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INTRODUCC ION. 

La Administración general, y particularmente la Administra.ciÓn 

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 m~ 

nera eficaz sus actividades, para satisfacer los fines e inter~ 

ses tanto del trabajador como de la institución. (Amaro, 1987) 

Ello ha propiciado que en las Últimas décadas, la atención que 

se dá al recurso humano se haya visto incrementada,debido a que 

l.os 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 11~ 

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 motivación entre 

otros, es un factor muy importante dentro del proceso productivo, 

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 motivación de personal, 

existe una técnica llamada Sistema Escalafonario que constituye -

una de las estrategias más motivantes con las que puede contar 

la empresa (Reyes, 1985),ya que ésta promueve en el empleado la 

superación personal y propicia un ambiente de competencia positiva 
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entre los trabajadores, lo que permite una mayor eficiencia en 

el desempeno de su puesto, asi como una adecuada preparación -

para el ejercicio de funciones de mayor responsabilidad y m~s-

complejas. (Williama,1984) 

El interes de esta Tesina es analizar la importancia de aplicar 

el Sistema Escalafonario en una organización de la siguiente m~ 

nera: 

Empezar con la descripción de lo que es la Administración de 

Personal, asi como su evolución a trav~s de la historia y de 

las funciones que en la actualidad tiene. Tambien se hablará de 

lo que es la motivación de personal y las teorías mas represen 

tativas de la misma. Estos temas se abordan porque el Sistema -

Escalafonario forma parte de ellos, ya que es una estrategia 

que puede ser utilizada entre otros, para motivar a los emplea

dos de una institución, cuya aplicación debe llevarse a cabo 

principalmente por el area de personal, 

Posteriormente, se hara una revisión sobre lo que es el Sistema 

Escalafonario en la actualidad, estableciendo su definic1Ón,im

portancia y elementos que lo constituyen. A pesar de que el Si! 

tema Escalafonario se fundamenta en la distribución jerárquica 

de los puestos de base de una empresa y permite además obser

var las oportunidades promocionales de los empleados en la mis

ma, este trabajo deja de lado la jerarquizaciÓn de los puestos 

y centra su atención en los aspectos promocionales del Sistema 

Escalafonario y es conforme a ello que se establecera un mCtodo 

estructurado que permita ejecutar esta estrategia de una forma 
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total y objetiva en una organizac1Ón 1 con la finalidad de evitar 

juicios subjetivos en la toma de decisiones. 

El método estructurado en relación a los aspectos promoci.o.n~les 

del Sistema Escalafonario en una organización que se establezca 

a manera de propuesta en este trabajo, esta fundamentado por 

una parte en la revisión de algunos tebricos sobre la materia, 

pero tambien se aplican algunas experiencias adquiridas durante 

mi ejercicio laboral. 

Este trabajo ne propone como una alternativa, que puede ayudar 

tanto a prof esionistas como estudiantes de la conducta humana 

a los cuales les interese saber que el Sistema Escalafonnrio -

es una técnica que puede ser usada para motivar a los empleados 

en una organización, lo que podria ayudarles en la toma de dec1 

Riones en relación a aspectos de promoción de personal en un m~ 

dio laboral. 



CAPITULO 1.- ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL. 

1.1.- DEFINICION Y EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL. 

La mayoría de tratadistas sobre el tema senalan que, el acto adm! 

nistrativo existe desde los albores de la humanidad, pues la adm! 

nistraci6n no es sino una manif eetaci6n de la condición gregaria

del hombre. (Amaro,1987) 

Cuando se habla de administración siempre se debe de pensar en el 

hombre. por lo que su aplicación debe estar siempre concebida y -

orientada en t~rminos de seres hum~nos, y así GUS sistemas deben

eer regidos por normas que tengan tal base, puesto que no puede -

.haber un verdadero esfuerzo cooperativo oi tales factores se me-

nosprecian. 

Conforme a ello, la ADMINISTRACION es una ciencia social compues

ta de principios, t~cnicas y prácticas, cuya aplicación a conjun

tos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo 

cooperativo, a través de los cuales se pueden alcanzar propósitos 

comunes que individualmente no es factible lograr.(Koontz,1985) 

A trav~s de la correcta aplicación de éstos principios administr~ 

tivos y mediante el necesario equilibrio práctico, es posible que 

al mismo tiempo que se logran esos objetivos con eficiencia. haya 

satisfacciones humanan e incentivos materiales y morales para qui~ 

nes participan en tal esfuerzo cooperativo. 

Bl desarrollo de la ciencia de la administración ha originado su 
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especialización en diversas ramas, una de ellas y particularmeB 

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 define como un proceso técnico-administrativo 

que condiciona en gran medida la eficiencia de una empresa, ya -

que el éxito de la organización y la calidad de los bienes y ••E 
vicios que pueda producir, estarA supeditada a los principios y 

sistemas operados por hombres con que se cuente en una organiza

ción. (Amaro,1987) 

De esta forma, la administración de personal se constituye en -

una de las partes fundamentales de una organización, 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 administración de personal se le puede definir de diversas 

maner~s: 

Amaro (1987), citando a Jicius dice que este la define coma "a

quel campo de la dirección que se ocupa de planear, organizar y 

controlar las diversas actividades operativüs que consisten en -

obtener, desarrollar, mantener y utilizar ln fuerza de trabajo -

con la finalidad de que los objetivos e intereses para los cua-

lea el organismo está estructurado, se obtengan tan económica y 

efectivamente como s~a posible, y a la vez los intereses y obje

tivos de la fuerza de trabajo sean servidos en el más alto gradd~ 

El mismo Amaro, cita al. Dr. Melitón Rodriguez el cual opina que 

es ''un conjunto de principias, procedimientos e instituciones 

que procuran la mejor selección, educación y armonización de los 
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servidores de una organización, su satisfacción en el trabajo y 

el mejor rendimiento en favor de una y otra''. 

Haciendo un compendio de varias definiciones, Arias (1986), dá 

una definición que abarca de una forma muy completa los aspee-

tos básicos de la administración de personal. El dice que es la 

parte de la administración que se ocupa de la planeaci6n, organ1 

zaci6n, desarrollo, coordinación y control de técnicas capaces -

de promover el desempeno eficiente del personal, a la vez que la 

organizaci6n representa el medio que permite a las personas que 

colaboran con ella, alcanzar los objetivos individuales relaci~ 

nadas directa o indirectamente con el trabajo. 

De acuerdo a Chiavenato (1983), los objetivos que la administra

c16n de los recursos humanos pretende son los siguientes: 

l.- "Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos h~ 

manos con habilidad y motivaci6n para realizar los objetivos de 

la organización. 

2.- Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionalea -

de aplicación, desarrollo y satisfacción plena de recursos huma

nos y alcance de objetivos~ y 

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

ponibles''. 

Aun, cuando la administración de personal, ha sido reconocida 

formalmente por cerca de medio siglo como un campo de pr~ctica y 

de especializaci6n funcional, sus ralees penetran profundamente 

en el pasado, es decir, la administraci6n de personal ha sido n~ 

cesarla siempre que han existido grupos de personas organizadas 
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para lograr objetivos comunes. 

Evolución del pensamiento administrativo. Existen grandes. analo

gías entre los problemas administrativos de los pueblos antigüos 

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 continuación se mencionan en forma muy general los distintos e~ 

tadios por los que ha pasado la administración de personal. 

