadas, donde el ele
mento principal es el hombre, nos 1leﬁaré 2 un conocimiento -
cientf{fico de las personas (capacidades, aptitudes), adquie—-
riendo por lo tanto bases racionales para estimularlos y colo

carlos en determinados puestos.

Como postula Pierre Jardiller (1970): "La administracién
de personal es la adaptacién pernanente de la distribucidn de
funciones a las necesidades de la empresa y a las posibilida~-

des de guienes actuan en ella",

Eété adecuacibn de la empresa hacia el hombre y del hom--
bre haciz la empresa, ha originado ciertos problemas para el-
administrador, sobre todo cuzndo no se tiene el conocimientoe
raciongl acerca de las personas que integran dicha orgeniza--
cién. Por tal motivo se han creado diversas técnicas para co-
nocer a las personas en su medio de trazbajo, asi como sus ap-
titudes ~-que a simple vista no se ven- es decir, agquellas gue
necesitan de la aplicacibén de un instrumento de evaluacidn Pa
ra arrivar a informacibn objetiva y cuantitativa, la cual pexr
mite llegar a una mejor coordinacidén y eficiencia con el per-

sonzl de la empresa. )

Bste conocimiento racional de lasg personas nog llevaré a



determinar cuédl es la persona iddnea para ser promovida, ¥y no
como es la practica usual en organizaciones que no cuentan —-
con un procedimiento rigurosc al elegir 2 los que van a sSer -
promovidos, por faveritismo o por ignorancia, e incluso basan
dose exclusivamente en el rendimiento ‘actual que el individuo

da en la taresz osignada.

‘La decisidén de promocién de personal es de vital impor—-—
tancia pars el progreso de la organizacidén; partiendo de la -
base, de gue ls mayoria de los empleados ~pero no t0d0s- de—-
sean calificar peara nmejores puestos en el curso de gus vidas-
de trabzjo, situacidén gque ha provoccdo que las organizaciones

steblezcan como politica, el promover desde dentro el sumi——

nistro continuo de recursos humanos.

Por lo mismo el administrador se ha visto en la imperio-

sa necesidad de formular estrategias que le permitan asiuar—

Y

a ia persona iddnea al puesto indicaodo y asl asegurar un me--

jor desempefio de sus actividades,

La técnica de promocién de personal marca la pauta pare-~
conocer g la persona en su medio de trabajo y sus posibilida-
des de desempeiiarse eficientemente en uvn puesto de mayor jo-—
rarqgufa, pues lg técnica de promocién de personal lleva impli
cito el conocimiento poxr parte del administrador de los indi-

cadores o criterios aue le permitirén predecir el éxito fulu-
ro de una perconz sl ser promovida; Bete trabajo ponders la -

inportsncia de los sigstemas de promecidén de personal para de-



terminar criterios orientadores prediciibles del éxito futuro
de un empleado y de manera inversa, conocer por qué, un indi-
viduo que ha sido promovido no se comports de acuerdo a las -

expectancias de quien lo promovig.

Las razones por lag cuales una drganizacién cree que una
persona funciona eficazmente en un puesto determinado, estan-
en relacién directa al tipo de criterio adoptado para evaluax
su trabajo; llamaremos Yeriterio" al procedinmiento para juz—-—
gar las posibilidades de un individuo en un oficio determina-
do., Tomando en cuenta que 'guien define ls competencia y la -
posibilidad de ascenso es determinada no por los extrailos, si

no por su superior en la jerarqufa". (L. J. Peter y R. Hull,-

1971).

Los mismos autores seflalan que exXisten dos criterios de-

ascenso:

Le— 81 el superior se encuentra en un nivel de competen—
cia, puede valorar a sus subordinados en abencidn a-
la realizacidn de trabajo Gtil... o el logro de log-
objetivos declarados de la jerarguisz, es decir valo-

ra ¢l resultado,

Be~ Pero si el superior ha alcanzado su nivel de inconmpe
tencia, probahlemente evaluarid a sus subordinados —-
con arreglo a valores institucionales: considerari -

la competencia como el conportamiento que secunda —-—



las reglas, rituales y formas del status quo. En re-—

sumen, un funcionario de este tipo valora el trdmite

Ahora bien, algunos de los criterios utilizados son obje
tivos porque se basan en informacibn weridica y cuantitativa-

de los hechos y otros son subjetivos porque se basan en jul-—-

cios personales de la gente, tehiendo comc base para sus afir
maciones el sentido comtn., Pues en todo ftiempo el hombre ha -
sido'juez para el hombre: "Pablo no vale nada' - "Andrés es -
mis capaz que Pablo". Asimismo todo jefe en el ejercicio de -
sus funciones, hace juicios de esa naturaleza, €80S razOnNa———
mientos no contienen suficientes elementos de Jjuicio, son sub

jetivos y fuertemente influenciados por elementos emocionales

Lo anterior aunado a que "en lMéxico el 475 de las empre-
5a8 no cuentan con sigtemas de evaluacidén de sus empleadog!,-
( B. C, Tortugal C. 1975), nos da una idea del poco andlisis-
cientf{fico con que trabajan las empresas de kéxico, v la im--

portancia relativa que se da al 4rea de Recursos Humanos.,

To e¢s de extraiiarse entonces que los.juicios emitidos -
con fines de promocidén de personal tengan un caricter agltamen
te subjetivo. Sin embaréo, apreciaciones de este tipo tienen-
una imporitancia considerable para el futuro de los trabajado-
res, debido a gque afectan sus esferas psicolégica, familiar y
gocial; por lo que es importante que esos juicios se realicen

[ 4

con todos log elementog necessarios.



10

Los yrecursos materiales, como financieros y humanos so0n-
por igual indispensables, pero no siempre se coansidera asf, y
es préctica comfin que se planifique preferentemente los recur
sos nmateriales y financieros, aplicando criterios y princi---
pios id6neos que procuren la corrects “interrelamcidn entre las
funciones gue emplean los recursos antes sefiglados, pero en -
lo que respecta a los recursos humanos no siempre se hace lo-
mismo; €n lo que corresponde al desarrolle e los trabajado—-
res como lo es la promocidén, realmente no se pone el mismo in
terés y en muchos de los casos, los procedimientos empleados-
son poco técnicos y por lo tanto no satisfacen las expectati-
vas de los trabajadores ni de la empresa. Egs por esto que al-
permitirle al hombre su lugar y la importancia que merece en-
el trabajo, nos llevara a un progreso econdmico, socigl y po-

1ftico en un pafs como el nuestro.

A lo largo de este trabajo anulizaremos en primers ins—-
toncin de manera general la fundamentacidn tedrica de los di-
versog métodos existentes de promocién de personal., En un se-
gundo capfitulo se revisard en quf consiste cada wno de estos-
métodos asi como sus caracteristicas, ventajas y desventajas-
de cada uno de ellos, Es importante determinar cuales sexrian-~
la serie de etapas por las cuales tendrfa que pasar el esta--
blecimiento de un sistema de promccidén de personal, para que-
el método logre de manera eficaz el cumplimiento de su cbjeti
vo, situacidn que serd analizada en el tercer capitulo. Consi
derando el ramo de la industria de la transformacidn de gran-

importarcia parg el desarrollo de la economfia del pafs, se de



1L

termino realizar la investigacidn en el ramo de industrias ce
nenteras y caleras, abarcsndo las regiones del Distrito Pede-
ral, Estado de iéxico y Estado de Hidalgo, ya que de esta for
mz se incluirfan en 21 estudio un nﬁmgro significativo de es-
tas empresas y se limitarfs la investigasecidn o organigaciones
de tirpo similar en su estructura. Asl pues la investigacidén -
propiamente dicha constifuird el cuarto capitulo, en ¢l se a-
nalizarén los sistemas de promocidn de personsl que utilizan-
las empresas cementeras y calerss, y se compararén sistemdti-
camente los criterios o indicadores de éxito que emnlean cada
una de lgs empresas de este ramo, con el fin de waiformar el-
conocimiento gue priva al resnceto y estar asl en posibilida-
des de presentar alternativas de solucidn, las cuales consti-

tuirdn las conclusiones de esta investigaciébn,.



CAPITULO 1.~ PUNDARENTO3 TEORICOS
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1.1 Definicidn,

Exieten diferentes definiciones de promocién de personzl,
de entre las més importanies se pueden mencionar las siguien-
tes: )

Segln Paul Figors y Charles A. Fyers, (13979):
"Es el avance de un empleado g un puesto mejor; mejor en
terminos de mayores responssbilidades, més prestigio o status

mayor habilidad y, en especial, una paga mayor®,

Log mismos autores seilglan gue: "Un horario nejor, mejor
wbicacidn o mejores condiciones de drabejo también pueden ca-
racterizar al 'mejor puesto™, pero si el puesto no implica mz
yor hahilidad, més responsabilidad y mayor pagsa, no debe con-

siderarse cono una promocidn®,

Segin Agustin Reyes Tonce, (1982):
"Se entiende por éstas, el cambio de un itrgbajador o en-

pleado a un puesto de confianza,

Sefiala asimismo el auboxr que: "La promeciln se refiere -
en la mayorfa de los casos a pasor a puestos de wando, o de -

mayor auvtoridad’,.

Segin L. J. Peter y R. Hull, (1971):
"33 el movimiento hacia arribha desde un nivel de compe—-

tenciat.
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Seglin Chruden y Sherman, (1981):
"Una promocién es un canbio de asignacidén de un puesto -

de nivel inferior a otro de un nivel superior en la organigza-

¢l 61’1"0

Afiade el mismo autor ques ““1 nuevc puesto proporciona -
al empleado un asumento de paga y de statu S, pero exige més de

€1 en férminos de aptitud o responsabilidad que deba ejercer®

Seglin Pierre Jardiller, (1370):
"Es el proceso mediante el cual los trabajadores no cali
ficados se convicrten en profesionales, elevandolos al rango-

v a la competencia de ingenieros, a los mejores trabajadores®

El mismo autor seilala gue: "La promoeidén interna es un -
medio de confiar los puestos de responssbilidad a los que ya-

conoce y ha podido apreciar".

De los siguientes autores)aunque ro precisan una defini-
¢ibén acerca de la promocidn de personal, deducimos las gi-——e

guientes, en base a lo gue brevemente detallan eén sus escri--

tos:

Segnin Koontz y O Donnell, (1977):
"Es el cambio de jerarquia de un emplendo a un nivel o -~
posicibn administrativa mayor en la linea ascendente por toda

la orpanizacidn®,
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Pars Douglas lMcGregor, (1977):

"Es ung parte de la formacidn profesional visto degde ¢l-

[

plano de la administracidn por integracidén y autocontrol, en -
el que tanto el superior como el subordinado pueden suminig——-
trar datos para su promocidn, requiriéndo en base al principio
de integracién, la participacidén activae y responsable del indi

viduo en las decisiones que afectan su carrera",

Afiade el agutor ques "Se debe poner en practica el princi-
piq de integracidn ya oue es un reguisito indispensable para -
crear condiciones en las que el individuo logre reslizar mejor
gus aspiraciones y fines personaled, orientando sus esfuerzos-
hacia log objetivos de 1la organizacidn, pues es posible discu~
tir los intereses de las carreras individuales, considerar las
experiencias, la preparacidn que se necesitan y los tipos de o

portunidades que podrian cfrecerset,

Z. H. Schein, (1976), nog dice que:

"Bg uns fase del programa de formacidén profesional, visto
como el conjunto de técnicas de enselianga y adoctrinacidén que-
sirven para adapiar un grupo de personas a sus empleos respec-

tivos y a2l espiritu de la empresa”,

Realizando un breve aaflisis de las definicioncs anteriores en

contramos en comiin:

- N . - » "
A.- BEs un procezo interno de la organigzacidn,

Be= Es una técnico.

P |
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C.~ Sirve para celeccionzar a la persona mis apta.
De—~ ElL puesto al cual asciende conlleva mis responsabili-

dad, hebilidad y mayor psga.

L]
En base a lo anterior, propongo la siguiente definicibén de pro

mocidn de personal:

Es la técnica que valora la capacidad de un grupo de ep--
pleados, seleccionando al individuo més apto, acorde a los re-
guisitoas gue el puesto de nayor Jerarquia al que serd promovi-

d0 eXi P.

Cabe bhacer una diferenciacidn bésica en lo cue resrecta -
- v

a una préictica estrechanente relacionada con la promocién de -

personal; el ascenso.

Bl ascenso para Paul Pigors y Charles A. iiyers, (1979), es:
i "Un zielanto en status en pequeila escals; es ¢l movimicn-
o de vn-empleado & un puesto de mayoxr responsabilidad dentro-
8¢ la misma unidad .ocupacional y con un aﬁmento correspondien—
te en 1= paga'. '

Pondremos un e jenplo pars aclarar mejor esta situacilbn:
Si un maquinista de segunda c¢lase se cambia al puesto de maqul

nista de primera clase, ha ascendido,

Podrfamos sgregar aun, que lo que debe considerarse COmno-
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la diferencia entre ascenso y promocidn es directamente la mag
nitud real del acdelanto en status, responsabilidad, habilida—-~
fal

des ¥ pasa que el puesto exige. As! pues debe considerarse el-

ascenso cono un adelanto en pegqueila escala,.

7J

l.2 THTERES DE L. PROLOCION D= TERSONAL.

2

Un empleazdo que tiene awbicién y estA intensamente intere

ado en su propio progreso en la compafiia es un elemento valio

L)}

so; no lo es, el gque que carece de esa fuerza moiora, el deseo
de progreso personal es ung de las més inmportantes fuerzas de~

motivacidén entre los nombres.

Una polftica que compromete a la empresa a cumplir con un
prozrazia Ge pronociones, no puede dejar de tener un efecto esw-
timulante en los empleados; pues satisface por completo la ne-
cesidad de progreso que tiene todo individuo, es decir, lo que

primordialmente interesa a2l candidato gue se halla en el wl———

e,

l¢ brinde lz mé-~

-

4

Eat
0}

brail de su carrera €s day CON una empress
xima oportunidad para ascender., Ademé&s tanto los candidatos jo
venss como lLos antiguos, prosperan bajo el desgeoc Ae avanzar y-
el sentimiento de estar cumpliendo una misidn; el deseo de rea
lizar, e5 en gran parte esencial y es uno de los estimulos me-
nog empleados, aungue tambidén la remuneracidn, el poder y pres
tigio que entraila todo ascenso o promocidén tiene gran importan

cia para todo individuo.

La prouocibén no sélo es de interds para el individuo, lo-
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es también para la empresa, ya que parte del éxito o fracaso -
de la misma, depende de las personas que son responssbles de -

dirigir cada una de las funciones de la organizacidn,

Un sistena estructurado de promocién de pexrsonal crea las
condiciones para que el individuo logre realigzar mejor sus as-
piraciones y fines personalesg, orientando sus esfuerzos hacia-
los objetivos de la organizacibn y permite eficazmente su inte
gracibén y participacidn activa y responsable en las decisiones

que lo afectan a si mismo y a su organizacidn.

:
b
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1.2.1 FRINCIPALES VENTAJAS DE LA PROKQCION DE FPERSONAL

- Se¢ identifica a la persona iddnea para ser pronmovida.

~ Permite conocer de maners racional y objetiva a2l perso-

4 "‘
nal que labora en la organizacidn,

- Evita favoritismos en los juicios emitidos con figes de
promocidén de personal.

- E1 trabajador se promoversd s6lo con respecto a sus apti
tudes,

- Proporciona a los trabajadores més capaces.

- Perwizite al trabajador conocer ¥y mejorar sus habilidades

y encaminarlas a provecho de la empresa y del ewpleado,

el cual se sentirid motivado,

~ Permite obtener un conoci nto mis claro de 1os indicsg

mie
doresc que sirven de base para evaluar al frabajador,
- Permnite una mejor integracibn de los individuos a 'su or
ganizaciébn,
~ Crea intexrés en el trabajador en la capacidad de asimi-

lar nuevos conocinmientos,
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1.3 02&=2IV03 DE LA TROVOCTIOY IE IWHRSOTAL,

e

Les promocioncs perixiten que una organicacidn utilice con
mAs efectividad cualquier tiyo de tnlento o hahilidedes que --
log incividuos hayan podide Cesarrolley durante ¢l curso Ge —-

sugs vidas de Srebejo o emplec,

Lo oportunicad de obtener una rromecidn puede gervir como

incentivo pera gue log individuos meojoren adicionalmentc sus -

caracidasdces en ¢l derenneric ¢ su trnbajo,

51 €

Les pronocioneg rusden servir {rubién conc uns recomrensa

-

¥ cormg evidencia de erprecceincidn por sleances anterioresn,

-

51 el rrograna de promociones ce afministes en foxun ggropliais

- puede servir pora:

- Fejor-y la e¢ficiencia y actitud del cmplendo hacia la -

organigacidn,

— En lo posible evilord atraer wcrsonnl de Tuersa de la or
r«do al nerzonal que

oA

ac
ge posve; situacibn que resulin estimlante nera el eme—

~ Yejora logs métodos de selecellfn, La promocidn de perso-~
nal ¢s5 un mcdio de conlrol de validez del prondstico e-
mitido en el momento de seleccidn, ya que en aljunes 6n
nres:ss se rcaliss ot procern onn 1iras en CL HOTEMlermw—

cial adninistrativo o de supervisidn gue poseen algunogs
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de los candidatos.

