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INTRODUCCIOR ML

¥l principal objetivo de la Administracién de Personal es
tritar de predecir a través de técnicas determinadas el comports -
niento de los empleados en el trabajo. Lograr esta, requiere un
conocimiento profundo de los puestos y de los modelos de trabajo
necesarios para lograr que se lleven & efecto en una forme més -
conveniente. A diferencia de lce resultados obtenidos con las -
pruedbas psicolégicas, el estudio de puestos parace poco atracti-
vo a la gerencia.

Este undlisis de puestos nos determina la utilidad relativa
de les distintas tareas o trabajos de una empresa, con el fin de
esatblecer salmarios diferencialea justos.

Aceptado y entendido lo anterior, el sndlisis de puestos se
inicia con un estudic de las tareas de que estd compuesto dicho
puesto, se recoge informacidn detallada referente y me elaboran
las descripciones y especificaciones de las tereas.

Ahors bien, partiendo del anélisis de puestos, se pueden de
terminar escalones o clases de tareas, en razén directa de su di
ficultad relativa.

Adn cuando el andlisis de puestos ha sido desarrollado como
una ayuda técnica pera determinar el valor relativo de las labo-
res y paras proporcionar a laa empresas soluciones més viables en
los prodblemas de sueldos y‘salarios, su utilidad no se reduce sé
lo a la estructura de tarifas, sino que todas las organizaciones
que hacen usc de 41, esperan que estos planes proporcionen bene-
ficios adicionales en otros aspectos de operacién de la empresa.
En consecuencia, un sistema que determine los elemerntos de cada
puesto en particular, los ordene por escrito y los evalde, pro--
porciona una base méa solida para la préctica admiristrativa y =.
de personal, que la que se puede obtener siguiendo otros procedi
mientos menos precisos.

Se ha tomado | como una préctica general, el usoc del andlisis
de puestos para establecer relaciones mfs adecusdas entre los
susldos y los puestos de una or-ganizacién.

La descripcidn del puesto nos proporciona la suficiente in-
formacién sobre la cual deberdi &ste de ser evaluado y califiocado.

Loas resultados ap{ obtenidos son conversidos s tarifes de sueldos
y salarios.
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La evaluscién de puestos no otorga un precic real a lag la-
bores sino que indica que, una tarea comparsda con otras, tiene
un valor comparativo eapeci{fico y de esta manere coloca & cada u
no de los puestos en una posicién determinada dentro de la estrug
‘tura total de la enpressa.

U0 de los objetivos de la estructura de puestoa es asegurar
que cada trabajador reciba una remunerscidn adecuada y acorde a
las responsabilidades de su labor y diferente también con respec
to a los salarios que otros empleados reciben de acuerdo a las -
demandas de sus puesios. Para logrer este objetivo, cualquier em
presa debe de contar con le posibilidad de determinar razonable-
mente lag demandas y el valor relativo de cade puesto.

El sélo hecho de gque un progrema de andlisis de puestos ha-
ya sido formmlmente instslado, no significa que la empresa conti
nuaré uséndolo adn cuando los beneficios proporcionados por di--
cho programaysean los esperados. Por lo que l2 tarea se duplics
ya que: Primero, el plan debe ser bien instalado.y Segurdo, debe
ré ser mantenido y acministredc de acuerdo & las exigencias ac--
tuales y a los camblos futuroa.

Adn cuando el andlisis de puestos s relativamente nuevo, -
cada vez estd siendo més aceptado por las empresas como una téo-
nica de la Administracién Koderna. o

Por lo que respecta a ests trabajo, se encuentre dividido -
en tras partes, las cusles pretenden ser un estudio somero del -
endlisis de puestos. '

En la primera parte se engloban les diferentes épocas a tra
vés de las cuaies fué pasando lo que conocemos como endlisis de
puestos, su evolucidn, su aceptacidn y a veces su rechazo por --
los empresarios y fabricantes en las diferentes etapas de la his

sria de la administracién.

Se encuentira ademds una serie de definiciones del andlisis
de puestos, las cuales en su mayor{a son aceptables en la actua-
lided ya que describen en une forme general lo que significa en
8{ ¢l anflisis de puestoa.

Como todo estudio tiene como fin un objetive eepscifico, el
anflisis de puestos también nos lleva a la consecucién de éste,
se detalla una serie de objetivos, que son en un momento dado, =
el fin W1timo que los empresarios esperan al implantar un anéli-
si8 de puestos adecuado a sus necesidades tanto econdmicas como
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administretivas y de control. -3-

El andlisis de puestos siendo una técnica de la Administra-
cién Dinérica posee una serie de venteajas las cuales, llevando &
cabo un minucioso estudio de elles y adapténdolas a los requeri-
mientos de la organizacidén, se podrdn aprovecher al méximo obte—
niendo cop esto que Be logren excelentes resultados y en conse-——
cuencia se llegard sl objetivo tanto departamental como general
de la empresa.

Se incluye un anélisis técnico de este evaluacién de puesv—
tos en el gque ge detemina cumles son los instrumentos por medio
de los cuales se van & conocer los requerimientos de la empresa,
¥ cusl serd la fo~rma de utilizar dichos instrumentos de invesii
gacidn.

En la segunde parte encontramos une descripdén lo mds com——
pleta posible de los diferentes métodos de eveluacidén de puestos

El método de grmdscién

El método de evalsuacién por disetribucién de puestos en cla
ses predeterminadas

El método de evaluacién por puntos

El método de evaluacién ror comparacién de factores
se proporcione una definicién adecuada del método en cuestién, -
se satvdiar sus ventajas asl como sus desventajas y se coxplemen
ta con el detalle del procedimiento a seguir para cadas uno de —
los diferentes métodos enumerados.

Se establece ademds 1o que es un programs de andlisis de --
puestos, los diferentes aspectos de que se encuentra integrado y
los pasos e seguir para la implantacién de un adecuado progrema
de andlisis, para con esto obtener uns optimizacidén de los dife-
rentes pueatos de que estd formuda una empressa.

Como toda técnice de administrecién, el anflisis de puestos
no es ls excepcién, también sme encuentran limitaciones y éstas -
se encuentran lo mds posiblemente detalladas, ya que si no se to
man en cuenta estas limitacliones se ocasionard que Se tenga una
idea errénea de hasta donde puede lleger un anflisis de puestos.

Lo tercera y Wltims parte nos muestra le necesidad de hacer
un estudioc de salarios, haciendo una comparacién de éstos con -~
los que ys se encuentren vigentes en el 4rea econdémica dentro de
la cual as encuenira ubicsda la empresa, proporcionande finslmep
te una curva de salarics para que 6stos sean los adecuados a los
puestos que van & ser analizados.
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Asi{mismo, se suncuentra una ssccién en la cusl se hebla de
que los puestos deberén ser agrupados en clases para ser evalua-
dos, en wvirtud de que seris un poco complicado y ladborioso evae——
‘luar todos y ocada uno de los puestos que integran una empress, y
de ah{ la necesidad de agrupar los puestos en grupos representa-
tivos pare con esto obtener un mejor control de las evalumciones.
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1.1 Breve Historia . !

Perfodo de la Eded Media. Dentro de este lepso la industria
existente favorecié un tipo de andlisis de puestos tan rudimenta
rio como espontdneo, al establecer las diferencias tradicionales
' entre aprendices,ayudantes, operarios y meestros; pero ha tenido
que enfrentarse a su principal orositor: La Produccién en masa,
a8l como también a numerosos sindicantos de oficio los cuales se
oponen resueltamente al andlisis de puestos.

La Edad de la Médquina.~ La produccién masiva es el aconteci
miento mas imrortante gue mayor influencia ha tenido sobre el --
contenido de trebajo y por lo tanto también scbre los salarios -
direrenciales, Pongamos por ejemplo & los obreros metalurgicos,
los cuales eran una combinacibén de tareas a saber: Fundidor, He-
rrero, ¥ecédnico etc., pero en vista del progreso constante de la
icdustrias y como las operaciones se iban multiplicando, es asi -
como la aparicién de la produccién masiva requirié por ende, de
ur.a meyor esrecializacién por parte del trabajador, o sea que --
los primitivos obreros metalirglicos tuvieron que especializarse
© bien en fundidores, herrerosd mecénicos, llegando més tarde &
ser especisalistas en grebados, rabricantes de moldes, & el tipo
de especialiata querequiriera la industris; como ventaja se tuve
que, mientras mas se acercaba a la especializacién, menor era el
grado de habilidad requerida en el trabajador y asi se tueron me
Jorando las condiciones de trabajo, se crearon herramientas y mé
quinas que reducian el estuerzo humano, 1o cual se reflejaba en
el ahorro de energia por parte del trabajador, pero como desven-
taja trajo consigo que no se hicieran intentos por rasconocer es-
tos cambios de uns meners sistemdtica y tratar de ajustar las ta
+ .fas de salarios a las veriaciones en el conteniio de las tare-
as.

Los primeros indicios modernos acerca de un ensayo del ané-
lisis de puestos se remonta al afio de 1871 y fud intentado por
la Comisidén de Servicio Social de Tastados Unidos. Su origen se
encuentra en el estudio de tiemposa y movimientos efectuado por -
Frederick #. Taylor en el afio de 1381 en 1la l{idvale Iteel Compa~
ny.

En 1909, la Comiaién del Servicio Social de Chicngo, 2labo-

ré un plan para analizar las labores de los trabajad,reo al ser
viocio del Estado.
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En 1910, la Commonwealth Edison Company fué la primera que
desarrollé un programa de andlisis de puestos efectusndo un estu
dio en empresas industriales bajo la direccién de Griffenhagen.
En 194, los puestos de oficina de diferentes bancos y com-
pafiias fueron clasificados por Harry A. Hopf.
En 1924, Merril R. Lott introdujo uno de loa sistemas de a-
nélisis de puestos alin vigente, el de avaluacién por puntos, pe-
ro en una forma incipients ya que inclufas factores y caracteris-
tices en ocasionesinnecesarias y en otras sin relacién alguna, -
pero que sirvié de base para el actual método (Ver Pig. # 1).
Bn 1926, Eugene J. Benge y otros auiores consideraron que -
ol método de Lott no alcanzaba a satisfacer sus necesidades para
calificacién de puestos, debido a esto desarrcllaron su propio -
método, el cual fué denoninado como el de Comparacién de PFacto--
res, realizaron asus estudios en la Philadelfia Rapid TIranslit Com
pany. '
En el aiio de 1938, el Acta de Patrones laborales Justos ---
(Fair Labor Standar Act) elevd el nivel inferior de la escala de
salarios, pero no sucedié asf con el nivel superior, lo gue oca-
aioné que se presentaran numerosas injusticias.
Durante la Segunda Guerra Mundial, la popularidad del anélji
sis de puestos alcanzé nivelegbastante altos, debido a:
1°Creacidén de nuevas ocupaciones, esto sucedio en base a ~-
loe nuevos procedinientos de produccién y

29 que queris Justificar loa sumentos de sueldos gue Provo-
céd la ley del 1942 sobre Estabilizecién de Sueldos y Se-
larios. La orden ejecutiva 9.250 de esta ley promulgabat
"El Comité Nacional de Trabajo de Guerra no aprobarid nin
gin aumento sobre las tarifas de salarios vigentes al 15
de Septiembre de 1942, a menos gque tal aumento Sea nece-
sario para corregir desajustes o iniquidades 6 para con-
tribuir a la eficacia del esfuerzo bélico".

En 1950, el Acta sobre Produccifén para la Defense se expre=
saba en los mismos términos que la ley de 1942.

Aunque el anélisis de puestos fue utilizudo en principio pa-
ra resolver los problemas de la gerencia con respecto & un méto-
do para establecer tarifas diferenciales de salarios egquitativos
hay gque tomar en cuenta las ventajas gque proporcioné & aquellas



empreasas que adoptaron sus métodos formales. ~? !

La aplicacién correcta del andlisis de puestos, contribuye
a reducir el ndmero de reclamaciones, minimiza las negoclaciones
acerca de los salarios y se eliminan todos los malentendidos. .

La fuerza que 3e le ha dado al andlisis de puestos no ha dis
minuido en lo absoluto, ya que recientemente se han hecho encue3s
tas y se ha demostrado que el andliasis de puestos se encuentra
bastante arraigado en las empresas y ase puede decir gque s un --
fictor importante pars el mejor desarrollo de las relaciones con
el personal, al respecto se puede mencionar la oponién de un ge-
rente de la seccidén de relaciones laborales de la Thomes A, Edi-
son Inc., quien dice: “Ninguna compafifa con un programa moderno
de rslaciones laborales puede permitirse estar sin andlisis de -
puestos. Este representa una de las herramientas més importantes
que hayan sido desarrolladas en los Wltimos diez afios, tanto pa-
ra la administracién como para los empleados.™



PIGURA 1. -8

Caracteristica General 15 Caracterfsticas Bisicas de la
Tarea

Tiempo necesario normalmente para

llegar a alcanzar una gran habili

dad en una ocupacién dada.

Tiempo gue suele necesitar (une -

persona cualificada) en laitazen

para ajustarse a las necesidades
Habilidad del empresario

Pozmaoién requerida pars la ocupa

cibén

Grado de habilidad, desireza manual

y precisidn exigidas.

Necesidad de afrontar constante—-

mente nueves problemas, variacio-
Esfuerzo nes del trabajo

Esfuerzo f{asico requerido

Mopotonia del trabajo

Valor monetario de las unidédes -

fabricadas, posibles pérdidas pa-

ra la compafiia por errores perso-
Responseabilidad nalea no inteciorados

Grado de dependencia de 1a inte—

gridad y honradeg del esfuerzo -—-

perasonal de los empleados

Estado de limpieza de 1= situacién
Condiciones de de trabajo

Traba jo Riesgos para la salud
Riesgos de accidentes

“Kumero de individuos decicados &
tal ocupacién en la locslidad

Yactore: Yxtrafios Oferta de Mano de Obr=
al Obieto Posibilidades de un empieado de -
Considerado colocarse en otra compa”ia conm in

gresos semejantes
Paritas vigentes de la Localidad

Agrupacién en 15 caracter{sticas propuesta por Merril R.
Lott, con indicacién de cuales son los factores que s2 conside-—-
ran necesarios.
Fuente: Merril R. Lott; ¥Wage Scales and Job Evalusz<ion,
New York, Ronald” rress Co. 1926, pag. 52.
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1.2 Definiciones .

El anélisis de puestos es de gran utilidsd, ya que propor--
ciona informacién adecuasda sobre ocupaciones para desarrollar un =
método objetivo de veluacidén del rendimiento del empleado en el —--
pﬁesto. El andlisis permite relecionar las aptitudes y capacidades
demostradas por el empleado con los factores ocupacionales y deman
das con el objeto de poder demosirar adecuadamente el comportamien
to y rendimiento del empleado en el puesto.

El anAlisis de puestos es de suma importancia en Administira
c¢ién Industrial, debido a que proporcionajinformecidén completa so-~
bre la naturaleza de todos los puestos que integran & una empresa,
fije aderds las bases sobre las cusles se puede intentar implentar
plenes eficientes de organizacidén. Asimismo, el andlisis de puesw-
tos proporciona también los pasos paraz un nueve estudio de ingenie
ria de puestos, integrando ideas clares y precisas de los empleos
individuales y seflala une nueva asignaci6n de labores pars uns pro
ducciér més eficiente.

El U.35. Dept. of Labor nos properciona le élguiente defini-
cifén del andlisis de puestos.

YEl andlisis de puestos se define como el procesc de deter-
eminecidn por: Observecién, entrevistas y estudio .y como el informe
de las actividades significativas del trabajador, de sus necesida-
des y ae los hechos de naturaleze técnice y ambientsal, que son es-
pecificas dr cierto puesto o emrleo". (1)

Se puedc notar en esta definicidn que no se han tomado en -

cuente las relcociones entre los diferentes puestos de un mismo de-

rartamento, dado que todos 1os puestos en una empresa estén intima
t. 1te relacionados entre si. Unicamente snaliza las actividades —=
ol trabajador y los factores de cardcter técnico y ambiental que
ason inherentes a un puesto, en realidad se apege mds a una deserip
c1én de puestos que a un andlisis de puestos.

VWalter Vill Scott nos presente otra definicién de anéliqis
de puestos, mAs pequefla, pero un poco nds completa: N

"El andlisis de puestos es el proceso de evaluacién critica
de las operaciones, oblisnciones y relaciones de los puestos; Ines
cluye ademds una cuildadosa enureracién de los requerimientos que -

(1) Training & Reterence ianual Ot Job Evaluation; U.5. Dept. of
Lavor, 1972, Pédg. 6%
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el puesto necesita, as{ como también un adecusdo nombramiento del
puesto®.(2)

Como se puede ver en esta definicién ye se tomen en cuenta
las relaciones del puesto analizado con los demAs puestos, asi co-
mo también se toma en cuenta las obligaciones tanto del puesto co-
mo del trebajador.

Leon C. Megginson define a1 andlisis de puestos de la B8i-~-
guiente manera:

*Fl andlisie de puestos puede ser definido como el proceso
de recoleccién de intormacidn adecusde y la determinacibén de los -
componentes elementales de ur puesto bajo observacidén y estudio; &
demés de ser el proceso usado para le determinacién de Los aspet--
tos cualitativos de las especiticaciones dei wravajo*. (3)

0 see que el andlisis de puestos evelua las demendas cuali-
tativas de un trabajo y es el procedimiento utilizado al estudiar
un ruesto con los siguientes propdsitos: Kvaluacién de puestos, --
clesiticacidn y evaluacién de empleados, (tanto sctuales como FO-=
tenciales), reclutamiento.-y colocecién de empleados, simplifice———
cién de tradbajo ete.

Se pueden encontrar demasiadas definiciones dei término =--
"Andlisis de Puestos", aunque dirleran literalmenvte, existe un al-
to grado de similitud, ya que en todas el objetivo principsl serid
el de tener una descrapcidén veridica y sus relaciones con los de-~
m&s puestos y enrpleos.

una definicién comrlete y concisa es la ofrecida por el U.3.
Employment Service quien la define as{:

"andlisis de Puestos es la operacién completa que deteramina
el valor de un puesto individuel en une organizacidn en relacién -
con otros puestos de le misma. EBmpieza con un andlisis de los tra-
bajos para obtener descripciones, en medio de algin sisteme disefa
do para determinar el wvalor relativo de los puestos, ¢ grupos de =~
ruestos. También incluye el avallo de estos valores, sstzbleciendo
los salarios miximo y minimo para czde grupo de trabajos, con base
en su valor relativo. lLa operacibén termino con la revieifn final
8el sistema de salarios resultante.” (4)

{2) Personnel NKenagement, Wwalter Vill Scott, Edit. McGrashill, 6a Ed.
1961, Pag. 140

(3) Leon C. iMegginson, Personel a Behaviorul Aproach to idministra
tion, Richard D. Irwin Ine., 1972, Pag.413.

{4) U.35. Empleyment Service, Industrial Job Evaluatisn &:atems,
Ocupational snelysis Branch, October 1947, Pag. 14.
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1.3 Objetivos de la Evaluacidén de Puestos

Tadas aquellaa’empresas que adoptan un sistema de evalua=—--

c¢ién de puestos, por lo general esperan varios objetivos y eatos
son los siguientes:

a) Proporcionar datos reales, definidos y sistemdticos para
deterninar el walor relativo de los puestos; la evaluacidn iﬁclg
ye algunos oomponentes principales, tales como la obtencién ds
ivo sopectos principales de los puestos, su endlisis, el ordena-
wiento de estos elementos en descripciones de pueatos, el estu—-
dio de éstos, la valuacibén de los puestos a travds de algin méto
do de tasacién y por dltimo el avallio de los puestos de acuerdo
con la valuacidn; (5) )

b} Determinar una base sélida para la administracidén de —--
sueldos ¥y salarios dentro de la compafifa a través del uso de los
métodos y téenicas adecuadas,., La téenica misma, por suwpuesto; no
debe traducirse en un fin, mds bien los nmétodos se deberdn dise-
flar para realizar las politicas de compensacidn y syudar a los
directivos a resolver los problemas de la remuneracidng

¢) Proporcionur datos e informacidn suficiente:z para poder
gntablecer una eatructure de salsrioa comparables = la de otras
compafiias concurrentes al mismo mercado de mano de obra, en vir-
tud de que posee una serie de puestos que coatienen determinadas
demandas de mano de obra y sin contar con una estructura de sala
rios no podrd competir con otras empresas, ocasiorzrdo esto que
no puada obtenerse la suficiente menc de obra pars zubrir todos
sus puestos en una forma adecuada;

d) Permitir a la administracién general medir y controlar
con mayor precisifén sus costos d2 personsl;

e) Servir de base para negociaciones con lo: sindicotog ——-
existentes on la localidad o distrito en que se enczentre insta-
lada la empresa. La administracién debe tomar ciertzs medidas de
finidas para obt:zner el apoyo necesario del sindicaszo, es decir,
se inforuard al eindicatc de los propbsitos de la 2valuacién y -
de los procedimientos gue sc seguirdn;

t) Ayudar a la seleccidn, colocacidén, ascenso, transferen--
¢is y capacitacidén del personal. En consecuencia ss reducirén --
las quejns y la rotacibn ael personal, sumentando zz{ la moral
de los trabajadores y mejorando las relacionsa obraro—patronales

(5) Chruden & 3Sherman, Administracidén de Personal
196%, Pag. 624, C.E.C.S.A.

