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INTRODUCCION.

La Administracicn general, y particularmente la Administracidn
de Personal, ha cobrado especial importancia a partir de este-
siglo dentro de las organizaciones, ya que una de sus funciones
principales es lograr que los trabajadores desempenen de una ma
nera eficaz sus actividades, para satisfacer los fines e intere
ses tanto del trabajador como de la institucidn. (Amaro,1987)
Ello ha propicliado que en las @ltimas décadas, la atencion que
se da al recurso humano se haya visto incrementada,debido a que
los lideres de las empresas se han dado cuenta que la eficiencia
de la organizacion puede aumentar en la medida en que sus siste-
mas de trabajo optimicen el desarrollo de las funciones del em-

pleado. (Koontz,1985)

Esto ha tenido como consecuencia que diversas organizaciones lle
ven a cabo investigaciones enfocadas a descubrir aquellos elemen
tos que repercuten directamente en la productividad del empleado.
Estos estudios en su mayoria, encontraron que la motivacion entre
otros, es un factor muy importante dentro del proceso productive,
lo que tiene como consecuencia una satisfaccion personal mayor =

que se va a reflejar en el desarrollo de su trabajo.

Dentro del amplio campo que abarca la motivacidn de personal, -
existe una técnica llamada Sistema Escalafonario que constituye -
una de las estrategias mas motivantes con las que puede contar
la empresa (Reyes, 1985),ya que esta promueve en el empléado la

superaclén personal y propicia un ambiente de competencia positiva



entre los trabajadores, lo que permite una mayor eficiencia en
el desempeno de su puesto, asl como una adecuada preparacién -
para el ejercicio de funciones de mayor responsabilidad y méa—

complejas, (Williams,1984)

El interes de esta Tesina es analizar la importancia de aplicar
el Sistema Escalafonario en una organizacidn de la siguiente ma
neras

Empezar con la descripcidn de lo que es la Administracidn de -
Personal, asi como su evolucidn a través de la historia y de -~
las funciones que en la actualidad tiene. Tambien se hablara de
lo que es la motivacidn de personal y las teor{as mas represen
tativas de la misma. Estos temas se abordan porque el Sistema -~
Escalafonario forma parte de ellos, ya que es una estrategla -
que puede ser utilizada entre otros, para motivar a los emplea-
dos de una institucidn, cuya aplicacidn debe llevarse a cabo -
principalmente por el area de personal,

Posteriormente, se hara una revisidn sobre lo que es el Sistenma
Escalafonario en la actualidad, estableciendo su definicidn,im-
portancia y elementos que lo constituyen. A pesar de que el Sis
tema Escalafonario se fundamenta en la distribucidn jerarquica
de los puestos de base de una empresa y permite ademas obser-
var las oportunidades promocionales de los empleados en la mis-
ma, este trabajo deja de lado 1a jerarquizacién de los puestos
y centra su atencidén en los aspectos promocionales del Sistema
Escalafonario y es conforme a ello que se establecerd un método

estructurado que permita ejecutar esta estrategia de una forma
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total y objetiva en una organizacién. con la finalidad de evita;
Juicios subjetivos en la toma de decisiones.

El método estructurado en relacidn a los aspectos promoclionales
del Sistema Escalafonario en una organizacién que se establezca
a manera de propuesta en este trabajo, esta fundamentado por -
una parte en la revisidn de algunos tedricos sobre la materia,
pero tambien se aplican algunas experiencias adquiridas durante
ri ejercicio laboral.

Este trabajo se propone como una alternativa, que puede ayudar
tanto a profesionistas = como estudiantes de la conducta humana
a2 los cuales les interese saber que el Sistema Escalafonario -
es una técnica que puede ser usada para motivar a los empleados
en una organizacion, lo que podria ayudarles en la toma de deci
siones en relacidn a aspectos de ptomucién de personal en un me

dio laboral.
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CAPITULO 1.~ ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

1.1.~ DEFPINICION Y EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

La mayoria de tratadistas sobre el tema sefalan que, el acto admi
nistrativo existe desde los albores de la humanidad, pues la admi
nistracién no es sino una manifestacidn de la condicién gregaria-
del hombre. (Amare,1987)

Cuando se habla de administracibédn siempre se debe de pensar en el
hombre, por lo que su aplicacién debe estar siempre concebida y -
orientada en términos de seres humanos, y asf sus sistemas deben-
ser regidos por normas que tengan tal base, puesto que no puede -
-haber un verdadero esfuerzo cooperativo si tales factores se me-~
nosprecian,

Conforme a ello, la ADMINISTRACION es una clencla social compues-
ta de principios, técnicas y précticas, cuya aplicacién a conjun-
tos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo -
cooperativo, a través de los cuales se pueden alcanzar propbsitos
comunes que individualmente nc es factible lograr.(Koontz,1985)

A través de la correcta aplicaclén de éstos principios administra
tivos y mediante el necesario equilibrio préctico, es posible que
al mismo tiempo que se logran esos objfetivos con eficiencia, haya
satisfacciohes humanas e incentivos materiales y morales para quie
nes participan en tal esfuerzo cooperativo.

El desarrollo de la ciencia de la administracién ha originado su



especializacién en diversas ramas, una de ellas y particularmen
te la que nos interesa es la ADMINISTRACION DE PERSONAL,ésta se
ha constituido en un campo importante de la moderna ciencia ad-
ministrativa. Se defline como un proceso técnico—administfativo
que condiciona en gran medida la eficiencia de una empresa, ya -
que el éxito de la organizacidn y la calidad de los bienes y ser
viclos que pueda producir, estari supeditada a los principios y
sistemas operados por hombres con que Bse cuente en una organiza-
cién. (Amaroc,1987)

De esta forma, la administracidn de personal se constituye en -~
una de las partes fundamentales de una organizacién, en la medi-
da en que cada uno de los procesos administrativos que la inte--
gran estara subordinado a la capacidad e idoneidad del recurso -

humano con que se cuenta,

A la administracidén de personal se le puede definir de diversas
maneras:

Amaro (1987), citando a Jiclus dice que éste la define como "a-
quel campo de la direccién gque se ocupa de planear, organizar y
controlar las diversas actividades operativas que consisten en -
obtener, desarrollar,,maﬁ:ener y utilizar la fuerza de trabajo -
con la finalidad de que los objetivos e intereses para los cua--
les el organismo estd estructurado, se obtengan.tan ecenbmica y
efectivamente como sea posible, y a la vez los intereses y obje-
tivas de la fuerza de trabajo sean servidos eun el mis alto gradd.
El mismo Amaroc, cita al Dr. Melitén Rodriguez el cual oplna que
es “un conjunto de principlos, procedimientos e instituciones -

que procuran la mejor geleccidn, educacibédn y armonizacibn de los
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servidores de una organizacién, su satisfaccién en el trabajo y
el mejor rendimiento en favor de una y otra".

Haciendo un compendio de varias definiciones, Arias (1986), d&
una definicién &ue abarca de una forma muy completa los aspec--
tos b&sicos de la administraciédn de personal. E1l dice que es la
parte de la administracién que se ocupa de la planeacibn, organi
zacién, desarrollo, coordinacién y control de técnicas capaces -
de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la
organizacién representa el medio que permite a las personas que
colaboran con ella, alcanzar los objetivos individuales relacio

nados directa o indirectamente con el trabajo.

De acuerdo a Chiavenato (1983), los objetivos que la administra-
¢i6n de los recursos humanos pretende son los sigulentes:

1.~ “Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos hu
manos con habilidad y motivacién para realizar los objetivos de
la organizacién,

2.- Crear, mantener y desarrollar condiclones organizacionales -~
de aplicacién, desarrollo y satisfaccifn plena de recursos huma-
nos y alcance de objetivos; y

3.~ Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos dis-

ponibles”.

Aun, cuando la administracién de personal, ha sido reconocida .
formalmente por cerca de medio siglo como un campo de pr&ctica y
de especializacibdn funclonal, sus raices penetran profundamente
en el pasado, es decir, la administracién de personal ha sido ne

cesaria siempre que han existido grupos de personas organizadas



para lograr objetivos comunes.

Evolucién del pensamiento administrative. Existen grandes. analo-

glas entre los problemas administrativos de los puebleos antigiios
y los que existen en los grandes estados modernos, lo cual parece
apoyar la tesis de que existen principios universales administra-
tivos o por lo menos que sean aplicables en menor o mayor grado a
todos los sistemas organizados.