En la antigÜédad. La administración se remonta a las culturas mes~ 

líticas, hace 10,000 ai\os aprox., las cuales unian sus esfuerzos -

para ayudarse mutuamente, necesitando en ocasiones una organiza--

ci6n que reconocía cierta forma de autoridad. Posteriormente, cua.n 

do estos pueblos se hacen sedentarios , se crea la agricultura y 

la domestificaci6n de animales. La propiedad de estas tierras ee -

hace comunal o familiar por lo que se requir16 contar con ciertas 

leyes y sistemas de organización a efecto de preservar y asegurar 

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

Egipto. En escritos del Egipto antlgÜo, se encuent:.::in :-cferenciae 

del pensamiento administrativo, exidten libros de 1netrucci6n 

que contienen enseBanzas acerca de la conducta de los jefes en -

relación a la justicia que siempre debe regir sus actos. (Amaro, 

1987) 
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Babilonia. La ensenanza más grande de Babilonia es de naturaleza 

mercantil con temas tales como: ventas, préstamos, contratos con 

sociedades mercantiles, acuerdos y pagarés, siendo su contribu

ción más importante el Código de Hammurabi, el cual contiene le

yes relacionadas con asuntos familiares y personales. (Galván, -

1980) 

Pueblo Hebreo. Su contribuci6n a la administración se enfoca -

hacia la importancia y reconocimiento de la necesidad de delegar 

autoridad mediante la asignación de tareaa. (Galván,1980) 

~ Antiguos escritos demuestran que los Chinou estuvieron iE 

teresados en principios tales como: organización, planificaci6n 1 

dirección y control. (Amaro,1987) 

Edad media. Algunos de los primeros desarrollos que se relacionan 

directamente con la administración de personal contemporanea se -

presentaron durante el periodo de la edad media, el crecimiento -

de pueblos y ciudades proveía una nueva demanda para productos y 

servicios, as! como de empleos para quienes deseaban escapar d~ -

su condición de siervos en el sistema feudal. Con este sistema se 

crea la primera experiencia en gran escala de gobierno centraliz~ 

do, observándose una cadena gradual que representa grados deseen-

dentes de autoridad delegada. (Reyes, 1985) IAmaro,1987) 

Revolución Industrial, Antes de la Revolución Industrial, existlan 

muy pocas empresas grandes. El pueblo vivía en un ambiente artes~ 
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nal y agrario casi autosuficlente, y después de la Revolución l.E 

dustrial se produjeron grandes empresas y un« nueva foima de la -

vida del trabajo. El creciente avance tecnológico del siglo 18 -

proporcionó una nueva oportunidad para aplicar y desarrollar con

ceptos administrativos y de organización. 

Con la Revolución Industrial nace el moderno mundo del trabajo. -

por la importancia que la maquina adquiere en la producción se 

considera que el dueño de ella es el natural y legitimo propieta

rio y administrador de la unidad productiva y beneficiario directo 

de las ganancias que se produzcan. Surge por consiguiente la total 

separación del capital y el trabajo, o mejor dicho del empleador y 

el empleado. (llyars, 1984) (Galván, 1980) 

Principios de la Administración Cientlfica, El movimiento propia-

mente dicho lo inició Frederick W. Taylor, el cual se vió influen

ciado por el crecimiento industrial en los E.U., as1 como la aper

tura de nuevos mercados que dieron como resultado la agudización -

de la competencia y el desempleo. Esto dió lugar a un nuevo pensa

miento administrativo, con aplicación de preceptos científicos. 

Taylor refiri6 que la administración debla incorporar a su trabajo 

elementos de planificación Y control. El encontrG en los lugare& -

donde trabajó que no se tenia un concepto claro de las reaponSabi

lidades obrero patronales, que no se efectuaban normas efectivas -

de trabajo, que no se daban incentivos para mejorar la producción 

de los trabajadores, que.no se hacían estudios sobre el flujo del 

trabajo y que no hab1a una selección de personal basada en las h,! 

bilidades del trabajador, etc. 
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Aunque muchas de las ideas de Taylor ya hablan sido sugeridas, su 

ingenio reside en la asim1laci6n, conceptualización y aplicac16n 

de estas ideas en un enfoque integral de la administración efectl 

va. (Galván,1980) (Byars,1984) 

Como humos ·1isto, la administraci6n de personal ha estado prese11 

te de una manera u otra, ~ lo largo de la historia de la vida 

del hombre y en la actualidad esta situaci6n vuelve a confirmarse 

ya que a pesar de que en la administración moderna, la computación 

y el perfeccionamiento de la comunicación abren la posibilidad

de hacer en aegundos 1 cálculos y operaciones que en otro tiempo -

exigian meses, el hombre sigue siendo el recurso básico, ya que -

es él quien con sus características y potencial ponen en funcion~ 

miento todos y cada uno de estos sistemas que facilitan el trabajo 

del hombre. 

1.2.- JUSTIFIGACION E IMPORTANCIA DE UN DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

EN LA ORGANIZACION. 

La administración y ejecuci6n <le un sistema cicnt!ficc de personal 

requiere el establecimiento dentro d~ la estructu:J je :a ecpresa

de órganos especializados, cuyos titulares posean la debida prep~ 

ración técnica para dirigir todas las partes del siste~a. De ahi -

el nacimiento del departamento de personal. 

El objetivo del departamento de personal es el de asesorar ~ los

distintos niveles de la organización en cuanto a las decisiones -

que ~stas van a tomar respe.ct'' a su personal. (Amaro, 1987) 
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El ~xito de un departamento de personal depende en razón directa -

de ser considerado por los gerentes de linea como una fuente de a

yuda. 

Para ello, el área de personal deberá basar su actuación en diveE 

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

a) Mérito personal. Toda persona que desee entrar a la organización 

o mantenerse en ella, debe demostrar que posee la capacidad y 

las demás cualidades exigidas por los puestos para ser desempen~ 

dos con eficacia. 

b) Retribución adecuada. Los salarios que dé la empresa deben fund~ 

mentarse en una política salarial que considere los factores de 

6rden económico y social que inciden en la vida de los trabajad~ 

res. Además de tener salarios competitivos con el mercado de tr! 

bajo. 

c) Análisis y valoración del trabajo. Debe analizarse y valorarse -

de una forma objetiva e impersonal las funciones y responsabili

dades asignadas a los puestos de una institución, a fin de est~ 

blecer un sistema uniforme de clasif1cac16n, basado en la agrup~ 

c16n de cargos con funciones homogéneas en que prevalezca la 

distribución equitativa del trabajo. 

d) Igualdad de oportunidades. Debe darse ls oportunidad de ingresar 

a la institución a todos aquellos ciudadanas que se hallen con -

el deseo de hacerlo, siempre que agoten los requísitos reglamenta-

rios. 

e) Promociones basadas en la idoneidad. Se debe establecer una pol! 

tica adecuada de promoción de personal, ya que ésta puede const1 

tuir uno de los incentivos más positivos para promover la eficien--
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cia, superación personal, espíritu de competencia y satisfacción 

en el trabajo. 

í) Debida consideración a la dignidad humana. Constituye una respon 

sabilidad primordial de la administración de personal promover -

la humanización del trabajo. 

El departamento de personal debe regir su actuación en base a pol1-

ticae, las cuales condicionen el alcance de los objetivos y el desem

peno de las funciones de personal. Es decir, reglas establecidas p~ 

ra dirigir funciones y tener la seguridad de que sean deaempeftadas 

de acuerdo con loe objetivos deseados. Asi, las politicas de la or

ganización, se constituyen en la orientación administrativa para t~ 

pedir que los empleados desempenen funciones indeseables o pongan -

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

Estas políticas de personal deben contemplar los siguientes elemen

tos sobre la instituci6n como: 

l.- El perfeccionamiento de las técnicas de administración de per-

sonal. 

2.- Aplicación de sanos principios de administración de personal. 

3.- Adecuación de salarios y beneficios. 

4.- Retenci6n de recursos humanos que se encuentren motivados. 

5.- Garantia de seguridad. 

6.- Obtención de una efectiva participación de los empleados. 

(Chiavenato, 1985) 

l.3.- IMPORTANCIA Y CARACTERISTICAS DEL ELEMENTO HUMANO DENTRO DE 

LA ORGANIZACION 
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Dentro de los estudios de administración general se senala que el 

personal es el comdn denominador de la eficacia de todos los demás 

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 demás aspnctoo (ventas, finanzas, etc). y procB-

sos en una organización. 

Los administradores a través de la función de direcci6n ayudan a -

las personas a percatarse de que rued~n satisfacer sus propias ne

cesidades y al mismo tiempo utilizar su potencial para contribuir 

a lograr las metas de la empresa. 

Las personas pueden aer vistas corno recursos dotados de habilida

des, capacidades, destrezns y conocimientos necesarios para desa-

rrollar una tarea organizacional y el estudio de las mismas cons

tituye la unidad b~sica para el estudio de las organizaciones y 

principalmente de la administración de recursos humanos. 

Asimismo, el comportamiento de lao personas en una organización d~ 

pende de factores internos, consecuentcD de suo características de 

personalidad, capacidad de aprendizaje, de motivación, de percep-

ción, de actitudes, de emoción, de valores externos, etc. (Koontz, 

1985) (Reyes, l985) 

A continuación se se~alará una concepción que habla acerca de la -

naturaleza del hombre y que ha sido de las mAs significativas den

tro de la administración de personal. 

Douglas McGregor(l969),uno de los m!s influyentes psicólogos del -

conductismo en la Teoría de las Organizaciones, elaboró dos supue~ 
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tos básicos sobre la naturaleza humana y que se conocen comunmentc 

como Teorías X y Y. 