1. Bdicidén
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y &) Aclarar funciones, autoridad y responsabilidad, lo que
& su vez, ayuda a8 la simplificacién del trabajo y eliminacién de
operaciones duplicadas, es decir, determinar hasta donde tiene -
un puesto la autoridad suficiente para decidir algin curso de ag
cién que afecte a la organizacidén y en que grado responde de los
actos efectuados. (6) '

Tb) E. Lenham, Valuacién de Puestos, 1a. Edicién 1952, PagQ 16
C.E.C.S.4A.
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1.4

. -'3-
Ventaias de la Evaluacidn de Puestos

Se ha escritc mucho acerca de los valores gque se pueden ob-
tener usando este procedimiento, pero basta decir que las veata-
jas sobrepasan a las desventalas.

A continuacién se enumersn las ventajas de este procedimien

1-"’

2."

Proporciona a la compafila un proceiimiento sistemitico
péra determinar el wvelor relativo de los puestos de la
compaiifa, en base a la informacidn que contiene la des-
eripcidn del puesto;
Ayuda a mejorar el conocimiento que tiene el empleado -
sobre las politicas y las prédcticas de remuneracién de
la compailia y con esto, permite que el empleado este --
consciente de los esfuerzos de la empresa por tratarle
con més jJusticia (7)
Contribwye al desarrollo de mejor informaclén acerca de
laes releciones entre los diferentes puestos a nivel de
direccidn;
Ayuda al desarrollo de las lineas de autoridad y promo-
¢ién del personal que ocupa dichos puestos;
Contribuye a desarroller una Justa y equitaiiva

. e8cala de sueldos, egpecizlmente para nuevos earle
ados;
Determina las limitaciones del valor relativo de ceda -
trabajo de le org-nizacién y también sirve como base pa
ra deterainar incrementos de sueldos del personal exis-
tente; y
Proporciona informecidn para determinar lszz calificacig
nes necesariss para seleccién, promocidn, cescenso, cam
bios de puestos § transtferencias.

{7) Dale Yoder, Manejo de
2a. Edicidén 1960, Pag.. * C.E.C.S5.A.

Personal y helaciones Industriales,
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2 Estudioc Técnico de ls Evalumcién de FPuestos

2.1 _El Anflisie de Puestos

La técnica conocida con el nombre de "AnAlisis de Puestos™,
es la respuesta & la necesidad de ias empresas para poder organi
zar sus itrabajos, conociendo lo que "cada irabajador estd hacien
do en su trabajo", asi como los requerimientos y aptitudes que -
se necesitan pare hacerlo bien.

El snélisis de puestos es el primer pasc para la definicién
de los requerimientos de energia humans.

un puesto es un resumen de tareas, deberes y responsabllida
des. Las obligaciones y responsabilidades de un puesto vienen &
‘ser las de los empleados que desempefian ese puesto en especial.

Un puesto es un grupo de posiciones que tree como consecuen
cia deberes, habilidades, conocimientosy responsabilidades.

£l andlisis de puestos es el procedimiento a través de) ---
cual se van descubriende y registrando los hechos con respecto s
cada puesto.

Una descrapcién del puesto es una descripeidn gistemdtica -
de los informes provenientes de las notas registradas en el re—-
porte del mnédlisis de puestos.

Una especificacién del puesto es un producto del andliasis «
de puestos y que se refiere & las caracteristicas perscnales que
son necesarias para cubrir un puesto. Ya que un puesto forma par
te de una organizacidén, responsabilizando al individuo que lo o-
cups, resulia unas unidad organizacional importante. El puesto a-
demés, proporciona el meaio para dividir y asignar responsabili-
dades y sutoridad que seren ejercidas por las personas que ocu--—
pen éste.

La localizacién del puesto dentro de la organizacifn propor
ciona una medide de valor relativo en comparacidén com otros puesg
tos dentro de su depasrtamento, dvroporcionandc también un medio
pere adguirir autoestimacién.
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2,2 Loa Instrumentos del Andlisia de Puestos - -

Los instrumentos del andlisis de puestos son:

Informe dol Andlisis de Puestos

Ficha de Requerimientos de Puestos

Métodos de Andlisis de Puestos

A.- El Informe del Andlisis de Puestos.- Este aspecto es im
portante debido a que se debe proporcionar con suficiente clari-
dad para obtener la confianza tanto de la gerencia como de los -
trebajadores, en virtud de que son &atos quienes serdn efectados
positivamente 0 negativamente por el andlisis por lo tanto es ng
caesario proporcioner:

1.~ Todos los datos necesarios con integridad y precisidn;

2.- Log elementos objetivos constitutivos del trabajo; y

3.~ Orgenizar la conservacidén y el manejo del conjunto de

lo3 resultados del andlisis.

Por otro lado , habrd de contar con la aprobacién de la ge-
rencia, ya que como técnica de administracién de personal, ss re
quiere el convencimieuto de los nivles gerenciales, de que se ob
tendrdn resultados éptimos. Haord necesidad de presentar el and-
lisia como ura inversidén, haciendo célculos de costo, listando -
103 beneficros directos e indirectos.

Se Jdiferenciardn los tipos de andlisis de puestos dependien
ac de la finalidad que 3e les de, entre Los mids impor.antes se -
pueden mencionar la3 siguientes:

1.~ Il que se realiza con el fin de mejorar los sistenas ag

tuales de trabajo;

2.~ El que se hace para orientar & la seleccién y recluta—-
miento del personal;

3+~ Il sndlisis que se rormula con el obejto de aduiestrar -
al trabajador; y
4.~ E1 que se elabora con la finalidad de servir de base a
la valuacién de pueatos.
Sin la
re8allzar un

cooperacion de los trabajadores, es bastante ciffcil
buen andlimis de puestos y en consecuencim sus bene-
ficios son muy Limitvados. He aqui{ la necesidad de convencer al -
personal de la uvilided y rinalidad del andliasils de pueatos.

8. .cha de Regueririentos de Puesgtos.~ En este punto se -

cenuiguardn los requerimientos minimos para que el puesto sea e-
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ficientemente desempefiado, los que, refiriéndose a trabajadores,
no se relacionan aesencislmente & la persona, sino que especigal—-
mente a cualquiera otrs que ocupe el puesto.

En lag técnmicas de administracidn de rersonal, estos requi-
sitos reciben el nombre de factores. Y todos aquellos que se uti
licen deberdn sjustarse a las cuatro categorias que mon:

Habilided

Esfuerszo

Responsabilidades

Condiciones de Trabajo

En el grupo que corresponde a hmadilidud hey diversas subdi-

vigiones como: adaptabilidad al puesto,; aptitud analftica; pre-
' cisién; conocimiento de equipo; herramientas; etc.

ie categorie de esfuerzo contiene los siguientes factores:-
atencibn, esfuerzo f{sico-mental; vensién nerviosa, etc.

le responsebilidad bien puede referirse a: calidad, centidad
datos confidencisles etc.

Zp las condiciomes de trabajo se refiere fundementalmente a
la3 corndiciones que imperan en el medic ambiente, externas e in-
ternsas.,

C.- Métodos de Anélisis de Puestos.- Estos rmétodos se resu~
nen prineipalmente en tres:

Le encuesta por cuestionarios

L& entrevists

La observacidn

1.~ E1 uétodo de encuesta Por cuestionario. Ezn este método
le inforzecibn sobre un trabajo determinado me ob%tiene a través
de las respuestas que da el trabe jedor, al supervisor, 6 a ambos
& una perie de preguntas gque cubren todos los aspectos de un tra
bajo. '

Les ventajas que presenta este método son:

Une mayor rapidez en la obtencién de informes acerca de un
trabe jo.

Una mayor participacién de los trabajedores er. la resoluocién
d2l cuestionerio y ‘

Proporciona & las Persones que contesten el cwestionario, -
una visién globel e integrel del trebajo.
Sus desventajas son:

le elaborecidn del cuestionerio es bastante ¢Lf{cil

(P4

La interpretacién de este en une forma consiztente es labo-
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riosa de obtener; 7 -
Yo se obtiene una informacidn completa;

Tebido &l nivel de ciertas persoras es complicado de resol-
ver; y

Debido @ la cantidad de correcciones en le informacidn se ne
cesitaria demasiado tiempo.

Una emprese que utilize este método, deberd elaborar sus pro
pias formas de cuestionarics, el trabajo de crear dichas formas
es responsabilidad del director del programa. (8)

2.- La Entrevista.- Esta técnice de afldlisis se lleva & ca~
to en dos partes; la primera es una entrevista personsl con el -
trabajador o con el supervisor, cor el objeto de obtener la in--
forracidén respectiva; la segunda parte es una observacidén del -
trabajo desarrollado en las condiciones normales.

¥l nétodo de entrevista ha alcanzado une gran popularidad -
entre lag empresas por lss ventezjas que se obtienen, gque son:

Se obtiene couwrleta la informacidn referente gl trabajo;

Elimine la necesided de que los empleedos deseriban su tra-
bajo, que en ocasiones es diff{cil de explicar;

Ue evits que los trubzjadores utilicen sus horas de trabajo
para resolver el cuestionario;

Permite que a2l enaliste valde con meyor precisidén el traba-
jo, en virtud de gque lo complementa le cbservacidn;

de uniforran los criterios; e

lnforme directemente el empleado sobre la importancia de su
labor. (9)

Las desventajas que le son inherentes a este método son:

Requiere de mucho tiempo y es costoso.

3.~ La Observacién.- Este znétodo es el menos sgolicitado ---
cuando se utiliza individualmente, pero termite recabar dstos ——
con mayor intensidsd y viveze.

Es cominmente usado junto con el rétodo de entrevista, ya -~
que proporciona una mayor informacidn del puesto que se aneliza.

Durante la obaservacién es conveniente que se tome nota e -

los hechos que ocurran, puesto que al finelizar el andlisis es -
diffcil que se recuerden todos con claridad.{10)

{8) E. Lbonham Op. eit. pag. 166
{3) E. Lanham Op. cit. pag. 180

{(10) Agustin R. Ponce, el Andlisia de Puestoe, Sa Ed. Edit. Limusa
phg. 20.
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2.1 Los Métodos de Evaluacién de Puestos

En la actualidad se conocen cuatro métodos de evaluacién, y
éatos se dividen en dos grupos fundamentales que son:

Métodos o Sistemss Cuantitativos; y

Métodos o Sistemas No Cuantitativos.

Dentro de los métodos no cuantitativos encontremos a: 1/ El
Ké&todo de Grados § Clesificacidn; y 2/ El método de Gradecién., -
Estos métodos se denominan no cuentitativos porque en su proceso
de evaluacién y andlisis no intervienen puntos, rangos © escalas’
de ningurs clase, es decir, no cuantifican al puesto, sino que -
simplemente ordena los puestos, como en el caso del Método de Gra
dacifn, § bien establece clases ¢ grupos de puestos, como en el
caso del liétodo de Clasificacidn.

Los métodos cuantitativos son: 1/ Bl método de comparacién
de factores; y 2/ El Método de puntumcién. Estos métodos tienen
la ceracteristica de que ya . interviener puntos, escalas, valg
reciones, etc., los cuales s{ cuantificen a los puestos estudia-
dos en relacién con los demds que existen dentro de la empresa.

Si bien cada uno de los métodos de evaluacidén de puestos tig
nen susg propias leyes, es notorio que existan una serie de ele--
mentos comunes pars todos los sistemas. {(11)

A.~ Método de tradaciédn (Hankins Method)

1.- Definicién.- Este fué el primer método que se utilizd -
en la evaluacidn de puestos, pero ahora es el menos solicitado,
debido principelmente & que sus deventa jas son numerosas y a la
aparicién de nuevos métodos mejores,

A este método también se le conoce como Método de Jerarqui-
zacién 6 de Ordenamiento de Empleos, ya que consiste en una dea-
cripecién sucinta de cada uno de los puestos de lau empresa y so-—-
bre ess bése, ordenan segin el orden de importancia de cada uno:

Ep las grandes organizaciones comienzan primero por ordenar
los puestos por servicio, paras enseguides pasar & los niveles de
le enpresa, donde los diversos ordenamientos parciales se combi-
nan y se comparan. Al mismo tiempo que se estublece esta grada--
cifn, los miembros del comité de evaluacién se guierén por los -
informes proporcionados por el anélisis de puestos, sobre todo -
cuanto a: La dificultad y el volumen de trabajo, responsabilida-
des, conocimientos, habilidasdes y experiencias necesarias asi cg

(11) Chruden & Sherman, Op. cit. phg. 326.
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Dos métodos de gradacién son posibles:

a.~ Por medio de clasificacién y numeracidn de tarjetas en

las que existe un resumen del puesto; ¥y

b.= P8r comparacifn de pares

Una vez pueatos mediante una jerarquizacién se dividen en -
grupos & clases a los cuales se les atribuye un nivel minimo y
néximo de salario. :

Eaos niveles de salarios se definen teniendo en cuenta loa
resultados obtenidos de una encuesta de salarios locales de la -
industria.

La jeraraquizacién de puestos debe hacerse sin tomer en cuen
ta los salarios que actualmente se paguen, la eficiencia de ‘los
trabajadores y el nivel tradicionel del puesto en la organiza---
ciédn.

2.~ Yentajas y Desventajas.

1.~ Por su sencillez es relativamente f&cil de usar en
cualquier momento;
2.~ La gradacién, Jerarquizacién 4 ordenamiento de los
puestos es mucho més rapida, independientemente si
se toma en cuenta o0 no la cantidad de puestos 8 e~
veluvar,
3.~- Respec%o al costo puede decirse que es muy bajo;
4.~ Para poder determinar una gradacidn correcta no se
cuenta con las normas definidas concretas, lo cual
origina que diche gradacién sea arbitraria y a jui
cio de los calificadores;
5.- Eate ordenamiento tiene el inconveniente de que &a3
demasiado superficial, ya que 8l no considerar los
detalles que integran un puesto carece de la infor-
macién necesaria al respecto de los factores funda-
mentafies por los cuales estd formads el puesto;
En el caso de puestos similares puede haber una con
fusién, p.e., 81 se habla de un pue=to determinado
pero se estd haciendo referencia a otro, no se lo--
grerd una perfecta descripcién ael puesto;
Yara poder llevar a cabo correctamezte el ordena—-—-
miento se necesita que todos los caliricadores co--
nozean & fondo todos los puestos y encontrar a cali
ficadores con tales cuamlidades ea bamtante dirfeil.
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8.- A medica que van aumentando tanto el némero de pues
tos, como el némero de complejiaades de los mismos,
‘se va haciendo mde dificil de operar;
Y.~ El ordenariento no indica el nivel de pago 0 remune
racién para cada uno de ios puestos; ¥y
10.~ ror otro lado, se pusde dar el caso de que los cali
ficadores no estén calificando al puesto, sino que
podri{an estar evaluando @ las personsas gue ocupan -
dicho puesto.
Es de hacerse notar que éste método cuenta con méds desventa
Jas que beneficios, por lo cual en le actuslided, aunque 6s usa-
do por algunas compafiias, sobre todo pequefias, as geoerslmente -

considerado como muy poco satisfactorio para el andlisis de pues
tos.

3.- Procediziento.

1écnicas para la evaluacién de puestos.- Si se emplea este
método para el andlisis de puestos, lo més rscomendable es la -
creacién de un comité de evaluacidn, con el cuasl 3e obtiene que
la responsabilidad de la evaluacién recaiga en més de una perso-
na, con el fin de evitar hmata donde sea posible todo tipo de -=-

malentendidos. Dicho comité estard formado por las siguientes —-
personas:

El jefe de personal;

Los gerentes departamentales;

Personas de reconocida importancia moral, con asmplio conoci

miento de la empreaa;

Representantes de la empresa; y

Representa-ntes del sindicato.

Ahora bien, una vez integrado el comité, el procedimiento -
de evaluacién puede llevarse a cabo en tres diterent=s maneras a
saber:

1.~ P,r Comité Reunido.- Como su nombre lo indica, las per-
3onas integrantes del comité son citadas a una reuni&n, en la <=
cual se les dardn los puestos a evaluar, iniciando irmmmediatamen=-
te las discusiones para la determinacidén de los valores & agig-—-
nar a8 los pusstos.

2.~ Por Comité No Reunido.~ En este caso, a los intvegrantea
se les entregardn las deacripoiones de los puestoa, pe#ro con la
variacién de gque dichos integrantes no se encontrards reunidos -
en un luger determinado, 8ino que evalusrén las descr-ipciones y
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las entregardn al funcionario en jefe, el cual sacerd un prome--—
dio general de cada puesto y despubs se citardn a reunidén paras -
que se den & conocsr los resultados. En caso de objecién, se dis
cutird hasta llegar a un mcuerdc.

3.- Por Comités y Subcomités.- Este procedimiento se utili-
za cuando el nimero de puestos a eveluar es demasiado elevado.

une técnica conoéida con el nombre de global, consiste en -

“tomar al puesto como un todo. El calificador recibe un Jjuego de
descripciones, una para cada puesto & calificar; las descripcio-
nes son estudisdas y analizadas y en base a éstos andlisis se de
terminan lus cualidades y requisitos minimos del pueato y en es-
te caso se van ordenando los puestos de acuerde a sus requisitos
con lo cual se obtendrd un ordenamiento en el cual elpuesto que
necesita mds requisitos y posee mayores cualidades que los demés,
se encontrard en la parte superior y se iri descendiendo hasta -
llegar &l puesto con requisitos y cualidades nfnimas.

Para una mejor evaluacidn, se deberén hacer hasta tres cali
ficaciones de los mismos puestos y con los mismes calificadores,
8810 que entre cada calificacién se tendr4{ un intervalo da dos §
trea semanas; &l concluir con la tercera calificacién se sumard
a las anteriores y se obtendrd un promedic, el cual determinard
le posicién final del puesto en la escala general.

Una pequefia variante de la técnica anterior es el uso de --
tarjetas, en las cuales vienen los puestos y unebreve descrip---
¢ibén der mismo; el calificador ordenard las tarjetas de mayor a
menor en base =i orden de importancia de los puestos.

La comparacién por pares es una técpica que puede decirse
que es un derivado de la anterior, sélo que los puestos evalua--
dos se comparan de dos en dos con todos los demds, para obtener
uan buen resultado se puede utilizar un cuadro como el que ge —--
nuestra en la figura 2; y de acuerdo con las puntuaciones de la
columnc de la derecha, se deduce finalmente el orden ae los pueg
tos, sienpre de mayor & menor.

Otis y Lipxart, en su libro de Valuacién de Puestos tienen
un sisteme semejante al anterior, s8lo que en vez de utilizar un
cuadro, listan los puestos compardndolos con todos lcs demds y -
segin Las diferencias de valor entre los pusstos se van subrayan
do aquellos que sean superiores & su pareja, al finaldizar se pon
dré en primer lugar aquel puesto que haya obtenido mezos subrayas
daa en las listas de comperaciones y as{ sucesivamen:e haata lie



_ FIGURA' No. 2

PURSTOS A B C D E F G PUNTOS

Y §

A

B ~0 \\\

Cuedro para 1a comparacién por rares
Fuente: Evaluacidén de Yareas y Administrzcién ée Remupera-
clones; Jeime Biaristany, Cap{tulo V, P&g. T2
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gar al que haya obtenido m&s; como puede verse, los resultados
finales de esta técnica y los de la anterior difieren em su orde
namiento, debido & que son exactamente opuestos, ea decir que -
mientras el primero es de mayor a menor, el de Otis y Linkart es
de menor 8 mayor y siempre listados de arribe hacia abajo.