A continuacién se mencionan en forma muy general los distintos es

tadios por leos que ha pasade la administracién de personal,

En la antigiicdad. La administracifén se remonta a las culturas negg
1{ticas, hace 10,000 aflos aprox., las cuales unian sus esfuerzos ~
para ayudarse mutuamente, necesitando en ocasiones una organiza---
cién que reconocia clerta forma de autoridad. Posteriormente, cuan
do estos pueblos se hacen sedentarios , se crea la agricultura y
la domestificacidn de animales. La propiedad de estas tierras se =
hace comunal o familiar por lo que se requirid contar con clertas
leyes y sistemas de organizacifén a efecto de preservar y asegurar

su supervivencia. (Galvédn,1980) (Reyes, 1985)

Egipto. En escritos del Egipro antlgio, se encuentran referencias
del pensamiento administrativo, existen libres de inctruccién -
que contienen enseﬂan;as acerca de la counducta de los jefes en -
relaclén a la justicia que giempre debe regir sus actos. (Amaro,

1987)



Babilpnia. La ensefianza mi4s grande de Babilonia es de naturaleza
mercantil con temas tales como: ventas, préstamos, contratos con
socledades mercantiles, acuerdos y pagarés, slendo su contribu-
cién mds importante el C8digo de Hammurabi, el cual contiene le-
yes relacionadas con asuntos famlliares y personales. (Galvén, -

1980)

Pueblo Hebreo. Su contribucién a la administracién se enfoca -
hacia la importancia y reconocimiento de la necesidad de delegar

autoridad mediante la aslgnacién de tareas, (Galv4n,1980)

China. Antiguos escritos demuestran que los Chinos estuvieron in
teresados en principios tales como: organizacidn, planificaciénm,

direceién y control., (Amaro,1987)

Edad media. Algunos de los primeros desarrollos que se relacionan
directamente con la administracién de personal contemporanea se -
presentaron durante el periodo de la edad media, el crecimiento -
de pueblos y ciudades provefa una nueva demanda para productos y
servicios, asi como de empleos para quienes deseaban escapar de -
su. condicidn de slervos en el sistema feudal. Con este sistema se
crea la primera experlencia en gran escala de goblerno centraliza
do, observdndose una cadena gradual que representa grados descen--

dentes de autoridad delegada. (Reyes, 1985) (Amaro,l1987)

Revolucién Industrial. Antes de la Revolucién Industrial, existfan

muy pocas empresas grandes, El pueblo vivia en un ambiente artesa



nal y agrario casi autosuficiente, y después de la Revolucién In

dustrial se produjeron grandes empresas y una nueva forma de la -

vida del trabajo. E1 creciente avance tecnolégico del siglo 18 -

proporclond una nueva oportunidad para aplicar y desarrollar con-

ceptos administrativos y de organizacién.

Con la Revoluciédn Industrial nace el moderno mundo del trabajo, -

por la importancia que la maquina adquiere en la produccién se -

considera que el duefio de ella es el natural y legftimo propieta-

Tlo y administrador de la unidad productiva y beneficiario directo
de las ganancias que se produzcan. Surge por consiguiente la total
separacién del capital y el trabajo, o mejor dicho del empleador y

el empleado. (Byars, 1984) (Galv&n, 1980)

Principios de la Administracién Cientifica., E1 movimiento propia--

mente dicho lo inicié Prederick W. Taylor, el cual se vié influen-
ciado por el crecimiento industrial en los E.U., asf come la aper-
tura de nuevos mercados que dieron como resultado la agudizacién -
de la competencia y el desempleo, Esto di6 lugar a un nuevo pensa-
miento administrativo, con aplicacidn de preceptos cientificos, =
Taylor refirié que la administraciédn debfa incorporar a su trabajo
elementos de planificacién y control, E1 encontré en los lugares -
donde trabajd que no se tenfa un concepto claro de las résponéabi—
lidades obrero pacrona}es, que no se efectuaban normas efectivas -
de trabajo, que no se daban incentivos para mejorar 1la produccién
de los trabajadores, que no se hacfan estudios sobre el flujo del
trabajo y que no habia una seleccién de personal basada en las ha

bilidades del trabajador, etc.



Aunque muchas de las ideas de Taylor ya habfan sido sugeridas, su
ingenio reside en la asimilacién, conceptualizacién y aplicacién
de estas ideas en un enfoque integral de la administracién efecti

va. (Galvédn,1980) (Byars,1984)

Como hemos visto, la administracidn de personal ha estado presen
te de una manera u otra, a lo largo de 1la historia de la vida -~
del hombre y en la actualidad esta situacién vuelve a confirmarse
ya que a pesar de que en la administracién moderna, la computacidn
y el perfeccionamlento de la conunicacién abren la posibilidad-
de hacer en segundes, c&lculos y operaciones que en otro tiempo ~
exigfan meses, el hombre sigue siendo el recurso basico, ya que -
es &1 quien con sus caracterfsticas y potencial ponen en funciona
miento todes y cada uno de estos sistemas que facilitan el trabajo

del hombre,

1.2.~ JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE UN DEPARTAMENTO DE PERSONAL
EN LA ORGANIZACION.

La administracién y ejecucibn de un sistema cientf{fice de personal
regquiere el establecimiento dentro de la estructura 3¢ la 2mpresa-
de &rganos especializados, cuyos titulares posean la debida prepa
racién téenica para dirigir todas las partes del siscema. De ahf -
el nacimiento del departamento de personal.

El objetivo del departamento de personal es el de asesorar a los-

distintos niveles de la organizacidn en cuanto a las decisiones -

que éstas van a tomar respecto a su personal. {Amaro, 1987)
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El éxito de un departamento de personal depende en raz6n directa -
de ser considerado por los gerentes de linea como una fuente de a-

yuda.

Para ello, el &rea de personal deberd basar su actuacién en diver

sos principios (Amaro, 1987) como son los siguientes;

a)

b

-~

~

c

d)

e)

M&rito personal., Toda persona que desee entrar a la organizacién
o mantenerse en ella, debe demostrar que posee la capacidad y -
las demds cualidades exligidas por los puestos para ser desempefia
dos con eficacia.

Retribucién adecuada. Los salarios que dé la empresa deben funda
mentarse en una polftica salarial que considere los factores de

6rden econdmico y social que inciden en la vida de los trabajado
res, Ademds de tener salarios competitivos coen el mercado de tra
bajo.

Andlisis y valoracién del trabajo. Debe analizarse y valorarse -
de una forma objetiva e impersonal las funclones y responsabili-
dades asignadas a los puestos de una institucién, a fin de esta
blecer un sistema uniforme de clasificacién, basado en 1la agrupa
cién de cargos con funciones homogéneas en que prevalezea la -
distribucién equitativa del trabajo.

Igualdad de oportunidades. Debe darse la oportunidad de ingresar
a la institucién a todos aquellos ciudadanos que se hallen con -
el deseo de hacerlo, siempre que agoten los requfsitos reglamenta--
rios.

Promociones basadas en la 1doneidad, Se debe establecer una polf
tica adecuada de promocidn de personal, ya que &sta puede consti

tuir uno de los incentivos m&s positivos para promover la eficien--
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cia, superacién personal, espiritu de competencia y satisfaccién
en el trabajo.

£) Debida consideracién a la dignidad humana. Constituye una respon
sabilidad primordial de la administraclén de personal promover -

la humanizacién del trabajo.

F) departamento de personal debe regir su actuacién en base a poli-
ticas,las cuales condiclonen el alcance de los objetivos y el desem-
pefio de las funciones de personal. Es decir, reglas establecidas pa
ra dirigir funciones y tener la seguridad de que sean desempefiadas

de acuerdo con los objetivos deseados. Asf, las polfticas de la or-
ganizacién, se constituyen en la orientacldédn administrativa para im
pedfr que los empleados desempefien funciones indeseables o pongan -

en riesgo el resultado de funciones especfificas., (Reyes, 1985)

Estas polfticas de personal deben conteuplar los siguientes elemen-

tos sobre la institucidn como:

1.~ El perfecclonamiento de las técnicas de adﬁinistracibn de per-
sonal.

2.- Aplicacién de sanos principios de administracién de personatl.

3.- Adecuacién de salarios y beneficios.

4.~ Retencién de recursos humanos que se encuentren motivados.

5.- Garantfa de geguridad.

6.~ Obtencién de una efectiva participaciédn de los empleados.

(Chiavenato, 1985)

1.3.- IMPORTANCIA Y CARACTERISTICAS DEL ELEMENTO HUMANO DENTRO DE
LA ORGANIZACION
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Dentro de los estudios de administracidén general se sefiala que el

perscnal es el comin denominador de la eficacla de todos los demas
factores, ya que éstos son operados por hombres, Por ello, la ayu-
da y actitud del personal condicionan los resultados que se obten-
gan en todos los demds aspactos (ventas, finanzas, etc). y ptoée—-
sos en una organizacién.

Los administradores a través de la funcién de direccién ayudan a -
las personags a percatarse de que pueden satisfacer sys proplas ne-
cesidades y al mismo tiempo utilizar su potencial para contribuir

a lograr las metas de la empresa.

Las personas pueden ser vistas como recursos dotados de habilida-
des, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para desa--
rrollar una tarea organizacional y el estudio de las mismas . cons-
tituye la unidad bislca para el estudio de las organizaciones y -
principalmente de la administracién de recursos humanovs.

Asimismo, el comportamiento de lag personas en una organlzacién de
pende de factores internos, consecuentes de sus caractexristicas de
personalidad, capacidad de aprendizaje, de motivacién, de percep--
cién, de actitudes, de emocién, de valores externos, etc. (Koontz,

1985) (Reyes, 1985)

A continuacifn se sefalarid una concepcién que habla acerca de la -
naturaleza del hombre y que ha sido de las més significativas den-
tro de la administracién de personal.

Douglas McGregor(1969),uno de los mis influyentes psicblogog del -

conductismo en la Teorfa de las Organizaclones, elabord dos supues
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tos bisicos sobre la naturaleza humana y que 8se conocen comunmente

como Teorfias X y Y.