Los supuestos de la Teoría X son: 

a) "Los seres humano promedio tienen una aversl6n innata al trabajo 

y lo evitan si les es posible. 

b) Debido a ésto se debe ejercer presión sobre la mayoría de las personas y se 

les debe controlar, dirigir y amenazar con castigos para hacer 

que ejerzan el esfuerzo adecuado para el legro de objetivos de 

la organlzac16n. 

e) Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean 

evitar responsabilidades, tienen poca ambición y desean ~nte -

todo seguridadº. (Koontz,1985) 

Los supuestos de la Teoría Y son: 

a) 11 La invers16n de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan -

normal como el juego o descanso. 

b) El control externo y las amenazas de casttgo no son los dnicos 

medios para producir esfuerzos tendientes al logro de objetivos 

de la organizaci6n. Las personas ejercen autodirecc16n y nuto-

control al servicio de objetivos de los que se sientan comprom~ 

tidos. 

c) El grado de compromiso con los objetivos se dá en proporción 

con la magnitud de las recompensas que se asocian con el loiro. 

d) Los seres humanos Promedio aprenden bajo condiciones apropiadas 

no solo a aceptar sino también a buscar responsabilidades. 

e) La capa_cidad de ejercer un grado relativamente elevado de imag_! 

nación y creatividad en la solución de problemas de la organiz2 
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cl6n se distribuye en forma amplia y no estrecha de la pobla-

ci6n. 

f) Bajo los condiciones de la vida industrial moderna, sólo se utl 

lizan en forma parcial las potencialidades de los seres humanos 

promedi~'. (koontz,1985) 

Como se ha citado, McGregor habla de dos concepciones opuestas ace~ 

ca de la conducta humana en una organizaci6n. 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 

m6s al logro de metas. Ea cierto que las recompensas económicas son 

importantes en una empresa, pero es frecuente que las personas de-

seen algo más que dinero en su trabajo. Por lo general desean desa

rrollar sus capacidades, habilidades y también su potencial. 

Partiendo de la suposición de que la Teor!n Y de McGregor cataloga 

de una forma más apropiada la naturaleza humana en relaci6n al tr~ 

bajo, la administración de personal se vuelve un procese que sir

ve pnra crear oportunidades, liberar potenciales, retirar los obs

t&culos, motivar el crecimiento y proporcionar orientaci6n. 

Podemos decir que, el recurso más importante para cualquier empresa 

independientemente de su naturaleza, es el humano y debe procurarse 

dar a áste, los elementOs necesarios para ayudar a su crecimiento -

personal, lo que coadyuva directamente con el crecimiento de la em

presa u organizaci6n. 
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CAPITULO 2.- LA HOTIVACION EN EL TRABAJO. 

2. l.- DEPINICION Y CARACTERISTICA:J DE LA MOTIVACION. 

Es evidente que las acciones hltmanas son impulsadas por determina

dos motivos que las justifican. Las necesidades varian de üCUerdo 

a un individuo a otro y ello produce diversos patrones de campo~ 

tamicnto. Es importante observar que, la conducta de diversas pe~ 

sanas puede ser objetivamente seQejante 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 acción 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 ésta se sientan más satisfechos. 

Esta serie de variantes que mueven a la acción humana, es lo que -

hoy se recoge en el concepto de motivacibn, 11 el cual constituye en 

si, el factor din~mico que pone en acción la conducta humana''. (tu

cas, 1988) 

A pesar de estas diferencias, el proceso que dinamiza el comporta-

miento es más o menos semejante para todas las personas, por lo que 

Leavitt sugiere tres suposiciones interrelacionadas sobre el com-

portamiento humano: 

1.- ºEl comportamiento humano es causado. es decir, exiate una ca.!! 

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

personas. 

2.- El comportamiento es motivado, por lo que siempre hay una fin~ 

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 loa motivos del comportamiento''. 

(Chiavenato, 1983) 

En base a ésto, se puede decir que la motivac!On esta constituida -

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

Si se considera que cada persona tiene diversos motivos para rea--

lizar o no determinada acción, decimos que la percepción que se ti~ 

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 qt1e ba construido bas¡ndose en 

sus propias experiencias y sus propios valores. 

Puesto que la percepci6n est~ profundamente influenciada por los -

valores personales, los gerentes no pueden motivar a sus empleados-

por el simple hecho de presentarles enunciados racionales, no es f~ 

cil persuad!rlos de que adopten patrones de motivaci6n que deseamos 

que acepten, por lo que es necesario tratar al personal de acuerdo 

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

2.2.- TEOR!AS DE HASLOW, ARGYRYS, HERZBERG,KORMAN,HcCLELLAND Y 

VROOH SOBRE LA HOTIVACION. 
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A continuación se mencionan 5 Teor1as que hablan sobre la motiva

c10n en el trabajo y qu~ son las m~s importantes y representati

vas en su g~nero. 

Teoría de Maslow. Apoyado en el l1echo de que las necesidades son el 

motor que impulsa la acciOn del ser humano, considero una jerarquía 

de necesidades que va desde las mas simples hasta las m~s elevadas 

(que consisten en la autorealizacibn del ser humano). 

a)Necesidades fisiol6gicas. Son necesidades primarias e indispen-

sables para la supervivencia (alimentacibn,nire,sucfto 1 cte.) 

b)Necesidades de seguridad. El hombre necesita seguridad tanto en -

el presente y futuro aprovisionamiento de sati3factores para él y 

su familia; as1 como seguridad en cuanto al respeto y estimaciOn 

de los dem6s componentes de el grupo social. 

c)Necesidades sociales. 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 sus grupos. 

e)Necesidades de autorealizaci6n. El ser l1umano necesita expresar -

sus conocimientos e ideas. Asimismo, requiere trascender, dejar -

huella de su paso en este mundo a través de la creación. Necesita 

llegar a ser lo que él puede llegar a ser. 

Esta jerarqula de necesidades propuesta por Maslow(l954), se basa -
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prácticamente en la cultura Estadounidense,por lo que los reeul--

tados en M~xico, difieren de los Estadounidenses, ya qtie·en nues-

tro pais se enfatizan dos aspectos: los factores mas importantes pa 

ra la sociedad mexicana oscilan de acuerdo a las variables persona

les como sexo y ocupaciOn¡ y los factores psicolOgicos juegan un pa 

pel preponderante sobre el salario, siempre que éste sea suficiente 

para cubrir las necesidades primarias.(Arias, 1986) 

Diaz Guerrero (1979),describe una jerarquía de necesidades distinta 

a la de Maslow y que se basa en el pueblo Mexicano. El refiere que 

con respecto a la primera necesidad, el mexicano no esta bien ali-

mentado, ya que esta es incompleta. Respecto a la salud f1sica, las 

mujeres mexicanas son muy preocuponas al respecto de la misma y el 

varan mexicano es descuidado en relacion a la misma. La necesidad -

sexual es muy importante para el mexicano porque es una especie de 

compeneaciOn por otras cosas que el mexicano no tiene. 

En cuanto al temor al desempleo. en el mexicano no es muy grande, -

ya que como la familia ea tradicionalmente unida_protectora, casi -

siempre habra techo y comida para aquel que ha perdido el empleo. -

Para el mexicano, el dinero es altamente valorado y no el dinero e~ 

mo tol, sino porque cree encontrar en el la solución a todos sus 

problemas. 

Con respecto a la necesidad de seguridad personal 1 el mexicano no -

parece tener necesidad de seguridad personal en su trabajo o fuera 

de el. 

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

necesidad de amor y ternura, ya que éste nunca le ha faltado. 
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En relaci6n a la necesidad de estima, éota se encuentra por los su~ 

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 relación a otros y en relación a -

s! mismo, ya que una serie de factores historicos y sociocultura-

les han tenido que ver con esta minusvalia, pero son de mayor impar 

tanela en el resultado final las fuerzao socioculturales del prese~ 

te y sobre todo, los valores que fundamentan varios aspectos de la 

familia mexicana como lo es el concepto de autoridad. 

Diaz en base a esta descripción, concluye que la jerarquia quedaría 

de la siguiente manera: 

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

b) Seguridad 

e) Comida -desempleo 

d) Salud 

e) Sexo 

e) Estima (en la cGspide de la jerarqula) 

Teor1a de Argyrys. Hace una cr1tica a los sistemas de mando en vi-

gor1 ya que encuentra muy estrechos a los mismos, dejando muy poca 

libertad y oportunidad para adaptar las reglas a las circunstancias. 