Define lss necesidades de formacidn de personal. Ferni-
te detectnry las habilidades y carenciss gue posee cada~
individuo, y por ende los eleuentos indismensables de -
un prograns de Tormacidn adecuado.

Posee un valor pedagfgico considerable, pues al frabzja
dor le permite cbnocer sus cualidades y carencias, y po
érs orientar mejor sun esfuerzns y corresir su comporis
miento, Bl supervisor aprende a conocer de une nolera -
rocional y objetiva o sus hombres; en el momento de co-
nunicar resultados al subordinzdo, el jefe puede aprove
char ese momento pars gularlo y acongsejarla; se itrata -
de un nedio excelente de egtimulacidn y de formacibn de

personal,

Permite el estableciniento de un inventorio de poten—-—-
cial bumzno. A1 conocer su potencial humano, la enpresa
obtiene beneficio, ya gue se pueden €laborar archivos -
de informacidén conteniendo: las capacidodes, aptitudec

y conocimientos por panrte del personsal,
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l.4 LIMITES DE LA PROMOCION DE PERSONAIL,

A.~ Los beneficios gque se derivan de un programa de pro-
mociones, se ven influidos por el tipo e criterio objetivo -
disponible para selececionar a los ind&vjduos para Ser promovi
dos, esc decir, de formularse opiniones sobre el personal, au-
xiliado por instrumentos que valoren lasg posibilidades de un~
individuo dentro-de ung organigacidn., EL uso de un criterio -
objetivo permite gue las decisiones sean justas y también que
los empleados comprendan lag justificaciones por las promocio
nes que se realicen, En caso contrarioco i no se cuenta con un
procedimiento riguroso gue garantice las decisiones tomadas -
con fines de promocidn de personal y sdélo se cuente con el -
criterio subjetivo de quien realiza la decisidn se creari in-
certidunbre en el personal, pexrdida de la moral y una falta -
general de motivacidén en los empleados para mejorar sus capa-

cidades.

B.~ Cuando no se realigza de mancra apropiada un prograna
de promocién de personal las opinioncs ¥y resultados que se de
riven Ge ellas no tendrdn les validéz necegrria y no duréd los

resultados esperados.

Ce— Biewpre habri un elemento subjetivo en las evaluacig
nes, la vtilizscién de métodos apropiados permite reducir e-—

ryrores de juicic.

Do~ Bl efecto de halo. Se refiere cuando el calificador.
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se basa en le imégen a primera vista del individuo a evaluar.

Ee~ Pueden usarse tests para decisiones de promocidn en-
alguncs c#808, siempre que €stos esten hechos profesionalmenw—
te y esten relacionados con las aptitules neccssrias para de-—
sempefiar el puesto; o puede suceder gue guicnes aplican y utl
lizan los tests no esten caracitados profesionalmente para in
terpretarlos y obviemente los resultnios dejardn mucho gue de

S0are

F.= Al considerar candicdatos para pronocidn, su desempe-
fio en su puesto actual, no necesariamente proporciona una ba-
se pare nredecir el fxito en un puesto de més alto nivel., Es-
te hecho es especizlmente verdadero, si un empleado estd sien
do promevido 2 un puesto distinto, coao o8 la situacidn #n —--
gue un exzplesdo de operncidn se promumeve a un puesto dc super

visibn,

Ge—~ Recurrir a una polftica de promociones internas fo--
menta la posicidén monopolista de los empleados actuzless con -
respecto o las vacantes aduwinistrativas y niega a la enpresg—

las ventajas Ge la competenciz libre,

He= La pclitica exclusiva de zseensos internos lleva a =
la seleccibn de individuos para ascensos que han sido cdies—-
tredos dnidanGo o gus superiores, lo anterior no e¢s denventaw
ja siempre que se cultiven los mejowes méiodos, rubinas y pun

tos de viota, pero esto resulta realmente una situccidn ideal

ST MR L AR A e e ke ol S L




v lejana, la realidad es que las empresas
cir nuevas ideas y pricticas provenientes

externce.
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5,1 CRITCRIOS DE TROMOCION DT PERSONAL,

Existen diversos criterios utilizades con fines de promo-
cibn de persounsl, COMO nebfinmos sefialado anteriorumente, una of
presa cree que un empleado funciona ad;cuadamente dependiendo-
del tipo de criterio adoptado para evaluar Su trabajo. Hemos -~
11smado criterio, al procedimlento para juzgar las posibilida-
des de un individuo en un oficio determinado. En México las or
ganigaciones han establecido en Torma general la utilizacibn,-~

con Tines de promocidn, 1los siguientes criterios:

- Gantidad de trabajo.

- Calidad de trabnjo.

- Ticmno de aprendizaje.
- Duracidn eniel empleo.
-~ Ausentisno.

- Accidentes.

- Tndice de desperdicios.
~ Experiencia de trabajo.
- Escolaridad,

~ Personalidad.

-~ Adeptabilidad.

- Puntualidad.
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- Actifuﬁ hiacia sus conmnmaileros.

~ Actitud hacia sus superiores,

—~ Cazacidad de orgonimacidén cn el trabajo.
- Habilidad nara relacionarse, 5

- Responsgbilidad.

- Iniciativa.

- abilidad'emocional.

- Totivaeidn ocupacionsl,

Pn todos los casbs 1la promocibn de personal representa pa
ra el administrodor un tipo de incertbidumbre, pues ls cleccidn
de los critérios ¥ la forma de utilizarlos, es lo quc le permi
tiréd predecir el €xito de un emplcado en un nuevo puesto, y €s

incertidunbre, porqgue algunos de los criterios utilizedos son-

obictivos, rorque se basan en informacién verldica y cuantite-

i~

tiva d¢ los heckos, y otros son gsubjictivog pues tienen por be-

se lcs juicios emitidos de la gente, fundamentados en el senti
do comtUn. L1 concepio de incertidumbre puede definirse como la
exigtencia de uwn conjunto de circunstancias que se pregentan -
al adainistrador sin una respuesta cbvia y que sin embarygo re-
guiere de alaunsn forma de resolueidn; a medida gue se avanza -
en los niveles de Jerorqula en una orgrninacibn, la medicidn -
de la efectividad del desempe:o administrative, se enfoca a -
aué ten efecetivisiente se identifica v resuelve la inceriiduwg—-

A

bhre.
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Como henos dicho €l nanejo de los criterios por parte del
adminigtrador, es lo gque le permite formularse julicios acerca~
del éxito futuro de un empleado, esto ha dado orfgen a la creg
¢idn de clertos "supuestos" aue conden;an la opinién general -

de adninistradores y empleandng sobre el éxito futuro de un em-

ple=do, de los cuales log misg importazrtes son:

A.,— ELl rendimiento actuazl de un individuo ea un pussto dg
terminado, cgs un indicador de gque tumbién se obtendré

en el futuro,
B.~ La antigliedad y eXperiencia de un empleado €én un pueg

to deterninado, garantiza su eficienciz en un puesto-

de mayor jerarquia.

Cabe hacer algunas consideracioncs al respecto de éotos -

supuestos. La primera de ellas la constituye:

BT YRS



A.- LA FALACIA DE LOS RESULTADOS,

Para algunos empleos, el volumen de trabajo gue los in

'n

dividucs producen es un Indice sdecuacdo de su rendiniesnto en
&

el trabajo; ani por lo comin se piecnsa que entre mis canti--
dad de trabajo desempeide una persona en un puéesto determina-
.ﬁa es mis eficiente, ¢sto ez cierto en el nivel de su puesto
actual, pero no necessryiamente proporciona una bnrge preciss
para predecir el éxito en un puesto Ge mis alto nivel, pués—
a medida que se ascicnde a niveles de mayor Jjerarquie el tra
bajo operativo o manual va decreciendo y el trabajo mentsl

avmenta, de tal forma que resulta un cambio paulatino y de--

terminante dende realigsar Girectamente el trabajo, hests de—

otras persconas; lo mismo sucede-

pda
=
$abs
fal
AN

fl
14
psid

Jegar ia responsab

en 1o gue respecta a la toma de decisiones.,

B.~ LA FALACIA DE LA FXTERIENCIA,

Es de concenso comin que a medida que permanece més ——-
tiempo un trabajador en un puestc determinado, adquiere ma-—-
yor experiencia y/o conécimiento de la situzcifén que le 10w
dea ¥y gue por lo mismo estd mejor capacitade para enfrentar-

se a una situacibén nueva en un puesio de mayor jerarcula; pe
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ro la realidad cg otra, pues a medida Que aumenta la jerarquia
los puestos se tornan més conple jos por la informacidn que se-
mane je, implicamado para ello nayor antitud, responsabilidad y-
habilidades. Adewés la experiencia que®poseen es del puesto ac
tual, y del puesto al que se les promoverfa posee nuchos facto
res que escapan de su conocimiento; nuvevas formnas de iaterasc—
tuar con sus compaieros, nuevos Jjefes, nuevas funciones, nue—-
vas formas de pensar al tomar decigiones. Por lo mismo el tien
po que pase un trabajador en un determinado puesto, no es de—-—
terminante de log conncimientos que adquiera sobre el wmiomo y-

la situncibén que le rodea,

Bxisven de orldinnrio varios criterios gue determinan las—
promociones ellos son: el tiempo de servicios que ha acumulado
un empleado, es drfcir, la antigliedad; el descmpeiio y habilidad
pars desarrollar determinada funcidn en el nasade, es decir, -

los méritos; v el conjunto de conocimientos y de habilidad ge-

neral, la competencia. Situaciones gue analizaremos con detaw—

1lle en éste capltulo,

M -~k - E
s . 2 W e i m o omraR L a- R N [



31
2.2 ANTIGUEDAD.

Bn México los eriterios o princitales disposiciones de-
' [ 4

1a Ley Federal Del Trabajo en materia de promocién de perso-

nal nos dices

Articulo 158, Lqé trabajadores de planta y los menciona
dos en el ariticulo 156 +tienen derecho en cada empresa o es-
vablecimiento a que se determine su antigliedad., Una comigidn
integrada con representnntes de loaz trabajadores y del pam—e

trén formulerd el cuadro general de las antiglledades distri-

buldo por categorfas de cada profesidén y oficio y ordenard -

se le dé publicidad..e.

-

Articulo 159. Las vacantes definitivas, las provigiona-
les con dursgeidn nayor de trinia aias'y los puestes de nueva
creacibn, serdn‘cubiertos escalafonarianente, por el trabaja
dor de la categorfa inmediata inferioxr del respectivo oficio
¢ prefesidn.

51 el patrén cumplidé con la obligszcisn de capacitar g -

tados log trabajadores de la categorf{ia inmediata inferior a-
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aquélla en gue ocurrs la vacante, €l ascenso correspondersi a
quién haya demositradc ser apto y tenga mayor antipglledad, En-
ipualdsd de condiciones, se preferird al trabajador que ten-
4
ga a su cargo una fanilia y, de subsistir la Jjgueldad, gl —-
que previo examen, acredite mayor aptitud.
Si el patrdn no ha dado cumpliniento a la obligacibn —-
que le impone el articuio 132, fraccibn XV, la vacante se o0-
toréaré al trabaéador de mayor antigtiedad y, en igualdad de-
esta circunstancia,  -al que tenga a su cargo una familia.
Tratandose de puestos de nueva creacidn para los cuales
por su natursleza o especialidad, no existrn en la empresa
trabajindores con aptitud para desempeliarlo ¥y no se haya esta

blecido un procedinmiento para tal efecto en el contrato co--

lectivo, el patrdén podrd cubrirlos libremente...

Asi el cxriterio que se toma en cuentna para el ascenso -
es la gptitud del trabaaador, siempre y cuzncéo el patrén ha-
ya capacitado a todos los trabajadores de la categoriz inme-
diata inferior. Zn caso contrario el factor escalafonario --

que se tomarf cn cuente pera obtener el ascenso serd la anti

gu?d nd.
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Bxiste una tendencia creciente sobre todo en las organi
zaciones gue cuentan con sindicato a dar més peso 2 la anti-
ghednd, debido a la importancia que dan los trabajadéres 8L~

&
tiempo de serviecio. Los sindicatos por lo genefal ProOPBRENatie
por el reconocimiente de la antigitedad, debido a qgue conside
ran que sus miembros deberan recibir cierteos derechos de irg
bajo proporcionales a los zfios gue han invertido en sus pueg
toa. Esto presenta dos preguntas bésices: ges necesariamente
el enmplendo con mbs tiempo de servicio el més competente? si
acunulando antigledad log empleados califican aubtoméiticamen-—
te para mejores pucctos, gserin nmotivados los nuevos eﬁplea~

-

dos para mejorar su decempero?

"Las respuestas a estas preguntas, son negativas; en —--

srticular la segunda con tanta frecuencia que la administra

123

cidn deﬁe destacar la competenciz sobre la antigledad en la-
promocibn cusndo estun siendo considerados dos o més candida
tos, y no se pueden obtener resultados eficaces con la gente
si ecxisten berreras para la oportunidad de hacer el mejor u-

sc de¢ lag capacidadcs de cada persona”, (Paul Pigors y Chaor-

les A, Myers, 1979).
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2

Sin embargo, si se va a dary inporitancia g la antigtsdad
en la promocidn de personal e3 necesario especificar que en~
tendemos por ella, y la forma en que puede medirse con faci-

L4

lidad.

"La antiglledad se refiere a la centidad de servicios re-
lativos gque un empleado ha acumulado en una categoria de ——-
pucsto en particular dentro de una compailia y por la cuzal {g
t4 asignado a recibir ciertos derechos y privilegios, (H. J

Chruden y A. W. Sherman, 1681).

)‘

G

El c¢dlculo de la antigWedzd, o tiempo de servicioc pueds
hacerse de varias maneras dentro de la unidad de antigVedad-

establecida:

"Se entiende por antigliedad general, la que se confisu-
ra decde la hors y dfa en que los trabsjadores hayan empeza-
do a prestar sus servicios en lg empresa.

"Se entiende por antiglicdad departamental la que adquig
re el trabajador en la horz y dfa en que empitza a trabajar-

en los departomentos en que se dividen las actividades de la




orgenizacibn®, {(Contrato Colectivo De Trabajo, Cementos Apax

2
"Tanto la antigledad general como departsmental son ba-

ses para el escalafdn, entendiendose por escalafén "Las 1i--
neas de progresidén o escalones de promocibdn establecidos y -~

la forma en que cada puesto conduce a otro". (Paul Pigors y-

Charles A. Hyers, 1979).

Ahora bien, para los ascengos se prefiere la antigledad
&epartgmental del trabajador, pues es polftica general de -
las orgnnizacionez cuandc hay una vacante de cuaiquier cate-
gorfa el cubrirla con elementos gue ya hayan prestado sus —-
servicios en la organizacidn, ascendiendo al trabajador que-
le corresponde de zcuerdc al egcalaflbn departamental., Zsta =
situacibn ha quedado regulada legolmente en las organizacio-
-nes que cuentnn con sindicato en sus contratos colectivos de

trabajo, estableciendo clAusulas sobre los ascensos y nNromo-

ciones,




Le promecidén por antigliedad presenta las siguicntes:
Desventajos:

-~ Hata todo estimulo por mejorar;oﬁodo depende del tiem
DO

- Goloca muchas veces a los mriAs iIneficientes; supuesto=-
gue todo ascenpo exige un perfodo de prueba, puede re
chazarseles si no llenan los requisitos necesarios de
capacidad para dicho puesto durante este perfiodo, Es-
to gerfa valido si pudiera rechazarse répidamente du-
rante ¢l periodc de prueba, sl se contara con bases -
muy objetivas para demostrar la capacidnd ¢ incapaci-
¢ad, y si no existiera una presidn sindical que nuli-

fica el rechazo de log incapaces,

-~ En algunos casos, czda vacante implica una movilizge-
- cibfn total de el personzl inferior, con las desventae

jas que ésto trae,

- Obliga a2 los trabajadores g ascender a puestos contrs

rios a sus aptitudes y conocimientos.