En cualquiera de los procesos descritos anteriormente y en
cualquiera de las técnicas utilizadas, siempre se hace necessria
1a integraciGnitinnl de las calificaciones las cuales provendrén
de los integrantes del Comité.

Para tal efecto se puede utilizar una forma como la mostra-—
da en la figura 3, para lograr la integracién de las calificacio
nea.

En dicho cuadro podemos observar que el coordinador general

transcribe el ordenamiento de cads calificador con lo cual apli-
cando la férmula simple de:

Puntog Cbtenidos
Nimero de Evaluadores .
ge obtendrd el promedio general de ordenamiento del Lomité, el
cual se someterd a discusidén, y si no se tiene alguna discrepan~—
cia, se convertird en ordenamiento definitivo.

El opjetivo bdsico de la integracién de las calificaciones,
tanto individualea como departamentales es 4oble; porque permite:
presentar sélamente una lista con el orden de impor%ancia de los
puestos de tods la compaiiia, y establecer una base de equidad —-
tanto verticsel como horizontal entre los distintos departamentos.

Para llevar a efecto ambos objetivos, se emplea una hoj& de
trabajo en la cual se colocardn los puntos de cada departamento.
Cuando se hayan analizado todas las clasificaciones funcionales
y se hayan hecho todos los carbios pertinentes, se colocarén to-
dos los puestos sin excepcién, en una hoja de trabajo, con ei ob -

jeto de hacer las comparaciones tanto verticales como horizonta=-
lea. (Ver Figura 4)

= Promedio
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FIGURA No. 4
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B.- Método de Evaluacifo por Distribucién de Puestos en
Clases Predeterminadss (Classification Method).

1.~ Definicién. Al contrario del método anterior, 1o grue-
Pos o clases de puestos se determinan de antemano, asf{ como los
salarios de cada clase. Se define por escrito cade tipo de empleo
que debe . entrar en cada grupo o clase.

Este método es un poco més complicado que el anterior y cor
siste fundampentalmente en:

a.- Eatablecer uns serie de grados o categorias de ocupa-——-

cién;

b.~ Elaborar una definicién para cads una de estas catego--

rias; ¥

c.~ Clasificar y agrupar los puestos de acuerdc & los gra--

dos y definiciones anteriores.

Los sistemas de clasificaciones de puestos se inician con -
una perspectiva total de los puestos comc une base para sSu iden-
tificacién dentro de ampliass clases de salarios. Se prepara uns
especificacidén general yara cada clase, en la cual se indicaré
loe tipos de trabajo y resronsabilidad que se incluirin en ella.

Una de las primeras aplicaciones de este método tue realizs
da en la Westinghouse Electric Corporation. (12)

La descripcifn de cada una de las clsses de puestos, consti
tuye una escals contra la cual se comparan las especificaciones
de los diferentes puestos. El ndmero de clases de puestos gque se
establezcan dentro de un sistema de clasificacién, dependers de
las politicaa de la compafils y del nimerc y tipo de puestos cla-
siricados.

Generalizando, el principio bAsico sobre el cual se apoya =~
éste método, consicera que dentro,de una categoria de puestos ——
exigten diterencias en los niveles de responsabilidad, funciones
¥ habilidades ejercidas en cada puesto. Uns vez identificadas eg
tas diferencias, se pueden expresar en téruinos de grados defini
dos, ordenados & partir de los requisitos mi{nimos dentro de la -
categoria hacia los requisitos méxaimos.

2.- Ventajas y Desventajasa, Entre lss més importantes se —
rueden mencioner las siguientes:

a.~ Por su sencilléz es fAcil de apilicar, ya que no requie-

re de una técnica depurada;

(12) Westinghouse Electric Corporation Inc., Helations Manual,
EZnero 10, Parte 1, Seceidn 1, Phg. 4
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b.- Asi mismo, @s fécil de entender dada su facilidad de ——

aplicacién y se puede asimilar con rapidez;

c.~ No presente problems alguno para llevarlo a cabo; ¥y

d.- Los resultados obtenidos con este procedimiento son acep

tables,

Pero como toda ventaja trae como consecuencia ciertas des--
ventajas, éste método presenta las que a continuacién se mencio-
nan: ' '

8.~ A1 no tomar en cuenta los componentes del puesto, se --

o puede hacer una claaificacién incorrecta;

b.- No se lleva control sobre el valor exacto que se le ha

asignado para poder determiner su posicidn;

¢.- Hay algunos puestos que pertenecen a dos o mds clases,
lo cual es un obtAculo para la perfecta clasiticacién;
No todos io0s clasiticadores conocen todos los puestos a
evalusr y por otro lado, es diffcil encontrar personal
capacitado para conocer todo tipo de puestos; ¥y

e.- Las descripciones son diriciles de hacer, puesio que se

toma en cuenta &l puesto en forma global y no se basean
. en sus partes componeuntes.

Este sistera basa su funcionamiento sobre un conité, sunque
existen ciertas empresas que prefieren que lu responsabilidad re
calge sobre una sole persona., En el caso de que sea rosponsabili
dad de una sola persona, su revisién se encargard a un corité.

3.~ Procediriento.

1la necdnice de este procedimiento es ricil. Después de la -
designacién del responsable, se procede a la deacripcién cde los
puestor de que ase trate. Acto seguido, se discutirdn lagubicecig
nes de cada uno de los puestcs en la categorfa que se supongs --
sea lez més conveniente.

Para que las clases puedan llevar a efecto el objetivo para
el cual fusron elaboradas, es necesario analizar ciertos fecto--
res y rroblemas pertinentes como son:

8.~ El1 tipo de puestcs que se van a incluir dentro ae la va
luaciédn, debido a que en ciertas empresas pueden contar con pueg
tos importentes, rero que no intervienen directamente en 1la operg
c¢ién de la emprese. Por ejemplo; los puestos de supervisidn y de
no supervisién, cusl de los dos va a ger incluido.

b.~ 1a categoris de los puestos debe determinarse dado que
en algunas organizaciones, ademds de incluir los puestos de su--
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pervisién y de no superviseidén, incluyen los puestos de direccién;

La decisidn que establece el tipo ¥ categoria de los pues—-
-tos que van a ser incluidos en la valuacién puede ser tomada ya
sez por el director del progrema y su comité consultivo é por el
comité general.

El peso siguiente dentro de este procedimiento ea decidir -
el ntmero de clases que ae van & necesitar; yor lo general_habré
que preparar ups escals para cada tipo principal, ya que las fun
ciones, obligeciones y requisitos pars cade puesto son muy varia
bles de grupc & grupo, por 1o cual no se podrd tener une escala
que sirve pars medir & todos loes puestos.

Kormalzente el nimerc.de clases necesarias aumenta conforme
8¢ incrementa la amplitud de la categoria de puestos por califi-
carse,

La préctice gemeralmente aceptada es aqueila que limitas al
nimero de clasificaciones & un grado mucho mayor que el que se -
utilizé en los principios de la veluacidn de puestos, Entre les
empresas que utilizan este sisteme hay variacién en la cantidad
empleade de clases o categorfias; pues oscilarén de cinco hasta
treinta o m4s, lo cual complicard la ditferenciacién entre clase
Y clase, debido & que dichas diferencias, irportantes para la --
clasificacidn, serédn cada vez menores hasta desaparecer por com-
pleto, dando por resultado que se desvirtien las cleses.

As{ mismo, la cantidad de categzoriaa que se vayan & utili-—
zar, dependerd principalmente del monto total de lcs puestos & -
eveluar, ya que puede decirae que existen categoriss superiores,
‘categorisa inferiores y cetegorias inmediatas, lo gque originerd
que se anplie la cantidad de categorfas a medida que el universo:
& evaluar se acrecente.

L contipuacién se muestran dos casos que son los més repre-
sentativos pera la determinacién del ndmerc de categorias.

El primero es un ejemplo de cbémo dividié la Westinghouse —
Electric Corporstion & su personal: (13)

Categoria 1.- No Calificados (Maenuales)

En es%te grupo se encuentran empleados de ofiecina en su ma—-
yor perte; requisitos: precisiér y confianza, no es pecesaria u-
na gran experiencis

(13) Jaine lYaristany, Depto de Gobierno de E.U.A., Centro Regio-
nel de Ayuda 2écnice AIL, ta. Edicién, Ediciones Contabili-
éad Moderns, Argentina, PAdg. B3



.29 -
Categoria 2.~ Calificados (Especializadon)

Sigue en este grupe una gran mayorfa de oficiniustas, pero
reunen los requisitos de precisién, confisnza y experiencia.
~Cutegoria 3.- Interpretatives
En e¢ste grupe los puestos requieren de habilidad pars poder
clagificer el trabejo y ademéds poner en prictica los procesos esg
tablecidos. la mayor parte de los puestos carecen cde mando, pero
loa puestos superiores dentro de esta categori{as implican vigilen
cia y jeratura, adends del ejercicio de un trabajo similar al de
sug subordinados que guedsn bejo su mendo inmediato.
Categoria 4.- Creativos

Los puestos de este grupo poseen un mando medio dentro de -
vn determinado campo de actividad, como por ejemplo: Ingeniero -
de Diseiio, Vendedor, Jefe de Grupo, etc.

Categoria 5.~ De Direccién

¥n un sentido estricto, se puede decir que las funciones «=
que desempefian dentro de esta categorfia son les de direccién, --
que pueden ser por ejemplo: las del superintendente en Jefe, je-
fe general de taller, jere de ventes locales, eic.

Categoria b.,- Administrativos

Dentro de esta categorie de puestos, estos implican grandes
responsabilidades tanto de direccidn como de supervisién o de ca
rdcter general. En todas aquellas organizaciones de tipo funcio-

nel, comprenden puessos de direccidn, de divisién, jefe de ven-~
tas del distrito,

Jefe de compras, Jefe de rantenimiento indus—-
trial, etc.

Vategoria T.- Politicas de la Empresa

Como su nombre lo inaica, los puestos de este grupo corres-—
penden & los de lou encargados por eleccidn, de esteblecer laas -
politicas generales de la empresa.

Otro ejemplo corresponde al utilizado por el Servicio Civil
de E.U.A., implantado en 194Y a través de "La Acta de Clasifica-
cidén" la cual derogeba una ley anterior a 1923,

Este manusl es el mds importante que existe; divide al per-
sonal civil en 18 cetegorfas y les asigna una clave G3 y un nime
y¥o corrcspordiente del 1 al 18 sucesivamente, estad categorias -
gon las que a continuacién se enumeran:

G5 1.~ Agrupa puestos con poca o sin iniciativa, su trabajo
se desempeila bajo control inmediato, contiene trabsaioes rutina---
rios, tareas técnicas elementales en cualquier aapecto; profesio



nal, técnico o cientifice. -0~

GS 2.~ Sigue agrupando tareas rutinarias, pero ae reguiere

- de cierta formacién ¢ experiencia; el trabajo puede constituir
una actividad técnica subordinada y de un alcence limitado.

G5 3.~ En este gruro se necesita entrepnamiento o experien--—
cia, interpretacién de las politicas.

GS 4.~ Tareas de control inzediato o general, existe cierta
responsabilidad y dificultad, necesits iniciativa, instruccifn y
experiencia daterminadas.

G5 5y G5 6.- En estos dos grupos puede decirse que no exig
te divisién alguna, puesto que son bastante semejantes uno del o
tro; la tarea se e jecuta bejo control inmediato, ofrece poCAE ==
oportunidades de aplicar iniciativas propias, trabajos sencillos
¥y elerwentales, pero requiere formacidn profesioral, cienti{fica 6

técnica. Equivalente & graduados de Universidades o Colegios de

prestigio. de

G5 7.- E1 puesto requiere de trabajo considerable dificule-
tad y responssbilidad, bastante experiencia, conocimientos de —-
rrocedimientos, préctica, etc., ademéds, existe una considerable
Posibilidad de usar el propio juicio.

GS b.- Puestos bajo supervisidén general, trabajos dificiles
Yy de gran responsabilidad, dentro de determinados campos técni-——
COB.

GS 9.- Este categorfia tisne lms mismas bases que la ante---
rior, s88lo que ademds de la dificultad y responsabilidad, necesi
ta de une large especializacidén, profundos conocimientos ace una
rro¥esidn pfactica o tedrica, bastante posibilidad de utilizar -
el Jjuicio propio.

G5 10.~ En este grupo’de puestos se necesita responsabzli——
ded y conocimientos.

GS 11.,- Se incluye el concepto de la supervisién genersl ad
minisgtrativa y se exige un profundo conocimiento del tema; una =
emplia experiencia y capacidad.

GS 12.- Raséndose en la categoria anterior, incluye cesos de
nayor responsabilidad de ejercicio del propio Juicio, trabajos -
de muy alta ditricultad y responsabilidad.

G5 13.- Admite puestos que suponen una responsabilidad y di
ficulvado mayores que en le categoria anterior.

GS 14.- Hequiere de une extraordinaria responsabilidad debi
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do a la gren diricultad, mantiene los mismos requerimienteé‘que
en las categorfas enteriores.

GS 1%.- Supone puestos con una muy amplia posibilidad de --
uso del juicio.

4S 16.- En esta categorfia el juicio interviene en una ampli
tud poco usual & nivel -ae planiticacidn de trabajos ae proyec---
cién nacaonal.

GS- V.- Las cabezas de despacho que son mAs importentes, en
virtud ae la protuncidad, influencia, conocimientos y experien--
cies adquiridas con el transcurso del tiempo.

GS 18.- En eata categoria se incluyen todo tipo de ocupacio
nes que reunan los siguientea deberes:

a.- Actuscién del jJefe en un despacho de gran posicién;

b.~ Planeacién y ejecucibn de progrzzes de caracter técnico,

proresional o cientifico; aaministrativo o Tiscal; y am
D03 con un grado superior ce diraculvad, importancias y
resporsabilidad, con requisitos de gran experiencia y -~
pericia.

Como pueae verse, esto resultaria un programa demasiado am-
P10 para ser u%tilizado en una emprzsa, vero se advierte que es
un programa bisn estructurado. (14)

Ahora bien, sea cual fuere el sistemza que se vaya a utili--
zer, una vez determinado el ndmero de clases, categorfas o gru--
£08, ae puede iniciar la escala de calificaciones.

Para la redsccidn de las escalas, existen dos Jrandes alter
nativas, que son tomadas cozo base para la redaccién de las defi
riciones de cada grupo:

La primers consiste en que todos los puestos de una sola ca
tegoria a analizar, se agrugen en pequeflos conjuntos aproximados
de acuerdo a gsus funciones, responsabilidades y requisitos, ya -
que se encuensran agrupados; las caracterfisticas repreaentadas
en los puestos de cada grupc se deven identificar y enunerar, de
zanera que la estructuracién de la escala gsea continua para cada
rivel, hasta gque gSe seleccione la fraae adecuada y definitiva --
que establezca laa diferencias entre los diferentes grupos.

La segunda alternative no toma en cuenta esta agrupacién i~
nicial, sino que estudia las descripcionss de los puestos, igual

(14) John A. Patton, Job Evaluation, Text and Cases, 1a. Xdicidn
Madrid, Ediciones Rialp, Pég. 107.
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que en ls técnica mencionada anteriormente, estableciendo frases
distintas, tomando en cuenta ls categorfa completa de los pues—-

.tos. En la estructura resultante, se analizan 'y agrupan las fra-
ses que caracterizan el nivel més bejo de los puestos, inmedists
mente las del nivel superior y asi{ sucesivamente, con todos los
puestos de la categoria.

la redaccién ae las descripciones de los grados, debe ser -
clara, concisa, sencills y concrete, evitando todo tipo de fra-
ses superfluas y debiendo iniciar cada frase con el verbo funcig
nal en preaente.

. Otra buena técnica para la acleracién del nivel representado
en la descripcién de cada grado, es mencionar como ejemplo los -
nombres de los puestos clave que se encuentren en el nivel anal}l
zado. .

Normalmente, es deseable que la escala sea examinada y revi
sada por personas diferentes a quienes la redactaron. Aungue la
escala esté en uso, un punto de viste nuevo puede mejorarlam, sl
modificar aspectos que requieren mayor claridad. EZsto originge---
ria que se realicen cambios gque facilitarin el entendimiento y
1le precisién en la calificacién.



C Método de Bvaluecién por Puntos -3 -

Merrii R. Lott en 1926, fué eir primero que disetld un siste
me de puntuacidén. Los planes actuales se derivan bdsicamente ——
delL sistema ideado por Lott. Aunque constantemente ha sido alte
" rado, modificado y transformado, es el método méds utilizedo en
lo3 Estados Unidos de América.

1.~ Definicidén.- Este método hace un estudio analftico del
puesto y toms en cuenta sus partes componentes, con 1o cual se
obtiene una comparacién, logrande con este una mejor compren---
aién del puesto.

La divisién de un puesto en sus partes componentes se hace
posible con el uso de una escala, formando &sta con los facto~—
res coaounes a8 todos l1os puestoa,

La escala debe ser lo suticientemente eldstica para poder
prever los contratiempos que se pueden presenter, como por ejem
pio: ciertos puestos en relecién a otros, requerirén niveles di
ferentes de esducuacién, cultura, ete., o sea que la cantidad es-
pecifica de requisitos no es general para todos los puestos &eg
tro de la clase, por lo tanto se hace necsesario el uso de una -
medida para determinar el grado en que cada factor se encuentra
en el puesto.

Para poder proporcionar estz medida, se establecen una se-
rie de grados para cade factor con el objeto de poder estable--
cer las diferencisas y los requisitos de 103 puestos jue se cali
ficarén con la escala, y a cada uno de los grados de cada fac~--
tor se le asignard un valor determinado en puntos.

En otras palabras, le escala de puntuacién no solo propor-
ciona un medio de analizar los puestos parte por parte, indican
do el gradec en que cada parte 3e encuentra, sino que ademés per
mite adicionar un vazlor especifico & ceda parte integrante del
puesto,

La escals de puntuacién es el primer medio satisfactorio
para realizoar un estudio analitico y detallado de los pue%tos,
con lo cual se logra que el calificador mida un puesto en todas
sus partes componentes contra la escala,

A cada factor que se aproxime mds a la descripeidn de los
requisitoa del puesto, se le deaignard un velor en puntos co-—-—
rrespondiente al grado seleccionado y sumando la %totalidad de
valores en puntos de cada factor y de cada grupo, se obtendra
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final en vpuntos del puesto.

Ventajas y lesventajas.

desventajas inherentes a este método Son:

Ko tiene flexibilidad; aunque la simple comparacién en
tre 1os puestos es tan flexible que puede decirse que
no tiene limites; pero no se analizan los componentes
del puesto, ya que este andlisis supone el usc de pari
metros establecidos, pero depido a la constante evolu-
c¢ién de la tecnolcegi{a, puede que estos pardmetros seax
insuficientes deapués de cierto tiempo;

Los fuctores se eligen de un modo arbitrario;

Requiere de tiempo y dinerc, pero esto depende funda--
zentalmente de los procesos que 3¢ pretendan seguir pa
re la obtencién de resultados satisfactorios, ya que
mientras mas complejos sesn estos procesos, més tiempo
y dinero se invertiré en éstos; y

Requieren de analistas con experiencisa.

Este método cuenta con las ventajas gque Se enumeran a con-
tinuacién:

8.~

Ce~

do-

Bxactitud, se.ha demostrado en la préctica que este es
el método més exacto debido a lz utilizacidn de puntos
para cada factor integrante del puesto;

Se puede obtener una direrenciacién entre la evaluacién
¥ la remunerecién., Logrando con esto diferenciacién y
que nainguno de los dos influya en el otro, permitiendo
ademéa manejar la remuneracién tomando en cuenta, para
determinar niveles generales, las situaciones del mer=-
cado, de la empresa, e€t%c., con una mayor fluidez;
Permite la determinacién de categorias; estoc ayuda no
86lo al establecimiento de una administracién de remu-
neraciones, sino que también sirve de base pzra una --
adecuada planeaciénj y

Es mAs objetivo. En algunas ocasiones se asezura gque -
es un método cient{fico.