Argyrys(l967), senala que existe una incongruencia b~nica entre 

las caracter1sticas de una pcraona adulta y madura emocionalmente 

y las caracter1st1cas de las organizaciones tradicionales. Segfin Ar 

gyrys, el hombre a medida que acumula años, tiende a: 

a) Desarrollarse de un estado de pasividad hacia estados de activi

dad creciente. 
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b) Desarrollarse desde un estado de dependencia de otras personas -

hacia un estado de relativa independencia. 

e) Adquirir muchas formas diferentes de conducta. 

d) Tener profundos intereses, en contraste a las edades tempranas. 

e) Considera una perspectiva mayor del tiempo, en compensación a 

las etapas infantiles, en las cuales Sft percibe casi 6nicamente 

el presente. 

f) Ocupar posiciones semejantes o superiores a las personas de su -

edad, mientras su pos1ci6n era de subordinado cuando n!Ho. 

g) Desarrollar una conciencig y un control de si mismo. 

En cambio, Argyrys senaln q1ie las organizaciones de trabajo son in

congruentes con esas caracter1sticas, las organi?-aciones de trabajo 

requieren de sus miembros que se comporten €n forma inmadura: 

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

b) Que sean pasivas, dependientes y subordinadas. 

c) Que tengan una perspectiva muy corta del tiempo. 

d) Que sean inducidas a apreciar y perfeccionar el empleo de habili 

dades superficiales, y; 

e) Que rindan un determinado nivel de producción, bajo condiciones 

que producen desajustes psicológicos. (Arias,1986) 

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

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

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

la de poder y la de afiliaci6n. 

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

sean lograr cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de 
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realizar algo. Estas personas pasan su tiempo pensando acerca -

de c6mo realizar su trabajo de una manera mejor, de la obtenciOn 

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 sólamente en riesgos calculados. Requieren retroali-

mentación concreta y se desempeñan bien en situaciones empresa-

riales y en posiciones ejecutivas de gran exigencia. 

b) La necesidad de poder. Implica para el individuo lograr sus me-

tas, aunque ellos implique no ser aceptado en un grupo. Estos i~ 

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 discusión o adquirir autoridad y prestigio. 

e) La necesidad de afiliación. Estas personas estan interesadas por 

establecer relaciones personales cálidas. Se manifiesta en aque

llos individuos que pasan su tiempo pensando en las relaciones -

interpersonales que poseen o que les gustarla tener. Se intere

san por establecer y mantener relaciones emocionales positivas -

con otras personas. Gustan de ayudar a otros y de participar en 

relaciones sociales. 

Segon 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 más importante. 

Teoría de Korman. La Teoría que desarrollo se llama de 11 autoimple

mentación'1 -y ~sta dice que mientras mis alta sea la percepción que 
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tiene el empleado de su competencia personal, mas efectivo ser~ su 

desempeña en su trabajo.Los supervisores que son capaces de crear -

ambientes conducentes a la autoconfianza, incrementan la posibili-

dad de obtener un descmpeflo cornpentente. (Rosembaum, 1985) 

Teorla de Herzberg. Desarrollo un modelo '1 Dual 1
' o de dos factores -

para estudiar la motivacibn en el trabajo en la dbcada de los 50's, 

a partir de una investigacibn con ingenieros, en la cual pidió a 

sus participantes que pensaran en algun instante en que se habian 

sentido particularmente satisfechos en ~us trabajos, y otro momento 

en que se hubieran sentido muy mal respecto a los mismos. Herzberg 

(1965), describió que los empleados enumeraron tipos diferentes de 

condiciones para sus sentimientos agradables y desagradables, lo 

que implicaba que si una sensación de logro los llevaba a sentirse 

muy bien, la falta de logro rara vez se daba como causa para sentir 

se mal. 

Herzberg revelb que ciertos factores del empleo hacian que los tra

bajadores se sintieran básicamente insatisfechos cuando tálea condJ: 

clones se encontraban ausentes. No obstante.su presencia brinda a -

los trabajadores un estado neutro. Estos factores como motivadores 

no son muy fuertes, pero son fuentes de insatisfacciOn en potencia. 

Se denominan Factores higiénicos o de mantenimiento, porque son ne

cesarios para conservar un nivel razonable de satisfacción en los -

empleados. 

Estos factor~s higi~nicos, se refieren al contexto del trabajo y -

son la política y administración de la organización, la supervisión, 
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las relaciones con los compañeros, el pago, etc. 

Existen otras condiciones de trabajo que operan primordialmente pa

ra al.!Tf31tar 1a motivación y la satisfacción en el empleo, pero su au-

sencia raramente resulta insatisfactoria. Estos se denominan ~ 

res motivacionales o satisfactores. 

Por lo general, estos factores se refieren al empleo propiamente d! 

cho y se relacionan con el contenido del mismo, estos factores in-

trínsecos son: logro, reconocimiento, ascensos, responsabilidad,etc. 

Entre la Teoria que propone Herzberg(1965) y la que propone Haslow 

(1954) 1 existe una analogta que es la siguiente: 

Teor1a de Maslow. 

Autorealización. 

Estima y posicihn social. 

Pertenencia y aspectos. 

sociales. 

Seguridad. 

Fisiológicas. 

Teoría de Herzberg. 

Trabajo mismo, logro, responsab! 

lidad y crecimiento. 

Ascensos, reconocimiento y posi

ci~n. 

Relaciones con los supervisores, 

campaneros, subordinados. 

Pol1tica admva. de la compañia, 

seguridad en el empleo. 

pago.(Davis,l983)(Wi],_liaas,1984) 

Existen como hemos visto, diferentes teorias que hablan acerca de -

la motivacion en el se~ humano¡ aunque ellas presentan discrcpan--

cias en cuanto a su contenido, coinciden en considerar al hombre ca 

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 d~ 

más factores es el ser humano. Por ello, la ayuda y actitud del pe_: 

sonal condicionan los resultados que se obtengan en todos los demas 

aspee tos. (Reyes, 1985) 

Por último, veremos una Teor1a que enfatiza el que la motivacibn d_! 

be ser controlada, de tal manera que pueda ser usada con fines posl 

tivos en una organizacibfi. 

Teoria de Vroom. El crea un modelo que relaciona la motivaci6n y el 

desempe~o. El comenta que el comportamiento esta dirigido por lo me 

nos en parte hacia la obtencion de metas o hacia la satisf3cci0n de 

necesidades o motivos. 

Vroom(l979), refiere que cuanto m~s motivado este un trabajador a -

desempeflar su tarea eficientemente, más efectiva será su capacidad, 

existiendo otras dos alternativas de este tipo de relaci6n, la pri

mera implica que el desempeno es bajo a bajos niveles de motlvac16n 

logra su punto mAxi~o bajo niveles moderados y cae de nuevo bajo al 

tos niveles de motivaciOn(esto forma una curva de U invertida), es

to ha sido comprobado de acuerdo a Vroom, por distintas invastiga-

ciones. 

Aun cuando puede variar la forma de relación entre la cantidad de -

motivacion y el nivel de desernpeno de acuerdo con la t~rea a que el 

sujeto se enfrenta, ta mnyoria de los investigadores han sugerido -

que la funci6n de U invertida es lo que más se aproxima al estado -

actual de cosas. 

Para explicar esta disminución en el desempefto bajo niveles de moti 

vaci6n muy alto3, Tolman (1948) citado por Vroom, dice que un alto 
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nivel de motivación va acompa~ado de un estrechamiento del campo de 

la comprens16n. Una persona muy ootivada puede hacer-caso solamente 

de aquellas indicaciones que espera que le sean Otiles p~ra alean-

zar sus metas. Si el area o problema es nuevo o dificil, la intensa 

motivaciOn puede hacer que pase por alto información importante. 

Hay una segunda explicación que supone que un alto nivel de motiva

ción para alcanzar una meta ,tiende a asociarse con la ansiedad o -

con otro fuerte estado emocional, el que a su vez perjudica el de-

sempefto. 

Una serie de recientes experimentos de campo efectuados por Sehach

ter y cols.(1961), demostró que las perturbaciones emocionales pro

ducidas por una situaci6n dan como resultado un mayor impedimento -

para la ejecucion de tareas nuevas no estereotipadas. 

Ambas explicaciones de la disminución en el desempen~ bajo motiva-

ci6n intensa son lógicamente plausibles y congruentes con algunas -

obsetvaciones empíricas. Las investigacionea adicionales sobre la -

relación entre la fuerza de la motivación y el desempeno en un ám

plio rango de tareas y asuntos diferentes deben aclarar mejor los -

procesos que las originan. 

2,3.- EL TRABAJO COHO UN HOTIVADOR EN SI HISHO. 

Para la mayoria de los hombres, el tener u11 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 hil 
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cer y de tener un propbsito en la vida. Si un hombre trabaja solo par dinero , -

no hay forma de explicar el grado de dislocaciOn y privación que -

la jubilaciOn parece acarrear al extrabajador. 