-~ Tos empleados menos competentes reciben la misma can—
tidad de recompensas y seguridad que los més competen

tes,

e .. A . P "
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Ventajaa:

- Garantiza a todo obrero su mejoramiento,

L 4

- Fregerva al obrero Ge favoritismos que le impiden as.

cenfer, o0 le exige lograrlo s86lo con gran dificultad.

-~ Reduce la rotacién de personal, porgue produce una ma
yor estabilidzd de éste, al saber que tendrd que as—-

cender necesariazmente,

~ FPementa el principio de autoridad; fortalece el con--

cepto de jerarqula organigacional.
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2¢3 EXAMERES DE APTITUD O COLPETEICIA,

Todo trabajador que aspire a ocupar un puesio de nMayor=
jernrgufa cusndo se encuentre en igua%dnd de circunstanciag-
en 1o que respecta a la antigltiedad deberd demostrar que es -
¢l wmis apto, para poder ocupar dicho pucsto, como lo seilala-

el artfculo 159 de 1la Ley Federal del Trabajo, que dices

*Si el patrdén cumplib con la obligacidn de capacitar a-
todoa los trabajadores de la categorfa inmediasta inferior a-
aquélla en gque ocurra la vacante, el ascenso corresponderi a
quien haya demostrado ser anto y tensga mayor antigledsd. En-
igualdad de condiciones se preferiréd al trabsjador gue tenga
a sSu ¢cargo una familié, y de subsictir la igualdad, al que =

previo ezamen acredite mayor aptitud®,

Para efectos de promocibn de personal, una vez que se -
ha tomado en cuenta ¢l criterio de antigledad, el siguiente-
criterio en importancia a considerar es la gptitud o conpe—-

tencia del itrabajador pera ocupar el puesto,.

Antes de pasar a reéealizar mayores consideraciones sobre
la aptitud y competencia de los trgbajadores, es necesario g
nalirar que entendcmos por estos conceptos y algwiocs otros -

relpclonados con ellos.

p .., - . . B A IS 2
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Segin Jogeph Tiffin y Ernest J. McCormick, (1981):

“LLamaremos: a).- Competencia, al conjunto de conoCimem—
mientos que autorizan a uno para realizar determinada tarea-
¥ llamaremos; b).~ Aptitud, = la seri; de caracteristicas --
consideradas como sintomas de la capacidad de wun individuo -

para desarrcllar determinada actividad®,
Segtn Howard C. Warren, (1982):

2),~ La capacidad eg: "La plena potencialidad de un in-
&ividuo‘para realizar determinada funcién, ¥y b).- Ia hgbili-
Gad, comu reacciones de tipo sinmple o complejo, psiquico 0 -
motor, que han sido aprendidas por un individuo hasta el gra

do de podexr ejecutarlas con rapidéz y esmero",

Consideraremos de esta manera a una persona como "apta®
para ocupar un puesto de mayor jerarqula si posee los conoci
mientos, la capacidad y habilidades para realizar dicho tra-
bajo. |

Lo anterior es importante seiialaric scbre todo para a-—-
guellas enpresas en las cuales el factor antigledad rige pa-
ra determinar los sistemas de ascenscs y promociones, ¥V en -
las cuales el peso que se otorga a la cspacidad y competen—-~
cia de la persona, es sunamente relativo, sobre tode en eme~
pregas que cucntan con el sistema de escalafbén ciego, en el-
que ocunari el puesto de mayor jerarquie, el trabajador de -

mayor shtigledad forgzosamente, alin y caxndo no posea la capg

o e e e R [P
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cidad, conocimientos y habilidades que el puesto exige,

Existen diversos tipos de aptitudes y pueden clasificar
se de la siguiente manera: capacidades mentales; capacidades
8

mecanicas y similares; capacidades psicomotoras y; capacidaw

des viguales.
e v, 1
2.3.1 Capacidad Liental,

Suele usarse como sindénimo de la palabra inteligencia,-
aungue corrientemente hablamos de la capacidad o aptitud men
tal, peroc para expresarnos con mayor propiedad deberiamos de
cir capacidades o aptitudes psicolbgicas; pues existen dis—-

tintos tipos de capacidad psicolégica.

Thrustone, (1948), dice que: ™"por medio de una serie de
andlisis de factores que intervienen en las pruebas mentales
ha identificado distintas aptitudes primordiaies de curicter
psicolézico, entre ellas estan las siguientes: comprensién -
verbal, facilidad de palabra, memoria, razonamienito inducti-
vo, facilidad nunérica, rapidez de percepcibn y visualidad -

espacial®,

Aungue todavia no se ha visto claramente la naturalcza-
especffica de algunas capacidades mentales, estudiocs como el
de Thrustone, indican que existen distintas clases de capaci
dades psicolbgicas. Eotas canacidades me correlaclonan entre

ai, aungue la relacidn que existe entre alguna de ellas cs -

Ny
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mas Intima y pronunciada que la gue relaciona a las demis,

Se pueden realizar determinadas pruebas de aptitud pai-
colbgica “individusl" o gea, estudiando por separadoc log dig
tintos aspectos o valores de la actividad mentzl del indivi-
duo, la mayor pnorte de las veces este tipo de prucha ce rea-
liza para efectos clinicos o de orientacidn y seleccilbn de -
personal, desaprovechandoe en graun medida su usoe con fines de

promocidn, ya que son escasas las organizaciones que las uti

lizan con ese fin.

2+.3.2 Capacidades lecénicas,

La expresidn talento mecénico se ha utilizado con dema-
siada amplitud para abarcar un amplio campo de oficios que -

quieren manejo de aparastos mecénicos y equipos de este $i-

r
@

po. Hay ciertos valores psicolégicos, como la conprensidn me
cinica y la inteligencia de los principios mecénicos, ¥y hay~
ademis habilidades funcionales o destreza flgica, como 1la —=-
coordinacién muscular y la dexteridad corporal., Nosotbtros coii
sideraremos el talento o capacidad mecdnica en el sentido ——
que lo entiende Thrusione, (1951), "como un conjmto de anti
tudes intelectuales que permiten la comprensidn de los prin-
cipios mecénicos®,

Si bien ec verdad gque log mecdnicos, los operariogs y —-

los que conocen el manejo ée miquinag necegitrn cierts habi-

lidod fisice para realizar su trabajo, el &xito o fracaso de
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dichos empleados ordinariaments estd en pronorcidn con su a-

prendizaie técnico ¥y su conprensidn mecédnica en seneral,

Friedmans e Ivens, (1951), descubrieron un factor "vi--
,sualiduad™, que se refiere a la capacidad para ménipular Hen-—
talmente imagenes producidas por distintas figuras geonétri-
cas, Otro factor enconitrado por los mismos avtores fue €l -
1lamado relacioneé espaciales. Puede parecer afin hasta ciex
to »unto, al factor visualidad, pero hay alsguna diferenciage-
este factor representa la capacidad para percibir con cxacti
tud los patrones espaciales y para compararlos entre sf, co-
mo es el reconocer objehus distinguiendo gi son idénticos o-

diferentes,

Aﬁnque el Tactor "capacidad mecdnica® es el mis inpor——
tante para muchos oficios mecénicos, puede verse fécilmente-
que estos factorcs de visuvuglidad y.relaciones espaciales se-
rian de gran ‘trascendencia para ¢l desempeiio de algunos ofi-
cios mecénicos, ya que dichos oficios exigen capacidad de Vi
suelizar las rolaciones Ifisicas de los objetos; o aptitud »a
rp identificar los objetos cono parecidos o distintos. Estos
factores no son totalmente independientes entre si, sino que

tienden a relacionarse el wno con ¢l otro.
2.3.3 Capscidades Psicomotoras.

En este factor se valora la capacidad muscular o 1lag —-

IS TN ﬁ"
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combinaciones de capacidades gensoriasles y musculares.

Por capacidades pgicomnotoras entendemos "ung serie de -
habilidades entre las cualesg estan lo _que comunmente entende
mos por destreza, mafia manipuladora, habilidad motora y coor
dinacién de los movimientos de la mano con los del ojo, asi-
como otros aspectos Qe actividad muscular que sbarca fenbéme-
nos sengoriomotores e ideomotores™. (Joseph Tiffin y Ernest-

J. . lecCormick, 1959).

Dudeck y Seashore, (1948), identificaron tres diferen~-

tes factores psicomotores:

A.~ Rapidez Psicomoirigz,
Eg la capacidad para realigzar ré4pida y exacltamente uvna-

serie de movimientos en que hace falta la coordinacién de la

mano con el ojo.

B.- Coordinzacibén Psicomotriz.

2
@
pd
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Es la capacidad pars coordinar

nusculos grandes del cuerpo.

C.—- Destreza Digital.
Bs la habilidad para manipular objetos con los dedos xi

pidanente.

. 5
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2.3.4 CAPACIDADES VIBUALES.

S3e puede decir gue no hay pricticamente oficio indusm—-
trial que no reoguiera cierto grado de perfeccidn en la vista
¥y que muchos trabajos exigen un grado’méAs alto de capacidad-

en alguna funcidn visual concreta.

Bl conjunto de requisitos visuales para un oficio difie

re notablemente segiin sea lg actividad de que se trate. El

I }Jo

perario de miguinas textiles no s8lo ftiene que tener una vi
ta ﬁuy buena de cerca, sino resistencia para mirar objeios -
pequefios durante mucho tiempo. El conductor de un camidn de-
carga, €1l que maneja uwna grua, deben tener buena vista para-
larpgas distancias y buen cdlculo del espacio, y de lag rela-
ciones egpaciales, Digtinguir colores es importante para ei-
que mane ja una prensa de imprimir colores. "Se ha visto que-
existe una Intina relacidn entre ciertas caracteristicas vi-
susleg medibles vy la realizacidn de deterninados +trabcjos ¢en
la industria" (Joseph Tiffin y Ernest HMeCormick, 1981).

A continuacién menciono slgunas de estas caracteristicas:

A.- Agudeza de Visibén o Acuidad Visual,
Esta funcibn visual consiste en distinguir los detalles

blancos y negros, medidos en funcidén de Areas minimas separa

das que pueden ser distinguidas.
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Bsta funcidn visual, consiste en la percepcidn exacta -
de las relaciones espaciales para calcular las digtancias re

lativas de los objetos.

Ce= Discriminacidén de las Diferencias en Color.

Esta funcidn wisual consiste, en la distineidn acertada

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 guiere haccr suponer que carezcan de impor
tancia los razgos méAs pronunciados de la personalidad de los
trabajadores., El aspirante a una promocidén puede poseer un -
grado superior de capacidad mental o de decstreza en el mane-
jo de aparatos o mAgquinas, y tener a pesar de todo, uns per-
sonalidad que no sélo 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 vital importancia para adaptarse a cualguier actividad la
boral, o a cualquier organizacién. "En nuestros dias se reco
noce no s6lo que el aspirante a una promocidn que no tenga -~
capacidad para aprender el oficio, fracasaréd, por admirables
gue sean los rasgos de su personalidad, sino que también es-
tard poesiblenmente llanado ol fracaso, aungue pogea uwna aptie-

tud considerable vpara el oficio en cuestidén, gi lag caracte-
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risticas de su personalidad le hace dificil adaptarse y enca
jar en la organizacidn, trabajundo con otras personas en coo
peracibn®, (Joseph Tiffin y Ernest NMcCormick, 1981).
’ .4

Lo misme podemos decir sobre la importancia que tiene -
el interés del trabajador poxr la actividad que desarrolla u-
oficio que decenreiiae "Bl trabajo puede ser totalmente pro—-
duetivo, significativo y satisfactorio, sbélo cuando las ta--
reas ¥y las condiciones de trabajo estén acordes con las dife
rencias personales, Fara los individuos altamente motivados,
la experiencia en el trabajo puede ser un elemento integral-
en una exneriencia de la vida total que desarrolla en forma-
progresiva el vleno potencial, aumentado frecuentemente la-

productividad en el emplezdo®, (Paul Pigors y Charles A, --

liyers, 1979).

13

Tento las aptitudes, personalidad e interés en el traba
jo pueden ser medidos mediante tests o pruebas especificﬁs -
que ya exXisten para cafa una de ellas, y que pueden arrojar—
informacién muy valiosa con fines de promocidén de personal.
Cabe haccr una aclaracidén importante, los tests que se utili
cen deben de estar hechos profesionalmente y el personal que

los utilice, debe estar capacitado para hacer ugso de ellos -

en la wejor fornma.

Apazrte de los teats exisientes para medir catas capaci-

dades, exiaten Lambidén los tests de conocimiento del puesto,

.

eh g Te * -, s . o . .
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pues no basta con tener el potencial necesario para poder ocu-
par el puesio, sino que también es necesario que esta capaci--

ad esté respaldsda en un ctimule de conocinientos minimos e in
dispensables para cubrir satisfactoriamente el puesto en cucs-
tién. Lo anterior es cierto y loo tests de conocinientos del -

ueeto deberfan recibir mfis atencidn de la cue e les brinda -

-

J

debido a las corntribuciones gue puede haccr mediante la certe-
ze de que los individuos tienen los conocimientos exigidos pa-

re mane jar las demandas de un puesto de nivel superior.

La promocidén por capacidad presenta las siguientes venta-

jas:

- Promnorciona a los trabsjadores més capaces.,

- Mantiene a todos con interés por mejorar, para poder gg
1 1

cendexr.

—~ Bl trsbajador sdélo asciende en las lineas de progresidn
jerdrquica conforme con sus aptitudes.

- Inplica un incentivo psicolégico? nor el status social-

z
P

de haber sido ascendido por scer el nds capaz.

¥ Generaluente en las organizaciones de trabajo el incen-

+ivo psicoldgico es denominado incentivo moral.



Degventajan:

- Ba lugsr al Tnvoritismo,

14
- Cunndo no ze cuenta con un gictenag bien estructurdo-—

ea nuy dificil comprobar objetivanente el por gué as-

eendié otro trabajador,
- Los que no ascienden ypierden interés,

- Iz comnetencia en el trabajador puede desvirtuarse ye

ccasionar confiicltos a la organigzacidn,
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2.4 REGISTROS DE EVALUACION DE PERSONAL; MERITOS.

Uno de los problemas bésicos sobre lan decigiones de -
promocibén de personsl, es encontrec medidas objetivas guf in
diguen la calidsd de ejecucidn en las funciones de trabajo,
No serd necesario insistir en sue cuasndo se hacen promocig—-
nes sobre lz base de competencia y habilidad en vez de prin-
cipalmente sobre el tiempo de servicio, no debe ‘haber discri
minzciones entre los candidatos, pues en eso radica la imporxr
tancia de contar con ramoneg vilidas rnya las decisiones de~
promocmén de personzl, contan@o con clementos objeltivos gue-
ayndardn a determinzr la seleccién del individuo a ser promo
vido, permitiendo que las decisiocnes secan justas y que 1os -
ermplerdos comprendan las justificaciones por las promociones

quc se realicen.

Existen varios métodos de registro Ge evalvacidn de per
sonal, que nces permiten obtener informacibén objetiva de un -

empleado sobre su desempeilo en el trabajo, estos son algunos

de ellos:

2.4.)1 ESCALAS DE EVALUACION,

Este método es el més usual. Se hace ung lista de crite
rios relacionados con ¢l conjunto o con un gZrupo de cmpleot-
de la empresa. En seguida se pide a los evalundores gquUEe Mi-e
dan el grado de intensidad de esos criterios on log Inéivi—--

duwos que se van a evaluar. Las escalas pon 1fn9as horizonta-

. _— ) :‘ 9 g
Ml s AT D e e
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les gue represestan une cuzlidad gque se vé a evaluar, Indica

- SR
dos nunto

los exiremos es el grado miximo y el otro

o

wio 4@

6]
oh

extremo marca el grado minimo; por lo general va de izguier-
da o derecha, siendo la marca dentre de ésta lfnea horizon—-
t2l, el grado al cual el calif icador be refiere en su apre——
ciacidn, respecto a la persona evaluada. Esaes escalas tiencn

diferentes veriantes y se distinguen:
- Ias Rscalas Contbinuas
—~ Las Boenlas Discontinuas

26 4 P }- - 3— ESCIEAS GOEITIEDAS .