Los supuestos de la Teorf{a X son:

a) "Los seres humano promedio tiemen una aversldén inpata al trabajo
¥ lo evitan si les es posible,

b) Debido a &sto se debe ejercer presidn sobre la mayorfa de las personas y se
les debe controlar, dirdglir y amenazar con castigos para hacer
que ejerzan el esfuarzo adecuado para el legro de objecivos de

la organlzacién,

¢) Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean
evitar responsabilidades, tienen poca ambicibén y desean ante -
todo seguridad”. (Koontz,1985)

Log supuestos de la Teorfa Y son:

a) "La inversién de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan -
normal como el juego o descanso.

b) E1 control externc y las amenazas de castigo no son los dnicos
medios para producir esfuerzos tendientes al logro de objetivos
de la organizacidn. Las personas ejercen autodireccidn y auto--
control al servicioc de objetivos de los que se sientan comprome

tidoa.
é) Bl grado de compromiso con los objetivos se d4 en proﬁorcién -
con la magnitud de las recompensas que se asocian con el loiro.
d) Los seres humanes ﬁromedio aprenden bajo condiciones apropiadas
no solo a aceptar sino también a buscar responsabilidades,

e} La capacidad de ejercer un grado relativamente elevado de imagi

nacién y creatividad en la solucién de problemas de la organiza
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cién se distribuye en forma amplia y no estrecha de la pobla-
cién.

f) Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, sflo se uti
lizan en forma parcial las potencialidades de los seres humanos

promedio”. (koontz,1985)

Como se ha citado, McGregor habla de dos concepciones opuestas acer
ca de la conducta humana en una organizaclén. Si partimos de que el
hombre se encuentra en medio de cada una de estas, en ocasiones mas
cerca de una que de otra de acuerdo a sus expectativas y motivacio-
nes, es responsabilidad de los administradores crear un medio am---
biente en el que se induzca a las personas a contribuir cada vez -
m&8 al logro de metas. Es cierto que las recompensas econdmicas son
importantes en una empresa, pero es frecuente que las pereonas de--
seen algo mi&s que dinero en su trabajo. Por lo general desean desa-~
rrollar sus capacidades, habilidades y tamblén su potencial.
Partiendo de la suposicién de que la Teorfa Y de McGregor cataloga
de una forma mAs apropiada la naturaleza humana en relacién al tra
bajo, la administraci{én de personal se vuelve un procesc que sir-
" ve para crear oportunidades, liberar potenciales, retirar los obs-
thculos, motivar el crecimiento y proporcionar orientacién,

Podemos decir que, el recurso més importante para cualquier empresa

independientemente de su naturaleza, es el humano y debe procurarse
dar a &ste, los elementos necesarios para ayudar a su crecimiento -
personal, lo que coadyuva directamente con el crecimiento de la em-

préaa u organizacién,.
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CAPITULD 2.- LA HOTIVACION EN EL TRABAJO.

2.1.- DEPINICION Y CARACTERISTICAS DE LA MOTIVACION.

Es evidente que las acciones humanas son impulsadas por determina-
dos motivos que las justifican., Las necesidades varian de acuerde
a un individuo a otro y ello produce diversos patrones de compor
tamiento, Es importante ohservar que, la conducta de diversas per
sonas puede ser objetivamente semejante pero sus motivos pueden -
ser totalmente diferentes.

Al estar las organizaciones compuestas por seres humanos, es muy -
importante conocer los resortes que mueven a la acci6én humana, de
tal manera que el administrador pueda actuar manejando los elemen_
tos motivantes, a fin de que la organizacibn funcione adecuadamen-
te y los miembros de &sta se sientan mis satisfechos.

Esta serie de variantes gue mueven a la accidén humana, es lo que -
hoy se recoge en el concepto de motivacibén, el cual constituye en
si, el factor dinamico que pone en accién la conducta humana", (Lu-

cas, 1988)

A pesar de estas diferencias, el proceso que dinamiza el comporta--
miento es més o menos semejante para todas las personas, por lo que
Leavitt sugliere tres suposiciones interrelacionadas sobre el com--
portamiento humano:

1.~ "E1l comportamiento humanc es causado, es decir, existe una cau

salidad de comportamiento. Tantc la herencia como el medio am-
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biente influyen decisivamente en el comportamiento de las -
personas,

2.~ EI comportamiento es motivado, por lo que siempre hay.una fina
lidad en el mismo.

3.- El comportamiento al ser orientado hacia metas, tiene subya-
cente un impulso, una tendencia, una necesidad; expresiones -
que sirven para designar los motivos del comportamiento”. -
(Chiavenato, 1983)

En base a ésto, se puede decir que la motivacidn estd constituida -

por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir
la conducta hacia un objetivo.

S1 se considera que cada persona tiene diversos motivos para rea--
lizar o no determinada accidn, decimos que la percepcidn que se tie
ne de las cosas, determina lo que es motivante para cada ser humano
es decir, las personas perciben su ambiente, lo que se constituye -
en el marco de referencia organizado que ha construido basandose en
sus propias experiencias y sus propios valores,

Puesto que la percepcibn estd profundamente influenciada por los ~
valores personales, los gerentes no pueden motivar a sus empleados-
por el simple hecho de presentarles enunciados racionales, no es fa
cil persuadirlos de que adopten patrones de motivacidén que deseamos
que acepten, por lo que es necesario tratar al personal de acuerdo

a sus necesidades y no en base a las del administrador.

2.2,~ TEORIAS DE MASLOW, ARGYRYS, HERZBERG,KORMAN,McCLELLAND Y -
VROOH SOBRE LA MOTIVACION.



18.

A continuaclén se mencionan 5 Teorias que hablan sobre la motiva-
cidn en el trabajo y que son las mds importantes y representati-

vas en su género.

Teorta de Maslow. Apoyado en el hecho de que las necesidades son el

motor que impulsa la accidn del ser humano, considerd una jerarquia

de necesidades que va desde las mas simples hasta las mas elevadas

{que consigsten en la autoreallzacitn del ser humano).

a)Necesidades fisioldgicas. Son necesidades primarias e indispen-
sables para la supervivencia (alilmentacidn,alre,sueflo, ctc.)

b)Necesidades de seguridad. E1 hombre necesita seguridad tanto en -
el presente y futuro aprovisionamlento de satisfactores para &1 y
su familia; asi como seguridad en cuanto al respeto y estimacibn
de los demfs componentes de el grupo social.

c)Necesidades soclales. Salvo raras excepciones, el hombre necesita
aliarse y vivir dentro de una comunidad, sentir que pertenece al
grupo y que se le acepta dentro del mismo.

d)Necesidades de estima. Es imprescindible para el hombre, darse -
cuenta que constituye un elemento estimado dentro del contexto de
relaciones interpersonales que se instauran dentro de la comuni--
dad y adem&s necesita destacar, contar con cierto prestigio entre
los integrantes de BuUs grupos.

e)Necesidades de autérealizacién. El ser humano necesita expresar -
sus conocimientos e 1deas. Asimismo, requiere trascender, dejar -
huella de su pasoc en este mundo a través de la creacién., Necesita
llegar a ser lo que &1 puede llegar a ser.

Esta jerarquia de necesidades propuesta por Maslow(1954), se basa -
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pricticamente en la cultura Estadounidense,por lo que los resul---

tados en México, difieren de los Estadounidenses, ya que‘-en nues--

tro pats se enfatizan dos aspectos: los factores mas importantes pa
ra la sociedad mexicana oscilan de acuerdo a las variables persona-
les como sexo y ocupacidn; y los factores psicoldgicos juegan un pa
pel preponderante sobre el salario, siempre que &ste sea suficiente
para cubrir las necesidades primarias.(Arias, 1986)

Diaz Guerrero (1979),describe una jerarquia de necesidades distinta
a la de Maslow y que se basa en el pueblo Mexicano. El refilere que

con respecto a la primera necesidad, el mexicano no esta blen ali--
mentado, ya que esta es incompleta. Respecto a la salud fisica, las
mujeres mexicanas son muy preocuponas al respecto de la misma y el

varon mexicano es descuidado en relacion a la misma. La necesidad -
sexual es muy importante para el mexicano porque es una especie de

compensaciodn por otras cosas que el mexicano no tiene.

En cuanto al temor al desempleo, en el mexicano no es muy grande, =~
ya que Eomo la familia es tradicionalmente unida_protectora, casi -
siempre habra teche y comida para aquel que ha perdido el empleo. -
Para el mexicano, el dinero es altamente valorade y no el dinero cg
mo tal, sino porque cree encontrar en el la solucidn a todos sus -~
problemas.

Con respecto a la necesidad de seguridad personal, el mexicanoc no -
parece tener necesidad de seguridad personal en su trabajo o fuera

de el.

En cuanto a amor y ternura, el mexicano an general parece no tener

necesidad de amor y ternura, ya que éste nunca le ha faltado.
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En relacién a la necesidad de estima, ésta se encuentra por los sug
los en el mexicano y es tan intensa esta necesidad que puede tender
a negar la existencia de la misma, Parece que le fuese totalmente -~
imposible valorarse altamente en relacicon a otros y en relacidén a -
sf mismo, ya que una serie de factores historicos y socioculturag--
les han tenido que ver con esta minusvalfa, pero son de mayor impor
tancia en el resultado final las fuerzas socioculturales del presen
te y sobre todo, los valores que fundamentan varios aspectos de la
familia mexicana ¢omo lo es el concepto-de autoridad,.