La satisfacción en el empleo puede referirse ya sea a una persona o 

a un grupo y ea la perspectiva favorable o desfavorable quP los em

pleados tienen de su ámbito laboral. Expresa el grado de concordan

cia 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 pu~ 

da ser motivant~ se deben rediseftar los puestos, debiendo satiafa-~ 

cer los siguientes criterios: 

1.- Se deben identificar las unidades de trabajo, procurando el dis 

minuir las tareas pequenas aisladas por trabajos completos. 

2.- El empleo debe estructurarse a fin de proporcionar al trabaja

dor variedad y autonomia. Debe ampliarse tanto de forma verti-

cal como horizontal. 

3.- El empleado debe recibir constante retroalimentacion sobre el -

desempe~o de su trabajo. 

Asimismo, existen caracteristicas de acuerdo a Williams(l984), que 

determinan la motivación de un empleado hacia su trabajo: 

1.- La oportunidad de crecimiento y desarrollo (ascensos). 

2.- El prestigio de su trabajo dentro de la compaHía. 

3.- I.a oportunidad de pensar y actuar independientemente. 

4.- El sentimiento de seguridad. 

5.- El sentimiento de autorealización. 
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6.- El participar por medio de su trabajo en metas de la compaftia. 

7.- La oportunidad que le ofrece su trabajo de participar en el es-

tablecimiento de m~todos y procedimientos. 

8.- La oportunidad de aprender. 

9.- La oportunidad de conocer gente. 

10.- El hacer un buen dia de trabajo. 

Existen adem~s dos elementos muy importantes que motivan de manera 

extensa al trabajador y éstos son la capacitactdn y el sentido de -

competencia. 

Según Drucker, la capacitación continua, brinda a cada trabajador 

el conocimiento de sus propias normas y al mismo tiempo de otros 

compa~eros de su nivel, ademAs de formar el hábito de contemplar 

nuestro trabajo. 

Por otro lado, existe la posibilidad de obtener un puesto de traba

jo da~o y hay varios contendicnces, resulta inevitable que exista -

cierto grado de competencia. 

El competir exitosamente contra opon~ntes dignos para una promoci¿n 

eleva el ego, incrementa el rendimiento tanto como la satisfacci5n, 

al sentir que se tiene un objetivo fijo. 

Como hemos visto, la~ compafi!as emplean a seres humanos que viven -

como un todo, es decir, traen consigo al trabajo muchas actividades 

que estan condicionadas por el ambiente externo, actitudes que in-

fluyen en el desernpefio ¿e sus tareas y afectan la motivación del 

mismo en relaciOn a su trabajo. 
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CAPITULO 3.- SISTEMA ESCALAPONARIO. 

3.1.- DEFINICION E IMPORTANCIA DEL SISTEMA ESCALAPONARIO. 

Como se viO en el capitulo anterior, es muy importante para el fun

cionamiento adecuado de una empresa el que su personal se encuentre 

motivado a traves de diversas estrategias como son la capacitació~ 

las prestaciones, etc., una de las formas es a través de los ascen

sos o promociones, los cuales se encuentran inmmersos en un proceso 

llamado Sistema Escalafonario. 

El sistema escalafonario en una organ1zaci6n consiste en elaborar

un listado de los puestos que integran la empresa, se agrupan en e~ 

calera y se ordenan por categorias en grados ascendentes, a efecto 

de que en cada puesto se observen las posibilidades promocionales -

que tiene el personal dentro de la estructura ocupacional. 

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

éstas se ordenan en grupos que se caaractcrizan por cumplir con las 

macrofunciones administrativas en las cuales se divide la empresa. 

(Ver anexo 1) 

La movilidad escalafonaria funcional. permite a cada puesto efcc--

movimientos verticales ascendentes dentro de la misma rama, hasta -

llegar al puesto de rrivel mAximo. Esto representa para el trabaja-

dar la posibilidad que tiene de hacer carrera en la misma rama don

de se encuentra insertó el puesto quedesempeña. 

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 nf 

véles superiores. siempre y cuando ~stos reunan los · r•quisitos de 

ocupación. Asimismo 1 se pueden realizar movimientos ñorizontales en 

otras ramas y otros grupos o puestos que se ubiquen en el mismo ni

yel, y finalmente se pueden realizar movimientos a cualquier rama y 

grupo en niveles superiores. 

El propósito de establecer un sistema escalafonario funcional e in

tercomunicado de carácter dinámico, es permitir el eficiente dese@ 

peno del trabajador. ae1 como una adecuada preparación para el eje~ 

cicio de funciones de mayor responsabilidad y complejidad, promo--

viendo la superaci6n 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

nicaci6n interna que sirve para planear objetivos de diversa indole. 

De acuerdo a mi experiencia laboral, los objetivos espec~ficos de -

establecer el sistema escalafonario son : 

a) Rstahlecer estructuras escal~fonarias, con lineas de comunica--

ción entre las distintas ramas y grupos que conforman la organi

zación, permitiendo con ello que el trabajador mediante la capa

citación y el m~rito propio ascienda hasta los máximos niveles -

del escalafón. 

b) Establecer procedimientos escalafonarios que garanticen una co-

rrecta evaluación de los elementos y factores que integran el 

sistema escalafonar~o. 

La funcioñ implícita en el sistema escalafonario es la promoción de 
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personal, ·la cual puede ser definida de diversas maneras como son: 

Para pigors y Myers(!985), consiste en "el avance de un empleado a 

un puesto mejor; mejor en términos de mayores responsabilidades, 

más prestigio o status, mayor habilidad y, en especial una paga ma 

yor.'' 

Segun Cbruden y sherman(l986), una promoción es un "cambio de asis

nacion de un puesto de nivel inferior a otro de nivel superior en -

la organizac16n, proporcionando el nuevo puesto un aumento de paga 

y de status, pero exige mas de ~l en terminas de responsabilidad -

que deba ejercer". 

Conforme a lo anterior se puede deducir que la promoción de perso-

nal es una técnica que evalua el potencial, la capacidad y los con~ 

cimientos de un individuo o grupo de individuos, lo que permite se

leccionar al más idbneo para ocupar un puesto de mayor jerarqu1a, -

de acuerdo al modelo eecalafonario establecido en la organización. 

Asi, la importancia de la promoci6n de personal en una empresa, con 

siste en el efecto estimulante en los empleados, en la medida en 

que el mayor interca de un trabajador es encontrar una empresa que 

le brinde la mayor oportunidad de ascender y prosperar. 

Asimismo. un sistema estructurado de promoci6n de personal crea las 

condiciones para que el trabajador logre realizar de una mejor man~ 

ra sus aspiraciones y fines personales, ya que dirige sus esfuerzos 

hacia los objetivos claramente identificados. 

El establecer un sistema estructurada de promocion de personal pre

senta ventajas, como lo senala Reyes(l965) y que son: 
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1.- Permite identificar a la persona más ápta. 

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

en la organización. 

3.- Evita favoritismos en la selecci6n del candidato que se promov~ 

rá. 

4.- Permite al trabajador conocer su desarrollo laboral y en báse a 

¡st~ mejorar ¡¡ mismo. 

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

ción. 

6.- S~ aprovecha de la mejor manera los talentos y habil~dades de -

los trabajadores. 

7.- Se evita en lo posible, atraer personal externo a la compafi!a, 

si dentro de ella hay gente caplcitada para ocupar determinado 

puesto. 

8.- Sirve de retroalimentac16n al departamento de selecci6r1 de per

sonal. 

9.- Identifica las necesidades de capacitación del trabajador. 

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

Por otra parte, el poder estructurar un siotema de ascensos objeti

vo, basado en un sistema escalafonario 1 r~qulerc considerar los si

guientes as~cctos: 

1.- Formar lineas o canales de ascensos. 

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

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

e) Formarlas por grupo de trabajo similares. 