_"En este tipo de esczlas, cada criterio estd reprecenta

o por una lfnes horigeontal, el extremo isquierdo sipnifica-

ot R

£bil, ¥ el derechio excelente, Cada 1fnea estd dividida en =
diferentes partes que corresponden a diferentes grados del -
criterio, esas partes estin rewrescentadas por cifras, letras

descripeciones. E1l evaluador marca con una cruz,; €1l lugar -
r Portugsl

e

gue le corresponde a su evaluacidn®, (Ddu:rdo Cisa

Corbo, 1975).
2:4.1.2 ESCALAS DISCORTINTUAS,

“Batan formadas de tal modo que se elaboran divisiones-

2l igusl que las continnas, sble gque aquellos sorédn mie defi

nidas, Gentro de las caracteristicas que se dezean valorar,-

L ke .
Leede Xoud "L I P AN
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ya que en cada grado, se emplea una definicibén correspondiente
Cada caracteristica puede tener varios grados, para seleccio—-

nar al gue se adapite a la correcta descripeibn del calificszdo.

Este tino de eccalas son las mis frecuentemente utiliza——
4 L * - n ; .
das en les instituciones y organigaciones; por ser més objeti-

vas y de TAcil manejo. (Bduardo Cesar Portugal Carbo, 1975).

2.4,2 LIETODOS DB BvﬁLUﬁCiOH FOR COMNPARACTION,

2.4,2.1 COEPARACION IDDIVIDUAL,

.

Este tipo de calificacidn o de evaluacidn aparecid en la-

primera Guerrsa-iundial, y fue usado para conmparar la capacidad
de los oficiales,.
Dsva evaluacibn estaba comprendida ¢a base a cinco tipos-

de factores:

- Cualidades Fisicas.
-~ Inteligencia.

~ Capacicad de Ifando,
- Valor.

- Ctros.

El método consiste en designar al mejor y- el menos bueno-

ensegulida el gsegundo mejor, y el segundo nmenos bueno ¥y uno que
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»

sez promedio. ELl orden de clasificgcidn puede considerarse co-
mo fndice de ejecucibn o convertirls a valores nuuéricos sobre
la base de un sistenn de ponderacidn de criterios,

i

2.4,2,2 COIPARACTON FOR GRUFG3.

g%.e sisteia de evaluncibn consiste en agrupar tan sdlo -

a las personas czlificadas en gecciones previamente estabileci-
con tofos y cadn uao de su grupo, variando del grrdo mis alto-
Para efectuar la califiecacidn por grupog se tbtoman pare jz=s

de individuos, tratando gque cada individuo sea compqrado con -

todos ¥ la puntuacidn o niarca se dard a uno de la pereja, que—

0

se congsidere més hébil, And al finalizar s sunarin las narcars

obtenidns por cada uno, para finslizar en una ordenacidéa fe o~

A\\

cuerdo = unz caractexrfistica o a un grupo Ge fcotas.

2.5 KER0T0S DE EVALUACICH TH LOS QUE 3% UTILICZAT LISEAS DE COX
T’I?.GL .

2.5.1 LTISTAS TOXDERADAS,

Bote otro tipo ds méfodn, trate de que las opiniones de

e s S at Y
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los calificadores sean 1o nis acertadas posibles,

Se tratard de formar frases o funciones elaboradas cui-
dadosanente. Este tipo de frases serén diferentes para cada-
tipo de trabajadores. Se recomienda no usar menos de veinti-
cinco frases, ni mds de cien, a estas }rases se le darén al-
cglificador y serd utilizada una por cada empleado al que se
evalle, EL calificador no sabréd el valor de cada marcas que O
torga, pues estd elaborado el cuestionario de tal forma, que
la persona que estd evaluando no sepa que significado ni vaw-
lor tengan, pues uunas frases destruyen 0 aminoran el valor -

de otras.

2.5.2 LIZTAS DE PREFERBHCIA.

"Istas se basan en formar diez grunos de cuatro fras
por cada caracterfstica. Asi cada grupo contendrsi dos frases
favorables y dos desfavorables equivolentes. Este tipo de e-
valuacidn presenta la caracteristica de que el calificador,-
no sabri si marcs favorablemente ¢ no al individuo, ya que -
un solo grupo no es valido, i no ge compaora con los nueve -

-~

restantes®., (Azustin Reyes Ponce, 1978).

2.6 IETODOS QU UTILIZAN STSTEIAS DI STIECCICH PURZODA.

En cste método el evaluador deberd anotar la frase que-
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describa al mismo tiempe la mejor ¥y la peor actuacién del in
dividvo. De acuerdo con uaas determinada clave de punituacidn,
ge asignarén puntos g lagc Lrases indicadas, y la suna de es-
tas puntuacicnes proporcionard la puniuscién fotal de cada -

&
individuoe.

Al incluvir, dentro Ge cala bloque de frases de distinto
valor discriminativo de iguzl o difercnte aplicabilidad o fa
vorabilidad, el que califica, al no vonocer la clave de pune-
tuacidn, es decir que fraze puntfia mfés o menoz, no tendri in
conveniente en sefialar, segin se le indica en las instrucceip
nes, las frasea que efectivanente mejor o peor se adapien al
individuo, incrementendose de esta manera la objetividad en-
las spreciaciores o calificaciones, ya que el evaluador igno
ra 5i su ecglificacidbn seri Duena o nala para ¢l emplendo.

ol &
L=

Log registros de evaluacidn presentan las siguieate
>

Venscajar.:

—- Iernite conocer en el momenio necesario a gquienes de-
“be darse preferencia en los ascensns, perfodos de —w-
prueba, qué cualidazdes pueden aprovecharse y desarro-

llarse en el personal,.

- Al supervigor le gyulfa a juzgar analiticamente » su -

”d

orzl, con Lo gque mejora su labor de supervisién,
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- Permite formarse un criterio objetivo de cada uno de-

los trabajadores.

= Ternite dar a conocer a los trabajadores si su traba-
e

jo es deficiente, si puede me jorarse, o si se encuen-

~n ¥

tia en un nivel deseadble de eficiencia.

Besventajas

~ Bl error constante o sistemético, Ciertos evaluadores
tienen tendenciza a calificar nuy alto o muy bajo, es

Gecir, que son demacialo HENErOfos O SEVOrdsS.

- Algunos méiondos de evaluacién son muy laboriosos para

evalunr,

— Algunos nétodos cono el de listas ponderadzs, son dew
elghoracibdn dificil; ¥z aue no cualguier DErsSonNa DO

dr4 elaborar este sictems, se requiere de especialis
ue & la vez connzean el puesio o puestos de la

empresn ¥y que por lo mismo su inplantacidn representa

unn alto costo.

RY
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CAPITULO 3.— ETATAS BN 2L ESTABLECINISNTO DE UN SIS-

TRi‘A DB FROVOCION DE TERSOKAL.




3. ETATAS BN BL DSTABLIZICINIENTO DR U STST™II'A D= FROLOCTON -
DE TERSOWAL,

La utilizacidén adecuada de los recursos hunznos en cusl

nstitucidn o eumresa, es un lfdetor a1 cue se debe dar

<
[ 1
]
M
fodn

zran importancin, El objetivo de lss promnciones es €l -

o
{

v
]
)
o

t

“ Aaad

cotar al personal que posca los conocinmientos ¥y habilidades-
ir

pensables para desenpeflar satisTactorizmente un trabajo

J‘)

ndis

Las promociones pevmiten que wna orgmnizacidn uidilice -
con &g efectividad cunlquier talento o kazbilidzdes gue loge
individuos hayan derarrollado durante el cureo de su entreng
miento o emnleo. La onortunidsd de obiener win nromecidn puc
de gexvir cono incentivo nara que los trabajadores me joren o
dicionalmente sus capacidades en el desenpeiio de su trabnjo.
Lac wnromeciones pueden servir tanbién cono unsx recomdensa y-
como eyidenciz de aprecisecidn por zlcances anteriores, Si el
nrogrona de promnocidn se adiinistra en forma apropiada, pue-~
de sexvir para mejorar la eficicacia ¥y 1la norsl del empleado
¥ pars atraeer nuevos cmpleados a la comupaiia,.

-

En el pasado una promocidn casi invariablemente signifi
caba asunir responsabilidades de supervisidn, pero en la ac-
turlicdad puede no ser asl. Ts por lo anterior que al estuble
cer un programs de promocidén deben tenerse en consideracibn-

los siguientes nuntos:
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3.1 ESTABLECIKIENTO DB LAS POLITYCAS SOBRE PRONOCION.

*

Puesto que los cambios en les asignaciones sobre promos
cibn pueden tener un efecto gignificativo sobre la ceficien-
cia de la cowmpaiifa o empresa y sobre la moral vy las vidas de
los empleados, es esencisl que estos cambios reconozcsn las—
necesidades de lo organigacién y de los empleados. Las poll-
ticaz ¥y procedimientos culdadosamente preparsdos pueden ayu-
dar a que el personal se dé cuenta de las circunstancias ba-
Jo las cuales se perﬁiten las asignaciones de lzs proxroCic—-
nes y o evitar que ocurran injustifias y abusos como resulta

do de las promociones. Existen varios elementos en una buena

pelitica de promocibn, unog cuantos son:

Relel Una declaracibn de lzg intenciones de la administrae——

6n e gue los puestos en los gue se origine wne vacante o
q P q =

[

c
rin cuviertos por promocifa desde dentro, siempre que sea po
sible, en vez de contratar gerte de fuera de la orgenizaciébn

Es obvio que esta declaracidén serd nula si no se sigue fiele

mente.,

3.1.2 Estimular a los supervisores para que pernitan que los
emplesdos capaces abandenen el departsmento o la planta si g
xigten me jorec oportunidades en otra parte. Los enpleados ca

paces gue son retenidos probablenmente estarén irconfornes,




W
O

3¢1.3 Fublicacidn de vacantes para pronocciones, de maners —-
gue loz empleados interesados puedan hacer su solicitud, Si-
es poosible, la vacante debe sex boletinada y el candidnto de
be ser elegido antes de que efectiva§eﬂte ocurra la vacante,
Si ¢i puesto es ocupado temporalmente por un empleadc que -
luego e3 ascendido gl mu=ato en forma pemnancnte, cg noginle
que loaz otros solicltantes crean que el procedimiento del bo

letinesdo sea uns farsae

3:1le4 Provigiones para enirenamiento como nedio de prenparse—-—
eibn para ls pronocidng entrenamiento espeecisl en el trrbajo
eacuelas de canacitacifn, clases nocturnas o cursos vocacic-
nales deben estr disponibles, asf como cursog 0 DrOsrNAS -

especiales de reentrensniento,

3.1.5 Responsgbilidad de la lfnes pars hacer promociones 3on
el asesoramiento y la ayuda del departamento de personal. El
supervicor debe propecner las promociones, las que dehen eS——
tar sujetas a la aprobacidn del inmediato superior en la or-
ganizacidn de lfnea. Este procediniento sirve como conprobz~-
cibfn de la equidnd de las promociones ¥y asegura que la poli-

tica serd adninistrada en forma consistente,

3.1.6 Disposiciones para que el empleado o el sindicalto iki--
pugnen una promocidén en parsicular dentro de los limites de-
la politicn de promociones y del contrateo colectivo, Llgunas

orprnisacioncs han establecido un comité o conmejo para que-
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ventile las decisiones prowmocionzles que el miembro de la or

ganizacifn interesado considers injusta.

2:.1.7 Estinulos para que los emplesdos ascepten las promocio-
nes, i nuestra socicdad wn individuoc se encuenirs bajo pre-
sidén considerable pavra obtener y aceptar promociocnes, alin —-—
cuando golsueante sea para convencer a otres de gue posce lo-
ambieién y conpetrincia gue se esperan de é1l, a pesar de las-
presiones socinles ¥y psicoldgicas en contrario, existeon mie-—

cinos individuos que rehusardn aceptar una promocidn,

Con objsbo de inducir g los individuoes calificedos g5 aw
ceptnr las preoumociones, la adninistracién deberi hacer valio
Sa una promocidn en términos de sueldo, posgicidn relativa y-

otros beneficios recibidos, proporcionandc a los candidatos-
impulse, ayuis, entrenaniento y oportunidades ndecuzuas para
degempeilar log deberes del puesto para el cual son elegibles

Ser Promovidos,

ml

)

Lo administrezcidn puede hacer mucho para impulser la -
conficaza y el entusiasmo nor aceptar la promocifn, Sin eme-
bargo puede no ser adecuado que la administracién insiscta de
masiado en gque un individuo acepte una promocidu. Como 1lo se
fiala Levinson, (1965), "Ia mayorfa de loz hombres COnGcen —-—
nfa como se sienten, asi como la mayorfa de sus ventajas y -
linitacionen; gue quicned traton de persvedirlos. Incluso si

un hombre se swbestima tiene que vivir con su criterio de sf

. " PR Easha
A ey - e N e -
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mismo, ¥ la forma en que sientas respecto de sf mismo es fan-
eritica en suw &xito o en su fracago, ocue s8i ln juzgara obje-
tivanente, y un hombre no debe accpbar un ascenso gue le exi
ja comportarse en forma distinta a la cusl prefiere actuar -

por costumbre", ¢
3.2 ESTABLECTNTENTO DE LIWEAS O CAWALES DT ASCRISO,

En la organizacidn es conveniente el uso del andlisis -
de puestos naro desarrollsr unce grifica que murstre los re—-
quisitos bésicos 'del puecto (en competencia, experiencia, ha
bilidndes, educacidén forual), y la forma en que cads puesto-

conduce a otro. Los empleandos necesifan saber lo que s¢ espg

ra en los puestos de mayor jeraroula para poder prepararse -

para los ascensosg.

As! pues, se tienen que establecer lfnecas de wnrogresisdn
que sciizlen la forma en e cada puesto conduce al otro, €go~-
tas linens de progresién deben dener posibilidades de paso -
de una a otra, y estar hechas en hasc de grupos de trahajo -

similares.

3.3 ELTCGCTION DE CRITIRIOS OBJIETIVOS PARA ESTRUCTURAR LAS FPRO
HOCTO™AS,

A ~y ey

Una vez gue se han estnblecido las polltichs sobre las promg

ciones y se han estructurado log canales de prosresidn es im



62

portante delimitsr las bases sobre las gque se tomard la deci
2ibén de la eleceidn del candidato a ser promovido, es decir,
el criterio, De hecho los beneficios que se deriban de va ~-~
prograna 8e nromociones ge ven influidos por el criterio ob-
Jetivo disponitle pars selecciongr g, log individuos prra ser

promovidos,

Lz cuestidn de polltica mds inmportante en la promocidn-
¢s el ufrito relativo que se debe aribuir a los diversog —-
criterios disponibles para seleccionar a los individuos a ——
ser~pr0movidos. En muchas orgenizaciones la azdministracidn -
de la misma insiste en aue la conpeiracia ses considerada ¢
mo €1 factor de nfés importancia, y denuesiran su equidad se-
leccionnndo prrn la promocidn a los emplendos que a base de-
registros de denemperio y evaluaciones, méan cluramente supe-
riores a sus comnaileros. Es aqul, donde .Geben tonarse en =-—-
cuenté 1z carsclerfsticns de cada uno de los eriterios a a-
dorntar pors cclegciouar a los candidstos a ser pronovidog, -

de ser posible se debe realizar una combinacién de los cxrite

ta

rios, para acl suprimir las deficiencias de cada uno de @—w—-

llos.

¥ ree

3.4 D3TABLECINTIINTO DE PRUNDAS A LAS QUE 83 SUJLTARAN LOS —-
CAITDIDATOS A TRONOCICH,

En egta fase es importente suxiliarse con lon decCrip--

~

ciones de puestos para polder determinar lag hebilidades, co-




63

nocimientos, y aptitudes que debe poseer el trabajador para-

ccupar ¢l puesto.

,.J

el puesto a las que se sujetarin los candidetos a promocidne- .