La responsabilidad de 1la construccidén de la escazlz siempre
tendrd que recaer en alguien y ese alguien bien puede ser, un -

comité o

une tersone especlalizada, auxiliada por un comité. P&

ro 1o esencial de todo, e3 que sea aceptada la escals, sea cual

fuere el

responsable deflaborarla y que dicha escala se mcepte
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como un medio preciso para la calificacién de puestos.

Existen mutores que bésicamente recomiendan la creacién de
un comité general, para que sea sobre éste en quien recaiga la
responsabilidad, ategando como primer punto, que aunque un indi

_ Vviduo pueda tener toda la informacién necesaria acerca del pues
%o no tendrd un conocimiento protundo acerca de la empresa y su
funcionauiento.

' Por el contrario, existen autores que no consideren necesa
ria la creacién de un comité general para la elaboracidn de la

eacala, debido a que, toman &l puesto globalmente y no toman en
cuenta sus partes componentes. Por otro lado, consideran que -
los comités nuncu llegan a conocer los puntajes de 1los puestos,
ademds, de que quienes apoyan la constitucién de un comite, no

creen conveniente que los integrantes de &ste conozcan los pun-

tos que corresyonden 8 cada grado, con el tin de gue no se ves

influido en la evaluacién; pero con esta medida se estd limiten
do en una gren proporcién toda la accidén del comité.

Ahora bien, cualquiera de los miembros del comité que ses
bastante hébil en el manejo de las matemdticas, podrad deducir
el valor de los grados y de los factotes, através de los resul-
tados obtenidos con un grupo de puestos.

3.~ Procecimiento.- Cualquiera que gea el camino a seguir,
hebré quetomar en cuenta las anteriores observaciones.

Este sistema permite un‘manejo puramente proresional del
Problema, en vez del tipico manejo por interés propioc de la em-
Press, que es el resultado del trabajo de un comité.

Fl sistema de evaluacidn por puntos trabaja esencialmente
sobre la base de un menual de evaluacién.

Este manual pueae ser desarrollado particularmente por ca-
da empresa o puede ser tomado de otra empresa que y& 1o haya -—
utilizado con éxito.

Dicho manual deberd comprender una serie de ractores junto'
con sus gefiniciones; a cada Yactor se le asignarédn aiferentes
grados de importancis y cada grado contendrd su propia defini--
cidn; también tendrd un vslor en puntos cada uno de los diferen
tes factores y este valor en puntos, a su vez se desarroliard
pars cada uno de los grados componentes del factor en cuestién.

Como en el método anterior de evaliuascién, este sistema tam
pién tiene que tomar en cuenta para su consideracién y estudio,

los factores bAsicos para la evaluacién de puestoa y que sons
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&.- E1 tipo de puestop que se van & eVALuar;

b.~ Clases ue puestoe que van a evaluar, ¢s decir 8si en el

preceso de catiricacidn se van a inclulr puestos, tan-—
to de supervisién, de dirreccidénm, ete., 0 Bi simplemen-
te se van a evaluar puestos en los cuales no intervie-
ne en ninguna forma la cepacidad de mand¢ o la autori-
dad; ¥y

¢.- El nmimero de escalas pars medir tanto tipos como cla=-

ses de puestos, debido & que por lo general, una esca-
la medird sélo tipos de puestos, aunque dentro de «———-
elles se puede medir una clese bhastante amplisa qus va

desde los niveles interiores de autcoridad, hasta los -
riveles superiores como son los puestos de supervisién.

Se faciiivaré ls varea, haciendo una seleccién de puestos
denomirnados "Puestos Clave", los cumsles serén representativos
de cada uno de los riveles principales tanto de funciones como
de responsabilidades. Con esto se lograré al construir une escs
la, trabsjar con un nvmero relativamente pequeflo de puestos.

Pars la seleccién ae factores, primero se determine gue es
un "factor" dentro de lc evaluacidn de puestos. El término “fac
tor" tiene un significado muy partocular, sirve para formar, --
componer o construir un tode, también se le puede denomirar —-—-
*caracteristice” la cuel viene & ser una cuslidad o propiedad -
que distingue a8 we determinads cosa O persona.

En el andlisis de puestos, éste deberd ser unas compilacidn
de caracteristicas o cuslidades, que son les que determiran les
definiciones y diferencias entre los puestos. Adends Geberé es—
tablecerse une clara distincidn entre el puesto y la persona --
gue lo ocupe, en virtud de que se va a analizar sl puestc y no
al individuco y dado que la eveluacibén de las personas y de pues
tos son dos rrocesos diferentes e independientes, no deberd in-
fluir uno en el otro.

Una vez que el comité ha determinado en un sentido unifor-
ze y deseable el téiminc factor, puede empezar & seleccioner --
los factores adecuados pera el puesto a evaluar.

Ahora bien, para la elaboracién del panual de valuacién,
existe una mayoris de empresas que pueden adoptar cualquiera de
les sigulentes actitudes:

1.~ Adoptar un progrmma ya elaborado, evitdndose ccn esto,

la seleccién de factores, debido & que dicho progreme
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con estos detalles, pero tiene el inconveniente de que

no suele garantizar leos mismos resultados pare todas

les empresas que lo utilicen;

Utilizar un programa ya elaborado pero con las innova-

ciones que se consideren pertinentes, pars que sicho -

programa se ajuste & sus necesidades; y .

3.~ Elaborar su propio preograma, con los pequerios contra-—

tiempos gque origina la seleccién de foctores y otros -
que surjan durante el funcionamientc del progrema den-
tro de la organizacién.

" En este dltimo caso, que es el._que nos interesa, los miem-
bros del comité evaluador deberén sugerir los factores que con-
sideren representativos de las partes componentes de los pues—-—
‘tcs; pare 1o cuzl no deberin tener ninguna limitacidn con respec
te a la cantidad de factores a emplear paru le determinucidn de
_los componentes del puesto; en viriud de que habréd algunos com-—
pronentes gque ciertos evaluadcres tomen en cuenta, debido & gque

los considersn pertinentes y habra evaluadorecs que no los tomen
en cuenta.

Los evalumdores, al construir el manuel de evaluaeidén, ten

drdn gque observar lag siguisntes etapas:
1 &

a.- Bytudier las tereas que serdn evaluadas y determinar
les fzcvores y cualidedes que deben tomar en cuenta p2
ra analizazr los puestos;

b.~ Determiner los grados o niveles necesarios pera eva---
luar la presencias de cada tactor en cada uno de los di
ferentes puestos; y

c.-

Agipnar un valor de pounderacidén a los factores y gra—-
dos en relzcibdn a su importancia pera cads empresa.

Zn este método de evaluacidn de puestos, los fsctores, los
grados y las velorzciones incluidas en el procrema, constituyen
el patron o esténder perz evaluar los puestos, por lo que se re

comienda wuy especialmente, tener mucho cuidado en la etapz de

la elaboraci6én del programa.

AL Al princigpio, este método utilizabs un numero exagerazdo de

tectores. Posteriormente, Sugene J. Benge erpled z6lo cinco. —-
‘Gtros auvores difieren en el numero de factores, hastz que

Lytle y otros, despueés de analizar el problema, concluyeron gue
g01lo hay cusiro gue scn:
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1.~ Habilidad.- Es decir las aptitudes y conocimientos --
que debe aportar y desarrollar un trabajador cualquie-
ra que Sea el puesto;

2.~ Esfuerzo.- E1 que realiza el trebsjador, tanto fisico

comc mental;

3.~ Responsabilidad.- Las diversas obligaciones que re—-—--

caen sobre la persona que ocupa el puesto; ¥y

4.- Las Condiciones de Trabajo.~ Incluye toaes las circunsg

tancias corporales y ambientales en que Gebe trabajar
le persona que vaya a desé:peﬁar el puesto anelizado.

Istos cuatro factores generales, estén incluidos en todas
les tareas, aunque es necesario subdividirlas en sus elementos.

Coro —=- el primer paso. ee la calificacién de los factores
en los cuatro grupos principales, se deberdn examinar cuidadosa
mente, con el objeto de asegurarse que cada uro de los factores
¥ sus elementos se evalusn de unu manera enterammernte diferente,
evitando con esto la =sobreposicidén del significado ce los facto-
res y al mismo tiempo gue el puesto no sea calificado més de —-
una veaz.

For otro lado, al erectuar la revisioén de lea lista origi--
nal de factores, se puede llegar a encuntrar que uno ¢ més fac-
tores estfn calificando & le persona, lo cual origineré gue se
le elimine de la lista.

Finalmente, la eliminecidn sistemdtica de factores duplica
dos, sobrepuestos, personales y de menor importencie, dejard un
grurc adecurdo que geran 1los gue sSe tomen ep consideracidén en
la escale de puntuecién.

Une vez elegidos losfactores més iddéneos pare estimar el
valor relativo del puesto, se detinirédn los factores para acla-
rer ¢l significado de los masmos.

Las definiciones deben consistir en una serie de freses -~
comprensibles que signifiquen exactamente lo que se quiera ex--
presar. )

Deberdn ser redactadas en un lenguaje simple, clarc y con-
ciso, no necesariamente que se ejusten con rigor al dicecionario
pero si que tengen precisidén geméntica y que sirvan de criterio
y orientacién a los eveluedores. Las frases ambiguss ocesionan

contusiones, lo cusl producird veluuaciones imprecisas y poco =--
equitativas.
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Por otra parte, una buena interpretacién de estas defini--
ciones ayuds a resolver les reclamaciones, ya que reducen las -
controversias gue crean los grados, por lo que se refiere al —-
contenido de las tareas.

Existen compafilas que definen al factor sin proporcionar -
més informacién y explicaciones al respecto; hay otras que ade=-
méa de la definicién dan materisl explicativo para redondear la
informacién que se tiene acerca del puesto. E1 objeto de este -
material explicativo, es el de aclarer y analizar aln ads el sig
nificado de cada fuctor, para proporcionar al evaluador la in--
terpretacidén del significado de cade uno de los puestos. ‘

Para la seleccién de factores, se hizo hincapié que dichos
factores tienen que ser importantes, asi{ como también deben de
encontrarse en casi todos los puestos clave que 3servirén de ba-
se pura la evaluacién. Aunque puede decirse que todos los fac--
tores intervienen en los puestos en la misma megnitud, se puede
dar el caso de que ciertos puestos sflo requieran dos o ires -—-
cualidades de la perensna gue los vaya & ocupar, mientras que --
otros requerirén de un nivel rds alto, en lo que se refiere a -
" une determinaca caracter{stica. Este pequeioc problema de deter-
minacidédn de la megnitud de la intervencidn de una cualidad den-
tro ael puesto, se resuelve rdcilmente al efectuarse gradecio--
nes para cada factcr de la escala.

EFl nimero de grados en cade factor, generalmente varias se-
gun los requerimientos tanto del evaiuador, ccmo del puesto ¥y
aun mag, de la misma escala,

¥n la actualidad, se puede prever sdlo el numero de grados
necesarios pare meuir o tratar de medir la intensidad o l2 cuan
tia con que se presénta cada fac<or dentro de una determinada
tarea a evalusr, para que se pueda esgtablecer un numero sdecua-
do de grados; ya sea para inaicer el numero minrimo 0 un numero
maximo de gradows.

tro aspecto importante que debe ger
terminar el numero de grados ccrrecto,; es
egegura que cada grupo comprenda al menos
se eliminarian varios graaos que no estén

ccnsidersdo para dew-~
gquel en el que ge ==
una tarea, con esTo -
acordes con el aspecto
antes mencionado; pongzmos por e jemplo que 21 comité de evalua-
cién al estar preparunao los gradosS cerresponcientes al factor

educacidn, deberd eburcar todes los pueatos y para cada unc de
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ellos deberd determinar el minime necesario; ¢ se2 que Il gse eg
vableclt gue el minimo de educacifn es le impartids en la segun
de ensefanza, 8 ézte minamo de educacitn ie corresronderia el -
grede numerc uno y conforme el nivel de educacison Tuers sumen——
tando, se ird asmpliando el numero de grados necesarios pare el
efecto; Yy &gl se ara, progresivemente, unslizando los puestos
para cads factor estmbleciendo los grados para medir las clases
de pueston. Un ejemplo visual ¢s el gue nos proporciona el pro-~
grana de la National Electrical Manufacturers' Associmtion, ver
Figurs No. 5.

Ahors bien, una vez que se ha determinado el nimero de gra
dos, se deberdn définir &stos mds explicitamente. Esto tendrd
pdr resultado, gque loa valuadores califiguen los puestos de una
meners consagstente y uniforme.

Zstas definiciones deberdn estar formadas por una serie de
frases lo mﬁs claras y comprensivles posible, con el fin de gue
signifiquen exactamente 10 que guieren expresar. Cuando estas -
definiciones son amblguas, se ocasionardn considerables varia--
ciones er la ianterpretacidn por parte de las personas que utili
cen la escala.

51 estas definiciones estan bien expresadas, todos los par
ticipeates del proceso de evaluacidn, coincidirdn en su opinién
con respecto al significado de cads grado, asi como tumbién 8l
contenido de la tarea, con lo cual se evita al méximo todo tipo
de discusiones y acelerando el proceso de evaluscidén de las ta-
e,

Por otrs ;arte, el usc de una buene descripeidn contriduye
e facilitur le resolucidén de posteriores reclamaciones, ye que
reduce considerablemente las discrepancias que llezen a ocasio~
r< = log grados, por lo que se refiere al contenido de la tarea.

Se pueqF;asimismo, aunado & las observaciones anteriores,
hacer uso de la excelsnte técnica empleada por la Sperry Gyros-
cope Compeny, la cusl ademds de deseribir las definiciones de
los grados, les adjunta ya sea un grabado ¢ una fotografis y ~--—
con esto facilita mucho mds la comprension del contenido de” les
tareas.

Jlientras nés se eliminen lms palabras y frases ambiguas, -
que permiten variaciones en La interpretacibém del contenido de
la teres, se podvrédn obtener mejores calificaciones.
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;Cual es el obvjeto de asignarles uns ponderscién o un va--

lor relativo a los factoreas? Para resolver eata cueatibn, nabré

que ver los diferentes aspectos del por qué se han elegido de--
terninados factores para la evaluacidén de la tarea.

Ademés con todes las personas que se encuentiren relaciona-
das con el proceso de evaluecién, estaridn de acuerdo en que de—
terminadas caracter{sticas son mds importantes que otras pars -
poder evaluar l& responaabilidad y dificultad de las tarcas.

Pongamos por caso el de un taller de fresadoras o de tor~--
nos, aqui se Tomard mucha imuvortancia a los factores relaciona-
dos con el factor habilidad, debido & que esta cualiaad es nece
seria para todo trabajo, en cambio en una fundicién se dard nés
importancis = las condiciones tanto de ambiente como de trabajo.

Por otro lado, deberdn ponderarse los factores en forma di
ferente para cada escais distinta, dentro de unumisme compafiia,
dado que si se estd preparando una escala determinada para la -
evaluacién delos puestos de fébrica, se tendré que elaborar o——
tra escula pars los puzatos de oficina, ya gque e&s muy yrobable
que los valor:s relativos paru caaa escalae sean diferentes.

Un aspectc que es importante para la construccién y ponde-—
racién de la escala de evaluacién, es que cada empresa debe de
Ponderar sus prorios factores y en cadoc de que se adopte una es
cala que ya haya sido probada por otra compafiia y quiera utili-
zarla para sSus propaos puestos, tendrad por consiguiente que ——
ajustarlo a sus propias necesidades, pars gque pueda surtir efec
to la evaluacién.

En la préctice no existe un procedimiento ¢ una férmule ==
exacta la cual sirva para establecer uneponderacién de factores,
Zsta ponderacidn se hard siempre confiando en el buen juicioc de
qulenes ftoman una decisién para dichaponderacién, es decir, que
aay que tomar mucho en cuenta el criterio de ls mayoria y las
experiencias pasada, ya sean propias o de empresas ajenas y fi-~
nalmente contar con el aimple tanteo, haata que se consigan pog
deraciones Jjustas y adecuadas.

Una buena prictica consiste en obtener informacidén de lom
riembros del comité, acerca ael factor a ponderar, ya que di-~-
chos integrantes tienen conocimientos de los puestos, lo basse
te amplios y profundos, como pars poder discernir acerca del ™

lor relativo y tener como resultado una ponderacién confiable
aceptable.
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En otras ocasiones que no se cuente con los elementos sutrj
cientes para la ponderacién, la solucién consistird en prome-—-=
diar las estimaciones de los miembros del comité para obtener
la cifra a emplear.

Por otra parte, se puede obaervar el siguiente procedim1e§
to para la ponderacidén:

a.=- Ordenar los factores de acuerdo con el orden de impors

tancia; éste se obtiene a través del ordenamiento indd

pendiente de cada miembro del comité, las bases de eg-

te ordenamiento son igualea a las observadas por el mé
~ todo de evaluacidén denominado de gradacidn;

p.~ Determinar el orden relativo de importancia, ya sea --

por medio de votos o por simple promedio; y

¢c.~ P¥r Q1timo, al tener el ordenamiento relativo, al co--

mité le serd posible asignar valores corrsespondientes.

A veces las ponderaciones se presentan cemo porcentajes --
méximos o minimos de puntos establecidos en el programa, Normal
mente sSe supone que el valor total es del 10U%. Ahora el proble
ma para el comité serd la divisién de esos porcentajss entre to
doa los fuctores, considerando desde luego su importancia den--
tro de la escala. Por ejemplo, el factor considerado comc més
importante del grupo, recibird mayor porcentaje que o0tros, y =-
asi sucesivamente. La determinacién de qué cantidad se le esig-
naré a cada factor, es bastante diffeil, la ordenacién que se -
recomendabae anteriormente ayuda a precisar cuales factores re=-
cibirén mayor porcentaje, pero no establece la diferencie de --
factor a factor.

Cuando se haya tenido una ponderacién tinal de todos los =
valores relativos, es-conveniente comprobarlos haciendo una com
paracién con otras escalas empleadas por lasempresas de la mis-
ma rara, para saber si las ponderaciones son semejartes.

Para 1a determinacién del valor de Los grados <e cada fao-
tor, se pueden seguir dos corrientes, que son las més aceptadas
en la préctica:

1.- La primera consiste en determinar los valores a través

de una progresibén aritmética

2.~ La segunda en utitizar una progresién geométrica.

En el primer caso, la diferencia entre grado r zrado es --

Siempre constante, en cambio en la geométrica laas ::iferencias
aumentan progresivamente.
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Tanto una corriente como la otrs tienen sus adgptos»ya que
unas empresas utilizan el sistema de 1la progresidén aritmética,
miesntras que oiras prefieren emplear una progresién geométrica.
Perc resumiendo y a fin de cuentas, ambas corrientes cumplen €O
rrectamente su cometido y no se puede establecer una regls gene
ral que indique que una es superior a la otra.

Para la determipacién de los gredos a treuvés de una progre
slén aritmetica, se podra haceruso de un modelo como el que se
presenta en ls Figurs No. 6. Como se puede ver, consta de diez
factores resumidos en los cuatro grupos principales, a los cul-
les ze les asigné une ponderacidn, athue no necesariamente tie
nen que Bser los mismos factores gue el modelo.

Como puntos a su favor, esta corriente cuenta con los Si—-
guientes: La progresifén aritmética elimina un poco 1a asubjeivi
dad; facilita las explicaciones y sumenta el interés por el pro
grana.

la determinacién de valores a los grados a través de uns -
progresién geométrica, se ilustra con la Figura No. 7, la cual
nos muestra la detverminacién ae gra.os utilizendo una progresién
geométrica. En este tipo de progresiones, el vaior del primer -
grado se duplica para obtener el segundo, y €ste a su vez se du
pilica para obtener el tercero y asi sucesivamente para todos los
grados restantes.