2.- Hacer lo m~s objetiva posible la calificaci&n para el asceuso. 
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a) Deode la selección, investigar por sus aptitudes, a qué 

puestos podrá ascender un candidato, tndependientementn del 

cargo que en ese IDomento vaya a ocupar (plan de carrera). 

b} Realizar una calificacion de méritos no solo sobre las cual! 

dades actuales del trabajador, sino sobre las potenc.inles P.! 

ra los puest~s a que pueda ascender. 

e) Estandarizar lo más técnicamente que sea poaible,las pruebas 

a que se sujetaran los candidatos a ascender, de tal manera 

que la de=ostraci6n de los incompetentes resulte indiscuti-

ble. (Reyea,1985) 

Lo expueato anteriormente. nos permite resaltar la relevancia e im

portancia de la planeación y el de sarro! lo 00 los rec:;urso$ humanos -

en una organizaci6n, en la medida en que ayuda al individuo a hacer 

uso de sus capa~idadeo y llevar al m~ximo su potencial. incrementaE 

do con ello au eficiencia y productividad. Ello permite adem~s que 

una pursona que tiene metas de trabajo definidas, obj~tivos de tLa.

bajo y planes de carrera, sienta menos frustración, decepción y an

siedad, y hsto es en beneficio no solo de la organizaci6n 1 sino ta~ 

bién para el trabajadoT. (Strauss,1981) 

En el sistema escaalaf onario y los escalones jer~rquicoa que fste -

lleva implícito, la mayoría de los expertou prefieren una estructu

ra formal de los cargos, de tal manern que ofrezcan una progre$lÓn 

bastante larga y ordenada, pues con cll9 se ofrecen mayo1·es posibi

lidades Ue crecimiento~ ~dieatramiento y motivación. 
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Los trayectos mhs amplios disminuyen la posibilidad de callejones 

sin salida, poI<jue brindan una amplia variedad de oportunidades de 

promocibn y el resultado puede ser una fuerza laboral con un adies

tramiento mas amplio y dueña de una perspectiva mas grand~. 

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

a la acumulación de personal apto para promocion en &reas donde los 

ascensos son lentos, mientras escasea el personal apto en otras á-

reas donde hay mas vacantes. 

El número de escalones promocionales debe ni ser tan pequeno que 

perjudique el esplritu de trabajo, al eliminar el sentido de progr~ 

so personal y de realización¡ ni tan grande, ya que un exceso de e~ 

calones, significará que se dedica tiempo excesivo a la selección -

de candidatos para promoción y al traslado de los mismos. (Strauss, · 

1981) 

En ePocas anteriores. el desarrollo de los recursos humanos no figy 

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 materia, la importancia del desarrollo aumentat ya que el -

?Otencial humano es un recurso organizacional ilimitado y subutili 

zado. 

El individuo puede hacer mucho más de lo que se le solicita y puede 

aprender mucho más 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, si es que se administra adecuadamente, ya que la mayoria -

de los trabaajadores estan ansiosos por explorar estas capacidades 
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cognoscitivas, si se les dl la oportunidad du hacerlo. 

3.2.- AREAS Y ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL SISTEMA ESCALAFONARIO. 

En el establecimiento de un plan de promoción de personal, se han -

creado diversas técnicas que permiten no solo conocer a la persona 

en su medio de trabajo sinó además permiten de manera racional de-

terminar cuál es la persona idónea o más ápta para ser promovida, -

sin basarse en juicios emitidos en f~voritismos, ignorancia o des~ 

peno actual del trabajador. 

Por medio de estas técnicas se conoce la posibilidad que tendrá el 

trabajador de desempeftarse eficientemente en un puesto de mayc1r je

rarquía, es decir, conocer o predecir el ~xito de una persona al 

ser promovida, o determinar porque un individuo que ha sido promo

vido no se comporta de acuerdo a las expectativas. 

En base a los autores revisados y mi experiencia laboral se infiere 

que existen areas dentro de la organización sobre las cuales recae 

la mayor responsabilidad para aplicar un sistema escalafonario ob

jetivo y racional, éstas son: 

Reclutamiento y selección de personal. El plan de promover al pera~ 

nal. se inicia desde que un aspirante ingresa a la institución, en 

la que los especialistas deberán determinar si el candidato tiene -

las habilidades necesarias para desempeñar el puesto al que va a 

ser contra~ado , ademis establecer un plan de carrera para saber 

hasta qué punto puede llegar conforme a su potencial y capacidad~ 

El éxito de las áreas de selección de personal se debe a los benefi 

cios que ha generado a las empresas tales como: desarrollo y cree!-
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miento de los empleados, satisfacción a sus necesidades y disminu-

ciOn de la rotaciOn de los mismos. 

Las funciones ba.sicas de este departamento debe llevar a cabo para 

la aplicaciOn del sistema de ascenaos son: 

a) Aplicar los exbme~es ~sicométrlcoz;, de conocimientos y coordinar 

la aplicacibn del examén m~dico a los candidatos sujetos a con--

curso escalafonario 1 a fin de identificar a aquel que en este ª.! 

pecto resulte el mas Apto para ocupar el puesto 1 y darle agili-

dad al funciOnamiento del sistema cscalafonario. 

b) Disenar un sistema de calificaciOn de méritos que evalOe el de--

sempe~o de una persona en el puesto que ocupa y coordinarse con 
las áreas de la empresa y los supervisores de las mismas, para -

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

contar con ellas en el momento de las promociones. 

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

del área donde se encuentra la vacante, asl como los superviso--

rCe de los candidatos a promoción, para llevar a cabo en forma -

peribdica las juntas de Comision Mixta de Escalafon y se determl 

nen los elementos necesarios para tomar una decisión en relación 

a qué candidato se va a elegir de acuerdo a el resultado obteni-

do durante el proceso de ~scalafón. 

Capacitacidn de personal. El area de capacitaci~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, sino 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 programas de capacitación estructurados permite d~ 

sarrollar las habilidades y destrezas del trabajador, incrementar -

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

una sana integración al área laboral. 

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

nes como son: 

a) Mantener actualizado el catálogo de puestos, basándose éste en -

descripciones y valuaciones de puestos. 

b) 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 económico. 

e) Se deben tener actualizados los puestos, es decir, es indispens~ 

ble conocer con toda precisión lo que cada trabajador debe hacer 
y lo que requiere para hacerlo bien. 

d) Debe tener registros completos de los empleados en relación a 

puntualidad, ~sist~ncia, escolaridad, antigUedad, experierlcia la 

boral, cursos tomados, etc. 

e) Mantener actualizado el organigrama de la organización. 

f) Al tener actualizado el inventario de recursos humanos, se opti-

mizan esfuerzos en ls obtención do información de cada trabaja-

dor. 

g) Debe llevar a cabo administrativamente el ascenso del candidato 

elaborando un movimiento de personal en el cual se indique el 

nuevo puesto, sueldo, área, 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 administrativos que 

nos permiten conocer a los candidatos para determinar quien es el -

mas ~pto y capaz. 

Es decir, cada una de las áreas que integran el área de personal, -

participan de una manera u otra en la aplicaciOn del movimiento es

calafonario, ya que cada una de las actividades que ellas realizan 

nos dan informaciOn muy valiosa de los candidatos a promociOn. 

3.3.- CRITERIOS A SEGUIR EN LA APLICACION DEL SISTEHA ESCALAFONARIO 

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

informac16n sobre el candidato a promoción y que en base a éstos se 

debe tomar una decisibn acerca de quien es el candidato m~s Apto p~ 

ra ser promovido. Es dificil en ocasiones para el administrador el~ 

gir el tipo de criterio que va a utilizar para evaluar al mejor ca~ 

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 criterio -

de que el trabajador que más cantidad de trabajo saca es el más áp

to para ocupar un puesto de nivél superior; puede ser que sea el 

mas Apto en su puestO actual,pero eso no garantiza mayor capacidad 

para un puesto de mayor jerarqu1~. ya que a medida que se va ascen

diendo a niveles de mayor responsabilidad. el trabajo operativo o -

manual disminuye. por lo que el cambio llega a ser determinante y -

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

en un puesto dado, estA capacitada para enfrentarse a una situaciOn 

nueva en un puesto de mayor jerarquía, pero la realidad es otra, ya 

que a medida que aumenta el nivel, los puestos se tornan más compl! 

jos por lainformaci6n que se maneja, por lo que el tiempo que pase 

un trabajador en un determinado puesto, no determina que tenga los 

conocimientos sobre un puesto superior. 

Antes de definir los criterios para elegir un candidato, el adminie 

trador debe elegir a los candidatos a promoción, ya que suele haber 

mAs individuos que vacantes. 

Para poder elegir los candidatos a promoción, la organizaciOn se 

puede valer de dos formas b~sicas, las cuales no son excluyentes en 

tre si y son: 

a) Que tanto el supervisor del Area en donde se encuentra la vacan

te, como el representante del Sindicato elijan a los candidatos 

que ellos consideren Aptos para ser promovidos, y; 

b) Que se lleve a cabo una convocatoria en la organizac10n, en don

de se especifique el puesto vacente y los requisitos m1nimos para 

cubrirlo, de tal forma que los empleados que piensen cumplir con e! 

tas caracteristicas se inscriban al concurso escalafonario. ~a con

vocatoria deberA especificar a quien se debe recurrir para saber el 

tramite a seguir. Esta convocatoria debe ser colocada en un lugar -

visible y que este destinado a este prop6sito. 