&
izer lo mfs técnicaente gque sean posible, -

]
141}
jou)]
™
5
i3
%]
T}
¢
"y
[t}
)

en feoram gue la demostrazcidn de los que son ingompetentes re
sulte indisentible, y en caso de competencia bdsica igual —-

dar preferencia al més antigllo sienpre,

3.5 E5TNUCTURACION LI IERIODOS DE IFRUZRA.

[avan o

Una vez que se ha seleccionado al candidoto parg ocupar
el puesto al gque hn sido promovido, por lo general se le so-
mete & un perfodo de pruebs. Estos perlodos de yruebaﬂse € S
Tructuran n fin de contzr con tienmpo suficferte para la ob——
¥ & la vez poder rechazar de imediato a un vruba
BEstos

n
Jrdor o prucha que evidenienmente resulte incompetente,

er{oCos de pruchba no deben de ser muy cortos sobre todo en-

ko

puestos muy t€enicos o dc supervigidn., Los perfodos de prue-
ba sirven tembién couo retroalimentecidn para €l proceso de-

promocibén de personal,

% 9“...-« «-41“1}. . et .l'l'ﬁ..'-‘,(ﬁ R - IR e . R R © C - e i ‘-&q..,-! v
PR . - e -
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4.1 PLATVISANIIEITTO DY FRODLEVA

"Bn iiéxico el 53 de las cmpresas ticnen cstablecido wn -
prosrama de evaluacidn de personal; la informacién que arreojan
dichos programas es ubtiliznda con fines de cranbios, ascensos,—
promociones o despidos, asi como para Sbtener ud conocimiento-
raciongl de lag personas gque integran dicha organizaciébn”,

(Eduardo Cesar FPoritusel Garbo, 1975).

Por lo mismo,'algunas emnreésar no splican un procedimien—
to riguroso al elegir a los que van a S€r Promovicos a un puesg
to de mayor jerarnufa en la organizacibn; a menulo se basan e
clusivanente en el rendimiento actusl que el individuc G4 en -
1s tniea asigcnada. ITo siempre el que logra un rendimicnto énti
mo tiene cualidades para ser un buen adninistrador, aungue al-
gunas conpafiias sigen ubilizando el rendiniento cono criterio-
primordisl de nromocidn., Se supone que €l €éxito znterior en -

determinado puesto es el mejor indjicador de que también se ob-

tendrd en el Tuturo.

4.2 OBJTTIVO,

El presente trobajo pondera la imporitancis de los sisle—-—
mas de promocién de personal para deterainar criterios orienta
dores del éxito fubvxro de un empleado y de maners inversa, co-
nocexr por qué, wn individuo que ha sido promovido no se compor

ta de acuerdo a las expectativas de quicn lo promovid.

4.3 HIPQEE5TS,

~ Un estucio global de las t€enicas de promocién de pergo
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nal, detectard 1a eficiencia de las mismas para prede~w-

cir el éxito futuro de los eapleados.

- Un estudio global de las técnicas de promocibn de pers
nal, detecturd las cerencics especificas de las mismas.
~ Detectando las disfunciones de Nas tféenicos utilizadas-~

n promocifn de personal y corrigiendo suse fallaz, se -

D

po4rd dotar de person=l idéneo, optinizando asi los re-
cursos hwaanos,

- Izlectando el daisfunciocnawiento de las t€cnicos Ge pro-
moeibdn de personal uitiligadas, se podrin dar alternati-

vas G¢ solucidne.

.“‘:':. LL Cu OH‘ DE L;x L:UESTR:L:

Deatro de las diversas posibilida&es que ofrecen l,m 0rga,
nigaciones de trabsje, se cousiderd llevar a cebo la investign

idn er =21 remo de la industris de la transforwacidn, en parti

l.‘;)

cular, €n las inGuetbtriass cewenterss y calerns, debido a g ———-

N
3

‘ren importancia gue poseen para el desarrollo del rafs; ade--

R 54

&

LA

145 que 8¢ fota manera se ievcluirfe cn el estudioc un AWEEro -—-—

]

significotivo de estns ewnresns, y se linitarfa 1z investiga——
eidn a orzanizaciones de tivo similar en sp estructera. Dichas
industriss abarcan las regiones del Dictrito Federal, LBdo. de~

I’ézico, ¥y Bdo. de Iidalgo, @ las aque se integrd en vn gruno (e

10 empresas pera llevar s cabo la investigaciin,
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4.5 TESTRUVEETO DE INVESTTIGACTON,

Se considerd como instrumenio técnico informativo el cues

or una de lag forumas sencillas y précticas de -

e

c
A fin de poder realizar unn jnvcn,zwucwén adecuna en ba~
se a los objehivos determinados de la investis gacidn, se proce.-
dié a la elaborascidén de un cuestionario que guardira caracte—-—
ristiens de cencillcez ¥y accegibilidad en su lengunaje, brevedad

en suc preguntas y secuencia 1ldzica. Asf para la elaborneién -

del cuestionsrio piloto se coasideraron los sigulentes pasos:

) ~ Precisar el departancceto del cual se desea obiener in--

foraacibu,

- Determinar el tipo de nersona que llenszrd el cuestionn-
rio.

- Ligtar lus actividades o procesos, c¢fce, gue e cdegea in
vegstigar,

- Frecigsar la informacidn de mayor interés de cada uno de
los aspectos anteriores,

- Redactar las nreguntas necesarins accrca de calda elemen

to.
~ Indicar la forma en cue ge desea, sean contestades las-

preguntas,

- Redactar instrucciones.

4.,5,1 CONSTRUCCTION DIL CUNI3TIONARTIO DEFIRTRTVO,

Unz ves que fue claborade el cucotionsnzio piloto, se apli




68

co a personns con amplio conocimiento y expericnciz en el frea
poxr nedio de las cuales puGimos observar las fallas en la cong
truceidn del cuectionario anterior. Tn base a l=g fallas obaex
vadas se realizsron las correccionrs pertinentes al cuestions~
rio pilovo, obteniendose el definitrvq, el cuzl consta de 23 -
preguntss, Bl cuestionario Gefinitivo utilizado en la investi-

28 ]

gecidn puede verae en el ancxo L. de ¢ste travajo.

4.6 PROCERINTZNTO DE 1FV“””TGAGT e

Una ves determinado el universo de aplicacién ce procedid
a hacer contacto directo mediantve visitas a las enpresas, coin-
los Gerentes o0 Jefes de Departaments de Recursos Dumanos. 58 -
les Gk*lijﬁh" cue Ia U7 A0 o través de la Pscunlisad Qe Tsi-

olorsfa, estabn realizando una investigacifn sobre la Prono——-

o

n ¢e personal cn lns orguanimaciones, por lo gue se les soll
;oba su colsboracidn, Algunas empresas accedian inmedigbtamen
te a brindarnos su ayuda, en otr:s se ituvo que regresar 4Aos O-

tres veces, para poder obtener la informacidn gque soldcitaba~—-

R

mos, Cuzndo se tuvo un nUmero significativo de cuestionariog g
plicadog, se procedid »1 andlisis de contenido de la informa—-

cgbn recopilada, ocf camo su tabulacidn en porceutajes de fre-

’ L4 L] hy 3 -
rcuencia, obieniendoce log siguleantes resultados:




4.7 Resultados.

Pregunta 1.

;5e regliza en la enmvresa el sistema de promocidn de-

personal en forma sistenitica?

Respuesta.

Bl 90;é de las empresas entrevictadas respondid cue si

y el 10% restante respondié que no.




Discusidn.

‘Toda empresa cuenta con politicas y estrategias que -
constituyen la estructura bésica. de los planes de la empresa
¥ el medio de canzaligar las decisiones. Enitre nejor se defi-
nan y comprendan las politicas y estrategias de una empressa,
més consistente y efectiva serA la estructura de sus planes,

Es pues sorprendente encontrar que muchas compeafiias -
descuidan este aspecto fundamental de la administracibn. Su-
cede a veces que las politicas e incluso las estrategias se-
originan en lo gue es practica usual dentro de la empresa. -~
®El personal de una empresa considerard lo gue usualwmente o-
curre o se acostumbra dentro de ella, como politica de la em
presay estas son las llamadas polfﬁicas implicitas". (Xoontz

v O’Ponnell, 1973).

Tas politicas implicifasqse causan por ragones diver-
sas, pueden deberse simplemente a que las politicas formula-
das de la empresa tienen solamente por objeto crear una ima—~
gen fsvorable de la empresa, pero ésta no guiere o no puede-
ponerlas en nréctica. Es posible que en la mayor parite 4e —-—
los casos se establezcan politicas implicitas por falta de -

claras pollticas formuladas.

En lo que respecta a nuestra invesiigacién, se encon-
tré gue el 905 de las empresas dice realizar el sioteama de -

promocién de personal en forna sistemética, avnoue considerg

* . "'
P L~ - . . x : . -3 rR . oo
- ~ - I o o e




Tl

mog que ésto es sb6lo el reflejo de una polftica implicita, -
que en realidaed debexrfa de estar perfectamente estructufada,
pues como veremos mAs adelante en el anilisis de las respues
tas a las preguntas subsigulentes de esta investigacidn, se-
encontrard gue existe confusién al résvecto de las politicas

y estrategias utilizadas con fines de promocidn de personal.



72

Pregunts 2.

Se¢ sipue en la empresa un sistema de promocién de —-

&
versonal que responda a las necesidades de la misma?

™

Respuesta.
Un 70% de las empresas entrevistadas respondié que si

¥ un 30% contesto gue no.

Del 70#% de las empresas que contestaron afirmativamen

te, se les preguntdi

,Cudl es el sistema de promocidén utilizado?

Respuesta.
Rl 57.14% de las empresass utilizan la evaluacién pe—-—

riodica del desempefio para auxiliarse en las decisio-~

nes de nromocidn de personal,

Un 14,28% de las empresas utilizan el sistema de esca

lafén, con fines de promocién de personal.
Otro 14.28% en base al inventario de recursos humanos

El 14.28% restante, en base a entrenanmiento-evalug——-

c¢ién de los posihles candidatos,



13

Ahora bien:

Del 30% que respondié gue el sistema de promocidn uti
lizado no responde a las necesidades de su empress,; -
»

especifican que no tienen un sistema estructurado, de

bido a la falta de recursos asignados a esta funcidn,

e
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Discusidn.

La politica de la emnresa, es una guls para~el pensg-—
miento y la accidn de guienes deben tpnar decisiones; la es-
trategia por otra parte se refiere a la forma en que los re-
cursos deben ntilizarse para maximizar ls posibilidad de ob-
tener determinados resultados, sefalando a diferencia de la-
politica un curso‘GSpecifico de accidn,

Es pues sorprendente encontrar en los resultados de -
nuestra investigacién que del 907 de las empresas que contes
taron que siguen el proceso de promeocidn en forma sistemdti-
ca s6lo el T0% de ellas considera, gue su sistema de promno—-
¢ibn utilizalo responde a lag necesidades de 1la misma; y el-
30% restante, realiza la funcién simplemente porque es un fe
némeno que se presentn en las empresas ¥y al cual debe darse-
solucidn aun cuando no se cuente con las bases suficientes -

para optar por la mejor decisidn,

Pn nuestra investigacibén encontramos que el 57.14% de
las empresas utilizan con {ines de promocidn de personal, ~—
los resultados gue obtienen de la evaluacidn del desenpefio,
Dicha evaluacidn estd orientada bAsicamente para valorar la-
cjecucidn en cuanto a su rendimiento en las funciones de tra

bajo, para asl controlar y mejorar la produccién individual.

Cono seilala Bduardo Cesar Fortugal Carbo, (1975);

"Muchas empresas establecen un programa de evaluacidn de per



sonal, sin haber definido de antemano los usos quzafe van a-
dar. Esta ha dado origen a numerosos problemas y se ha utili
zado tiempo y dinero sin ningln provecho, pues existen va—w-
rics métodos de evaluacién ¥ su eleccidn =z utilizar, estarin

&
en Tuncidén de los objetivos Lijzdoszv,

Un 14.28% utilizan el sistema de egcalafén con fines-

de promocidn de¢ personal; este sistema tiene como desventa—-

jas principales:

- Coloca muchas veces gz los mis ineficientes,
- Todo depende del +tiemno.

- Los empleados menos compeltentes reciben la mismg —-—

cantidad de recompensas, que los mAs eficientes.

El 14.28% restante realiza la promocién de personal =-
en base al inventario de recursos humanos; esta informacidn-
puede ser util, aunque para este fin resulta limitada, y es-

necesario complementarla con otro tipo de informscidn,

L dra®
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Prezunts 3.

5Bs politica de la empresa cubrir una vacante con per

sonal que labora en la misma antes de recurrir a la -

#

contratacidn externa?

Respueata. |
De lac empresas entrevisiadas el 100j% respondié que -

si,

cForqué?

El 50% de las empresas utilizan ésta politica como es

timulo y motivacién hacia el empleado de rezlizar ca-

rrera dentre de la empresga, pues de esta forma satis—~ -

face su necesidsd de desarrollo.

Un 309 porque as{ esta establecido en ¢l reglamento -

interior de trabajo, como politica de la empresa.

El 20% restante porgue el empleado posee UL CONOCI—m-
miento general de la empresa en cuznio a sus necesida
des y puntos criticos, ademis de estar ya adaptado a-

ella,



Discusién,

La orientacidén histérica hacia una redefincidn de la-
interacecidén bésica entre hombre y organizacidn refleja, en -
un nivel psicoldzico, un cambio en lc; presupuestos que se -
han mantenido acerca de la naturaleza Tundanental del hombre
en si, pues a medida gque el comercio y la industria se han -
ido haciendo més complicados y més denendientes del rendi---
miento ¥y de la calidad, tanto por parte de los trabajadores-
como Ge los directivos, se ha reforzzdo la tendencia a con--
vertir la interaccidn psicoldgica en una interaccidén utilita
ris-normstiva. (de acuerdo a la tipologia de Etzioni para -—-
clasificar los tipos de organizaciones). "Se espera gue los-—
miembros amen cada vez mis su trabajo, se hallen implicados-
de una manera personal en ciexrtos objetivos de las organiza-
ciones ¥y se comporten de una manera creadora para cumplir e

sas metas” {¥. H. Schein, 1972)

Asf pues, resulita impertante ei mantener en las orga-
nizaciones la interaccidn psicolégica, pués cuando la perso-
na Geja de valorar la nisidn de su organizacibén y su puesio,
dejo de compartir valores y objetivos comiunes, gue permiten-
la ruptura de las comunicaciones, incapacidad para entender-

se y un gumento de la frusiraciodn,
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Pregunta 4.

;Considera que es lo mismo un ascensgso gue BNE PIrOMO—-

cidn?

Respuesta. '
Bl 40/4 de las empresas respondié que si y el 60% res-—

tante respondié que no,

Del 40% de las empresas que respondiéron que sf es lo
mismo, consideran a la palabra promocidn, con un sig-
nificado motivacional, es decir, como un estimulo pa-
ra el trabajador, implicando cambio de responsabilida

des y funciones.

L3

Ahors bien, del 60% que respondiéron que no eg lo m

116))

4

-, f . . ]
mo, 2l 83.33% consideran al ascensc directaments rels

-

cionado con el escalafdén que debe establecerse por —-
ley en les empresas que cuenten con sindicato, y con~
‘sideran a ls promocidén participativa a concurso del -
mAs h&bil, en base a2l potencial, méritos y capacidad-

de los trabajadores,

Un 16.66% considera a la promocidén como una oportuni-
dad de cubrir otras Areas de responsabilidad, sunque-

esto no implique saltar a niveles de mayor jerarqula.

L 4

-



Discusidn.

Del 60% de las empresas que respondiéron que no es lo
mismo un agcenso gue una promocidn, gncontramos una diferen-
cia bésica en su apreciacibén con précticas relacionzdas cone
personal sindicalizado y no sindicalizado, ya que consideran
al ascenso como ung prictica ligada a trabajadores sindicali
zados, pues son los gue se rigen por ley en el sistema de es
calafén; y la promocidén como una préctica destinada al perso

nal no sindicalizado o administrativo.

Lo mnterior constituye a su vez, un reflejo de la si=
tuacidn, pues en los sistemas que rige el escalafén en base-~
2 la antizliedad generzlmente no asciende el més apto, situa-
¢idén que parece camnbiar en el personal no sindicalizado o ad
ministrativo, en el oue se estinula con nayor frecuencia la—

iibre y leal competencia entre los empleados.

Podriamos agregar aun, gue lo que debe considerarse -
como ia Giferencia entre ascenso y promoéidn es directamente
la magnitud real del adelantc en status, responsabilidad, hs
bilidades y paga que el puesto exige., Asi pues debe conside~

rarse €l ascenso como un adelaznto en pequeila escala.
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Pregunta 5.

;,0ué criterios de promocidén de personal en particular -
son utilizados en su empresa? Asigne del ntmero 1 gl 20

segin el orden de importancia.

Lias respuestas estan dadas de acuerdo al promedio obte-

nido de las jerargulzaciones de las empresas entrevistz

daSQ

Criterios Jerarquizacibn
a), e) | 1.
q) | 2.
n), k), r) 3.
£), 1) 4.
i) - 5
i)y ¢), m) 6.
k), b), p) Te
i), o), &) 8.
3) 9,

d) 10.




a."'