Diaz en base a esta descripcilén, concluye que la jerarquia quedarfa
de la siguiente manera:

a) Amor y ternura (en la base de la jerarquia)

b) Seguridad

c) Comida ~-desempleo

d) Salud

e} Sexo

¢) Estima (en la cGspide de la jerarquia)

Teorla de Argyrys. Hace una critica a los sistemas de mando en vi--
gor, ya que encuentra muy estrechos a los mismos, dejande muy poca
libertad y oportunidad para adaptar las reglas a las circunstancias,
Argyrys(1967), setala que existe una incongruencia bé&sica entre -
las caracteristicas de una persona adulta y madura emocionalmente

y las caracteristicas de las organizaciones tradicionales. Seglin Ar
gyrys, el hombre a medida que acumula afios, tiende a:

a) Desarrollarse de un estado de pasividad hacla estados de activi-

dad creciente.
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c)

d)

e)

f

~

)
En
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Desarrollarse desde un estado de dependencia de otras personas -
hacia un estado de relativa independencia.

Adquirir muchas formas diferentes de conducta.

Tener profundos intereses, en contraste a las edades tempranas.
Considera una perspectiva mayor del tiempo, en compensacidn a -
las etapas infantiles, en las cuales se percibe casi Gnicamente
el presente,

Ocupar posiciones semejantes o superiores a las personas de su -
edad, mientras su posicién era de subordinade cuando nifio.
Desarrollar una conclencia y un control de sf mismo.

cambio, Argyrys seftala que las organizaciones de trabajo son in-

congruentes con esas caracteristicas, las organirzaciones de trabajo

requieren de sus miembros que se comporten e¢n forma inmadura:

a)
b)
<)
d)

e}

Que tengan un minimo control sobre su trabajo y su medio.

Que sean pasivas, dependientes y subordinadas.

Que tengan una perspectiva muy corta del tiempo.

Que>sean inducidas a apreciar y perfeccionar el empleo de habi;i
dades superficiales, y:

Que rindan un determinado nivel de producciédn, bajo condiciones

que producen desajustes psicolégicos. (Arias,1986)

Teorla de McClelland. Sefiala que las personas estan motivadas por -

tres -tipos de necesidades que en menor o mayor grado se encuentran

distribuidas en todas las socledades del mundo y son: la de logro,-

la de poder y la de afiliaciébn.

a) La necesidad de logro. Las personas motivadas por este factor de

sean lograr cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de



b)

c)

realizar algo, Estas personas pasan su tiempo pensando acerca -
de cbmo realizar su trabajo de una manera mejor, de la obtenciotn
de algo poco usual e importante y de la manera de avanzar en sus
carreras. Gustan de situaciones en las cuales puedan tomar res--
ponsabilidades para encontrar soluciones a los problemas que se
presentan., Tienden a establecer metas moderadas de logro y a in-
volucrarse sdlamente en riesgos calculados. Requieren retroali--
mentacidn concreta y se desempefian bilen en situaciones empresa—-
riales y en posiciones ejecutivas de gran exigencia.

La necesidad de poder. Implica para el individuo lograr sus me--
tas, aunque ellos implique no ser aceptado en un grupo. Estos in
dividuos pasan su tiempo pensando acerca de la influencia y el
control que poseen sobre otros, y como usar dicha influencia pa-
ra ganar una discusidn o adquirir autoridad y prestigio.

La necesidad de afiliacidn. Estas personas estan interesadas por
establecer relaciones personales calidas. Se manifiesta en aque-
llos individuos que pasan su tiempo pensando en las relaciones -
interpersonales que poseen o que les gustaria tener. Se intere-
san por establecer y mantener relaciones emocionales positivas -
con otras personas, Gustan de ayudar a otros y de participar emn

relaciones sociales.

Segan McClelland (1962), la cultura influye en el ser humano, incre

mentando en éste su deseo de superarse o realizarse, haciendo del -

factor de logro el mas importante.

Teoria de Korman, La Teoria que desarrollo se llama de "autoimple~

mentacidén” 'y ésta dice que mientras més alta sea la percepcidn que
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tiene el empleado de su competencia personal, mis efectivo sers su
desemperio en su trabajo,Los supervisores que son capaces de crear -
ambientes conducentes a la autoconfianza, incrementan la posibili--

dad de obtener un desempefio compentente, {Rosembaum, 1985)

Teorla de Herzberg, Desarrollo un modelo "Dual” o de dos factores -
para estudiar la motivacibn en el trabajo en la década de los 50's,
a partir de una investigacibdbn con ingenieros, en la cual pidi6 a -~
sus participantes que pensaran en algun instante en gque se habian
sentido particularmente satisfechos en sus trabajos, y otro momento
en que se hubieran sentido muy mal respecto a los mismos, Herzberg
(1965), describid que los empleados enumeraron tipos diferentee de
condiciones para sus sentimientos agradables y desagradables, lo -
que implicaba que si una sensacidn de logro los llevaba a sentirse
muy bien, la falta de logro rara vez se daba como causa para sentir

se mal.

Herzberg reveld que ciertos factores del empleo hacian que los tra-
bajadores se sintieran basicamente insatisfechos cuando tales condi
ciones se encontraban ausentes. No obstante,su presencia brinda a -
los trabajadores un estado neutro. Estos factores como motivadores

ino son muy fuertes, pero son fuentes de insatisfaccidn en potencia.

Se denominan Factores_higiénicos o de mantenimiento, porque son ne-

cesarios para conservar un nivel razonable de satisfaccidn en los -
empleados.
Estos factores higienicos, se refieren al contexto del trabajo y -

son la politica y administracidn de la organizacidén, la supervisién,
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las relaciones con los compafleros, el pago, etc.

Existen otras condiciones de trabajo que operan primordialmente pa-
Ta amrntar 'a motivacidén y la satisfaccién en el empleo, pero su au--—
sencia raramente resulta insatisfactoria. Estos se denominan Facto-

res motivacionales o satisfactores.

Por lo general, estos factores se refieren al empleo propiamente di
cho y se relacionan con el contenido del mismo, estos factores in--

trinsecos son:logro, reconocimiento, ascenscs, responsabilidad,etc.

Entre la Teoria que propcne Herzberg(l965) y la que propone Maslow

(1954), existe una analoglia que es la siguiente:

Teorfa de Maslow. Teoria de Herzberg.
Autorealizacién, Trabajo mismo, logro, responsabl

1idad y crecimiento,

Estima y posicifn social, Ascensos, reconocimiento y posi-
cion.

Pertenencia y aspectos. Relaciones con los supervisores,

sociales. conpafleros, subordinados.

Seguridad. Politica admva., de la compaiila,

seguridad en el empleo.

Fisiolégicas. pago.(Davis,1983) (Williams, 1984)

Existen como hemos visto, diferentes teorias que hablan acerca de -
la motivacion e¢n el ser humano; aunque ellas presentan discrepan---
cias en cuanto a su contenido, colinciden en considerar al hombre co

mo un elemento determinante en cualquier organizacion o grupo de -
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trabajo, ya que el comuh denominador de la eficacia de todos los de
mas factores es el ser humano, Por ello, la ayuda y actitud del per
sonal condicionan los resultados que se obtengan en todos log demas

aspectos. (Reyes, 1985)

Por Gltimo, veremos una Teoria que enfatiza el que la motivacibn de
be ser controlada, de tal manera que pueda ser usada con fines poq}
tivos en una organizacibh.

Teoria de Vroom. El crea un modelo que relaciona la motivacién y el
desempefio. E1 comenta que el comportamlento estd dirigide por lo me
nos en parte hacia la obtencion de metas o hacia la satisfaccion de
necesidades o motives.

Vroom(1979), refiere que cuanto mds motivado este un trabajador a -
desempefiar su tarea eficlentemente, mis efectiva serd su capacidad,
existiendo otras dos alternativas de este tipo de relacién, la pri-
mera implica que el desempefio es bajo a bajos niveles de motivacibn
logra su punto mixiwo bajo niveles moderados y cae de nuevo bajo al
tos niveles de motivacion(esto forma una curva de U invertida), es-
ta ha sido comprobado de acuerda a Vroom, por distintas investiga~-
ciones,

-Aun cuando puede variar la forma de relacibn entre la cantidad de -
motivacion y el nivel de desempefio de acuerdo con la tarea a que el
sujeto se enfrenta, la mayoria de los investigadores han sugerido -
que la funcién de U invertida es lo que mas se aproxima al e;zado -
actual de cosas.

Para explicar esta disminucién en el desempefio bajo niveles de moti

vacifn muy altes, Tolman (1948) citado por Vroom, dice que un alto
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nivel de motivacidn va acompafado de un estrechamiento del campo de
la comprensién. Una persona muy nmotivada puede hacer caso solamente
de aquellas indicaciones que espera que le sean fitiles para alcan--
zar sus metas. Si el &rea o problema es nuevo o dificil, la intensa
motivacion puede hacer que pase por alto informacidn importante,
Hay una segunda explicacidn que supone que um alto nivel de motiva-
cidn para alcanzar una meta ,tiende a asociarse con la ansiedad o -~
con otro fuerte estado emocional, el que a su vez perjudica el de--~
sempeilo.,

Una serie de recicntes experimentos de campo efectuados por Sehach~
ter y cols.(1961), demostrd que las perturbaciones emocionales pro-
ducidas por una situacién dan como resultade un mayor impedimento -
para la ejecucion de tareas nuevas no estereotipadas.

Ambas explicaciones de la disminucidn en el desempeflo bajo motiva--
cién intensa son l6gicamente plausibles y congruentes con algunas -
obsetrvaciones empiricas. Las investigaciones adicionales sobre la -
relacidén entre la fuerza de la motivacidén y el desempefio en un 4m-
plio rango de tareas y asuntos diferentes deben aclarar mejor los -

procesos que las originan.