Una vez elegidas a las personas que van a concursar se procede a 

efectuar cada uno de los elementos necesarios para poder tomar una 

decisión. la cual se basará en cinco puntos fundamentales que son -

considerados de alguna u otra forma por distintas empres~e: 
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1.- AntigUedad. Tanto el articulo 158 como el 159 de la ley federal 

del trabajo hablan de que es importante determinar l~ •ntlgUedad de 

un empleado, ya que si el patrón no ha capacitado a los trabajado-

res de la categorla inmediata inferior al puesto vacante, el factor 

que se tomará en cuenta será la antigüedad. 

Es importante considerar que, no necesariamente el empleado con m&s 

tiempo en la empresa es el más competente y además si los empleados 

saben que acumulando antigUedad califican automáticamente para me1.g 

res puestos, la motivacibn de los nuevo empleados serk poca en rel~ 

ciOn a mejorar su desempefto. 

El tomar la antigüedad como un factor determinante en las promocio

nes tiene desventajas como son: elimina algunos indicios por mejo-

rar,coloca en muchas ocasiones a los mns 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 rotación de personal , porque produce 

una mayor estabilidad al saber que tendr~ que ascender necesariamen 

te 1 adem~s de poseer mas conocimientos de la empresa y sus funcio-

nes. 

Aunque nadie niega que el individuo merece una recompensa por serv1 

cioe leales, cabe preguntarse cuantos empleados leales se desalien

tan pensando en su futuro, cuando ven que solamente podran progre-

sar acumulando anos de antigüedad en la organizacibn. 

2.- Aptitudes y potencial. Como la promoción pretende ser un incen

tivo, entonces se deben promover a los empleados que hayan mostrado 
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tener mayor capacidad para desempeñarse en el puesto superior. 

Cuando se considera a una persona apta para desempen.ar un puesto, -

se infiere que tiene los conocimientos, la capacidad y las habilida 

des necesarias para realizar dicho trabajo. 

La promoción por capacidad tiene las siguientes ventajas: ffiantiene 

el interés por mejorar, ya que ello implica un incentivo moral o 

psico16gico 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 organizaci6n. 

Este criterio se dA a través de las pruebas psicométricas y entre-

vistas llevadas a cabo por el departamento de personal en caso de -

ser necesario. La calificaci6n e interpretación de estas pruebas dá 

un indice para poder determinar la capacidad y J1abilidades del can

didato. El exámen médico tambien permite determinar si el trabaja-

dar tiene los requerimientos f 1sicos necesarios para desempeñar el 

puesto, ya que algunos cargos neces1tan ciertas aptitudes fisicas. 

3.- Conocimientos para el nuevo puest~. Se basa en la evaluaci~n de 

los conocimientos que la persona posee del puesto para el ct:al est~ 

concursando. Este examen debe ser elaborado por el supervisor del -

a\"'ea y sera .. aplicado entre él y el especialista de personal, con lo 

cual se ohtendra~una califícacir/n parcial p,::ira det~rmlnilr 1:11 candj_ 

dato ma's ápto en este sentido, ya que la capac1dad de un individuo 

debe estar respaldada por un cu1nulo de conoctmientos que son indis-
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pensables para cubrir satisfactoriamente el puesto en cuestión. 

4.- esempefto actual. Un problema al que se enfrentan los responsa

bles áe personal o del área en cuestiOn, es el encontr~r medidas ob 

jet1vas que indiquen la calidad de ejecuc10n de las funciones de 

trabajo. 

El llevar a cabo la evaluación del desempefia presenta ventajas co

mo son: el permitir al supervisor juzgar anal!ticamente a su perso

nal, con lo que mejora su labor de supervisión. 

Asimismof present~ ~tajas como son las siguientes: el usar un cr! 

tcrio de calificaci6n subjetivo que no permita conocer el desempefto 

real del trabajador. 

s.- Puntualidad y asistencia, Es importante valorar el grado de a~ 

sentismo e impuntualidad del trabajador en su puesto actual, ya que 

éstos son datos objetivos que hablan de la reoponsabilidad can que 

el trabajador realiza aquellas funciones que le son encomendadas. 

Cuma hemos visto, para poder aplicar el sistema escalafonario en 

una organizaci6n necesitamos que las diversas ireas que forman el -

departamento de personal cooperen con la información que elaboran. 

ya que es determinant~ para poder llevar a cabo la promoción de peE 

sonal, en base a los cinco criterios antes mencionados. 

Los criterios considerados tienen un peso relativo en la califica-

ciÓn final de los candidatos a promoción y cada organización debe -
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decidir que peso parcial da n cada uno de ellos, pnra poder tomar 

una decisiOn. 

La organización, en este caso representada por los integrantes de -

la junta de Comisión Mixta de Escalafon, debe decidir de acuerdo a 

la informacioñ con la que cuenta, quién es el candidato que en ese 

caso debe ser pro~ovido; 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 ápto para promoción, ellos cubr1 

ran la vacante de la manera que más les convenga. 

Generalmente, los puestos que se someten a concurso escalafonario -

son Sindicalizados 1 razoh por la cual un representante del Sindica

to debe de estar presente en la Junta de Comisibn Mixta de Eecala-

f6n. 

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 observacibn del 

candidato desempenandose en el cargo. 

Podemos decir que, independientemente del peso que cada organiza--

ciofi asigne a cada uno de los criterios, la combinacibn de los mis

mos podra suprimir las deficiencias que cada uno de ellos presente 

en forma aislada. 
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CORCLUSIONES Y PROPUESTA. 

Como se ha establecido durante el desarrollo de este trabajo, nos -

damos cuenta que la promocidn de los empleados en una organización 

tiene un interés cada vez mayor para el departamento de personal, -

ya que mediante la promoción y el desarrollo de los empleados, la -

organización reduce su dependencia en la contratación de personal -

externo, en esta medida las vacantes tienen mayores probabilidades 

de cubrirse con personal interno. Estas transferencias y ascensos,

permiten a los empleados tomar conciencia de que disponen de una ca 

rrera laboral en la compan!a y no solo de un empleo. 

Así, una forma de contribu!r al desarrollo del personal, es median

te la aplicación del sistema escalafonario, el cual lleva impl1cito 

]a capac~taciÓn del empleado, para poder ocupar puestos de mayor re 

levancia y responsabilidad. 

El sistema escalafonario, es una técnica que permite contribuir a -

la superac16n personal de los empleado~ en una organización o empr!. 

se, a través del establecimiento de una situación 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 siste

ma no es aplicado en.forma sistemática ni en forma objetiva, ya que 

los encargados de aplicarlo se dejan llevar por criterios subjeti-

vos que en muchas ocasi·ones dan lugar a favoritismos, restándole 

ello importancia a la utilización de esta técnica. 

Es por ello que, en este pequeno ensayo se establece la propuesta -
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de un si~tema escalafonario, la que aplicada correctamente y en fo~ 

ma objetiva puede redundar grandes beneficios, tanto a·la organiza

ción que lo implementa como a los empleados que la integr~n •. Dicha 

propuesta esta sustentada conforme a los planteamientos que establ! 

cen los diversos autores tales como Strauss,Reyes,Chruden, as! como 

de la experiencia laboral que he adquirido durante mi desarrollo 

profesional, al estar trabajando como analista de Selección de per

sonal en dos empresas del ramo asegurador. 

El modelo o propuesta que se sugiere es la siguiente: 

En el capitulo 3, hablamos de que se requierett cinco criterios para 

poder evaluar a una persona que concursa pnra un puesto, en este ID_9 

delo de sistema escalafonario. se debe asignar una puntuacibh a ca

da uno de los criterios establecidos. Tanto el peso dado a cada cri 

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 calificacio~ del trabajador sujeto a concurso 

cscalaf onario, se deben reunir previamente los elementos necesarios 

que son: 

a) Resultados de los exa'tnenes psicomcttricos,me'dicos y de personali

dad. 

b) Rusultado de el exámen de conocimientos para el nuevo puesto. 

c) Evaluación del desemp~no actual del trabajador. 

d) Registros de puntualidad, asistencia, cursos tomados, nivel esca 

lar, experiencia laboral y antigüedad 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: 

Antigüedad. 

Este punto no presenta problemas para su calif1caci6n, ya que 

dentro del formato de calificación existe un pontaje asignado de 

acuerdo a cierto anos de antigüedad; por ejemplo, si el empleado 

time un éib dentro de la empresa, el pontaje que le corresponde es 

de 4 puntos. Sin embargo, este punto no es determinante en la d~ 

cisión de promoción. 

Aptitudes y potencial para el nuevo puesto. 