Adenés de estos dos métodos antes mencionados, se puecen -
encontrar més, los cuales pueden considererse arbvitrarios, pues
obedecen solamente a las indicaciones que observen los construc
tores de la escala; por ejempio e. mas comun en este filtimo ca-
80, €3 el de determinar un porcentaje rijo de incremento & cada
grado sobre el anterior y aplicéndole a todos los dewmfis gse obten
dran los velores a los graaos. Se puede escoger el 1U% de incre
mento; asi el valoxr del primer grado es de 1Y, se sumaré el 10%
de 19 al valor del primer grado y asi se obtiene el segunco; al
valor del segundo se le adiciona el 10% y ge obtendrd el %ercero
¥ asi sucesivamente,

Cunlquier empress, cuanco construys su escals, debert estu
diar y analizar todas las posibilidades antes mendionedes, en-——
tes de adoptar una rorma deyalorizar sus grados. Como ninguno
es mejor que cualquieras de Los dem&s, la empresa debers arali-

Zzarlos y experimenter c.n todos ellos, con el fin ae seleccio-
par el mejop.
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Figura Num. & ‘ . '

Valor: ' Grados
Factor Rela-
tivo 1 2 3 4 5 6
fdabilidagd 50%
Educacidn 16 j2 {.48 64
Experiencia 14 28 42 56
Capacidad 20 40 60 80 | 100 120
Esfuerzo 15%
Hental 9 18 27 36 45
Fisico 6 12 18 24
! Responsabili+
dad. | 25% , ,
Materiales 8 16 24 32 40
Equipo 7 i4 21 2y 35
Jupervisidn 10 20 30 40 50
Condiciones
} de Prahaio 10%
{ Ambiente 4 8 12 16 20
| Riesgos 6 12 18 24
i 100 %

Valores de los grados‘ asignados en progresidén aritmética
Puente: Valuacidén de Puestos; E. Lanham, Capitulo 6, Pag. 124



Figura Num. 7 o - 4=

Va-
lor Grados
Factor . Rela-
tivo.
1 2 3 4 5 6
Habilidad 50%
Educacidn 16 32 64 128
Experiencia 14 28 56 | 112
Capacidad 20 40 80 160 320 | 640
Esfuerzo 15%
lent®1 g 18 36 72 144
Fisico 6 12 24 48

Responsabili-
dadeq 25%

llaterisles g 16 32 64
Equipo 7 14 28~ 1 56
Supervisién 10 20 40 80
Condiciones
de Trabejio 10%

hmbiente 4 8 16 32 64
Riesgos 6 12 24 448

100 i

Valores de los gradosg asignados en progresién gecmétrica.
Fuente: E. Lanham, Valuacidn de Puestos, Capitulo 6, Pag. 123
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D #étodo ae kveluacidn por Comparacidn de ractores,

1.~ Definicibn.- LEste métoao ius apliicado por la YPhilaasli-
phia rapra yrensit Company, bajo la supervision de Thomas E. My
.tten y aesarrollado en 1941 por Fugene J. Bengs, Burie y Hey.

En La actualidad es el segundo método que se utiliza exn or
ganizacionea en E. u. A., el cual se ve superzdo \inicamente por
el método de puntvacién.

Este método, como el de puntuacidén, es cuantitative y ana-
1i{tieco. ' A

’ In cwanto sl tratamiento de lay cslificaciones de los pueg
tos, hace taumbién una subdivisidn del puesio en varias partes,
hosta egte punto son similares ambos métodes, en Lo sucesivo se
guirén procesos diferentes, debids a que, micntras que el méto-
do de puntuacidn calificae los componentes de un Puesto en uns -
escala, el método de comparacidn de factores compara envtre si -~
loa componentes de un pueste y asi poder determinar el orden re
lesrve ue importancia. Por lo tante, en vez de empezar con un -
zapecto establecido ds una escala de puntos, se deberd desarro-
llar upa escala de comperaclidén de factores, como parte del Pro~
ces2 de evaluacidn.

4 grandes rasgos, el patrén o escala se consiruye e la si
guiente manera:

a.~ e seleccionan y definen factorss de gran importancia
pero con la condicidén de gue se encuentren en la mayo-
ria ie los puestos;
Se vrdenan las taress o puestos clave en funcién de vg
rios tactores o carscteri{sticas éenerales, los cuales
repregsentan e cada nivel importante de funciones, res-—
posabilidaedes y habilidadea dentro de una categoria de
puestos que 8e van a calificar;
Una vez determinados estos puestos clave, se procede a
compararlcs con otros, siempre factor por factor; y
For dltimo se les asignard valores a ceda uno de los ~
distintoa factores, repartisndo entre ellos el salario
normal pagado al puesto.

Pars deternirar el valor relativo de cada puesto, se suma-
rén lcs vslores asignados a cada parte y los puestos serdn orde
nados segin su importancie dentro de la compafiia, en base a lcs
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valores totales obtenidos. '48:
2.= Ventajas y Desventajas.

Entre laa ventajas que cuenta este sistema, se epumeran las

siguientes: ’

a.- Los puestos pueden ser evaluados aunque sean diferentes
entre si;

b.~ Se puede acondicionar pare cualquier empreas gue 1lo -~
yretenda utilizar;

c.- El sistema puede ser aplicado e combinaciones de pues-
tos de oficina, trabajos menuales y de supervisibn;

d.- No establece un limite minimo o mAximo sl valcr de pon
deraciones que pueda ser asignado a un factor particu-
lar de un puesto;

e.- La escalae estd elaborada en base al salario y no re—-—-
quiere conversidén alguna; y

T.- o se ixpomen factores ete:nos de ponderacién, sino —-
que se derivan del anédlisis y de lms précticas estable
cidas en le empresa.

Entre las desventajas figuran:

a.- Su imrlantacidn es costosa;

b.~Es el més complicadec de los cuatro métodes, por lo que
resulta difficil de explicarlo a los trabsjadores, esi
comoc también resulie diffcil administrarlo;

¢.~ Ko ae pucde desarroliar en base s un comité inexperto,
sino gque se necesitan especislistas experimentados;

d.~ Coro 8l sisteman se basa en los selarieos y debido & que
éstos no permanecer esiables, cualquier fluctuacién oca
siona un desbalanceo en el sistema, también une impre-~
cisifp en le descripeién de le tarifa pageda a los pues
tovs clave, origina un desajuste al sistemn;

e.~ Un cacbio en les .funciones de los puestos clave nmueve

la escala; ¥y
I.~ La instalecién del sistema es lenta y se neceaites de -
mucho trabajo ae otficina.

3.~ Procedimiento.

Para este tipe de evaluecién de puestos es necesaric la -~
creacidn de un comité para poder efectumr todos y cede uno de -~
Jos diferentes pasos que sor necesarios para la instalacién del
sistvena, Ya que su desarrollo requiere de una profundidsad en --
los conocimientos tanto técnicos como précticeus. Un aspecto im-—
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portan#e de este método es el intercembic de opiniones, las cua
les se obtienen a trevés de comitéa. '

Asimisme la completz aceptacién de las caliticsciones fi—-
nales por parte tanto de los empleados como de los obreros y Jg
_fes, conduce al éxito en la aplicacién de cmte siatexma.

Como en los métodos anteriores, en este habré gue tomer en
cuenta también, dos aspectos fundamentales para el desarrollo -
del plan de comparacién de factores, es decir, determinar el 17 %
o ¥y la categoria de los puntos que ven a ser evaluados.

El comité, como en los casos anteriores, decide qué puestos
ven a ser incluidos en el andlisis o sea, puestos de prouuccién
de administracién, de direccibn, etc., o bien ei el andlisis ~-
tendrd limitaciones un tanto mayores.

Se deberd establecer ademds, una cetegoria pars cada uno -
de los tipos de puestos.

Estos dos puntos son necesarios para la elaboracién del --
plan de evaluacién, asi como para la seleccidén tento de racto—-
res como de Los puestos clave. Ya que tal vez una serie de pueg
tos contenga 0 neceaite de requisitoas especieles, que no aparez

.cen en otra serie de puestos,

Los puestos clave deberdn contener & la generelidad de los
puestos del grupo 8l cual pertenezcan y representen, para los -
distintos niveles ce habilidad, resporsabilidad y requisitos, -
para todas y cada una de las'claaificaciones de la escala.

Fn virtud de que se van a comparar unos puestos ccn otros,
e3 requisito indispensabvle, que los puestos clave representen -
fielmente a su grupo ¢ series de puestos, para que pueda hacer-
se dicha comparacidn de elementos similares., Por ejemplo, Los -
wrestos ée oficina, serdn comparados Unicamente corn los puestos
cleve de oficina, los de produccidén con los puestos clave de -
produccién, y asi sucesivamente.

El comité se encarga de revisar los factores que se usen
generalmente; deja eatablecido lo que se entiende por factor y
aclara los cor.ocimientos con respecto del tipo de factores ne-
cesarios pare poder medir el valor relativo de los puestos.

Acto seguido, eslabora una lista preeliminar, la cuel con--
~ tiene todos los factores que sesan regpresentativos de los compo-
nentes de 108 puestos, que estén incluidos dentro dv una clase
o categoria de puestos. En esta lista Be desechardn & todos =--
aquellos factores que sean similares, también se eliminarén —--
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aquellos que sean superficiales. Una vez efectuada ests "limpia"
de factores, los restantes serédn aguellos que Birvan para medir

- lo8 puastos para los cuales fueron seleccionados.

El primer programa de valoracién, que fué ideado por Benge
somprende cinco factores. Benge los dividie de la maneras siguien
te: (15)

1.- Requisitos Mentales

Posicibén o aplicacién de los siguientes aspectos:

6.~ ilentales (Inherentes) por ejemplo: inteligencia, -
mercorie, razonamiento, etc.

b= Educacidédn General (Adquiridos)

¢.- Corocimientos especieles (Adquiridoa)

2.~ Habilidad

a.- Coordinacidén muscular {(Adquiridos)

b.~ Conocimientos Especisles (Adquiridos)

3.- Requisitos Pisicos ,

a.- Esfuerzo P{sico. Caminando, sentado, empujando, ja
lando, subiendo, etc. Hay que tener en cuente tan-
to le cantidad de esfuerzo aplicsasio, coro la con--
tinuidad del mismo

b.- Estado ¥{sico. Edad, altura, sexo, fuerza, vista,
ete.

4,- Responsabilidades

a.- Por las materias primes, materiales en procesoc, he
rremientas, equipo, etc.

b.- Por el dinero o garantims negocieles

c.- Pér las pérdides y genancias, por los adelantos y
métodoq de mejores beneficios

d.- Por el contacto con elpiblico

é.~ Por los registros

f.- Por la vigilancia
En este punto existen cuatro gredos de vigilancia
que son: Superior, Elevedo, MMenor e inferior.

Y.= Condiciones de trabajo

a,- influencim de las condiciones ambientmles a saber:
Iuz, temperatura, atmosferas, sonido, etc.

b.~ Riesgos debido al luger de tradbajio

c.~ Horarios

Eugene J. Benge, hanual or Job BEvaluation, Harper & Brothers,
New York' 1941| PQGO 9c ¥ 93'
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Estcs factores, empleadoa por E. J. Benge, son los bdsicos
aunque se podrédn adicionar algunos o simplemente se substitui--
rdn unocs con otros.

Estos mismos c¢inco factores se pusden agrupar en tres gru-
" poOsS qus son:
1.~ Complejidad o dificultad de los puestos;
2.~ Importancia de los puestos; y
j.~ Condiciones de trabajo.

En el primer grupo se puede hacer una divisidén en la que -
encontramos tres aspectos gue son: hebilidad, requisitos menta-
les y esfuerzo fisico. .

El sezundo corresponde a reaponsabiiidades; y 21 tercero
cmo su anombre lo indica, corresponde 3 condiciones de trabajo.

Txcepcionalmente se podrin hacer subdivisiones pertinentes
en el caso de jue se reguiera.

Una embresa tiene dcas alternativas para la seleccién de --
tactores:

L.~ Adoptar y elegir sus propiros factores, sin %topmar en —-

cuenta los recomendados anteriormente; &

1I.- Adoptar los cinco factores sefialmdos y no tomarse la

molestia de seleccionarlos.

El tomar fielmente los cinco factores, aungue se obtienen
resultudos favorables, es un poco falto de visién, ya que cada
emprean tiene diferentes recursos para llevar a cabc la evalua-
cién, asf{ como diferentes necesidades que satisfacer.

Lo més adecuado para el caso, es jue cada enpreaa desarro-
lle 3u propic plan de evalumcidn, asi como la liata de factores
que se ajuste uw sus puestos en particular.

CSon esto se obtiene jue la empresa desarrolle sus propios
ractores de eveluacidn, jue se ajustan especificamsnte a sus
puestos, y sSe evita al mismo tienpo que se dependa de factores
que tal vez no se&n adecuados para evaluar los pueztos que se -
han seleccionados.

Ya que se han determinado los factores, éstca aze definirdn
claramente, con el objeto de que ae puedan interprezar del mis-
@0 .modoi por los caiificadores, con lo que se obtendrd que las
evaluaciones sean interpretadas homogéneamente.

Eastas definiciones estardn integradas por un cunjunto de
frases y oraciones claras y comprensibles, para qus 3sea exacta-
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mente el significudo que quisieron expresar.

Por otro lado, 8i se cae en ey error de utilizar .palabras
o frases de doble significado y sentido, ocasionardn serias com
plicaciones, originando a su vez variaciones en la interpreta--—
¢ién de las personas que utiiicen la escala. kientras que si se
evitan 8 toda costa este tipo de palabras y frases, se obtendrd
que se eliminardn todos loa malentendidos posibles y asimisuo
se lograrén mejores resultados que serdn defendibles desde cual
quier punto de viata.

Puestogs Clave se

Se define al puesto clave como aquél que he identificado -
Plenamente con el grupo &l cual representa, es decir, se identi
fica con sus funciones y obligaciones; por otro lado, sus remu-—
neraciones no estdn sujetas a ailteraciones notables; ahors bien
8i la tarea no est? definida con claridad as{ como sus requisi-
tos, havilidades y regponsabilidades, no se puede considerar co
mo puesto clave.

Los principales requisitos de los pueatos clave, que se de
ben tomar en cuenta para su seleccidén, se pueden Tesumir de la
manera siguiente:

1.~ Deben constituir un verdadero corte o seccién de todoa

los puestos de otficina, rdbrica, etc., representando

el mayor ntmerc de departamentos o secciones posibles.
2.~ Deben representar todos los niveles de retribucién com

pr%didos en el programe&, de inrerior a superior.

3.~ Las tarifas vigentea deben ser justas en comparacién -

con las de otros puestos de las empresas y acordes con
las taritas empleadss 'nm la localidad.

4.~ Deber ser puestos estables y bien conocidos, cuyas de-

finiciones se comprendan récilmente. (16)

Al referirse sl salario con que se renmunerard el puesto —-
clave, ss refiere Unicemente al salario tmse. Deberd tratarse
ae una remunerscidén equitativa. Este saiario debe de estar en -
perfecta relacifén con los demés dentro de la compaiila y también
deberd ser aceptado tanto por la administracién como por el per
sonal.

Ampliando mds adn, el salarioc de un puesto clave tendrd --

que estar dentro de la tendencia general de salarios de toda 1la
coruniaad.

{16) John A. Patton, Job Evaluation, Text and Cases, Ediciones
¥inlv, Madrid, Pégs. 116 3y 117,
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Resumiendo, el salario de un puesio clave es la parte, por
asi{ decirlo, crucial en la elaboracién de un plan de comparacién
de factores y contendrd todas las normas anteriormente menciona
das.

La cantided ae pueatos clave que se deban seleccionar varfa
segin el tipo de comité que los evlija y segin la magnitud de 1la
enpresa de que se trate. '

Los autores del plan recomiendan que los integrantes del
comité seleccionen entre 15 y 2v puesatos clave, ya que a través
dei proceso de elaboracién y preparacién de la escala, habrd al
gunos factores que serdn eliminados, aunque hayan sido seleccio
nados tomando en cuemta las normas mencionadas en pdrrafos ante
riores, ya que no soportan las pruebas a las que son sometiaos,
por Lo gue es recomendable tener algunos puestos clave de més
para que 81 pasar por estas pruebss, el nimeroc de puestos clave
gue ge evalde, no se vea afectado por este inconveniente, oca--
sionado.-por la inconsistencia de algunos puestos clave.

Por otro lado, una eupresa gue tenga pocos puestos a eva--—
luar, necesitard menos ae 15 puestos clave, por el contrario, -
‘una empresa que tenga demasiados puestos necesltard por ende -
mds de los 25 puestos gefialados.

Une vez que se ha seleccionado el puesto clave y que se ha
determinado el nimero de puestos, se estd en posibilicad de ele
£ir los pueatos gue aeban utilizarse para la construccién ael -
Plan. Como los puestos clave son aquellios més conocidos, la se-
leccidén no es de una diricultad extrema, Puede el comité ini---
ciar la seleccidn separando ae la categoria de puestos, aque==-
1los qua, o bién son més conocidos o bien son comunes a la in--
Sustria, éstos seran analizados para poder determinar 3i Trepre-
3entan la categoria que va a ser calificada.

En algunos casos habrd mAs puestos que sobrardn en la cong
truccidén de la escala y en otros no se tenardn los suficientes
como para cubrir una categoria, por lo que serd necesario que
se geleccionen mas puestos.

Una vez que se tiene un nidmero suriciente de ruestos, se -
deben preparar las descripciones completas para cada uno de los
puestos clave que se han seleccionado.

Antes de jue se inicie el proceso de calificanién de pues—

tos, se debe de informar al comité adbre el procedimiento y he-
rramientas a usar para la calificacién.
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Das herramientas bdaicas son tres: -

1.~ Descrpcién de los puestos clave;

2.~ Descripceién ce Los factores pars la calificacién;

3.~ Deacrtpciones de 1las rOormes para el regisiro ae las ca

lificaciones.

Para la primera herramienta, aln cuando los integrantes —-
del comité es decir, los calificadores, hayan ye analizado los
datos de los puestos para seleccionarlos como puestos clave, es
recomendable dedicar un poco ae tiempo en la familiarizacidn de
otros detalles de dichos puestos. Por ejemplo; cada una de las
partes componentes de la descripcién del puesto, que se conside
ren bisicas pueden ser discutidas por el comité, para gue se ——
tenge tanto una comprensiédn como une calificacién uniforme del
puesto.

Para precisar ain mAs los factores ae los puestos clave, -
se podrédn usar formas llamadas hojlas de datos para ls califica-
cién de puestos clave., La cual serd elaborada por los integran-
tes de la valuacién de_puestos, como ejemplo de estashojas se -
tieren las siguientes en las Pigurss Nos. B y 4.

Como se puede ver, existen dos criterios para la elsbora--
cién de las hojas de datos, el primero ordena dentroc ae la hoja
& lo3 puestos segin el order gue indice la columna de la izquier
da; y el segunao criterio ordera las tareas en la coluzna de la
izgquierda y-se wvan colocando los numeros jue les hayar asignado
los calificadores, conforme a los factores que se hayan tomado
en cuentg, para el casc de gque se haya seguido el segundo crite
rio, se tendra que utilizar una hoja para cada uno de los facto
rea y al final se vaciaran en cotra forma, la cual contendré to-~
dos los promedios de todos los tactores, como Lo indics en ls
Figura No. 10,

Ya que se han evaluado todos los puestos clave,zs convenien
tve dejar que transocurra un lapsc de dos ¢ tres semanss y volver
a callficar Los mismos puestics bajo les mismas condiciones, con
el 1in ae que Be tengan resultados mé&s confiables, 4220 que es-
tas calificaciones posteriores se compararan con les iniciales
Yy asi se obtendra una calificacién media.

Una vez que se han determinado que Iormas se var £ usar, -
gserd necesario hacer unss pequefias observaciones & 1lcz celifica
dores, basandose en Los principios ce calxficacioén.
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8.- 3¢ catificard sélo al puesto y no & la persona que los
ocups, ye que si se desean resultados precisos se debera ignorar
a8 la persons gue ocupa el puesto y se calificard a lo que en -
realidad el puesto necesita, reaspecto de sus factores;

b.- Ivitar & toda costa el efecto de "murecle", éste error
conaiste en que el calificador supome que dado que un fuctor de
un puesto ha tenido requisitos altos, todos los demés deberén -
tener reguisitos altos o viceverss;

¢.- Se deberdén tener calificsciones independientes. Con es
to ose logren celificaciones por cade uno de los calificadores y
no calificaciones que se han discutido en grupo. Ye que con ca-
lificaciones diferentes se puede llegar & un promedio teniendo
como resultado decisiones rés justas; y

d.~ Se deberd irdicar a los calificadores que es preferible
calificar todos los puestos del mismo factor, que calificar to-
dos los factores de un puesto.