2.3.- EL TRABAJO COMO UN MOTIVADOR EN SI MISMO.

Para la mayoria de los hombres, el tener un trabajo sirve a otras -
funciones ademas de la de ganarse la vida. De hecho, aunque tuvie-~
ran suficiente dinero para mantenerse, desearian trabajar, ya que =

ello les hace sentirse ligados a una sociedad, de tener algo que ha
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cer y de tener un propbsito en la vida. Si un hombre trabaja solo por dinero , -
no hay forma de explicar el grado de dislocaci6bn y privacién que -
la jubilacion parece acarrear al extrabajador.

La satisfaccién en el empleo puede referirse ya sea a una persona o
a un grupo y es la perspectiva favorable o desfavorable que los em-
pleados tienen de su Ambito laboral. Expresa el grado de concordan-
cla que existe entre las expectativas de la persona con respecto a

el empleo y las recompensas que éste le ofrece.

Algunas personas {(Strauss, 1981),opinan que para que el trabajo pug

da ser motlivante se deben redisefiar los puestos, deblendo satisfa--,

cer los siguientes criterios:

1.- Se deben identificar las unidades de trabajo, procurando el dis
minuir las tareas pequefas alsladas por trabajos completos,

2.~ E1 empleo debe estructurarse a fin de proporcionar al trabaja-
dor variedad y autonomia. Debe ampliarse tanto de forma verti--
cal como horizontal.

3.- E1 empleado debe recibir constante retroalimentacién sobre el ~

desenmpedioc de su trabajo.

Asimismo, existen caracterfsticas de acuerdo a Williams(1984), que
determinan la motivacidn de un empleado hacla su trabajo:

1.~ La oportunidad de crecimiento y desarrollo (ascénsos).

2.- E1 prestigio de su trabajo dentro de la compafifa.

3.- La oportunidad de pensar y actuar independientemente,

4.- El1 sentimiento de seguridad,

5.~ E1 sentimiento de autorealizacidn.
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6.- E1 participar por medio de su trabajo en metas de la compafila,

7.~ La oportunidad que le ofrece su trabajo de participar en el es-
tablecimiento de mttodos y procedimientos,

8,~ La oportunidad de aprender,

9.~ La oportunidad de conocer gente.

10.- E1 hacer un buen dia de trabajo.

Exlsten ademds dos elementos muy importantes que motivan de manera
extensa al trabajador y éstos son la capacitactdn y el sentido de -
competencia.

. Segln Drucker, la capacitacidn continua, brinda a cada trabajador
el conoclmiento de sus propias normas y al mismo tiempo de otros -
compafieros de su nivel, ademds de formar el hidbito de contemplar -
nuestro trabajo.

Por otro lado, existe la posibilidad de obtener un puesto de traba-
Jo dado y hay varios contendientes, resulta inevitable que exista -
cierto grado de competencia.

El competir exitosamente contra oponentes dignos para una promocién
eleva el ego, incrementa el rendimiento tanto como la satisfacecion,

al sentir que se tiene un objetivo fijo.

Como hemos visto, las compafilas emplean a seres humanos que viven -
como un todo, es decir, traen consigo al trabajo muchas actividades
que estan condiclonadas por el ambiente externo, actitudes que in--
fluyen en él desempefio de  sus tareas y afectan la motivacién del -

mismo en relacién a su trabajo.
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CAPITULO 3.~ SISTEMA ESCALAFONARIOQ.

3.1.- DEFINICION E IMPORTANCIA DEL SISTEMA ESCALAPONARIO.

Como se vid en el capitulo anterior, es muy importante para el fun-
cionamiente adecuado de una empresa el que su personal se encuentre
motivado a traves de diversas estrategias como son la capacitacifn,
lag prestaciones, etc., una de las formas es a través de los ascen~
808 o promociones, los cuales se encuentran inmmersos en un procese
llamado Sistema Escalafonario.

El sistema escalafonario en una organizaclidn consiste en elaborar -

un listado de los puestos que integran la empresa, se agrupan en es
calera y se ordenan por categorias en grados ascendentes, a efecto
de que en cada puesto se observen las posibilidades promocionales -
qhe tiene el personal dentro de la estructura ocupacional.

En el modelo escalafonario, los puestos estan agrupados por ramas,

&stas se ordenan en grupos que se caaracterizan por cumplir com las
macrofunclones administrativas en las cuales se divide la empresa.

{(Ver anexo 1)

La movilidad escalafonaria funcional, permite a cada puesto efec—=-
movimientos verticales ascendentes dentro de la misma rama, hasta -
llegar al puesto de nmivel madximo. Esto representa para el trabaja--
dor la posibilidad que tiene de hacer carrera en 1a misma rama don-
de se encuentra inserto el puesto que desempefa.

La movilidad escalafonaria intercomunicada, es el mecanismo que ha-

ce posible que cada puesto realize movimientos verticales ascenden-
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tes dentro de otras ramas de un mismo grupo o en otros grupos o ni
véles superiores, siempre y cuando estos reunan los requisitos de

ocupacidn. Asimismo, se pueden realizar movimientos horizontales en
otras ramas y otros grupos o puestos que se ubiquen en el mismo ni-
vel, y finalmente se pueden realizar movimientos a cualquier rama y

grupo en niveles superiores.

El propdsito de establecer un sistema escalafonario funcional e in-
tercomunicado de caracter dinadmico, es permitir el eficiente desen
pefio del trabajador, asi como una adecuada preparacidn para el ejer
cicio de funciones de mayor responsabilidad y complejidad, promo-~-~
viendo la superacién personal y propiciando un ambiente sano de com
petencia entre los trabajadores, con lo que se pretende obtener una
mayor productividad y eficiencia en el trabajo,logrando mayor comu-
nicacibn interna que sirve para planear objetivos de diversa indole.
De acuerdo a mi experiencia laboral, los objetivos especificos de -
establecer el sistema escalafonario son :

a) Fstahlecer estructuras escalafonarias, con lineas de comunica---
cion entre las distintas ramas y grupos que conforman la organi-
zacién, permitiendo con ello que el trabajador mediante la capa-
citacién y el mérito propio ascienda hasta 166 méximos niveles -
del escalafon,

b

-

Establecer procedimientos escalafonarios que garanticen una co--
rrecta evaluacién de los elementos y factores que integran el -

sistema escalafonario.

La funcioh implicita en el sistema escalafonario es la promocidn de
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personal, -1a cual puede ser definida de diversas maneras como son:
Para pig;rs ¥y Myers(1985), consiste en "“el avance de un emplead& a
un puesto mejor; mejor en términos de mayores responsabilidades, ~
mis prestigio o status, mayor ' habilidad y, en especial una paga ma
yor."

Segun Chruden y sherman(1986), una promocibn es un “cambio de asig~
nacion de un puesto de nivel inferior a otro de nivel superior en ~
la organizaclbn, proporcionando el nuevo puesgto un aumento de paga
y de status, pero exige mas de &1 en terminos de responsabilidad -
que deba ejercer”.

Conforme a lo anterior se puede deducir que la promocién de perso-~-~
nal es una técnica que evalua el potencial, la capacidad y los cong
cimientos de un individuo o grupo de individuos, lo que permite se-
leccionar al més 1ldbneo para ocupar un puesto de mayor jerarquia, -

de acuerdo al modelo escalafonario establecido en la organizacidn.

Asi, la importancia de la promocibn de personal en una empresa, con
sigte en el efecto estimulante en los empleados, en la medida en. -
que el mayor interes de un trabajador es encontrar una empresa que
le brinde la mayor oportunidad de ascender y prosperar.

Asimismo, un sistema estructurado de promocidén de personal crea las
condiclones para que el trabajador logre realizar de una mejor mane
Ta sus aspiraciones y fines petsonales, ya que dirige sus esfuerzos

hacia los objetivos claramente identificades.

El establecer un sistema estructurado de promocion de personal pre-

senta ventajas, como lo sefiala Reyes(1985) y que son:
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1.- Permite identificar a la persona mis 3pta.

2.- Permite conocer de una manera objetiva al personal que labora -
en la organizacién.

3.~ Evita favoritismos en la seleccidn del candidato que se promove
ra.

4,~ Permite al trabajador conocer su desarrollo laboral y en base a
8ste mejorar el mismo.

5.- Permite una mejor integracidn de los individuos a la organiza-
cion.

6.~ Se aprovecha de la mejor manera los talentos y habilidades de -
los trabajadores.

7.~ Se.evita en lo posible, atraer personal externo a la compapia,
8i dentro de ella hay gente capacitada para ocupar determinado
puesto.

8.~ Sirve de retroalimentacién al departamento de seleccidn de per~
sonal.

9.- Identifica las necesidadés de capacitacién del trabajador.

10.- Evita en lo posible, la rotacidn de personal.

Por otra parte, el poder estructurar un sistema de ascensos objeti-
vo, basado en un sistema escalafonarie, requlere considerar los si-
gulentes aspectos:
1.- Formar lineas o canales de ascensos.

a) Varias y con posibilidades de paso d& una a otra.

b) En base a las valuaciones de puesto,y:

¢) Formarlas por grupo de trabajo similares.