Este punto deberh ser calificado por el especialista de personal 

ya que es quien tiene los conocimientos necesarios para califi-

car e interpretar las pruebas destinad¡1s a medir este criterio. 

Debe considerarse la opinión del supervisor del candidato, ya 

que él conoce al trabajador en su medio de trabajo y la opinión 

que él otorgue, puede ser de gran utilidad. 

Conocimientos para el nuevo puesto. 

Ser5 calificado por los integrantes de la junta de Comisicn Mix

ta de Escalaf~n y lo hara~ bas~ndose en tres elementos: nivel es 

colar, cursos tomados por el candidato, experiencia previa en 

un puesto semejante o igual y el resultado de el exafuen de cono

cimientos. Para poder calificar este punto, ser~ necesario que -

cada integrante de la junta establezca una calificacioñ. la suma 



total de e'stas se promedia entre el número de participantes de la 

junta y el resultado de ello sera la calificacioñ a "este crite

rio. 

Desempeno actual. 

Este punto sera· calificado por el supervisor del candidato y se 

basara' en la'calificacioh de me~itos deuarrollada con anterior!-

dad. 

Puntualidad y asistencia. 

Lo calificarah entre los integrantes de la junta y lo harán en -

base a los registros de puntualidad y asistencia, sacando un prB 

medio de la puntuacioh que cada uno de ellos otorgue. 

Las calificaciones que se den al formato se haran en base a los re

querimi~ntos del perfil de puesto, ya que éste incluye las caracte

r!eticas necesarias a reunir por parte del candidato que lo va a 

ocupar. 

Cada uno de los criterios que constituyen el formato de califica--

ci6n, as! como sus componentes deben ser calificados 1 ya que la su

ma total de estas puntuaciones nos indicará al candidato ápto para 

ser promovido. En caso de empate, la junta determinará de acuerdo a 

criterios que ellos hayan establecido, el empleado~ promoción. (En 

el anexo 3, se da un ejemplo de cómo debe llenarse el formato de ca 

lificación) 

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

vacantes sindicalizadas y si la empresa así lo establece, también 
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en puestos de confianza. 

El sistema escalafonario, debe ser manejado con seriedad y dedica-

ción y de unaa forma responsable, ya que los empleados de la empre

sa estan de por medio y la irresponsabilidad en la aplicación 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 dá un margen adecuado de objetividad y adem5s permite consi 

derar varios aspectos (antigUedad 1 potencial, conocimientos, desem

peno y puntualidad) que son necesarios para desempeftar un puesto de 

una manera correcta. Asimismo, los elementos tomados en cuenta son 

de fácil acceso para la organización, la cual deberá contemplarlos 

independ.ientemente de que se aplique el sistema eecalafonario en su 

personal, ya que le permiten conocer mejor a sus empleados. 

Finalmente, corresponde al departamento de personal crear criterios 

o nuevas estrategias, para que el sistema escalafonario sea cada 

vez maB 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 ejcr.cicio de las funcio-

nes que se les asignen, puede tener la oportunidad de aspirar a un 

puesto de mayor jerarqui"a y responsabilidad y por tanto con un ma-

yor salario. 
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ESTA TESIS NO DEBI 
SALIR DE LA BIBLIOTECA 



ESTRUCTURA DE PERSONAL 

so. 

:_ ~ ~: ~ :--~~~~ ~~ ~ -~;~~ ~ ~-:' " 

a) Esta opción se refiere a un cambio vertical ascendente dentro de la misma r.mi. 

b) Esta opción se refiere a un cambio horizontal dentro de otra r.?.m.l. 

e) Esta opc16n se refiere a un cambio vertical dentro de otra rama. 
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EVALUACION DE CANDIDATOS A PROMOCION. 52. 

Puesto vacante: _______ _ Categoría y sueldo: _______ _ 

Jefe inmediato: ________ _ Departamento: _________ _ 

Datos personales. 

Nombre del candidato; 

Fecha de ingreso: ______ _ Fecha ingreso al dpto. : _____ _ 

Puesto actual: ________ _ Categoda y sueldo: _______ _ 

Escolaridad: _________ _ Departamento=----------

CRITERIOS DE EVALUACION. 

1.- Ant1guedad. 

1 año 
2 anos 
3 anos 
4 anos 
5 an.oe 

2 pta. 
4 pta. 
6 pta. 
8 pta. 

- 10 pts. 

TOTAL: 

10 pts. 

Puntuación asignada: __ _ 

2 .- Aptitudes y potencial para el nuevo puesto. 10 pts. 

Capacidad intelectual y analÍtica 
Características de personalidad 
Capacidad técnica para el puesto 

3 .- Conocimientos para el nuevo puesto. 

- l a 3 pta. 
1 a 3 pta. 

- 1 a 4 pts. 

Puntuación asignada: ___ _ 

10 pts. 

Conocimientos acadl!trdcos (cursos tomados) 
Experiencia en actividades similares 
Evaluación técnica de conocimientos 

1 a 3 pts, 
1 a 3 pta. 
1 a 4 pts. 

4 .- Desenpef\o actual. 

Conocimientos teóricos y prActicos 
Grado de progreoo 
Grado de eficiencia 

Pun tuac!Ón asignada: ___ _ 

10 pts. 

- 1 a 3 pts. 
- 1 a 3 pts. 
- 1 a 4 pts. 

Puntuación asignada: ___ _ 



5.- Puntuación y asistencia. 

53. 
10 pts. 

Puntuncibn asignada: __ _ 

Calificación máxima para promoci6n 50 pts.; 

Cal1ficaci6n mÍnima para promoción 40 pts. 

Calificación final obtenida: __________ _ 

Calificado por: ________________ _ 

Fecha de calificación: _________ _ 

Observaciones: 
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EVALUACION DE CANDIDATOS A PROHOCION. SS. 

Puesto vacante: Calculista B Categoría y sueldo: Cat. s. $73'.),00'.>.00 

Jefe inmediato:~Tmas=~lb!!=~----- Departamento: Gel.a. Actuarlal. 

Datos personales. 

Nombre del candidato: ____ H_aru_el_Va:pero~ __ H_e!nrr _____________ _ 

Fecha de ingreso: 3 de Ha= de 1988 

Puesto actual: Calatlista C 

Escolaridad: Pagmte 00 ActJ!i!T1a 

CRITERIOS DE EVALUACION. 

1.- AntigUedad. 

1 ano 
2 anos 
3 a!los 
4 anos 
5 años 

- 2 pts. 
- 4 pta. 
- 6 pts. 
- B pts. 
- 10 pts. 

Fecha ingreso al dpto.: 3 de llano de 1\138 

Categoda y sueldo: Cat. 4. $620,00'.>.00 

Departamento:~ 

TOTAL: 

10 pta. 

Puntuación asignada:~ 

2.- Aptitudes y potencial para el nuevo puesto. 10 pts. 

Capacidad intelectual y anal! ti ca 
Características de personalidad 
Capacidad técnica para el puesto 

3.- Conocimientos para el nuevo puesto. 

l a 3 pts. 
l a 3 pts. 
1 a 4 pts. 

Puntuación asignada •---2..E!:!!:. 
10 pta. 

cOnoc1mtentos académicos <cursos tomados) 
Experiencia en actividades similares 
Evaluación técnica de conocimientos 

- 1 a 3 pts. 
- 1 a 3 pts. 
- 1 a 4 pta. 

3 
2 
4 

4 .- Desempef\o actual. 

Conocimientos teóricos y prácticos 
Grado de progreso 
Grada de eficiencia 

Puntuación asignada:~ 

- 1 a 3 pts. 
- l a 3 pts. 
- 1 a 4 pts. 

10· pts. 

3 
2 
4 

Puntuación asignada:~ 



5 .- Puntuación y asistencia. 

Calificación mkúma para promoción : 50 pts. 

Calificación mÍnima para promoción : 40 pts. 

10 pts, 

Puntuación asignada:~ 

Calificación final obtenida: ____ 4~l~ptB=~· __ _ 

Calificado por: Cedlia RJ.vas An!f,ln 

Fecha de calificación: S<Jit1t1!be de 1!00 

Observaciones: 

56. 

El Sr. V1Q.Jer0 c:i:>tia>l una calificac:iá. elECVala m cala uno de los criterioo cal1ficabs, P:'JI" lo cpe 

ee a:mltlera un CJtll.dato áiito ¡ma ocu¡:er el µ>esto ele cal.cullst.a B, ya cpe pc:eEe les a:n::dmimtoo 

lnb!lJdades y pottttial pn'il desarrollarlo de \113 mirrxa efe:t:l.va. 
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