Una vez que el comité ba tomado en cuenta les herramientus
gue va & utilizar y les técnicas de calificacién, estd en le me
jor disyosicidén de calificar lcs puestos clave.

fodos los,miembros del comité deberdén estudiar detenidamen
ta les descripciones de ceda uno de los puestos clave; actc se~
guido se procederd a ordenar & su criterio todses los puesntos clg
ve en funcidn de cade factor y en orden decreciente con respecto
a le importsncia de los requisitos de cada puesto.

. K1 siguiente paso serd analizar las dietribuciones de esas
ordenaciones individuales. Cualquier desviacién que exista inal
ca que se deberd reunir el corité pera discutir tales desviscip
nes gue marcan una mala comprensién con respectu de las defini-
ciones de los Yactores o de los requisitos del puesto.

Une vez terminada la calificacién se deberdn concenirarse
y se discutird los resultados obtenidos. Después de que la si-—-
tuacidén ha sido discutida, se debterd determinar el orden releti
vo de importancia, tomando en cuents ei factor eapecifico por -
mayoria de votos.

Yera llevar a cabo correoctamente le distribucibn del sala
rioc de la cormparacién de factores, es necesario contar copn las
formas adecuadas.

Al igual que el punto anterior, existen dos criterios para
el uso de las formes, el primero nos indica que se prorratearén
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- 1as cantidades monetarias en relacién .con el ndmero de puestos,
ver Mgura No. 11, los cusles se colocan en la columna’'de la iz
gquierda. Ahora bien, la Figura No. 12 nos indica el segundo cri
terio de usoc de las formas, en el cual el valor monetario ae en
cuentra en le columna de la izquierda y los puestos cleve Be =~
irdn distribuyendo en le escala.

Une de laa condiciones que deben cumplir los puestos clave
es gque su remuneracién sea equitative y esté de scuerdo con las
otras remuneraciones de puestos similares. .

Cada elemento del cormité deberd determinar que parte del -
selario se les asignard a cade facter de cade puesto clave.

Urno de los enfoquea posibles consiste en calcular que im~-
rortancia tiene cada fector en el ruesto y repartir la tarifa -
en consecuencia.

La centidad pazada en promedio 8 unm puesto clave puede gque
ser demasiado baja para poder mantener el adeéuado orden en las
distribuciones de dinero. Zor ejemplo, puede darse el caso de
gue una vez que 3¢ ha distribuido horizontalmente, el pueato —-
tiene un orden deimportancis monetaria méds bajo, que en su. imw~
portancie vertical. 3i se presenta el caso en uno o d4o8 tacto--
res y 8l las diferencias son pequeilias, puede disminuirse de al=
gune sume de otro factor y sumérsele a aguellos que tengan une
cantidad pequefia. Pero para aquellos en gue la cantidsd es de-
masiado alta, eate procedimiento no se puede llevar a cebo, en
este caso se les marcaerd con una sefial pars determinar ls anomg
lia., Ya gue se han terminado todas las distribuciones de sela——
rios, todos los 3salarios de todos los calificadores debveré&n ser
promediados y asigndndole un veior definitivo e cada puesto ela
ve y s cads factor. Cuando se¢ estén anelizando loe salarios, se
d -en eliminer aquellos puestos gue haysn sido marcedos.
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) Programa de Andlisis de Fuestos
3.1 Datos para su identiricacién
3.2 Trevajo desarrollsado
3.3 Fuentes de tradajo
3.4 Requisitos de comportamiento
3.9 Hequisitos riasicos
3.6 Comentarios

El anélisis de pueatos es un instrumento valioso para la -
obtencién ée informacién relativa, tanto de las relaciones gue
existen entre los puestos, como de su medio ambiente, enta in-—-
formacifén es bésica para la elaboracién de programes diferentes
entre 8{, y que varia desde las actividades de tipo general den
tro de“hna empresa, hasta los programas que delimitan los gra—-
dos de autorided.

Y en base a las caracteristicas y naturaleza de este infor
macién requerida, el tipo y el enfoque de las necesidades a cu-
brir por el programa, ademds por otro lado, se tomaréd esta in--
formacién en una formae precisa, sin tener en cuenta el uso fi--
nal que se le pretenda dar. .

Se dividen en cuatro las. categorias de informacién gue se
deben obtener & fin de cubrir las necesidades de un programa de
andlisis de puestos y son los siguientes:

iwue hace el trabajador?

LPorque lo hace?

4Cémo 1lo hace

,Que habilidades tiene para ello?

lLas tres primeras cetegorias miden la natursleza y ampli--
tud de los trabajos, mientras que la Ultima mide solamente el
grado cde dificulvad de las labores. (17)

Loa puestos. deberdn ser examinados y estudiados de tal ma-

sean anelizados tal y como se encuentren. Cada progra-
mu debe describir el puesto como sxisie dentro de la organizg--
cién que se haya escogido para tal efecto.

nera que

{(17) U. $. Department of Labor, Op. Cit. pég. 16

\
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}.) Datos para su identificacién e

Se hace necesaria unz identificacién para poder hacer una
referencia répide y eficaz. Se inicia este aspecto con el nomee
bre del puesto, el cual serd aquel con el cual se heya designae
do, tanto por el patrém coxwo por los trabajedores, es decir el
nombre mAs comun para designar al puesto en cuestién. En caso
de que el nombre no ses el apropiado, el analista no deberf —=-—-
cambiarlo en ningfin momento ya que estarfa desvirtusndo el pueg
to original, Gnicamente le podrd adicionar una palabra o frase
corta que sirva de complemento & ese nombre.

El programa deberd estar compuesto de formas ya elaboradas
es decir, machotes o esjueletos, los cucles necesariamente debg
rén ir numerzdos para evitar confusiones. Por ejemplo suponga--
EcsS que el nimero se compope de cuatro citras, las dos primeraa'
corresponden a la clave que servird de identificacién, ya Bea &
ls enpresa en genersl, al epartamento, a la seccidén, a la fun-
¢idén, etc., y los dos nlmeros restantes corresponderdn s la for
ms de que se trate, por ejemplo: forme £ 1234, antecedentes del
trahajador; forma #.123% requisitos fisicos, etc. Se tomaréd no-
ta debidamente ael ndmero de personas que ocupaban el puesto, -
cuendo se some%a 8 andlisis; si se trata de un casc en que el -
nlmero de personas varie considerablemente, se anota la varia--
citn y se escribira dentrc de un paréntesis. o5i se trata de un
andlisis a una expresa y a sus sucursaies, deberd desigpédrsele
a8 cada una su nimerc para su exacta identificacidén. Una guls de
sure importancia es la fecha en que se erectde el andlisis, ya
que as{ ge podrd ver si existen variaciones notables en un lap-
8o de tiempo o permanece en un estado ascendente normal.

Las hojas que componen el progrsma, se numerardn de la si=-
s 1iente ranera: Hoja 1/18, 2/18, 3/15, etc.

Puede suceder que a un mismo puesto se le den nombre col~=
Pletamente diferentes, pero con el mismo significado, éstos se
anotardn indicendo que son sinénimos deltitulo princapal con ==
que B8e inicia esva serie de datos del puesto.

Por otro lado, existen tres renglones muy importantes con
los que también se pueden hacer anotaciones relativas a la de--
signecién o derominzcién del puesto.

El primero consiste en registrar el titulo o denomlnaczén‘
con que generalmente se designa al puesto dentro de la indusiria




-6) -
en general; el segunao registrar ia denominecidén del puesto, pe

ro ya dentro de una ramse de le industria; y el tercero rezis---
trar el nombre del puesto dentro de un departamento.

3.2 fravajo Desarrollado

La amplitud de un puesto queda limitada por la votalidad -
de los trabsjos que se pueden ejecutar en éL y por la naturale-
za y caracteristicas de dichas labores. Para poder definir cia~-
ramente esta amplitud del tiabajo, el concepto Trabajo Vesarro-
llado debe describir con aetalle: ;Qué es lo que hace el traba-
Jador?, ;Cémo lo hace? y iPorqué lo hace”? o sea que esta parte
del programe intenta proporcicnar toda la inrormacién necesaria.
Debe presentarse el trazbajo desarrcllado en una forma precisa y
conmpleva., Asi nismo deberd proporcionar una iregen adecueda y -
correcta de la identidad, contenido y requisitos de cada puesto,
pero sin liegar al extrexo de realizar un estudio de tiempos y
movimientos. kste comcepto del puesto estard expresado en dos -
partes, i1& Fpramera serd una tase introducsoria, que identifica-
rd totalment: al puesto, proporcicanando el lector un concepto -
globval del propdsito, magnitud y naturateza de las labores desa
rrolladas, mostrando las diferencias del puesto con otros pues-
tos; la segunda parte estard integrada por una serie de expre—-

3iones que describan pasc a paso al puesto, generalmente de una
zanera cronoldgica y Iuncional.

Lo jue se conaidera como fundamental para poder proyorcio-
nar un coneeprto claro del trabajo desarrollado es el estiito que
el snalis%a uvilice en su presentucién.

Al prersrar la estructura del trabajo desarrollado, para
obtener una predentucidn de lo méds clara posible, se deberd di-
+idir 8l puesto em sus tareas primordiales, asigndndole a cada
uns su explicacidn pertinente,

E1l estilo que debe adoptar siempre el analista para poder
redactsr esta seccidén, debe ajustarse a cuairo reglzs jue se --
consilerzn bédsicas para la mayoria de los programaa de andlisis
de puestos:

1.~ Utilizar siempre un estilo breve y claro;

2.~ Todas las frasea gse iniciardn con un verbo;

3.- 3e utilizard sicempre el tiempo presente; ¥y

4.~ Se omitirdn paiabras superfluss

El trabajo desarrollado deberd incluir todds las tareas,
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tanto las que se ejecutan eventualmente, como las del ciclo nor
mal del trabajo, sl reglstrarse &stas, se menclonardn asimismo
todas laa herrazientas ¥ equipo que utilice el tradejador pars
llevarlas a cabo.

3.3 Suentea de frabajo

Esta parte del programs tiene como fin indicar los lugares
en donde se puede reclutar y seleccionar a los obreros cddecus-—-
dos para el trabajo, asf{ como sefialar ls experiencie y entrena-
mientoa que son necesarios para satisfacer los requerimientos -
del puesto.

Experiencis.- Ss tomerd nota de cualyuier experiencis que
se haya tenido en ¢rabajos anteriores, antes de poder ejecutar
o desarroliar satisfactoriamente el trabajo del puesto en cues-—
tién, Tn caso de que no se necesite experiencia alguna, se harén
las indicaciones que se consideren pertinentes.

El analista, tomando como base el conocimiento del trabajo
0 las experiencizas, e3atd en condiciones de quedar familiarizado
con aquelias ocupaciones que 61 considereAque se puedan relacio
par con e} puesto analizado. '

Egsta parte del programa exige mucha capacidad por parte --—
.del apnaliata para entreviatar a las personas.

Z1 analista se podrd dirigir a las personas calificadas pg
ra poder obtener una informacidénm suficiente, hard preguntas que
reguieren de una contestzcién amplia y concreta, evitando las
preguntas que se puadan contestar con monosflabos.

Adiestramiento.- La intencidn de eate concepto es el de pre
sentar una inform:cidén completa. con respecto a2l adiestramientoe
que sea necesurio para poder preparar, trabajadores que ocuparén
108 puestos que se estén analizando.

Los iﬁformes ¥y datos de este conce to se obtienen por me--
dio de entrevistas con los trabajudores experimenvtudos, con el
supervisor, etec.

El subconcepto "tiempo minimo de adiestramiento" indicaré
el tiempo gue se considera necesario para adiestrar a los iraba
jadores.

Kl sdiestramiento se divide en cinco consideraciones gene~
rales que son las siguientes:

a.- Adiestramiento en la planta, que es el gue corre por =

cuenta de la enpress;
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b.~ Adiestramiento vocacional, que es el impartido por es-.
cuelas particulares; .
C.- Adﬁétramiento técnico, es aquel que se otorga en escue
las a nivel superior;
Educacién general, en este 2apecto entra toao tipo de

educacién impartida por escueias piblicas o privadas,
elementales o superiores, etc.; y

e.- Actividades § pasatiempos, son aquellas sctividades re
creativas, en que se adquiere cierta habilidad mental
y manual.

3.4 Requisitos de Comportamiente

Esta seccién del programa tiene como propésito principel -
el de ayudar al analista a complementar la imagen total del --—-

puesto, con indicaciones del nivel ae dificultad que tienen las
labores integrantes f:1 puesto.

Se toma tambiér )mo un estudio detallado y una interpreta

eidn de las apt.tudes minimas bdsicas, conocimientos, capacida-
des, respon3abilidades que se regquieren del trabajador para un
comportamiento adecuado en el pue sto.

Las secciones de trabajo desarro:iado y requisitos de com=~
portumiento deben estar {ntimamente relacionadas y a2poyarse en-
tre s{, pero esta ltima se considera como el conjurto de dispg
s1tivos jue evalian al trabajc desarrollado midiends su grado -
de dificulwad.

Todos los factores en un puesto deben relaciozarse con el
trabajo desarrolladio; el analista puede hacer una referencia a
&ste para encontrar las frases exactas de un trabaic, as{ el a-
naliste verd en donde se encuentrantoias las aptitudes y capaci
dades necesarias pura poder lisvar a efecto cualquier labor que
se mencione en el trabajo desarrollado.

Existen cuatro tactores especificos que se tiemen que con-
sxderar en cuaiquier andlisis de puestos:

1.- La reaponsabilidad; los grados de responszpilidad exig
tentes en un puesto generalmente

son simples para 3zue el analig
ta los deteriine e interprete en

térmiros cuantitasivos, en ba-

ocasionar el compcrtamiento ae
un trabajador; en términos del ndmero de trabajadores supervisa

dos, etc., aaimismo, 86 deberd considerar las limi szciones que
son impuestaa a la responsabilidad del trabajador. Zstas limita

se a las consecuencias que pueda



-6b -

ciones son por ejemplo, el Tipo de'supervialén ejexrcida y reci-
bida, nimero de medidas rijadas pars dete-ctar errores, etc. —-
Pongamos por caso el ejempio de un frabaaador que desarrolla ~-
sus lebores bajo una supervisiénm muy estrecha, tiene como conse
cuencia mayor responsabilidad en cuanto & cantidad y calidad de
la produccién que o%tro trabajador el cual nmo recibe la misma —-
supervisidn, :

2.~ E1 copscimiento ael puesto, este tactor se retiere al

conocimiento préctico del equipc, materiales, procesos y téoni-
cas para el desempefio satisfactorio de un puesto.

3.~ El esfuerzo mental, este factor se refiere al ejercicio
Y mantenimiento de 1¢s procesos mentales Que se nscesitan para
llevar a cabo acecuadamente las labores de upn puesto. los aspec
toe que afectan a edte factor son los siguientes:

a.- La inicistiva, encarq/resuelve problemas nuevos, eato
requiere de una capacidad analitica y toma de decisio-
nes;

b.- La adaptavilidad, que se refiere a la capacidad del tra

ajedor rara que se manaje adecuadamente aurante las
diferentes labores gque componen un puesto;

c.- 3l criterio, que son las decisicnes gque se toman inde~
pendientemente al deaempefiar un puesto, s8in consultar
a2 la supervisifn, tales decisiones serdn tomadeas en --
cuenta en base a los resultados que se obtengan, Y& ==
sean positivoa ¢ negativoa; y

d.- La agilidad mental, que es el grado y continuidad dael
pensamiento, planificaciones que se deben ejercitar pa
ra hacer una operacion eficientemente. Incluye ademés
la concentracién mental requeride por le diversidad --
del trabajo & por la variedad ae los productos.

la capacidad manual necesaria para'la ejecucidén de un determing
do trabejo.

Se puede definir a la destreza como la rapidez y aptitud
requeridas o comoc la coordinacién de los sentidos y los nmiscu—-
log y la precisién como el Srado de exactitud de trabajo en el
munejo de loa productos y herrumientas para el ajuste y manipu~

lacion del equipo y materiales haéia?el grado en que se reguie-
ra.
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Egte ractor-ae'présentaﬁpor a{ mismo como.dqg;gi?o“ para em
Plear a los ttabaja&orea; el andlisis de estos requisitoa auxi-
lia & la colocacién de todos los trabajadores, especizlmente a
"los impedidos fisicamente, a los menores, a las mujeres y a per
- sonas de cierta edad. En ocasiones un estudio ce los requiasitos
f{sicos aescubre m veces ciertos requisitos que son inaccesi---
bles a determinados trabajadores para un determinado puesto.

Este ractor viene & ser un complemento del Zactor de requi
sitoa de comportamiento, ademés de que viene' a redondear la imd
€en ael puesto a través de su relacién con la diticultad de eje
cucién det trabajo en un puésto.

lasg activioades fi{sicas proporcionan sl analista una lista
de verificacidén mediante lLa cual se puede indicar la presencia
6 susencia de actividades fisicas requeriass por el puesto.

Cuando se sefialan por escrito los detalles de actividades
manuales, se debe preciasar 1la asociacidn y fiujo de éstas, con
el I1n dve proporcioner una imagen com;leta de los requisitos fi
gicos del trabajo. :

Se entiende por frecuencia el tiempo que se emplea para lle
var s cabo una actividad.

Se describe en términos especiricos las condiciones de tra
bajo a los jue estd expuesto el trabajador, como son: temperatu
ra, altura, lugar, humedwad, ruido, esc.

zl apalista no debe intentar expresar el grado de posibles
lesioney ¢ ei tiemro durante el cual el trabajadour pudiera su--
frir una lesién en base a las condiciones del mecio ambiente,

2.6 Comenvarios

Fata Gltima perte del programa proporciona al analista to-
da la inrormecifén adicionai necesaria sobre el puesto. la sec—-
clén Jde comentarios generales debe ser utilizada para ancotacio-
nes &l pie de todms las oftrus purtes integrintes del prograna.
Los comentarics genersales, aunque son importantes se deben ano-
tar claramen<e como "obsgervacidén" o “"nota secundaris"; los co--
mentarios que no se relacionen con secciones aspeci{ficas, deben
lievar el encabezado de Generaies; también debe de hacerne la -
referencia apropiada.

Es necesario enfatizar sobre la importancie de esta seccién
e creerdn situnciones cunfusas cuande el analista no aporte la
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la suficiente informacién en esta seccién, ya que eqif se pue--
de registrar informacidén que no se puede registrar em otra par-
te del programa. lncluyendo informacién colateral o complements
ria en cantidad suficiente, pera que los usuarios del }rogragpa
tengen el mayor conccimiento posible del ruesto y su relecibn
con el proceso o servicios para el cual fué creado.

En comentarios generales se deberd escribir: el concepto,
que es el titulo o denomiracién e le lista de rays; 1la irforma
cién que pueda aparecer en otras secciones se enotar{ allf pre-
cisamente, pues ls seccién de comentarios debe reservarse pera
obagervaciones secundarias.

Abora bien, si se tiene unu opinién que se oponga a los
hechos, deberd anotarse como tal en esta seccidn.




4 Limitsciones y Problemas de la Evaluacidn de Puestos.

En' el afio de 1947, la Universided Princeton Publicéd que el
30% de b diferentes planes de andlisis de puestos no obtuvie--
ron el éxito desemdo, y para lograr un objetivo preciso se noté
que le hucfs faltas un aspecto importante para su obtencibn. ¢A
qué se debieron estas fellas en el rrograma? tal vez no tomaron
en cuenta las condiciones internas y externas necesaries para
qué un programa de anélisis de puestos see eficaz.

Condiciones Internas

Ausencia del personal cepacitado.- Eato.obedece a que el a
nalista de puestos, en cuantp & insirumento de la invetigacién
de salurios, estd todevia en desarrollo y por lc menos hasta en
la época de la segunda Guerra Mundial, no hebfa el suficiente -
personal cepecitado. En la actualided no tiene sentido cresr, -
‘desarrollar ‘e ixplantar un programa de andlisis si no se cuenta
lbon €L personal edecuado para el caso.

Una solucién viabie serfu recurrir a un asesbr, aunque es
un remedio texporal, ya gue no va a estar en nirguna empresa —=
ccn cardcter permanente; este asesor tendrfa la funcidn de jefe
del progrena & adends estaria entrenando personsl pera que pue-
da ser suplido para cuando se termire el prozrama para el cuil
fué contratado, en consecuencia, seria el personal entrenado sl
responsable del mantenimient6 del programa,

Falta de Cooperscién por parte de la Gerencia.- Esto suce-
de cuando el programe no na convencido & lu gerencia de que se
~adopte éste en forma definitiva, debido a que no le conceden el
tienpo suficiente al endlisis de puestos. Adn mas, si lé neturs
leze del progrems es de cerécter repetitivo, menos interés de—-~
mostrarén. Por 1o que hebréd necesidad ae convencerlos de que el

anflisis de puestos constituye en si{ un proceso contfnuo.