CI""

..‘

e.'-

Gam

.~

Lo~

o
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GRAFPICA 1
JERARQUIZACION DB CRITERIOS DE
PROITOCGTION
c — "
D S 8
I ==
T
N
R
I
0
'S
g
%% a
== S N =7
1.2 3 4 6 7 8 9 10 BAKGO
Eficiencia en el puesto k.~ Actitud hacia sus superiores
Tiempo de aprendizaje .~ Capacidad de organizacibn en
Antigtiednd el frabajo.
Accidentes m,~ Habilidad para relacioncrae
Experiencia de trabajo n.- Responsabilidad
Escolaridad fio~ Iniciativa
Personslidad 0.= Bstabilidad emocional
Adeptebilided a aitunciones p.- Notivacién ocupacional
nUCvas. g.~ Conocimiento sobre ¢l puesto
Tuntualidad r.~ Aptitudes
Actitud hoecia sun compaiieros 8.~ Present-cidn
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Discusién.

La tendencia bésica observada en las empresas entrevige
tadas, con respecto a los criterios utilizados.con fines de-
promocidn, se orientan, hacia la competencia y resultado del

desempenio antexrior en las funciones de trabajo.

En nuestra investigacidén se encontrd que las empresas -
consgideran en pyimer lugar de importancia en promedio, los -
criterios de a). Eficiencia en el puesto, y e). Ezperiencia~

de trabajo.

Como seilalamos anteriormente en el capitulo dos de este
trabajo, en 1o gue se ha denominado la falzeia de los resul-
tados y de la experiencia, se esclarece que estos criterios-
no garantizan el éxito futuro de un empleado en U NUSVO e
puesto cuando ha sido promovido, pues como seflalamos a medi-
da que se asciende en los niveles de la organigzaciébn, el tra
bajo operativo va decreciendo y el mental auwmenta, haciendo-
se mis complejos los puestios por la infornacidn que se mane-
jo. Claro estd lo experiencia anterior a la ves que tiene un
efecto positivo y bendfico sobre la ejecucién, puede tener -
un efecto neoativo ¥y destructivo como lo sefiala, Dunker, (-—-

1945), al utilizar el término "fijmcidén funcional® para refe

rirzce a un tipo eswecial de interferencia que puede tener la

experienciz anterior, descibrio que: "si un sujeto tiene que
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ubiligar un objeto determinado de una manera especifica para
resolver un problema y luego se le preseanta otro problema se
me jante en el que tiene que ubtilizarse el mismo objJeto pero-
cen forma diferente, la'ejecucién del sujeto en lag segunda ta

rea se¢ ve impedida®, y

En nuestra investigacién €ncontramos en sexzundo lugar -
de importancia en promedio el criterio q). Conocimiento so=-
bre el puesto. Bl que este criterio ocupe el msegundo lugar,-
gefiala la importancia que Liene para estas empresas dicho --
crﬁterio, aunqgue desafortunademente como encontramos en la -
informacidén obtendia en las respuestas a la pregunta 17, s6-
io el 703 de las empresas dice hacer uso de las pruebas de -
conocimiento del puesto, que en realidad se refieren a una -
breve entrevinta con el jefe inmediato superior en donde se-
origina la vacante sujets a promocién. Asi pues el criterio-
conocimiento sobre el puesto no reeibe la atencidn gue dicen
las empresas se le d4, y obviamente no se cuenta con pruebas
estructuradas lo nds técnicamente que sen posible, que permi
ta la denostracidén de los que son competentes e incompeten—-—
tes, y que respalde de esta forma el ctmulo de conocinientos
gque debe poseer el candidato a ascender para desempeilarse sa

tisfactoriamente en su nuevo puesto.

BEn tercer lugar de importancia tenemos: n) Responsabili
dod, h) Adaptabilidad a situsnciones nuevas y r) Aptitudes.
Estos tres criteriecs son de una importancia’considerable pa-

ra lo decisién de promocién de personal, pues un buen poten—
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cial en aptitudes en conjuncibén con una adecuada adaptaciéne
o situaciones nuevas, permitir{a una realizacién mis eficaz-
en las funciones y resolucidn de problemas en un contexto -
nuevo, como lo seflala Harry F. Harlow% (1949), *"cuando los g
nimales o los humanos se encuentran aqte un problema complee—
tamente novedose, se ven obligados a utilizar el método de -
ensayo ¥y error; pero despues de haber ftenido experiencia con
muchos problemas seme jantes, logran uwtilizasr métodos aparen—
temente "intuitivos® pafa la solucién de los mismos, llegan-

do a formar lo que denomino un "contexto de aprendizaje®,

As{;, =i se considera que un individuo posee las sptitu-
des necesarias para el nuevo puesSto y es capaz de adaptarse-
a situaciones nuevas, se puede lograr mediante un proceso de
aprendizaje, el que el sujeto aprenda un conjunto organizado

de hfbitos que le permitan afrontar eficazmente cadms nuevo -

problena.




Pregunta 6.

sAhors bien, en general, a qué factores se les tonao més
en consideracidn en su empresa para efectos de promo——-
cidén de personsl? Asigne del nGmero 1 a2l 6 segin el or-

den de importancia,

Factores derarguigacién
e) . 1.
e) ' 2.,
b) , | 3.
a) | 4.
_ da) 5.
f) 6.

Las respuestas estan dadas de acuerdo a2l promedio obte-

nido de las jerarguizaciones de¢ las empresas entrevisia

das.



GRAFICA 2
JERARQUIZACION DE FACTORES DE
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a.- Antigledad
b.- Habilidades
C.~ Resultado del desempefio anterior; méritos
d.- Competencia del enmpleado
e.— Experiencia
f.~ Comportemiento de acuerdo a valores insti

tucionales.
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Discusidn,

Los criterios de la pregunta seis, estan relacionados -
directamente con log criterios de la pregunta since. En las-
respucstas de la pregunta sinco, encontrames una tendencig -
hacia la competencia del ewmpleado y resultados de trabajoc en
los criterios considerados en los primerod8 lugares de impor-
tancia en promedio. Estn informacién es congruente con la ob
tenida de las respuestas de la pregunfa seis, ya que se en--—
contrd que las empresas consideran en primer lugar de impor—
tancip en promedio al criterio c¢) Resultado del desempelio an
terior; méritos, en segundo lugar de importancia a e) Expeww
riencia, en tercer lugrr de importancia a b) Habilidades, In
lo gque respects al cuarto lugar de importancia, corresponie-
a a) Antigledad, criterio al que otorgan mayor peso que a &)
Competencia del empleado, colocade en guinto lugar de impor-
tancin, y como aclaramos en el capltulo dos de ésta investi-
gacibn la antigledad utilizada como criterio de promocidn de

personal presenta lms desventajas de:

- Katn todo estimulo por mejorar, todo depende del tiem

PO

- Coloca muchas veces a log més ineficientes.

~ Los empleados menos competentes reciben la misma car-

tidad de recompensas gque los mis competentes,
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En cambio el ascenso por capacidad presenta las siguientes -

-

ventaljas:

&
- Proporciona a los trabasjadores mis capaces.
-~ Hantiene a todos con interés por mejorar.

- El trabajador sélo asciliende en las lineas conforme a-

sus aptitudes.

Aln méds, como veremos mis adelante en la informecién ob
tenida en las respuestas a la pregunta 15, encontramos gque -
el 907 de las empresas respondid que no debe darse prioridzd
a la antigledad sobre la competencia, situacibn que nos indn
ce a pengar serigmente sobre la consruencia de estog princi-
pios y la confusidn existente en los sistemas de promocidn u
tilizados en las empresas entrevistadas y que confirma zfn -
m&s la opinidn dada en lo gue respecta a las politicas implf

citas sefialadas en la pregunta 1.

Dado que las emnresas encuestadas ce orientan hacia los
resultados de trabajo, resnlta congruvente el que el factor -
£) Comporitamiento de acuerdo a valores institucionales, ocu-
pe el sexto lugar en promedio de importancia, congruente tanm
bién a la infornacién obtenida en la pregunta sinco, en 1la -

que ocupan los Gltimos luzares en importancia los criterios:

VVVVV T e . . o ve W LR T e e L
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s) Presentacibn, i) Funtualidad, o) Estabilid«d emocional, -
¥ £) Fersonalidad; Estos dltimos criterios sefialados revig--
ten también una egpecial importancia, puesto que si un indi-
viduo €s inestsble e irritable en exceso, se angustis ficil-
mente ¥y no estid acostumbrado a tfabajﬁr bajo presiébén, no se~-
mogtrard reflexivo y conscicnte de si mismo y de las netas a
cumplir, lo anterior aunado a rasgos de personzlidsd negati-
vos, tendria como consecuencia de gue estos criterios adguie
ran gran peso e importancia, ya que, aungue el aspirante g -~
uns promocién posea ﬁn grado superior de capacidad mental o~
de destreza en el manejo de aparatos o méguinas, lo harié a-

nesar de todo un canrdidato indeseable para dicho puesto.
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Presunts 7.

;Considera usted que se han desempefindo satisfactoria--—
mente en su nuevo puesto, lag personas que han sido pro
4

movidas en base a los criteriocs de las preguntas ante—-
rioreg?

Respuesta.

Un 70% de las empresas contesto gue si y un 307% respon-

dié que no,

Pregunta 8.

cE1l sistema de promocién utiligzado en su empresa permi-

te identificar a le persona iddénea para ser promovida?

Respuesta. ‘
El 807% de las empresas respondié que si y el 20% restan

te respondidé que no,
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Discusién.

En lo gue respecta a la pregunta 7, del T0% que respon-
dié afirmativamente, enconltrarios gue la efectividad del de--
sempefo en su nuevo puesto varia de an 705 a un 80, estc —-
guiere deciy que de 10 personas que son promovidas 3 6 2 re~
gresan g su anterior puesto o se van de la empresa, situg—--
cibn que es muy delicada, y gue generalmente tiene consecuen
cias negativas tanto para ¢l trabajador como persona moral ¥
para la empresa, ya que el empleado que tiene que regresar a
su anterior puesto sufre de unag bhaja en la moral, perdida de
confianza ¢ seguridad en si mismo, perdida del status gue ha
‘bla ganado con sus compaiieross de trabajo y en zu fonilig, =-
por lo que generalmentie prefieren abandonar la empresa. Rela
cionado con esta informacidn se encuentra la prezunta 8, en-
la gue el 80% de las empresas plensan que identifican correc

amente a la persona idénen pars ser promovida, y respondiéen—
que la falla en sus sistemas se deba guizos a que ne anali-

zan el potencigl de las personas y toman como princinnles -
eriterios lo que observan directamente; el desempeiio en su -

trabajo.
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Pregunta 9.

;8¢ cuenta en la empresa con un inventario de personal,

que pueda ser utilizado con fines de promocién de persg

nal?

Regpuesta.
Rl 8075 Ge las empresas conbtesto gue si y el 20% restan-

te respondid gue no.

Del 0% que respondié que cuenta con inventsrio de per-

<

sonal, el 257% lo lleva en foran compubariszads, un 27.55

lo lleva con formato y otro 37.5% no tiene formato y no

L5

lo tiene estructurado.

T S



Digcusidn.

Los inventarios de recursos humenos son de gran utili--—
dad para la enpresa, sobre todo para la planeacidn de los re
cursos humanos, ya que dicho procedié&ento debe preveer lg -
manera de estimar los cambios laoborales, esto se puede lo——w
grar mediante el urego de cdlculos de rotacién de personsl, me
diante la revisidén de los registros de personal anteriores,-
asi las fuburas necesidades de recursos humanogs se pueden —-
proyectar previendo el nﬁmero‘esperado de vacantes sungque no
se pueda saber con certema quién especificamente va a abando

nayr la enpresa.

Ahora bien, un iaventario de recurscs hunanos segin ——-
Chruden y Sherman, {(1971), deberia de contener la siguiente-
informacidns "registros de los tests psicoldgicos, comprobu-
cién de antecedentes, inforuacidn sobre su historial perso--
nal, régistros de su historia de trabajo, evaluaciones de de
gsempefio, y experiencias de educacién y entrenamiento", Ade--
mas como sefiala F. Sikula, (1976), "un inventario de recur--
sos humanns contiene datos acerca de lss habilidsdes del em-
pleado, capacidades, preferencias de ‘trabajo y cualguier O--
tra informacidén que indique el valor total del empleado para

la empresa®,

Ain asi con este gran cimulo de informacidn debemos ser

cautos, yao que un inventario de recursos humano3 no puede -
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proveer o hacer mis que una recopilacidn o andlisis de los -
datos integrados al sistema. Otra precaucidn més que se debe
tener, es el cuidado en la demcripeidn adccuada de habilidad
de un empleado, éste hecho puede incrementar sustancialmente
la utilidad de la informacidn derivada de cualquier sistema-
de datos de recursos humanos, o decrementar en gran medida -

la gonfiabilidad de dichos datos.

Es pues corprendenie que dicho instrumento sea poco y -
nal utiliéado, va que de acuerdo a nuestra investigacidn sé-
lo el 80% de ellas cuentan con un inventario de recursos hu-
manos, pero de este 80% un 37.5% no tiene un formsto ¥ no lo
tienen estructurado; asf sustrayendo la diferencia de este -
37.5% al 807% tenemos un 504 real de empresas que cuentan con
un inventario de recursos humanos, y analizando la informa--

ién que arrojan dichos inventarios tenemos que nos propor--

Q

ionan Unicamente los siguientes datos: datos personales, eg

$)

colaridad, cursos principales tomados, historia salariel; y-
experiencia de trabajo dentro y fuerz de la empresa. Asi com
parando la informacidn de lo que deberia de ser un inventa--
rio de recursos humanos y lo que las empresas entrevistadas-
poseen como inventario, resulta minima. ¥ de acuerdo a nues—
tra investigacidn un 14,.28% de las empresas entrevistadas --

realiza sus promociones en base a su inventario de recursos~—

humanos.




Presunta 10,
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;De qué personal se auxilia con mayor frecuencia para -

llevar a cabo la funcidn de promocidn de personal en su

B
empresa? Asigne del numero 1 al 5 segin el orden de im-

portancia.

Respuesta.

Lias empresas consideran que deben auxilisrce en primer-

lugar con:

a) Jdefe de Rel, Industriales

b) Psicologo

¢) Jefe inmediato o Supervisor
d) Trabajador Scecial

e) Jefe de Depto.
En segundo lugar con:

a) Jefe de Rel. Industriales
b) Psicologo

¢) Jefe inmediagto o Supervisor
d) Trabajador Social

¢) Jefe de Depto.
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En tercer lugar con:

a) Jefe de Rel. Indusitriales
b) Psicologo

¢) Jefe inmediato o Supexrvisor
d) Trabajsdor Social

e) Jefe de Depto.

v Al ey
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Discusién,

Bn una investigacidn realizada en 134 empresas sobre —-
las proyecciones y tendencias del pgicolego del trsl:ajo en -~
el sector privado, =e enconitrd que éolamente el 13» de ellas
contabsn con un psicologa, v de ese 135, el 525 cenira sus -
actividndes en reclutamiento ¥ seleccidn, el 277 en canacita
cidén y el 125 restante en motivacibn, injucecidn, funciones -
administrativss, znAlisis de w»uestos, pléticas.

Bn esa nisma investigacién se enconiré gque las funcio--
nes de rotacidén, vromocidén y reubicacidn de personal, €l —w—-
3.805% 1a realiran Lic. en Psicologfia y sefiala asimismo gue -
deber{a ser en un 21,20% inmediaiasmente desyues del Lic., en-

Administracién de Enpresas con uwa 26,685, (Guadalupe Evange-

lina Cortes Blando, 1979).

thora bien, eg innegable la evolucidn de la administra-
cibn de personal hesta convertirse en un campo profesional g
yvudada por lzs aportaciones de conocimientos e investigacio-
nes de la psicologla industrial a medida’que emergia COmMo —-
campo de estudio, y actuslmente, en todos los tipos de orga—
nizaciones estfn siendo utilimadas las contribuciones de law-
psicologfa industrial para sleanzar resultados mas efectivos

en la administracién de personal,

En lo que respecta a nuestra invectigaeidn enconframos-

que el psicoloro no es tomado on cuenta para la realizaciine
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de la funcidén de promocién de personal; por lo gque resulta -
importante que las empresas adquieran conocimiento acerca de
la variedad de funciones gue el psicologo como profesional -

puede desarrollar. 0
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Pregunta 11.

cEn su empresa quifn es el responsable de la decisidn -

de promocibn de personal?