2.- Hacer lo mas objetiva posible la calificacidn para el ascenso.
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a) Desde la seleccidén, investigar por sus aptitudes, a qué -
puestos podri ascender un candidato, xndependienceméntn del
cargo que en ege momento vaya a ocupar (plan de carrera).

b) Realizar una calificacion de méritn; no so0lo sobre las cuali
dades actuales del trabajador, sino sobre las potenciales pa
ra los puestos a que pueda ascender,

c) Batandarizar lo mis técnicamente que sea posible,las pruebas
a3 que se sujetaran los candidates a ascender, de tal manera
que la demostracién de los incoumpetentes vesulte indiscuti--

ble. (Reyes,1985)

Lo expuesto anteriormente, nos permite resaltar la relevancia e im-
portancia de la planeacidén y el desarrollode los recursos humanos -
en una ovganizacibn, en la medida en que ayuda a8l individuo a hacer
uso de sus capacidades y llevar al méximo su potencial, incrementan
do con ello su eficiencia y productividad. Elle permite ademAs que
una persona que tiene metas de trabajo definidas, objativos de tua-
bajo y planes de carrera, sienta menos frustracioén, decepcibdn y an-
siedad, y ésto es en beneficio no solo de la organizacién, sino tam

bién para el trabajador. (Strauss,1981)

En el sistema escaalafonario y los escalones ferirquicos que éste ~
Ileva implicito, la mayoria de los expertos prefleren una esrructuy-
ra formal de los cargos, de tal manera que ofrezcan una progresién‘
bastante larga y ordenada, pues con ello se ofrecen mayores posibi~

lidades de crecimiento, adiestramiento y motivacidn.
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Los. trayectos mas amplios disminuyen la poaibilidad de <callejones
sin salida, pomgue brindan una amplia variedad de oportunidades de
promocidn y el resultado puede ser una fuerza laboral con un adies-
tramiento mas amplio y duefta de una perspectiva mas grande,

Conforme a ello, la empresa debe evitar situaciones que, den lugar

a la acumulacidn de personal apto para promocl6n en areas donde los
ascensos son lentos, mientras escasea el personal apto en otras a--
reas donde hay mas vacantes.

El nfimerc de escalones promocionales debe ni ser tan pequefio que -
perjudique el espiritu de trabajo, al eliminar el sentido de progre
so personal y de realizacidn; ni tan grande, ya que un exceso de es
calones, significara que se dedica tiempo excesivo a la seleccidn -
de candidatos para promocidn y al traslado de los mismos. (Strauss, "

1981}

En ebpocas anteriores, el desarrollo de los recursos humanos no figu
raba en los planes que se realizaban dentro de las organizaciones,
pero con el transcurso del tiempo y el incremento de los estudios -~
en esta materla, la importancila del desarrollo aumenta, ya que el -
potencial humano es un recurso organizacional ilimirado y subutili
zado.

El individuo puede hacer mucho mas de lo que se le solicita y puede
aprender mucho mas de lo que se le pide, es decir, el empleado po--
see una reserva intelectual, que puede servir como un elemento adi-
cional de creatividad dentro de una organizacidn y por ende como un
recurso, 8i es que se administra adecuadamente, ya que la mayoria -

de los trabaajadores estan ansicsos por explorar eestas capacidades
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cognoscitivas, si se les dd 1a oportunidad de hacerlo.
3.2.- AREAS Y ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL SISTEMA ESCALAFONARIO.

En el establecimiento de un plan de promocidn de personal, se han -
creado diversas tecnicas que permiten no solo conocer a la persona
en su medio de trabajo sino ademas permiten de manera racional de--
terminar cual es la persona idonea o mas apta para ser promovida, -
sin basarse en julcios emitidos en favoritismos, ignoranclia o desep
peilo accual_del trabajador.
Por medio de estas técnicas se conoce la posibilidad que tendra el
trabajador de desempefiarse eficientemente en un puesto de mayor je-
rarquia, es decir, conocer o predecir el éxito de una persona al -
ser promovida, o determinar porque un individuo que ha 3ido promo-
vido no se comporta de acuerdo a las expectativas.
En base a los autores revisados y mi experiencia laboral se inflere
que existen ateas dentro de la organizacidn sobre las cuales recae
la mayor responsabilidad para aplicar un sistema escalafonario ob-
jetivo y racional, éstas son:
Reclutamiento y seleccidn de personal. El plan de promover al persg
nal, se inicla desde que un aspirante ingresa a la institucion, en
la que los especialistas deberan determinar si el candidato tiene -
las habilidades necesarias para desempefiar el puesto al que va a -
' ser contratade , ademas establecer un plan de carrera para saber -
hasta qué punto puede llegar conforme a su potencial y capacidad.
El éxito de las adreas de seleccidn de personal se debe a los benefl

clios que ha generado a las empresas tales como: desarrollo y creci-
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miento de los empleados, satisfaccidn a sus necesidades y disminu-

cién de la rotacién de los mismos.

Las funciones basicas de este departamento debe llevar a cabo para

la aplicacioén del sistema de ascensos son:

a)

b)

Aplicar los exlmenes ~sicombtricos, de conocimientos y coordinar
la aplicacibdn del examtn médico 2 los candidatos sujetos a con--
curso escalafonario, a fin de identificar a aquel queen este as
pecto resulte el mAs &pto para ocupar el puesto, y darle agili--
dad al funcionamiento del sistema escalafonario.

Disefilar un sistema de calificaci6tn de méritos que evalfie el de--

sempefio de una persona en el puesto que ocupa y coocrdinarse con
las 4reas de la empresa Yy los supervisores de las mismas, para -

llevar a cabo estas evaluaclones en forma peribdica y se pueda -

contar con ellas en el momento de las promociones.

¢) Debe coordinarse con el Sindicato de la empresa y el supervisor

del area donde se encuentra la vacante, asl como los superviso--
rés de los candidatos a promocidn, para llevar a cabo en forma -
peribddica las juntas de Comision Mixta de Escalafon y se determi
nen los elementos necesarlos para tomar una decisidn en relacion
a qué candidato se va a elegir de acuerdo a el resultado obteni-

do durante el proceso de escalafon.

Capacitacidn de personal., E1 area de capacicaci&n tiene un papel -

muy importante dentro del proceso escalafonario ya que habilita al

personal, no solo en todo lo relacionado al puesto que actualmente

ocupa, 8ino que le debe dar lo necesario para poder realizar el -
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puesto inmediato superior al suyo, todo ésto con diversos cursos -

que le dan los conocimientos y habilidades necesarias. El estable--

cer los planes y programﬁs de capacitacidén estructurados permite de

sarrollar las habilidades y destrezas del trabajador, incrementar -

los conocimientos y propiciar un cambio de actitudes, orientado a -

una sana integracidn al area laboral.

Area administrativa de personal., Esta se divide en diversas funcio-

nes como son!

a)

b)

c)

d)

e)
)

8)

Mantener actualizado el catdlogo de puestos, basindose éste en -
descripciones y valuaciones de puestos,

Mantener un tabulador de sueldos que responda a las necesidades

del sistema escalafonario, de tal manera que el puesto inmediato
superior si sea un motivante econdmico,

Se deben tener actualizados los puestos, es decir, es indispensa

ble conocer con toda precisidn lo que cada trabajador debe hacer '
¥ lo que requiere para hacerlo bien.

Debe tener registros completos de los empleados en relacidén a -
puntualidad, =2sistencla, escolaridad, antigiedad, experiencia la
boral, cursos tomados, etc.

Mantener actualizado el organigrama de la organizacién.

Al tener actualizado el inventario de recursos humanos, se opti-
mizan eafuerzos en la obtencidén de informacién de cada trabaja--
dor.

Debe llevar a cabo administrativamente el ascenso del candidato
elaborando un movimiento de personal en el cual se indique el -

nuevo puesto, sueldo, Area, etc, y éste quede registrado en los
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archivos de personal y sea difundido entre los trabajadores.

Como hemos visto, existen diversos elementos administrat;vog que -
nos permiten conocer a los candidatos para determinar quien es el -
mas 4pto y capaz.

Es decir, cada una de las 4reas que integran el 4rea de personal, =~
participan de una manera u otra en la aplicacién del movimiento es-
calafonario, ya que cada una de las actividades que ellas realizﬁn

nos dan informacién muy valiosa de los candidatos a promocion.
3.3.~ CRITERIOS A SEGUIR EN LA APLICACION DEL SISTEMA ESCALAFONARIO

En el inciso anterior, se vid que existen varios elementos que dan

informacibn sobre el candidato a promocidn y que en base a éstos se
debe tomar una decisibn acerca de quien es el candidato més 4pto pa
ra ser promovido. Es dificil en ocasiones para el administrador ele
gir el tipo de criterio que va a utilizar para evaluar al mejor can
didato, a cual se va a dar mayor importancia para dar con el candi-
dato mas idbneo para un puesto.

Algunos supervisores por ejemplo, se dejan llevar por el criterioc -
" de que el trabajador que mas.cantidad de trabajo saca es el mas ap-
to para ocupar un puesto de nivel superior; puede ser que sea el =
mids 4pto en su puesto actual,pero eso no garantiza mayor capacidad

para un puesto de mayor jerarqula, ya que a medida que se va ascen-
diendo a niveles de ma&or responsabilidad, el trabajo operativo o -
manual disminuye, por lo que el cambio llega a ser determinante y -

en ocasfones su capacidad se ve limitada.
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Lo mismo sucede al considerar que la persona con mucha experiencia

en un puesto dado, estd capacitada para enfrentarse a una situacion
nueva en un puesto de mayor jerarquta, pero la realidad es otra, ya
que a medida que aumenta el nivel, los puestos se tornan més compls
Jos por lainformacién que se maneja, por lo que el tiempo que pase
un trabajador en un determinado puesto, no determina que tenga los
conocimientos sobre u; puesto superior, )
Aﬁtea de definir los criterios para elegir un candidato, el admin{f
trador debe elegir a los candidatos a promocidn, ya que suele haber
mis individuos que vacantes.