La rotacién del personal considerado como clave, contribu-
ye a la continuidad del programa, ya que dicho progranme si se -
apoya en la totalidad del personsl clave, al finslizar el estu~
dio tendrd nuevoc personel. La rotacién del rersonal debe indi--
car a ls gerencia de que se estar{s en la mejor disposicién de
aleccionar 8l nuevo persopal & través deun plan, el cual consig
tirfa de un manual en ¢l que se incluys la explicaecién del pro-
grama, sus normas, précticas y procedimientos a seguir.

Otro problema gue se tiene que resolver al implaentar un —-
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programe de andlisias, es el de les tarifes merginales. Estas ta
rifas deben crear conciencia en los trabajadores de que en el -
anélisis e puestos no se irén & redbajar los salarios, sinc que
ge hard un estudio de ellos, asi se eviterd la presién de los -
trabez jedores para elevar las tarifas por encima del méximo que
es reguerido por el puesto.

Zg decir, que al efectuarse un enélisis depuestos se esta~
rd en la mejor 2isposicién de hacer ur ajuste a los salarios, - .
Fero no con el fin de perjudicar al personel, sino de que esten
suficientemente seguros de gue las remuneraciones que reciben
por su trabejo son las adecuadas.

Existen ciertos convenios obrero-patronales gque establecen
medides en gue los trabejadores bajo el régimen de salarios por
tariras marginales, no podrdn participar en ningin aumento ae
Qiarios de caracter general, pero estas medidas no son féacilmen
te eceptades, debido al constante incremento del costo de vida.

£s3tos problezas de tarifas margineles, se pueden resolver
con s6lo informer al personel y a la gerencie de los principios
bdelcos el andlisis.

Todo programa de evaluacifén supone cambios constantes debi
do e desarrollos tecnolfgicos; para mantemer el misro sistems,
es necesario que las descripciones de los puestos gqueden el ma=
gen de toda modificacidén en el cornternido de los puestos.

Por otro lado, cualquier cambio en los métodos implica ne-
‘cesariamente unsrevaluacidér de los puestos que han sido afecta-
dos por los carbios. Si se quiere adoptar ur correcto criterio
de sndlisis, se debe evitar todo tipo de discusiores respecto
de las puntuacliones contenidas por la evaluacidn o de lus orde-~
nu~iones y grados. .

le gran mayoria de lus inconsistencias dentro del andlisis
se debe en purte a la apreciacién de la capacidad del individuo
o al hecho de considerar errféneamente los datos obtenidos &l es
tudiar el contenido de una tares o puesto; es decir, que al eva
luar un puesto se deberd hacerlo em funcibén ael prcpio conteni-
do del puesto, el cusl se encuentra incicado en la deseripeiédn
Y né debera hacerse en funcibén a le actuacioén pretérita o poten
cial del emplemdo. (18)

Otro aspecto decisivo es® la personalidad de loes encargados
de 1a evaluacifén. Este personal deberid tener una mentalidad —

(18) John A. Patton, Op. Cit., Phg. 264.
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tlexible para evitar ser influenciado por la empresa, los emplea
dos o por el puesto que se estd evaluando.

Otro punto ror el cual se originen inconsistencias en el -
andlisis de puestos es la insuficiencia de grados, esto da lu--
- gar a:

Grados Intermedios;

Grados Excesivamente altos; y

irados Yxcesivemente bejos.

Lstos dos dltimos tienen el inconveniente de que si se lle
geran a utilizar en un prograna, creerfia la prodabilidad de que
nunca ge van a usar anbos en el andlisis, ya que si las puntua-
ciores son elevadas, los niveles inferiores no se aplicarian y
e la inversa, si se utilizan puntuaciones bajas, las altas no -
tendrias oror:iunidad de participar. L3 decir que si se utilizan
grados en un pnurero inferior a 350, por ejemplo, los grados in-
feriores e 5uU no se utilizarfian ya que las puntuaciones son ete
vadae y no hebra posibilidad algunu de que participen en el pro
grasa.

‘lodas la3 crzanizaciones sindicales, por costuxmdbra descon-
fia de cualquier idea o proyecto que provenga de la gerencia de
la exrrese, por lo tanto es precisc que se busquen los medios -
adecuadus para elimirar eatas desconfianzas. ksto poaria solu--
cionarse por medio de entrevistas, en las cuales se exjponarén
las ventajas y desventajas cel andlisis de puestos.

La participacidin ael aindicato dentro del prograrce de eva-
Luacidn seri. otro uspecto favoreble pars evitar todas las acti
tudes negatives ae 43te hacia el andlisis, ya que se estudig=--
rfan los benericicvs y desventajas, condiciones y oblizaciones,
ete. referentes o los puestos jue se analizardn y as{ se propon
drian bilateralmente, grados, puntusciones y rangos de salarios
lo suticientemente ac2cuadcs pura la integrecién del progrema,
ya que e! asindicato cuan‘a con los métodos necesarics para con-
vertir el an&lisis en un a-iecuato zigtema de evaluzcidn. '

Cuando existe cierto recelo con respecto al programa de rg
ajuste ¢ & un determinado rlan en particalar, el sindiicato a --
través de los erpleados, tienelacapacidaa de desvirtuar el sias-
tema y exagerar lus inconsistencies y deticienciss ae éate.

Por otro lado, en circunstuncias de colaborac:4n zutua, la
particiracidén del agindicato tiende a ejercer una influencia be-

neficiosa para la buena mercha del progrema de anil:=asis de
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Puestos.

Condiciones Externas

Las condiciones del mercado de tredajo.- Con el fin de po-
der determinar de una maners sistemédvica qué diferencias ae las
-tarifas de sueldos y salarios seran las adecuadas, el anélisis
de puestos trata de medir las direrencims existentes en el con-
tenido ae la tvarea.

tn la actualidad no se cuenta con un métoao, gisteme o pro
cedimiento por medioc ael cual se jueda medir le oferta y la de~
manda ae los requisitos-necesarios para la terea. Aunque elgufios
factores y ciertas ponderaciomes proporcionan una aproximacién
estirada, ninguna parte del programa posee flexibilidad necesa-
ria para reflejar las fluctuaciones del mercado de trubajo.

Como se puede ver, son rnéds las condiciones internes que in
fluyen en laobtencién de los resultados =deseados.
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5 Estudio y Zstructura de Salarios

5.1 Necesidad de un estudio de salarios
5.2 Comperacidén de salarios

. 9.3 Deterzinacién de la curva final de salarios
Y.4 Intervelo y smplitud de salarios

La compcensacién a los empleados es un factor importante y
pera poder implantar una politice adecuada y relacionada con la
remuneracién a loa trabajadores, es necesario hacer uso de dite
rentes prograczes, 103108 estos programas constituyea la funcidn
adninistrativa sue generalmente se le cornoce con el nomlre de
adainistracidén de sueldos y salarios.

Un progracs adecuado de sueldos y salaries es fan importan
ta para los directives, como para los empleados, ayuds & resul-
ver 1los conflictss ebrero-patroneles en materis de remuneruecio-
nes ¥y equilibra 203 intereses de cauda grupo.

' Una vez cue la empress ana terminado de clesificar 2 los -—-
Tuezt03 intesrantes de sus Jifererntes departamertos, ya puede
pessar en la forma en gue £a3%0s deberdn ser recunerados adecua-
dazente. A pesar de nue cuaiquiesra de los métodos de evaluscidn
de puestos, méanciocnados con anterioridad, proporcionan un aspec
to detarminado zel vulor relativo de los puestos deniro de uaa
cpmbaﬁia, el nétodo ne proporciona directumente la terira de re
runeracién que & cade uno de los puestos debe ée corresponder.

La cilifizecidén de loa pueatos los ha colocado en un orden
ée¢ acuerdo u su izmportancia pero no establece un valor moneta--—
rio; este valer zonetario se podra obtener convirtiendo el va--
lor de cada p[uestd a valor moneda, en buse al método de evalua-
cifn que ge haya ubtilizado y este podrd ser en base a horas, af
&3, Seuanas meses, etc. Pura hacerlo de una manera mds congruen
te es necesaric ssber cudnto vale el puesto fuera de lu empresa
y cuidnto ae va & pager a dicno pueato dentro de la empresd.

Laa evaluaciones de los puestos turcbién ayudan a pr.porcio
nar uné base scbre la cual se puede apoyar la gerencia parz as-
terminar los lirites en los aumentos de sueldoa y salarios.

Lo importante es gque cualquier estructura de gaiarios se -
apoye en un sistema equitativo y cohecerte.
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%.1 Necegidad de un estudio de salarios

Un problexa latente en todas las empresas es el de sueldos;
eate problema esté originado por el simple hecho ae que los em-
pleados generalmente estan comparando sSus ingresos con sus com-
pafieros, 8i no estdn convencidos de que su tradbajo estéd pagado
equitativamente, pensurdn que existen ciertos favoritismos por
parte de los directivos.

Se han orientado una serie ade técnicas y rrocedinientos pa
ra orientar les decisionea de los ejecutivos sobre sueldos den-
tro de un estudio forzal de sueldios y salarios.

Se puede aprecisr esta serie ce técnicas y procedimientos
en la Figura No. 14.

La identificacidén realista de tas necesidades es el primer
paso a2l enfoque de la administracién de sueloos y salerios.

vos jefes o especialistas de personal deben tener en cuenta.
la experiencia necesarie y suficiente como para identificer los
"aintomas" de un problema de origen remunerativo.

Cabe tomar nota de que resulta brpeficioso e importante ha
cer un anélisis cualitativo de las necesidades para después tra
ducir éstas en objetivos especificos. s necesarioc considerar
las técricas y procedirientos para alcanzarlos. a1l iniciar un -~
estudlis de esta neturaleza se necesita ue un responsable.

Los integrzntes del grupo dedicado al estuszio, deberdn te-
ner und gran familiaridsd con los puestcs de La szrresa, ya gue
antes de que se le dé un gignificado real el salserio cubierto
en tal o cuel puesto, deberd probarse gque se requiere del nismo
tipo de tunciones y niveles de dificultad de otro pruesto simi~-
lar en otra compaiiia.

Ahora bien, habréd que incluir dentro de dicho estudio de
sueldos y salarios, diferentes ccompaZias para su zayor confiabi
lidad. Al relzcionar las empresas, deberd tenerse en cuenta als
gurnos fuctores come son:

1,~ Dentro de la misms rame de le industria, varias compa-
fifas poseen pueswos similares y requerirdn por tamto ae cierto
mercado de mano de obra, ocasionanco ceon esto que e¢xista una -~
competencie por 12 mano de obre especializada parz tales pues--
tos, por lo que es necesario tomar en cuenta los zzlarios paga-
dos por las diferertes emprezas de una localidad j;e=ra un Fuesto
gimilar y asi poder comrelir en dichos mercados para ester ea -
posibilidad de poder construilr un salario adecuad:

aln ®



Tecnica
Andlisis de Puestos

Descripeién de Puestos

V¥aluacién de Puestos

Clusiticzcidén de Pueatos

Precigcidén de Puestosn

Planes de Incentives o
de hiéritos

Beneticios Adicionales

Comurnicacién

Procedimientos y Pricti-
cas Administrativas

Participacién del Sindi
cato
Contratos

Flemento de un Estudio forma. de Sueldos y Salarios
Ob jetivo

Determinacibébn de los hechos del puesto, como un paso necesario para
su evaluucibn (Asi como para la contratucidn, el desarrollo de la -
aduwinistracién, los estudios de la orgenizacién, y la supervisén en

general).

Regigtra las actividades del Puesto

Determina el VYalor kelativo del Pueusto

Admiristra efectivamente las escalas de salarios

Truduce el velor relativo de cada puesto en su valor monetario

Hecoupensa a los emplendos por una meyor produccién o un rendimien-

to méds eticiente.
Proporciona seguridad econémica y “compensacién extra" y corregir,

contrular o compensar a8 los empleados por las condiciones de trabe-

Jjo indeseable.
Brindar a los supervisores la informacién requerida a fin de llevar

a cabu el progruma y obtener la aceptucidén de 61

Hesclver los provlenas individuales, menteuner el estudio sctualizado
Yy operando eficientemente, proporcional orientacidén general a los di
rectivos .

Cubrir los roquisitos del contrato colectivo de trabajo que se nego-

cid con ei sindicuto.
Asegurar la aplicacidén razonublemente, consistente y correcta del Es
tudio de Uueldos y Sularios, y mantenerl el control de los costos --—

que s8e originen.

Fuente: Administracidn de Sueldoe y Sulsries, Hobert B, Sibson, Editora Técuica, Primera
Fdicibn 1964, Capitulo I, Pagina 19.

€L # vandtg
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2.- Este factor es originado por el anterior ya que al ha-
ber puestos similares en diferentes compafifas dentro ae otras
razas de les industria, se tomara en cuenta los salarios de com-
peticores para el mismo tipo ae trabajadores.

3.~ Como consecuencia, hay empresas que ocupan un ntimero -
apreciable de trabajadores pars que su competencia de mano ae -
obra sea tomeda en cuenta; es decir que si emplea unc o dos tra
bajadores en un puesto, no tendréd efecto alguno en el mercado de
¥ano de Obra, puede ser que el salario pagado seas de interés, -
pero como tieme poco personal recibiendo tales sueldos, no pre-
senta importancia alguna para el estudio.

4.~ Tomar en cuenta el mercado local de mano de obra, ya
gue puede ser el miszo para diferentes industriasa.

Un pequefio obstdculo que se presenta en las compefiias para
efectuar ¢l estudio ae sueldos y selarios, es la poca coopera—-—
cién de las empresas; esto se puede resolver & través ce la in-
Tormacidén reciproce.

Generalrmernte se utilizan dos procedimientos para definir
el problems de sueldos y son:

L.~ Z1 primero se basa Ywmicamente en los salarios gque se
estin pagando & los puestos dentro de la compaiiia y no reguiere
de un endlisis de lo: salarios en otras empresas similares. Es-—
te procedimiento supone que los salarios pagados en le actuali-
dad son acdecuados y gue se pueden comparar con otros salarios
de erpresas siumilares. El inconveniente ae este procedimiento
es gue, tal vez dicha suposicién ses erroénea.

aungue la exyiresa considere una escala de salarios justa y
egjultativa para con, sus empleados, esta escala pueda presentar
dos defectos redicalmente opuestos que son:

a.~- Que se pague por encims del mercado; y

b.- Jue se pague por debajo del nivel del mercado.

Pars que se pueds atraer més mano de obra y conservar & --
los emrleados existente, la escala aeberé estar al mismo nivel
de salarios ae la comunicdad.

Algunas veces las empresas se establecen en comunidades en
donde supera & las demhs, tanto en tamafio como por la cantidad
de emplezdos que estdn operando en ella, lo cual origina que no
sea posible hacer une comparacién coh 108 salarios existentes
er dichas erpresas.
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Por otra parse, se puede dar el caso de Que lua empresa ten
ga puestos que se consideren como nuevos, en virtud de que no -
existe otra empresa semejante y por lo tanto la organizacién es
quien tiende a determinar los piveles de sueldos y salarios de
.1la comunidad. ‘

Una empresa que se encuentra en el caso anterior y que in=-
tenta establecer una determinada estructura de salarioes, puede
solicitar informacién u las asociaciones profesiopales, a las -
Cdmaras de Comercio a nivel nacionsl, etc., con lo cual se ob--
tendrén excelentas informes para poder establecer una adecuada
estructura de sueldos y salarios. '

Para una emrpresa gque guiere estsblecer una estructura de -
salarios y no pueda efectuar un estudio, se utiilizan Llos 3sala--
rios existentes comec bésicos y el procedimiento a seguir es el
sigulente:

1.- Se asigna al puesto un salario que esté en reiscién --

con la valuacién méximé;
2.~ El salario mdximo légicamente serd asignedo a aguel --
ruesto que tenga mayor valuacién; y .

3.~ ua diferencis entre estos dos salerios serd distribui-
de & los puestos intermedios de zcuerdo & su orden ae
importancia.

Ahora bien, parz hacer una distribucidén de salarios, hebri
necegidad de hzcer una compafacién con otros salarios pagauos a
puestos simileres, logrando con esto que la ublcacién, tanto ce
103 puesto3 como de salarios sea equitaetiva y ep relacién a los
saiarios existentes en ta localided en que se encuentra situada
lu enpresa.

1i.~ T1 segundo procedimiento es 21 que lleva a erecto un
¢ 2tudio de salerios, para e2si poder determinar la cantidad gue
emnpresas similares estédn pegande a un puesto en particular. Es-
te comparacién servird ade gufa pars el establecimiento de una
estructura de sularios.

Para Llevar a cabo un estudio de sslarios, es necesario tg
mar en cuenta los sigulentes agpectos:

1.~ La resronsabilided de la investigmcidén deberi estar e
cargo de une persona capacitaas;
2.~ Las empresas que intervengan en la investigacidén, debe
rin de intercambiar datos e inzormacién n:@:cesuria;

J.- El estudio deberd comprender de 6 a 10 empresas; y
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4.~ Los puestos serdn seleccionados pare que l& Compara—-—-

¢cién sea general.

Pars obtener toda la informscidn necesaria pura el estudio
de salurios, es conveniente gue un representante de la compafifa
visite 8 todas les demés organizaciones, recopilundo detos &
truvés de entrevistes personales. En el caso de que =e conside-
re gue es un poco costoso este procedimiento, se puede enviar &
les empresas las formas de estudio, resinenes de los puestos, -
hojas de irstrucciones ete., y registrarlcs en las rormus de eg
zudio.

Los datos una vez terminaco el estudic, deberdn concentrar
se asignéndole a cads emrrece une letrs o ndmerc perticular pe-
re que sean fdcilmente identificadas. .

Los resultados gue arroje el estudic se anoterdn en una hg
ja lizmada informe el cual contendri:

Un resumen ue los datos de cada ruesto;

Un resumen generzl; y

Un resumen generazl de todos los puesto.

Zoda la informacién y datos adicionales, se podrén utilizar
rejor si se emplean las siguientes formas:

FCRUA No. 1

Clave |(Fo. de
de la |Empleados|Salario} Salario| Salario Salario pro=-
Enpresaic/ el M{nimo |¥éximo | Promedio | medio mms
puesto incentivos




r " PORMA No. 2

-79 -

- Comparacién
 Estadistica

Salario
Minimo

Splario
péximro

Salerio
Promedio

Salario Prom.
"mas incentivos

FOER¥A No. 3

‘Hoja de Zrabajo
e
Salaric ' Salario ! Sulario Salaric Promedio
¥inimo . kéximo é 'Promedio mas incentivos
T
i

S

i




Nimero ’ ‘ Nimero | Wimerc de |  Jueldos o uyalarics en pesvs por mes |
del T{tulo del Iuesto de Tmpleudoo kiniro ' ttdximo Promedio
Puesto ) Empresuas | cubiertus Prom. Med. Prom. bied. Prom. bed.
s v e et trn on B racamns e Cm e s I PO ORISR

FOrmA No. 4 Resumen de Datcs de Salarioé
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5.2 Comgaracionea de Salarios . a4

Cuando una empresa ya ha determinado la necesidad de un -f
tudio de salarios y ae encuentra en el proceso de la eatructurk
de aalarios. estd en poaihuidad de hacer comparaciones de sus

salarioa que considera como base, con los de otras empresss ai‘
pilares. ‘ .