Respuesta.
De las empresas entrevistadas se encontréd que:

. Gerente de Rel, Industriales 30%
Subgerencia de Planta 30%
Gerencia de Ares solicitante 205

2072

Gerencia de Planta

Pregunta 12.

.Congidera vusted que log supervisores o jefes inmedig——

tos deben intervenir en la decisidén de promocidn de pex
- sonal?

Respuesta. .
El 100% de las empresas respondid afirmativamente,
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En lo que respecta a la decisidén de promocidn de perso-
nal, se observa en las organigacioneg entrevistadas que quie
nes toman directamente lg decisibn de promocidbn de persongle
se encuentran en los niveles altos de la organizacibn, atn y
cuando el 100/% de las empresas considere que el jefe inmedis
to 0 supervisor debe intervenir en la decisién de promocidn,
puesto que son los que tienen mayor relacién con el personal
y conocen de una forma nds directa el desempefio en el puesto

del que va a sexr promovido,.
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Preguntna 13.

;Congidera usted que el rendimiento actual de un indivi
duo en un puesto de trabajo determinado es un indicador

de que también se obtendri en el futuro?

Respuesta.
El 40,5 de las empresas respondié que si y el 60% restan

te contesto gue no,
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Discusidn.,

Del 405 de empresas gue respondieron afirmativamente 1o
consideran asf{, porgue es el antecedente objetivo que les ~-
sirve como base de la experiencia que ya han adouirido, Esta
opinién nuy generaligzada estd fundamentada en estudios reali
zados sobre lag estabilidad de la ejecucidn en el trabajo, en
lo que se 1llegé a la conclusidén de gue "ol empleado que tie-
ne un alto Indice de produccidn en un tiemvo determinado ~m-—
tiende a congervar diého nivel, mientras que el operador me-
nos eficiente propende a continuar al mismo bajo nivel apro-

ximadanente, (Tiffin y McCormick, 1959).

Este hecho ha dado lugar a gue se congidere a este cri-
terio como muy importante o de gran peso a efectos de regli-
zar promociones, no teniendose en cuenta como lo sefialan las
respuestas de nuestra investigacibén en el que el 6C% de lag-
empreses contesto que no es posible equiparar esta situacidn
ya que se trata de diferentes puestos y obviamente de diver-
sas funciones y responsabilidades que exigen para el que lo- i

ocupe una divercidad de aptitudes, capacidades y conccinien—

tos para poder desarrollar adecuadamente las funciones de —-

ese puesto,

R g s siaeeria b R s BRSNS, T s R iyt e s .+ i enl_diid e st S
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Pregunta 14.

b
;Considera usted que la antigliedad y experiencia de un em
pleado en un puesto determinado garantizan su eficiencig-

en un puesto de mayor jerarqulia?

Respuesta.
Un 40% de las empresas respondio gque sf{ y un 60% respon—-

dio qu{‘? no,

Pregunta 15,

;Considera usted que debe dnrse prioridad a la antigledad

sobre la competencia en las decisiones de promocién de —-

personal?

Respuesta.
Bl 10% de las empresas respondio que si y el 90% restante

ik b

respondio que no.
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51 colocaremos a varios trabajadores en un mismo puesto
para desarrollar las mismas funcionef encontrariamos como lo
seflala Tiffin y McCormick, (1959), "loa trabajafores vienen-
2 ser poco més o menos igusles en las primeras eitepas de su-~
aprendizaje en una tarea, probablemente su Indice de caraci-
dad sea casi uniforme, podrismos aligdir uniformemente bajo,-
hasta gue el aprendigaje debido haya biindado g aquellos que
tienen talento para dicho trabajo, una oportunidad para pro-
gresar'. Lo snterior guiere decir, que a lo que debemos otor
gar cran neso e impnortancia, es a lag diferencias individuo-~
les que hacen que un individuo destague de los demds, no que
remnos decir con esto, gue debe descarterse la experiencia, -
pero como lo sefialan las respuestas en nuestra investigacidn
el 6055 de las enprcsas consideran que la antigtedad y expz——
riencis Ge un empleado en un puesto determinado no garanti--
zan su eficiencia en un puesto de mayor Jjerarquia, poraue la
experiencia que poseen es del puesto actual, y del puesio al
gue se les promoveria posce muchos factores gque escapan de -
osu conocinmiento; nuevas formas de interactuar con sus compa
fieros, nuevos jefes, nuevas formas de pensar, nuevas funcio-
nesg, Por lo mismo ¢l tiempo gue pase un trabsjador en un de-
terninado puesto, no es dcterminante de los conocimientos —-
gue adquiera sobre el mismo y la situacibn que le rodez, y -

ara obtoner exvericencia no forsosamcnte deben de nasary M-

chos ailios en un puesto o frea,
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Asi pues, el tiempo en si mismo no es generadoxr de habi
lidad en el emnleado, suanue la preparacidén continua capasci-
ta al individuo, proporcionandole elementes de Jjuicio que le
permitan enfrentarse a situaciones nugvas) la antigiedad nos
puede en un mozmento dado dar cxyexiencia mAs no capacidad, -
asi en nuvesta investigacidén encontramos gue no debe darse -

prioridad o la antigledad sobre la competencia,
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Freszunta 16,

cExiste algin tipo de entrenamiento como medio de prepa

racibén para la promocidn?

Respuesta.
El 90> de las empresas respondidé gue sl y un 10% contes

to gque no,.

Trezunta 17.

cué tivos de pruebas se utilizan en su empresa con fi-
nes de promocidn de personal? Asigne del nilmero 1 gl 6=
segl el orden de importancia.

Respuesta.,

Bn 707 de las empresas utilizan con fines de rromocidn-

o

las pruebas de conocimiento del puesto en primer Hérmi-

- no, Bl 307 de empresas no ubtilizan ningfin tipo de prue-

b=a.

Bl 605 de las emprcsss utilizan con fines de promocidn-
de personal las pruebas ocupacionales en segundo térmi-

no, el 40% restante no utiliza ninstn tipo de prueba.
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Discusién,

Se encontré que el 90% de las empres=s dice tener algtin
tipo de entrenamiento como medio de preparacién para la pro-
mocidn, Ge ege 90% el T7% se refiereea los eventos de capaci
tacibén que regularmente ge dan en laé empresas pars entrenar
los en el puesto que ocupan actualmente. Un 11.11% pone 2 —-
practicar a su personal en el nuevo puesto, pero cuando ya -
se tomé la decisibn de promocidén. S6lo el 11.11% restante —-
proporciona un paquete de entrenamiento del gue se les eva—

lua, y en base a esos resultados se toma la decisidn de pro-

mocidn,

thora bien, en el 1004 de las empresas estudiadas no se
practica ningtn tipo de exdmen psicométrico y ls informacién
gue pueden arrojar dichos exdmenes es completamente desecha-
da y no aprovechada, Este tipo de informacibén les podria pro
porcionar meyores elementos de Juicio sobre qué basar su de~

cisibn de promocidbn de personal,

En lo que respecta a las pruebss de conocimiento del ==
puesto, cabe hacer una aclaracibn, una vez que las empresas-—
habfan afirmado cue sl realigzaban este tipo de pruebas, se -
les pedia un formato de prueba, del cual sélo el 11.11% de -
lag empresas dijo temnerlo, y las empresas resitantes en reali
dad se refieren a una breve entrevista con#el jefe inmediato

guperior en donde se origino la vacante sujelta a promocidn.
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Asf vues, no se cuenta con pruebas esitructuradas lo méas
téenlcuaente gque sea posible, que permita la demostracidén ob
Jetiva de log que son competentes y de los que son incompe=-

tentes, y que respalde el chmulo de conocimientos gue debe -
¥

poseer el candidato a ascender,
Todo 1o anterior resulta obvio, si se toma en cuenta la

informacién de la pregunta 10, en la cusl se encontrdé gue el
100% de las empresas entrevistadas no toms en cuenta al psi-
coloso para tomar parte en la decisidn de promocidn de perso
nal; asf{ factores de +tipo psicoldgico que deberfan de tener-

grsn peso e importancia tienen +tan sbélo un peso relativeo.
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Pregunta 18,

;5e han establecido en su empresa lineas de progresién -

gue seiflalen la forma en que cada puesto conduce al otro?

Respuesta, :
ELlL 307 de las empresas respondié que si y el 70% restan-

te respondid que no.
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Biscusidbn,

Se encontrdé gue el 705 de las empresas responden negati
vamente, porgue considerzn gue son méltiples y muy variadas—
las posiblilidades de ascengo que tienen los empleados, sien-
do por lo general por organigrama, aungue como 1o seiialan -
Paul Figors y Charles A, Myers, (1977), un buen elemenlo de-
una politica de promocidén de personal lo constituyen el eata
bilecimiento de lineas de progresién pues "los empleandos nece
sitan saber 1o gue 82 espera en los puestos de alta catego—-
ria para prepararse para ascensogs. Ls conveniente el uso de-
anslisis de puestos para desarrollar una gréfica que muestre
los regquisitos bésicos del puesto (en competencia, experien-
cia, educacibn formal, etc.), y la forma en gue cada puesto-

conduee al otrof,

Bsto constituye una forma de estimular y orientar al ==
*trabajador hacia la superacidn personzsl en sa trabojo, la --
cual en combinacidén con la capacitacidén formal que s¢ impar-

te¢ en los centros de trabajo, constiture un excelente medio-

de formacidn.
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Pregpunta 19.

cExiste un perfocdo de prueba una vez que ha sido promow

vi€o el emnleado a su nuevo puegto?

Respuesta.
Un 80¢% de las empresas contesto gue si y un 204 de las-

empresas contesto que no.
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Por lo general el trabajador que ha sido ascendido, se-

le somete a un perfodo de prueba, a fin de contar con tiempo
)

suficiente para la observaecibn del {trabajsdor en la realiza-

cibén de sus funciones y obtener as{ elementos de juicio para

aceptar o rechazar su competencia.

En nuestra investigacibn encontramos que el 805 de las-—
empresas tienen establecidos perliodos de prueba, los cualeg-
varizan de 1 mes, 3 meses, y un afio, dependiendo del tipo de-
puesto. Siendo tal vez lo mis recomendable el personalizar -
estos perfodos de prueba, estableciendo objetivos en perfo--
dos cortos ¥y analigzar al Tinal de este, si se alcanzo 0 nNo =

los objetivos marcados, hasta poder tomar una decisidn de la

permanencia o no de la persona en el puesto,
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Pregunta 20.

cEn base a qué determina la eficiencia o ineficiencia de
un empleado en el desempeilo de sus funciones una vez que

ha sido promovido?

Respuesta.
Un 20% de las empresas lo determina en basc a la evalua=-

cibn del desempefios Un 10% en base al conocimicnto del -

puesto y el 70% restante en base a los resultados de ira

b&jOo

e a e
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Discusidn.

Lz eficiencia o ineficiencia en la realizzcidn de las -
funciones que el puesto exige, es una medida de control para
conocer si el proceso de promocién de ;ersonal fue satisfac-
toric, por lo que resulta de gran importancia lz seleccibn -
del criterio para determinar la medida de ejecucidn de una -

tares.

Idealmente un criteric de desenrpefio deberfa de ser inde
pendiente de los gustos, prejuicios y preferencias del que -
juzea, asi al establecerse los criterios de ejecucién debersi

buscarse la maxima objetividad de ellos y deberd ademfs re~-

tratar lo mé4s fielmente posible laz efectividsad o inefectivi-

PR L. ©Y T

dad de la persona juzgada.

En nuestra investigacidén encontramos que el 70% de las-
empresas determina la eficiencia de un empleado en el desem-

pefio de sus funciones en base a los resultados de trabajo.

Evidentenente no se debe adjudicar toda la importancia-
al criterio del desempefio como tnica fuente de inforxzcidn -
pues éste indice o medida deja de tener en consideracidén —--
cierta informacibén, Al estazblecer una norma ¢ estandar la a-
tencidén ge dirige hacia e¢lla y frecuentemente se pasa por al
to lo demfis., Si se sabe que haciendc tal y cuzl cosa ge va a

ser considerado como “bueno® entonces aquella conducta pasa-
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a sexr el centro de altencidn y pueden ser descuidadas otras -

cosag importvantes,

AsT pues, ei las medidas de eficiencia no estan estable
cidag con cuidado y no son empleadas - juiciosamente, puelen -
dar lugar a conductas que van en contra del buen desempeiio y

funcionamiento de la organiszacidn,
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Preguntsa 21,

(Es politica de la empresa discutir los intereses de las
carreras individusles, considerando las experiencias y -

la preparacibn que se necesitan con fines de promocibén -

"de personal?

Respuesta.
Bl 60% de las empresas conbesto que s8I y el 40% contesto

qu‘e no,
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Discusién,

Todo empleado es parte activa de la organizacién, trabg
Ja con otros individuos en wn encnadre social, integra gru--
pos de trabajo, que a su vez forman sus propias expechtativas
¥ metas de trabajo. E1l enpleado tiene motivos personales, mo
dos peculiares de ser y posee planes respecto a su carrers -
dentro de la organigacidn, por lo que resulta importante co-

nocer sebre sus asplraciones y necesidades més importantes,

Tna de estas formas de orientar a losg empleados; lao ———
constituye, la discusidén de los intereses de las carreras in
dividuales, considerrr exneriencias y la preparacidn gue se-
necesitan paras los diferentes tipos de oportunidades que PO~
drfan ofrecerse, creando de¢ esta nanera condiciones en las ~
que el individuo logre recalizar mejor sus aospiraciones y fi

nes personales, orientando sus esfuergos y haciendo suyos --

los objetivos de la organigzacidn,

En nuestra investigacibén encontremos que del 60% que —-
contestd afirmativamente, lo realigza debido a que tvienen in-
plantado un sigtema de evaluacidn del desempeilo, el cual legs

brinda una buena oportunidad de retrozlimentar al empleado,
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Pregunta 22.

:Considera usted gque el sistema de promocién utilizado -
en su empresa satisface la necesidad de progreso que tie

nen sus empleados?

Respuesta.
Bl 60% de las empresas contesto que si y el 40% contesto

que Nno.
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Bn cuanto a la bondad del sistema utilizado, se puede -
decir gue el 60% de empresas OOﬂtestéﬁafirmativamente debido
a que consideran gue es la mejor alternativa paras ellos, ma-
nifestando gue estan conscientes de que puede ser mejorado -~

el sistena y asf beneficiar directumente a los trabajadores,

Por lo anterior, las cmpresas deben de estnr conscien--
tes de que la prowmocidn es un fuerte incentivo para el treba
Jador, ya que satisface su necesidad de logro, ademds del de
seo e avanzar y el senlimiento de estar cumpliendo una mi—-
gién., Por lo que wn sistema de promocidn bien estructurado -
awaentard la moral del empleado y les permitird gue sean més

leales y se interesen més en su trabajo.

En lo anterior radica una buena parte de la importancia
de estructurcr vn sistema de promocidn de personal que satis
faga las expectativas de sus empleados, debiendo ser realiza

da en la forma més objetiva e imparcial por parte de la admi

nistracidn.
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Pregunta 23.

;Que propondrfzs usted si pudiera cambiar o crear un sistema-

de promocidén de personal para me jorarlo?

Respuesta.
Bl 40% de las empresas considera que debe basarse el sistema

de promocidén en la competencia del empleado, desechando la -
antigliedad., Un 20% considera que se debe de contar con herra
mientas como el inventario de personal que les ayuden a to--
mar la decisién de promocibn. Un 10% opiné que se debe Cl~—-
brir tecnicamente todos los pasos désde la contratacidn,; pa-
ra detectar el potencial de los empleados. El 30% restante -

no opino al respectlo.
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Discusién.

En forma general podemos decir gue el T0% de las empre-
sas que 0pin6'al respecto de las posibles alternativas para—
me jorar el sigtema de promocién de personal, se hallan en fa
vor de encontrar medios més eficaces que proporcionen elemen
tos de juicio, que permitan optar por la mejor alternativa -

en lo gue se refiere a la decisibn de promocién,

Dichos medios deberdn de contar con herramientas debida
mente estructq;a@a$, asi como un proceso adecuado de seleC—.
cién del individue mis apto para la promocidn, contando para
esto con criterios més objetivosg que sirvan de marco de refe
rencia sobre los cuales determinar la decisibn de promocidn-

de personal.

YT |
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Conclusiones.

Una adecuada administracidén de los recursos humanos en-—
lag empresas es un faclor importante para el progreso de las
mismas, desafortunadamente la experiencis ha demostrado que-
las funciones del Departamento de Tersonal, no se apoyen en-
estudiog previos de las condiciones propias de lg empresa lo

cual conduce casi siempre a resultados desfavorables.