Para poder elegir los candidatos a promocibn, la organizacidn se -~
puede valer de dos formas basicas, las cuales no son excluyentes en
tre si y son:

a) Que tanto el supervisor del &rea en donde se encuentra la vacan-
te, como el repregentante del Sindicato elijan a los candidatos -~
que ellos consideren &ptos para ser promovidos, y;

b) Que se lleve a cabo una convocatoria en la organizacidn, en don~
de se especifique el puesto vacente y los requisitos minimos para

cubrirlo, de tal forma que los empleados que piensen cumplir con es
tas caracteristicas se inscridban al concurso escalafcenario. La con-
vocatoria deberd especificar a quien se debe recurrir para saber el
trémite a seguir. Esta convocatoria debe ser colocada en un lugar -
visible y que este destinado a este propbsito.

Una vez elegidas a las personas que van a4 concursar se procede a -
efectuar cada uno de los elementos necesarios para poder tomaT una

decisidn, la cual se basard en cinco puntos fundamentales que son -

considerados de alguna u otra forma por distintas empresas:
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1.- Antigliedad. Tanto el articulo 158 como él 159 de la ley federal
del trabajo hablan de que es importante determinar la antigliedad de
un empleado, ya que si el patrdn no ha capacitado a los trabajado--
res de la categorla inmediata inferior al puesto vacante, el factor
que se tomara en cuenta serd la antigiiedad.

Es importante considerar que, no necesariamente el empleado con mbs
tiempo en la empresa es el mas competente y ademas si los empleados
saben que acumulando antiglledad califican automadticamente para mejo
rTes puestos, la motivacibn de los nueveo empleados serd poca en rela
citn 2 mejorar su desempefio.

El tomar la antigiiedad como un factor determinante en ias promocio-
neg tiene desventajas como son: elimina algunos indicios por mejo--
rar,coloca en muchas ocasiones a 1os mas ineficientes y los mas ca-

paces no son forzosamente los mas antiguos.

Asimismo, presenta ventajas tales como: garantizar a todo empleado
su mejoramiento y reducir la rotacidbn de personal , porque produce
una mayor estabilidad al saber que tendrd que ascender necesariamen
te, adembs de poseer mas conocimientos de la empresa y sus funcio--
nes.

‘Aunque nadie niega que el individuo merece una recompensa por servi
cios leales, cabe preguntarse cuéntos empleados leales se désulien—
tan pensando en su futuro, cuando ven que solamente podran progre--
sar acumulando afios de antigiiedad en la organizacitn.

2,~ Aptitudes y potencial. Como la promocidn pretende ser un incen-

tivo, entonces se deben promover 5 los empleados que hayan mostrado
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.tener mayor capacidad para desempefiarse en el puesto superior.
Cuando se considera a una persona apta para desempeflar un puesto, -
se inficre que tiene los conocimientos, la capacidad y las habilida
des necesarias para realizar dicho trabajo.

ia promocidn por capacidad tiene las siguientes ventajas: mantlene
el interes por mejorar, ya que ello implica un incentivo moral o -
psicoldégica para el empleado, por el status social que va a adqui-~

rir.

También presenta desventajas como son las siguientes: el divulgar -
el favoritismo y desvirtuarse la competencia y ocasionar conflictos
a la organizacion.

Este criterioc se d4 a través de las pruebas psicométricas y entre--
vistas llevadas a cabo por el departamento de personal en caso de -
ser necesario. La calificacién e interpretacién de estas pruebas dd
un indice para poder determinar la capacidad y habilidades del can~
didate. E1 ex&men médico tambien permite determinar si el trabaja--
dor tiene los requerimientos fisicos necesarios para desempeiiar el

puesto, ya que alguncs cargos necesitan clertas aptitudes fisicas.

3.- Conocimientos para el nuevo puestou. Se basa en la avaluacivn de

los conocimientos que la persona posece del puesto para el cual estha
concursando. Este examen debe ser elaborado por el supervisor del -
aTYea y sera” aplicado entre el y el especialista de personal, con lo
cual se ohtendra’una calificacinon parcial para dererminar al candi
dato ma’s épto en este sentide, ya que la capacidad de un individuo

debe estar respaldada por un cuhulo de conocimientos que son indis-



42,

pensables para cubrir satisfactoriamente el puesto en cuestidn.

4.~ esempefio actual, Un problema al que se enfrentan los responsa-

bles de personal o del 4rea en cuestidn, cs el encontrar medidas ob
jetivas que indiquen la calidad de ejecucidn de 155 funciones de ~
trabajo.

ELl llevar a cabo la evaluacién del desempeilo presenta ventajas <o~
mo son: el permitir al supervisor juzgar analfticamente a su perso~

nal, con le que mejora su labor de supervisidn,
Asimismo, presenta desventajas como son las siguientes: el usar un cri
terio de calificacién subjetive gque no permita conocer el desempefo

real del trabajador.

5.~ Puntualidad y asistencia, Es importante wvalorar el grado de ay

sentismo e {mpuntualidad del trabajador en s¢ puesto actual, ya que
éstos son datos objetivos gque hablan de la responsabilidad con que

el trabajador realiza aquellas funclones que le scn encomendadas.

Coma hemos visto, para poder aplicar el sistema escalafonarioc en ~
una organizacién necesitamos que las diversas &reas que forman el -.
departamento de personal cooperen con la informacidén gue elaboran,

ya que es determinante para poder llevar a cabo l1a promocidn de per

sonal, e¢n base a los cinco criterios antes mencionados.

Los criterios considerados tienen un peso relativo en la califica~-

cidn final de los candidatos a promocidn y cada organizacion debe -
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decidir que peso parcial da a cada uno de ellos, para poder tomar

una decisidn.

La organizacidn, en este caso representada por los integrantes de -
la junta de Comisidn Mixta de Escalafon, debe decidir de acuerdo a
la informaciofi con la que cuenta, quién es el candidato que en ese
caso debe ser promovido; y si los integrantes de la misma conside--
ran que en base a los puntajes obtenidos en cada uno de los crite--
rios, ninguno de los candidatos es 4pto para promocidn, ellos cubri

ran la vacante de la manera que mas les convenga.

Generalmente, los puestos que Se someten a concurso escalafonario -
son Sindicalizados, razofi por la cual un representante del Sindica-~
to debe de estar presente en la Junta de Comisitn Mixta de Escala--

fén.

Una vez que se ha elegido al candidato para ocupar el puesto vacan~-
te es recomendable que se le someta a un peribdo de prueba, con el
fin de poder contar con tiempo suficiente para la observacibdn del

candidato desempefiandose en el cargo.

Podemos decir que, independientemente del peso que cada organiza--~-
ciofh asigne a cada uno de los criterios, la combinacibn de los mis-
mos podra suprimlr las deficiencias que cada uno de ellos presente

en forma aislada.
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CONCLUSIONES Y PROPUBSTA.

Como se ha establecido durante el desarrollo de este trabajo, nos -
damos cuenta que la promocion de los empleados en una organizacion

tiene un interés cada vez mayor para el departamento de personal, -
ya que mediante la promocidn y el desarrollo de los empleados, la -
organizacidn reduce su dependencia en la contratacidn de personal -
externo, en esta medida las vacantes tienen mayores probabilidades

de cubrirse con personal interno. Estas transferenclias y ascensos,-
permiten a los empleados tomar conciencia de que disponen de una ca

rrera laboral en la compaffa y no solo de un empleo.

As{, una forma de contribufr al desarrollo del personal, es median-~
te la aplicacidén del sistema escalafonario, el cual lleva implicito
Ja capacltacién del empleado, para poder ocupar puestos de méyor Te
levancia y responsabilidad.

El sistema escalafonario, es una téecnica que perﬁite contribuir a -
la superacién personal de los empleados en una organizacién o enpre
sa, a través del establecimiento de una situacién de competencia, -
la cual constituye un deseo de crecer, siendo una necesidad que .el
ser humano tiene.

Desafortunadamente, en la mayorla de las organizaciones este sigte-~
ma no es aplicado en.forma sistematica ni en forma objetiva, ya que
los encargados de aplicarlo se dejan llevar por criterios subjeti-~
vos que en muchas ocasiones dan lugar a favoritismos,restiandole -~
ello importancia a la utilizacién de esta técnica.

Es por ello que, en este pequefio ensayo se establece la propuesta -
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de un sistema escalafonario, la que aplicada correctamente y en for
ma objetiva puede redundar grandes beneficios, tanto a-'la organiza-
cién que lo implementa como a los empleados que la integran. Dicha

propuesta esta sustentada conforme a los planteamientos que establg
cen los diversos autores tales como Strauss,Reyes,Chruden, asi como
de la experiencia laboral que he adquirido durante mi desarrollo -~
profesional, al estar trabajando como analista de Seleccidn de per-

sonal en dos empresas del ramo asegurador.