Para eseleccionar loe salarios baese, los puede hacer fécili
mente a través de las néminas o listes de raye; asi como tam——4
bién a través de la clasificacién de puestos; por ejemplo, el &
‘salario basse de un empleado de un puesto de la clase 1a. se ob;
tiene de la némina y se coloca en una lista en la cual los‘aali
rios se han arreglade en un orden ascendente y as{ se seguiri
para los demés salarics y para cada una de las clases de puestd§
por lo gque si existen 10 clilsses de puestos, habrd 10 listas de
aalaerios base. :

Pgra hacer las comparaciones de los salarios bage con los
de otras compaiilas de 1a locelidad, se deberd seguir el siguieg
4te procedimiento: 7

a.~ e determinard a través de métodoa estadf{dticos (medig
na o promedio aritmético) la tendencia general de los salarios
base de cede puesto de la compafiia;

b.- Se determinard de la misma manera la tendencia de los
salarios base de lasempresas’'de la localidad, teniendo como ba~
se dos juegos de cifras comparables; y

c.~ Se graficarén los resultados obtenidos, poniendo en el
eje de las abcisas 108 grupos de pueatoa y los salarios en el
eje de las ordenadas, utilizando siempre para ambos casos el —-
misto tipo de grdfica, con el objeto de que puedan trazarse 1{-
rneas de salarioca comparables.. Ver Figura No. 14.

No adlc se puedsn comparsr los salarios base, sino gue tam
bien se pueden hacer comparaciones y gréficas de: ingresos mar-
€ineles, bonos, pensiones, vacaciones pagadas, prestaciones vae~
rias, seguroc de vida, gseguro contra accidentes, etec., salarios
minimos y mdximos. Lss curvaes resultantes de estas comparacio=-
nes, son de gran utilidad, ya que muestran los riveles inferio-
res y superiores de cada clase de trabajo. Ver Figura No. 15.

Una vez reunide la informacién de la EBmpaﬂia y de las em-
presas de la localidad, la organizacidén estd preparada parz e8-—
tudiar las distintas lineas de tendencias de los salarios.
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Cuando se han establecido las relaciones-sctuaies entre --
. los salarios base de lu compafiia y los salarios base de la locg
lidad, se encuentra la empresa en posibilidad- de considerar las
peliticas mds adecuadas para poder desarrollar una estructura -
dc salarios suficientemente sélida. Aunque no se pueden estable
cer reglas definidas de aplicacién simple a cads empresa, 8¢ re
comiendan las politicas siguientes:

1.~ Loa salarios base xinimos y méximos y los ingresos com

2.-

Plementarios, serdn aproximados o igusles a los gque se
estén pagando en la actuslidad en la industria y en la
localidad;

A trabajo igual salario igual; y

3.~ Se debe establecer grupos de puestos con intervalos de

salarios.

5.3 Determinacién de la Curva Pinal de Salarios

Las

comparaciones de tendencias con otras compafifas, trae

como consecuencia que la orgenizacién se encuentre en una o més
de las posiciones siguientes:

T

21—

Todas las liness de tendencia son aproximadas a las de}
drea, en eate caso, la3 escalas de salarios no se modi
fican ya que son similares y las estructuras de sala--
rios que se tieren son correctas;

Todas las lines de tendencia son superiores, por lo —-
que la empresa tampoco mueve sus eacalas de salarios,
debido a que se encuentra en un nivel ae salarios més
alto que la localidad; -

Todas las lineas de tendencia son inferiores, en este

_caso es conveniente ajustar la escala de salarios y ha
"‘bra necesidad de otorgar un aurento ae salarios para

ester en las mismas condiciones que las demés empresas
de la localidsad; y

Algunas lineas son inferiores y otras superiores y vice
versa, ocasionando con esto que se haga necesaria una
horogenizacién de salarios y tendencias.

51 la politica que se adopta es la de cubrir los salarios
generales, no se atecta la curva de salarios y no se efectia ==
cambio alguno en la primera situacibén; en las situsciones res--
tantes, las curvas deberin ser aumentadas o disminuidas en par-
te o toda, en base & la relacién que tenga con las liness de -=
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tendencia. ‘ '

' Cuando Be haya determinado la curva final de salarica base
se elabora ura gréfica, como la descrita en la Figura No. 16, y
se trezardn lineas verticales que tendaran origen en las abeisas
‘hasta tocar la curva y luego de la interseccién deAestaq}ineas
se trazardn 1l{neas horizontales haata tocar el eje de las orde-
nadas, deterzinando asf el salario base para cada clase de pues
to.

Los salarios egtablecidos seglin el proceso anterior mueg-s
trasn dos cosas:
a.- 351 la empresa adopté la politica de salario sencillo
‘para cada c¢lase de puesto, estos salarios formen la es
tructura final y la grdfica muestra el monto que se de
be pagar a cada enpleado en cada clase; y
p.— Si se utilizaron intervalos de salarios, el salario ba

ge sefiala los puntos en los cuales 3e determinardn los
galarios minimos y méximos.

».4 Intervalo y Amplitud de Salarios R
rFara rijar los intervslos de sslarios, el primer paso es -

determinar su amplitud y el segundo paso es definir las direren
cias entre méximos y minimos de las clases respectivas.

En la deterninaciédn de la applitua se deberdn torar en ~—-
cuenta tres factores importantes que son: el tipo de aumentos

jue se concede;én, la cantidad ae aumentos por conceder y la fre
cuencia de =stos aumentos.

-Losg tipoa de aumentos comunes a la mayorfa de las empresas
son: por méritos, antigﬁedadfy ascenso. Existen compafiias que
emplean con meyor rrecuencia los dos Gltimos; otras solamente
prefieren méritos, etc. La mejor politica para determinar el -—-
plan m&s adecundo de aumentos, es en bagse a log tres tipos y en
detercinado grado de intervencidén de eilos.

La cartidad de aumentos estd en base a la cantidad de dine
ro que se concede pars cada tipo de é&atos.

La frecuencia de Los aumentos se basa en la cepacidad ae ’
la emrresa para poder soportarlos.

La amplitud del intervalo se puede obtener & travéb ade ai~-
ferentes procedimientos éomo aon:

La amplitud constante. LZsta puede ser ccnatante en canti--

dad de dinero y constante en porcentaje general
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Pigura # 16 Determinacidén de los vulores monetarios

de la curva de salarios base.
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2 3 4 5 6 7 8 9 10 M

Grupo s de Puestos
Posicién Valor Monetario
a $§ 151.00
b 168.00 -
c 175.00
d 190.00
e 210.00
¢ 220,00
g 235.00
h 268.00
i 275.00
i 300.00
k 330.00
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Bl lnplitud conatante en dinero puede ser injusta, porque
“7']tru loa empleados de las clases inferiores esta cantidad puede'
_representar un ¢U% mientras que para las clases superiores tal
| vez represente sflo el S%. Por Lo que generalmente se utiliza -

e} procedimiento de porcentaje constante.

. la sampiitud Variable. A similitud con el enterior, este —-

‘kproendinionto concede aumentos en base a porcentaaes, adélo que
a ncdida que se van elevando las clases, también Se va elevando

el Porcentaje. Yor ejempio 2U para la clase I; 25% para la cla

" e 113 3U% pera la clese lli; ete.

Como sjemplos de intervalos y ampxitudes véase las Figuras
Nos. 17, 10, 19y 20 en las siguientes péginas,
" Une empresa debe preparar estas escalas en base ai tipo,.=
cuant{a y frecuencia de los aunentos que se puedan soportar.
Cuando se han disefiado las escalas tentativas de salarios
Y 8¢ ha estinado el cqs%o de la operacifn en cada uno, la empre
~ sa tiene una cifra confiable sobre la cual basar su seieccifbn.
Con estos datos y la informacién obtenida en el estudio de suel
dos y salarios, unu compafiia tisne la base para seleccionar una
estruetura de salarios adecuada. )
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Pigure ¥*19 Intervalos de Salarios no Sobre-
‘ puestos, con una dispersién de 30%
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Porcentejes. Variables

: —
,/’/A//, ; =
"
I
1 2 3 4 5
G r u p o
Grupos de Puestos Intervalo de Salarios
21 $§ 100,00 ~ 118.00
2 . 105.00 - 125.00
3 112,00 - 135.00
4 122.00 - 148.00
5 130.00 - 160.00
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b _Cl=ges de Tuegtos )
6.1 Determinacibn del nimero de grupoa de puestos

6.2 X&todos para le agrupacién de puestos

6.3 control de lazs szsignaciones & los grupos de puestos

b.4 Aegistro de las asignaciones e los grupos

Cuando los puestos han sido calificados, verificados e ==-
iguualzdos, la empresa aispore de una lista que muestra la secuen
cia de sus puestos. Se ha definido a las clases de puestos comot
"La agrupecién conveniente de los puestos que tienen aproximada
mente la miama dificultad, asignendo un salario o una gama de -
selarios & todos los puestos en el grupo particular de salarios.
Los ruestos de eate grupo o clase de salarios pueden ser de nas
tureleza diferente. Lo Unico que debe de tener en comin eas gque,
pueden ser considerados aproxizados del mismo valor en su sala-
rio". (19) '

La agrupacién ae los puessos en clases, eliminan las dife-
rencias demasiado pequeftas de los salarios, los prodlemas admi-
nistrativos dismiguyen los costos de oficina y no existe aema-——
siados niveles de puestos.

b.1 Determinacidén del ndmero de grupos de puestos
Ista aeterminacién se deberd seguir a través de un procedil . .
‘miecto y en bese & los siguientes factores:
1.~ Politicas con respectc a los incrementos de sueldos y
salarios;

2.~ Los puestos que Se van 8 agrupar;

3+~ Tradiciones dentro de la empresa; y

4.~ PrActicas locales y de la industrisa.

Las bases principales sobre las cuales se conceden los au-
mentcs son: por méritos que son los que se conceden por la efi-
ciencia guperior; por antigliedad, que son los corcedidos por lae
eficiencia satisfactoria a través del tiempo; por zacensos, que
es cuando se mueve a un empleado &2 una categoria superior. Parse
los dos primeros casos, la empresa deberd contar con un adecuado
gistema de sueldos y salarios, y en el tercer caso, la empresa
deberd precisar el nimero de escalones de ascensos neceaarios -
para llevar a cabo au plan.

En ocasiones es necesaerio tomar en cuenta a los puestos =
que se van a zgrupar parz determinar el numerc ae clases que ge
tendrd que ermpiz2ar, Il nlmero correcto de zZrupos p£ra una empre

(1S) E. P. Eay, The Churacter{istics ot 3alary urades, Pag.
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preso en purticular, es el nimero gue es claramente distingui--
ble y que no abusa de la confianza del personal con respecto a
la precisién de la calificacién.
- Las experiencias anteriores de la empresa pueden determinar
-un petrén adicional con respecto al nimero aproxidado de clages
de puestos, los empleados en consecuencia estédn acostumbrados -
al patrén original y puede evitarse un gran nlimero de explica--
ciones en algunos casos innecesarias.
Por otro lado, la costunmbre establecida en une localidad,

informa &l patrén respecto-al nimeroc de grupas. Los empleados y
le administracién comparan niveles de los puestos y sus sala=-—-

r103 con otras organizaciones de la misma localidad y de la nmig
ma industria.

6.2 tétodos para la agrupacién de Tuestos.

Los métodos para la agrupacidén de puestos estd bédsicamente
influida por el tipo de método de eveluacién que se hays elegi-
do para la calificacién ds los puastos. '

Bajo el método de gradacidn no se tienen puntos o valores
en monatario. La lista de los puestos es la base principal para

"la calificacién ym jue $uta se analizard minuciosemente por los
calificadores, los cuales buscarén puntos de divisién naturales
entre loa distintos naveies de dificultad que se encuentran in-
herentes en 21 puesto. Al encontrar una divisién, se trezari --
una l{nea pare sefzlar la separncién de los dos niveles. Para -
comproubar sl e&sta divisidén es baatante precisa, se deben redac~
tar descripciones aefinitivas del nivel general de loa puestos
en cada grupo. Una vez que se han determinado lus divisiones y
que los pueatos en cada divisidn han sido comprobados para que
tengun el mismo nivel reletivo, se procede a numerur las divi--
siones, que Se transformardn en los grupos respectivos.

Bajo el método de agrupacién en clases predeterminadas, el
misno método se ha encargado de agruparlos y colocarlos en nive
les relativos. El ndmero de grupos se determina al diseflar la
escala; es decir gue atravén de este método no es necesario ---
otro paso para colocar los puestaes en grupos espec{ficos.

Bajo el sistvems de puntuacién, se enlistardn lo3 puestos
s6lo en base a la puntuacién obtenida a través de la califica--
c1én, se estudiarAn loa puestos y se indicarin las divisiones
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caussedas principalmente por 1las diferencias marcadus de puntua-
ciones entre uno y otro puesto. Une vez determinadas las divi--
siones, se prepararén les descripciones definitivas del nivel -
de dificultad ae cada grupo, corroborando que los puestos ge -~

ajustan & las definiciones para asegurarse que han sido clasifi
cados adecuadanente.

Bajo el método de comparacién de factores, en vez de utili
zar puntos, se usan valores monetarios para determinar en iforma
sscendente los puestos que van a ser agrupedos, buscando siem—-
pre -~ los puntos de divisién naturales, preparandac las descrip

" ciones que se ajustarin a la mayoris de los puestos en determi-
nado nivel.

b.3 Control de las asignaciones a los gzrupos de puestos

Cuando se han elegido ya 1las escalas mAs apropiadas, la ma
yor parte de los puestos serédn considerados en una clase en par

,5:§iculaf. Aunque existirdn puestos jue estén demasiado cerca de

los limites de su clase, que pueden ocasionar que se presenten
discusiones acerce de su localizacién. Par ejemplo, el méximo
rar2 cacda grupo de puestos es de (94 y el minimo de clase es de
Bou. Un puesto =-— he sido calificado con 799, con lo cual esté
colocado en el grupo de 799 como méximo y en este caso 795 sbio
estd a 5 puntos ael grupo inmediato superior, cuyo minimo es de
800; con frecuencia, los empleados del puesto presionan a los
analistas para que le aumenten la cantidad necesaria para gque
suba & la clase inmediata superior. En virtud de que la diferen
cia es pequefie, la enrressa no puede darse el lujo de que el pro
grama sea manipulado, con lo cual le estaria restando validez
¥ confisbilidad. Egtas asignaciones no deben ser manipuladas y
no debe hacerse cambios, & menos que existan razones que se jug
tiriquen..

6.4 “egig;ro ae las asignaciones 8 10s grupos.

Se deben preparar los registros sobre los cuales se mostra
rén las clasificaciones de los puestos. Estos registros son in-
dispensables no sélo para el cuerpo de supervisores, sino que -
son para todas las freas de le compafiia, como el departamento
de personal, divisidp de néminas; departamento de ejecutivos y
otros més.

El primer tipo de registro es aquel que contiene todos los
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"~ puestos para toda la organizacidén en sus respactivas clases.
" Véase le Figura Xo. 21 .

ElL segundo registro necesario, es una lista separada para
cada departamento en todos sus puestos integrantes, acomodados
‘por grupos. Véase la Figura No. 22. :

E4tas formas de registro, proporcionan la gufe de los re--
glatros que requiere una organizacién en su trabajo administra=-
tivo. Adenés proporciona la estructura para la clasificacién de
empleados, indispensable para el manejo de sueldos ¥ salarios,
promocioneu, transferencias, ascensos, ete.

Para terminar, estos registros deberdn ser compilados en
un manual pera todo tipo de consulta necesaria.
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Figura # 21
Grupos de Puestos de la Compafiis XYZ

Grupo 3

Titulo del Puesto No. del Puesto_ Loca}izaciép;,,
GAr,urp o . 2

Titulo del Puesto No. del Puesto Localizacién
Grupo. 3

Titulo del Puesto No. del Puesto Localizacién



Pigura # 22 Clasificacidn
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CONC LUSIONES

Tal vez el problema actual, més acentuado para casi toaas
laa empresas, ¢s el fijar los salarios adecuados & sus smplea-—-
dos y obreros, baséndose Gnicamente en la costumbre, perc se —-
crigina la incertidumbre de ai estd bien o nd dicha retribucibn.

En estas situaciones,,.se ba recurrido 8iempre & las dprO—
siciones legales, pero &stas son muy variedas, demasiado abs—--
tractas y oscuras, las cuales no proporcionan antisfactorzanen-
te una solucién adecuada &1 problema.

En la actualided, la adginistracién del personal dispone
ge suficientes técnicas espec{ficas para resolver esta cuestién

como pueden aer:

Anélisie - Valuaclidén de Puestos

Encuesta Regional de Salarios

Calificacién de méritos

Sistemas de Simpliricacién de usabores

Estuaios de Yiempos y wovimientos

Estandirizacién de métodos y Sistemas

Incentivos .

Prestaciones Extra-Contractuales,. ete.
quienes integren un sisteme verdadexo para llegar a pagar sala-
rios justos y remuneredores jue satiasfacen totalmente las exi—-
gencias de la justicis social.

Por otro lado, existen infinidad de personzas que no creen
que los problemas inherentes a un progrema de Sueldos y Salerios
as{ como de Valuacién de Puestos, pueden ser resueltes a través
de la aplicacién de planes y técnices de la administruacién dind
nice actual. la valuacidén de puestos no es una "caja de Sorpre-
sas™ que sirve para corregir todas las enfermedades de que ado~-
lece una empresa, ya que no es una ciencis exacta gque puede pro
porcionar resultados exactos; debiao principalmente & que el —-
gigtema s88lo gpoporciona un método ordenado y sistemyftico para
poder determinar el valor relativo de los puestcs, perc si pue-~
de reducir el nlmero y minimizer los erectos de loe errores.

No todos los planes de evaluacién de puestea obtienen el
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rismo 4xito, sino que se obtienen ventajas que hacen valiosos a
estos plenes, éstas ventajds son:

1.~ Justicie en Sueldos y Salarios

_2._ Uso de base en los hechos pare determinar el valor de
los puestos

3= Consistencie en la operzcién de la empresa

4.~ Mejores politicas de promocidn, transferencia y'asigng
cién )

5.~ Normalizacién de Sueldos y Salarios

6.~ Sejor moral de lcs empleados

7.~ Yejor conirol sobre los costos de sueldos y salarios

8.~ ejor organizacién

9.~ Reduccidén de la rotecién de personal

10.~ Disminucién de las aquejas de los empleados

11,~ Jejor a2dministracifén del personal y

12.~

mejor utilidad en la inversién de salarios,

Pero no toac es un camiro fécil, eristen ciertas dificulta
des jue se presentzn en el mcmento menos esyerado a lc largo de
la irplantmcién de un programa o que puede ocasionar jue el éxl

to del misno diezinuya o se nulifique, estas dificultades més
Irecuentes son:

Q.-

Lag fallas en el manteniriente de lcs planes actualiza
dos y de los ajustes necesarlos a lcs canbios, ocasio-
na=do generelmente cuando el puesto cambia de conteni-
do o cuendo el personal zaignado a ellos es transferido
Los registros incompletos o incorrectos; tales regis--
tros deben establecerse con precicibén al principio y -
deben ser correcidos cuanuo se efectlen cambios

Las mecdiaes de sobrecontrcl inadecuudo, generado por
la falte de revisiones constantes a los ajustes nece~-
sarios

La opoasicidén del sindieato

Los métodoy y procedirientos inseguros para instalar
valuacicnes de puesios. La inexactitud de los plznes
princirelmente ge debe & errores de criteric ¥ la eje~
cucién inapropieda de los diferentes pasos del progra-
ma; y

La pérdida de confianza de los grupos de l= organiza-——
cién. Lantener constante el interés em un proceso és



- %00 -

necesario para obtener la contlianza y apoyo gue son -
dtiles al programe.

533 vien ningunoc de los sistemes de evaluacidén de puestos
puede eliminer por completo lasinjusticias en los salarios, si
perzite que éstas sean detectadas y rectificadas con meyo faca-
lided que cwando no se tiene un sistema formal de valuucidn.

Al ser explicado con detalle, estos sistemas ayuds & que
los empleados sientun la seguridad y confienza de que sus salu-
rios son adecuados pars cada trabajo. Y asf{ ellios mismos Juzga-
rén si estén o né recibiende un trato juste por parte de le em-
Prese.

Pare' el cesc de exmpresas pequefias que no cuentan con los -
mecdiocs suficientes como para elaborer un complejo método de va-
luscién de puestos, es posible que desarrcllen cierto sisteme
forral y objetivo para poder relsciorar los selarios de czda --
puesto con sus demandas. Tal sisteme se pagsré por si mismo en
térzirnos de mejor moral y eficiencia de los empleedos.

Solemente & través de la existencia deur programa de sala-
ri08 cbjetivo y un programa bien estructurado de valuacidén de
ruestos, prodrd la empress prever un tratamiento justo y una ba=-
se Tara un entendimiento adecumdo entre los puestos y los sala-~-
rios pagados.
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