En lo que respecta a la promocién de personal se encon-
tro una situwacidn similar a lo dicho anteriormente, por lo - .
.
que los resultafos obtenidos en nuestra investigacibn nos si

tuan en las condiciones en que se maneja egta funcibn:

Las politicas de promocidén de personal generslemente ——
son confusas y muchas veces ce refieren a politices implici-
tas, por 1o gue resulta necesario su estructuracidén en forma

adecuada.

Toda empress desea obtener una ngyor productividad, —-—-
siendo éste su propébsito fundamental, pero hay que determi--—
nar objetivos especificos que nos indicarin la realizacidén -
secuencial de actividades. Este paso es la planeacidén siste-
métiéa del flujo del»proceso de promocidén de personal que -~-

las empresas en su gran nmayoria no consideran.

Uno de los problemas mAs frecuentes para los administra

aE e & T B VR RPN = VR P
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dores, ic constituye, la determingccidn objetiva del concepto
de eficacia e Intimamente ligndo s ello el concepto de apti-
tud y habilidad, y por lﬁ'mismo el uso de los criterios que-~
se utilizan para determinar la eficiencis o ineficiencis de-
un empleado'en un puesto determinado. Lo anterior ha sido ob
jeto de serias confusiones en la nayorfa de lag enpreses -—w-
pues no existe un concenso comin en lo que respechta a uso de

estos criterios.

El encauzamiento del factor humano dentro de una empre-
sa, se ha convgrti&o en una cuestidn eminentemente técnica,-
ya no es vosible proceder empiricamente con inmprovisaciones-
en la resolucidén de delicados problemas de personal. En nues
tra investigacibén enconiramos que herramientas como el inven
tario de p?rsonal'son poco ¥y mal viilizadas. Asi mismo no se
cuenta con pruebas estructuradas lo mis téenicamente que sea
posible, que permitan la demostracidn objetiva de los que —-
son competentes e incompetentes y que respalde el ciimulo de-
conocimientos que debe poseer el candidato a ascendexr, en la
mayorfia de los casos, éstas pruebas consisten en entrevistas

con los jefes inmedigtos,

Otra de las herramientas que no son utilizadas con fi--
nes de vpromocidén de personal, son los exémenes psicométricos
los cuales administrados e interpretados en la forma adecua-

da pueden proporcionar informacibén muy valiopa de los candi-

datos a promocidn.
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Todas las enpresas coinciden en que el jefe inmediato o

]

supervigor debe intervenir en la decisilén de promocidn, pueg
to gue son los que tienen mayor relscién con el personsl y -
conocen en forma misg directa el desempefio en el puesto del -
gue va a ser promovido, aungue quicnes toman directamente la
decisifn de promocidn se encuentran en los niveles altos de-

la organigzacidn.

‘E1l psicologo por sus conccimientos y preparacidn profe-
sional, puede abarcar una diversidad de funciomes en las que
sea necesario un cecnocimiento cientffico de las neYsonas que
conforman una organigzacilng; surnque se encontrd que en todas-
las empresas entrevistadas el psicolego no es tomado en cusn

ta para la realizacién de la funcién de promocién de perso--

«

nale. -

Lz mayorfia de las empresas consideran gue la antigledad
v experienciz de un empleado en un puesto defterminado, no ga
rantizan su eficiencia en i puesto de mayor jerarquis, pues
el tiempo en gl mismo no eg generador de habilidad en el em-
pleado, mientras gue la preparacidén continua; capacita al in
dividuo, proporcionandole elementos de Jjuicio que le perni--
ten enfrentarse en forma m4s eficaz a situscioncs nuevas. —-
Asl la meyoria de lag empresas consideran gque no debe darse-
prioridad a la antigsledad sobre la competencia, por lo que -
consideraremos a uny persona como "apta' para ocupar un pues

to de mayor Jernrquisa, si posce los conocimientos, la capaci
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dad y habilidades para realizar dicho trabajo.

La mayoria de las empresss coinciden en otorgar mayor -
peso e importancia, hacia los criterios que denoten la cfica
cia en el resultado del desempefio anterior en uvna tarea de—-
terminada, enfocandose directamente a losg resuvliados de tra-
bajo, ya que es el antecedente gue les sirve de base de la -
experiencia gque ya han adquirido, pero descartan casi por —-—
completo el potencial en aptitudes, habilidades que hacen --
que un individuo.destaque de los demds y se comporte eficaz-

mente en su trabajo.

- »
. . L

Las empresas realigzan su proceso de promocién en forma-—
emplrica, pues no poseen una planegcidn sistemética al res—-
pecto, por lo mismo existen incongruencias en algunos pasos—
del procedimiento lo que implica qué no se tienes suficiente-
conocimiento acerca de la promocién de personal, algunos de-
los pasos en el proceso de promocidn no se pueden omitir de-
acuerdo al esquema propuesto; establecimiento de politicas -
sobre promocién, establecimiento de lineas o canales de as—-—
censo, investigacidén para la elececidn de criterios obgetivos
para estructurar las promociones, establecimiento de pruebas
a las que se sujetarin los candidatos a ascender, estructura
cibn de perfodos de prueba, claro estd debe haber flexibili-

dad dependiendo de la situacién de la cmpresa.

De acuerdo & lo establecido en la Ley Federal del Traba

ii
ot CoralT
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jo en cuanito g prowmocibn de personal se hace imprescindiblie~

ontar con un proceldimiento técnico que garantice la sg--

RY
1=
O

¥

leccién del caendidato més apto para efTectos de promocidn.

Como recomendaciones fundamentales tenemos:

Realizar una adecusda formulacidén de las politicas so-—~

bre promocibén de vpersonzl,

Realizar unq'buéna vlaneacibn, disefio y control en los~

pasos que incluye el proccdimiento de promecidn de personal.

Asimismo se recomienda gue por la naturaleza propia de-
la funcidn, la persona gue la rezalice posea un amplio conoci
miento en el dres de Psicologia, debido al manejo del recur-—

so humzno.

Los ecmpleados necesitan saber 1o que se espers en los -
pucstos de mayor jerarguia, para poder prepararse para los -
ascensios, por lo que resulta conveniente el establecimliento-
de lineas o canales de¢ ascenso en los gue se detallen los re
quisitos bésicos del puesto y la forma en gue cada PuesStO =

conduce a otxro.

Los beneficios que se derivan de un programa de PIrouo——

ciones se ven influidos por el criterio objetivo disponihle-
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para ser promovidos, asi pues, se debe realigzar una revisidn
sobre el mérito relativo que se debe atribuir « los diversos
criterios disponibles para seleccionar a los individuos & -~

sexr promovidos,

Lasg empresas pueden auxiligrse con las especificaciones
de cada uno de los puestos pars determinar los conocimientos
aptitudes y habilidades, y determinar asi{ los criterios SO~

bre los cuales basar su deecisidn de promocidn de personal.

Hientras qésiihformacién se poseaz acerca de los candidg
tos a promocidn, mayores elementos de juicioc se obtendrin y-
facilitarin la decigidén de promocidn de personal, por lo que
es conveniente el uso de herramientas como lo son; el inven-
tario de recursos humanos, calificacién de méritos, tablas -
de registro, resultado de pruebas =z las que se someten a los
candidatos, tanto de conocimientos del puesto, como psicomé-
tricos, y algunos otros instrumentos que arrojen informacién

valiosa sobre los candidatos.

‘Ahora bien, dado que en el proceso de promocidn se ang-
lizard ¢l potencial de los candidatog, log exdmenes psicolé-
gicog se congtituyen en herramientas fundamentales del proce

gso de promocién de personul.

Una vez que s¢ ha secleccionado al candidato pars ocupar

el puesto al que ha sido promovido es conveniente la estruc-
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turacibén de un perfodo de prueba, a fin de contar con tiempo -

suficiente para la observacidn, €sios perfedos de prueba no de

ben ser muy cortos, sobre todo en los puestos muy técnicos o ~
de supervisidén; ademfds la empresa debe establecer un proceso -
de segunmnento, gue le permita retroaslimentar al emﬂleddo Que~—~

acabga ae ger promovido.

El objetivo de esta investigseidn fue el de ponderar la -
importancia de los sistemas de promocidn de nersounl para dé——
terminar criterios orientadores del €xito futuro de un empledo
'y e mqnera Jnversa, conacer poxr gué, un individuo gque he sido
promovido no se GOﬂpﬁrta Ge acuerdo a las expectativas de —-r—-
quien lo promovié, Como hemogs observado a lo largo de esta in-

VGStlﬁ acibn al proceso de promocién de pergonal no se le da la

importancia gue merece y en bage =l voco anfdlisis cientifico -

el gue ey obieto, muchas de lang decisiones de promocidn e —-—

perseonal conducen casi siemrre a resuliadon desfavorgbles, Asi

pues el adaptar personal iddneo a los puestos de la empresa en
lo que se refiere a promocidén de mersonal, no es tan solo bus~
car cambios en la rutine de trabajo de una empresa, ni el fi--
jarse en ciertos individuos para su participacidn, ya que lo -
que persigue la prdmocién_de personal, es la utilizacidn adé—-
cuada de los recursos humanos que leg permita una integracidn-
y particinacidn activa y responsable en las decisiones que lo-

afectnn a sf mismo y a su orgrnnizacidn,
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LA PROMOCION DE PERSOMHAL EN LAS ORGANTIZACICHES

FACULTAD DE PSICCLOGIA

La calidad de los sexvicios que presta su

enpresa, depende de las personas gue la inte—-

gran, por lo tanto, el conocimiento sgbre las-
actividades relgtivas a ésta. puede proporcio-
nar muchos clementos para su desarrollo,.

Le rogamos que nos contepte el presenie -

(SO A

;ionario. La informneidn recibida se con—-
sexrvard en estricta confidencia y con gusto ~—
com-artiremos los resultados que encontrerins -

como agradeciniento a su cooryeracidn,

Conteste cuidadosamente czda una Ge las -
preguntas. Los resultados denenden de la gsince

ridad de su respuesta. )
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Universidad Nacional Auténoma De México

Pacultad De Psicologla

l.~ Se realiza en la empresa el sistema de promocidn de -

personal en forma sistemidtica?
si () Ho ()

Poxrgué ?

2.~ Se sigue en la enpresa un sistema de promocidn de per

sonzal que responda a las necesidndes de la nisma?
si () No ()

81 su respuesia es afirmativa especifique cual es el-

sistema de promocidn utilizado.

Si su respuesta es negitiva indioue porqué?
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3.~ Es politica de la empresa cubrir una vacante con per—
sonal que labora en la misma, antes de recurrir a la-

contratacidn externa?
si { ) No ( )

Foxrqué?

r

4, Considera que es 1o mismo un ascenso quUe UNE PrOMO—--—

H

P S

cibn? .

si () v No ( )

Porqué ?
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Be~ Qué criterios de promocibn de personal dc personal en par
ticular son utilizados en su empresa? Asigne en nlmero -

1 al 20 seglin el orden de importancia.

a)} Eficiencia en el puesto
b) Tiempo de aprendizaje
c) Antigidad

d) Accidehntes

¢) Experiencia de trabajo
£) Bscolaridad '

g) Personalidad . ; '

h) Aﬂaptanllldaﬂ 2 situaciones
nuevas

1) Puntualidad

j) Actitud hacia sus compafieros

NPT TN

k) Actitud hacia sus supariores

1) Capacidad de organigacién en
el trabajo

m) Habilidad para relacionarse

n) Responsabilidad

fi) Iniciativa

o) Bstabilidad emocional

p) Motivacién ocupacional

q) Conocimiento sobre el puesto

r) Aptitudes

s) Presentacién

T T T o W T T P
L e N L P N N T P R
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6.~ Ahora bien, en general, a que faclores se les toma ——
m4s en consideracidn en su emvresa para efectos de ——
promocidén de personsl? Asigne deél ntmero 1 al 6 se—-

gun el orden de importancia.

2) Antigliedad ()
b) Habilidades ()
c¢) Resultado del desempeflo ante-~

rior; Iéritos ()
d) Competencia del empleado ()
e) Bxperiencia ()

) Comportamiento de acuerdo a
valores institucionales ()

T.— Considera usived gue se han desempeiiado satisfactoria-
mente en su nuevo puesto, las personas gue han sido -
promovidas en base a los criteriosg de lasg preguntas -~

gntexriores 7

Si () No ( )

Porqu¥é?

o diie ki . . B PV e s ox of aE W I EPRTL ... '
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8.~ El gistema de promocidén utilizado en su empresa permi

te identificar a la persona iddnea para ner promovida?
si () Ho ()

Porqué?

9,- Se cueanta en la empresa con un invehtario de personal
en el que se deﬁallén experiencia, conocimientos, ha-
bilidades.y‘céracteristicas de personalidad para cada
uno de los puestos, que pueda sexr utiligado con fines

de promocidén de personal?

si () Ko ( )

Si gsu respuesta es negativa indique porqué?

Bn caso afixrmativo, nos podria proporcionar uno de —-—
log formatos que utilizan para conformar su inventa—-

rio de nersonal?

——— v e i e A okt amn  m e
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10.~ De qué personal se auxilia con mayoxr fLrecuencia para lle
var a cabo la funcién dé promocidn de personal e
presa? Asigne del nimerc 1 al 6 segfin el orden de impor

tancia.

a) Jefe de Rel, Industrigles ()
b} Secretario del Sindicato de T. ()
c) Psicologo ()
a) Supervisaf ()
e) Trabajador social - ()
f) Jefe de Depto. o jefe de turno (2

[ SIS
a 3

11.~ En su empresa quién es el responsable de la decisidn de ;

premocidn de personsl? —m—memmee— ——

Sl p TP ST D SR S0 mpn. BTG Bl NI R 2 WSS U COHD W ieg} Wb ) SIS LTS S Nt gl CIIE JNSS QD TS NI puny Swer

- T s SV G SR MY SR R ISR S RS SR g

Vs S YL i GETS YIS Suity R €00 Qs N S e DYS Sy Jare Wy SAN
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12.~ Considera usted gue 1lc¢o superviscres o jefes inmediatos

deben intervenir en la decisién de promocibén dc pPersow-

nal®?.

Si () o ()
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13.~ Considers usted gue el rendimiento actual de un indivi-
duc en un puesto de trabajo determinado, ¢s un indica--

dor de que también se obtendrd en el futuro?

81 () No ( )

Porqué?

14,~ Considera usted qgue la antigliedad y experiencia de un -
empleado en yn;puesto determinado garantizen su cficien

cia en un puesto de mayor Jjerarquia?

si () - Mo ()

Porqué?

15.~ Considera usted quc debe darse prioridad a la antiglie—-

dad sobre la competencia en la decisiones de promocidn-

de personal?

si () o ( )

Poroué?

.‘7”0‘:,’:‘5""“7*“’#» .
- I .
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16.~ Existe alglin $tipo de entrenamiento como medio de pre
1 C

paracibn para

si () No ( )

Porqué?

17.- Qué tipo de pruebas se utilizan en su emprese con fi
nes de promoc¢iin de personal? Asigne del numero 1 al

6 sestin el orden de imporiancia.

a) De conocimiento del puesto
b) De inteligencisg

¢) Ocupacionales

d) De aptiiudes

e) De intereses

e R a N e

f) De personalidad

Existe algin otro tipo de prueba? Indique cual es y-

en gue congsiste en caso afirmativo.
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Se han establecido en su enpresa linews de progresidn
que seilialen la forma en que cada puesto conduce al o~
tro?

si () No ( )

Porqué?

Existe un periodo de prueba una vez que ha gido pro-
movido el emplendo a su nuevo puesto?

Bi0) : No ()
Si su respuesta es afirmativa indicue el tiempo Ge -

duracidn del periodo de prueba.

En base a gué debtermina la eficiencia o ineficiencis
de un empleado en el desempeiio de sus funcéiones una-

vez que ha sido promovido?
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21,- Bs politica de la empresa discubir los intereses de-
las carreras individuales, congidrrando las experien
cias y la preparacidn que ge necesitan con fines de-
promocidn de perconsgl?

si () No ()

Porqué?

22.,~ Considera usted que el sistema de promocidn uvilize—
do en gu empress satisface la necesidad Ge progreso—

gque tienen sus empleados?
si () - - No ( )

Forqué?

23.- Que propondrfa usted si pudiera cambiar o crear un -

sistema de promocidn de ypersonal para mejorarlo?




Nombre:

Puesto:

Compafiias

Direccidn:

Tel.:
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