El modelo o propuesta que se suglere es la siguiente:

En el capitulo 3, hablamos de que se requieren cinco criterios para
poder evaluar a una persona que Concursa para un puesto, en este mo
delo de sistema escalafonario, se debe asignar una puntuacidh a ca-
da uno de los criterios establecidos. Tanto el peso dado a cada cE}
terio como el formato de calificacion son sugerencias basadas en la
manera en que algunas empresas llevan a cabo sus promociones., (Vea-

se anexo 2)

Para poder iniciar la calificacion del trabajador suieto a concurso

escalafonario, se deben reunir previamente los elementos necesarios

que son:

a) Resultados de los examenes psicometricos,medicos y de personali-
dad.

b) Resultado de el examen de conocimientos para el nuevo puesto,

~

c) Bvaluacidn del desempefic actual del trabajador.
d) Registros de puntualidad, asistencia, cursos tomados, nivel esco

lar, experlencia laboral y antigiicdad en la empresa.
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En base a estos datos se debera proceder a calificar cada uno de

los criterios del formato de la siguiente manera:

Antigiiedad.

Este punto no presenta problemas para su calificacién, ya que -
dentro del formato de calificacidon existe un puntaje asignado de
-acuerdo a clerto afios de antigiiedad; por ejemplo, si el empleado
tiene n ab dentro de la empresa, el puntaje que le corresponde es
de 4 puntos. Sin embargo, este punto no es determinante en la de

cisién de promocibn.

Aptitudes y potencial para el nuevo puesto.

Este punto deberi ser calificado por el especlalista de personal
ya que es quien tiene los conocimientos necesarios para califi--
car e interpretar las pruebas destinadas a medir este criterilo,

Debe considerarse la opinidn del supervisor del candidato, ya -
que &1 conoce al trabajador en su medio de trabajo y la opinibn.

que &1 otorgue, puede ser de gran utilidad.

Conocimientos para el nuevo puesto,

Serd calificado por los integrantes de la junta de Comisistn Mix-
ta de Escalafon y lo harah basandose en tres elementos: nivel es
colar, cursos tomados por el candidato, experlencia previa en -
un puesto semejante o igual y el resultado de el exahen de cono-
cimientos. Para poder calificar este punto, sera necesario que -

cada integrante de la junta establezca una calificacioh, la suma
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total de estas se promedia entre el numero de participantes de la
junta y el resultado de ello sera la calificacloh a este crite-

rio,

Desempefio actual.
Eate punto sera’calificado por el supervisor del candidato y se
basara’en la calificacioh de metitos desarrollada con anteriori-

dad.

Puntualidad y asistencia.
Lo calificarah entre los integrantes de la junta y lo haran en -
base a los registros de puntualidad y asistencia, sacando un pro

medio de la puntuacioh que cada uno de ellos otorgue.

Las calificaciones que se den al formato se haran en base a los re-
querimientos del perfil de puesto, ya que éste incluye las caracte-
rlstic;s necesarias a reunir por parte del candidato que lo va a -
acupar.

Cada uno de los criterios que constituyen el formato de califica---
cién, asi{ como sus componentes deben ser calificados, ya que la su-~
ma total de estas puntuaciones nos indicara al candidato dpto para

ser promovido. En caso de empate, la junta determinari de acuerdo. a
criterios que ellos hayan establecido, el empleado 'a promocién, (En
el anexo 3, se da un éjemplo de cdmo debe llenarse el formato de ca
lificacidn)

Este proceso de sistema escalafonario se repite en cada una de las

vacantes sindicalizadas y st la empresa asf{ lo establece, también



48 .

en puestos de confianza.

El sistema escalafonario, debe ser manejado con seriedad y dedica--
cidn y de unaa forma responsable, ya que los empleados de la empre-
sa estan de por medio y la irresponsabilidad en 1la aplicacion del -
mismo puede originar conflictos importantes entre los miembros de la
empresa.

La técnica propuesta en este trabajo , no es la mejor que existe -
pero si d& un margen adecuado de objetividad y ademfs permite consi
derar varios aspectos {(antigiledad, potencial, conocimientos, desem-
pefio y puntualidad) que son necesarios para desempefiar un puesto de
una manera correcta. Asimismo, los elementos tomados en cuenta son
de f4cil acceso para la organizacién, la cual debera contemplarlos
independlentemente de que se aplique el sistema escalafonario en su

persconal, ya que le permiten conocer mejor a sus empleados,

Finalmente, corresponde al departamento de personal crear criterios
0 nuevas estrateglas, para que el sistema escalafonario sea cada -
vez mas objetivo y sencillo de llevar a cabo, y sea realizado de =~
una forma continua y constante en cada una de las organizaciones, -
ya que siempre es motivante para el empleado saber que por medio de
el buen desempefio y responsabilidad en el ejercicio de las funcio--
nes que se les -asignen, puede tener la oportunidad de aspirar a un

puesto de mayor jerarquia y responsabilidad y por tanto con un ma--

yor salario.
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ANEXO # 1

CESTA TESIS NO DEBE
SAUR DE LA BIBLIOTECA



ESTRUCTURA DE PERSONAL

a) Esta opcidn se refiere a un cambio vertical ascendente dentro de la misma ram.
b) Esta opcidn se refiere a un cambio horizontal dentro de otra rara.

) Esta opcidn se refiere a un cambio vertical dentro de otra rama,



ANEXO # 2

5t.



EVALUACION DE CANDIDATOS A PROMOCION. 52.

Puesto vacante: Categoria y sueldo:

Jefe inmediato: Departamento:

Datos personales.

Nombre del candidato;

Fecha de ingreso: Fecha ingreso al dpto.:

Puesto actual: Categoria y sueldo:

Escolaridad: Departamento:
CRITERIOS DE EVALUACION, TOTAL:
1.~ Antiguedad. 10 pts.
1 afio - 2 pts.
2 afios -~ &4 pts.
3 afios - 6 pts.
4 afios - 8 pts.
5 afios - 10 pts.

Puntuacidn agignada:

2.~ Aptitudes y potencilal para el nuevo puesto, 10 pts.
Capacidad intelectual y analitica =~ 1 a 3 pts.

Caracter{sticas de personalidad - 1a3pts,
Capacidad técnica para el puesto - 1 a4 pts,
Puntuacion asignada:

3.- Conocimientos para el nuevo puesto. 10 pts.
Conocimientos académicos (cursos tomados) ~ 1a3pts,
Expetiengia en actividades similares - la3pts,

" Evaluacion técnica de conocimientos - 1aké pts,
Puntuacidn asignada:
4.~ Desempefio actual. 10 pts.

Gonocimientos tedricos y practicos ~-1la3i
Grado de progreso -1 a3 pts,
Grado de eficiencia -laa

Puntuacidn asignada:
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5.~ Puntuacidn y asistencia. 10 pts.

‘Puntuacibn asignada:

Calificacidn mixima para promocién : 50 pts.;

Calificaeidn minina para promocién i 40 pts,

Calificacidn final obtenida:

Calificado por:

Fecha de calificacidnt

Observaciones:
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EVALUACION DE CANDIDATOS A PROMOCION. 33.

Puesto vacante:_ Calculista B Categorfa y sueldo:Cat. 5. §730,000.00
Jefe inmediato: Tomas Fog Departamento: Gcla. Actuarial.

Datos personales.

Nombre del candidato: Maruel Vapero Helmer

Pecha de ingreso: 3 de Marzo de 1968 Fecha ingreso al dpto.: 3 de Marm de 1388

Puesto actual: Calaulista C Categor{a y sueldo: Cat. 4. $620,000.00

Escolaridad: _paente de Actuaria Departamento:__Geia, Actuarial

CRITERIOS DE EVALUACION. TOTAL:
1.- Antigiiedad. 10 pts.
1 afio ~-_2 pts,
.2 afos - A pts,
3 aflos - 6 pts.
4 afos - B.pts.
5 afios - 10 pts.

Puntuacidn asignada: 4 pts.

2,- Aptitudes y potencial para el nuevo puesto. 10 pts.
Capacidad intelectual y analitica - 1 a 3 pts. 3
Caracteristicas de personalidad - 1 a3 pts, 2
Capacidad técnica para el puesto - 1 a4 pts, 4

Puntuacidn asignada: 9 pts.
3.~ Conocimlentos para el nuevo puesto. 10 pts.

Cdnocimientos académicos (cursos tomados) ~1a3 3
Experiencia en actividades similares -~ 1'a 3 pts, 2
Evaluacion técnica de conocimientos -laa 4

9

pts.
4 .- Desempefio actual. 10" pts.
Conocimientos teoricos y pra’cticos -

la3 3
Grado de progreso - 1a3pts. 2
Grado de eficiencia -1lad &

Puntuacion asignada: 9 pts.
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5.- Puntuacidn y asistencia. 10 pts,

Puntuacion asignada:_ 10 pts.

Calificacién mixima para promocidn : SO pts.

- Calificacidn minima para ptomocio'n : 40 pts.

Calificacidn final obtenida: 4) ps

Calificado por:__ Cecilia Rivas Aragfn
Fecha de calificacidn: Septienbre de 1990

Observaciones:
E1 Sr. Vaguero cbtieme una calificacion elevaia en cada uno de los criterics calificadbos, por Io que
2e considera un cadidato dpto para ocupar el puesto de Calculista B, va que posee los conecimientes
hatri 1idades y potencial para desarrollarlo de wna mmera efectiva.
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