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INTRODUCCION

En la actualidad la mayor parte del proceso productivo se lleva a cabo en
organizaciones y el hombre pasa la mayor parte de su tiempo inmerso en ellas.
Las organizaciones son unidades sociales construidas y reconstruidas para lograr
objetivos especificos; esto quiere decir que tienen un propoésito definido y su
planeacion se hace para conseguir diversos objetivos, asimismo se reestructuran y
se redefinen a medida que los objetivos propuestos se van logrando o se
descubren mejores medios de conseguirlos a menor costo y esfuerzo; de esta
forma una organizacion nunca constituye una unidad lista y acabada sino un
organismo social vivo y cambiante influido por su medio ambiente (Stooner,
Freeman y Gilbert Jr. (1996).

El psicélogo puede inmiscuirse en las diversas actividades propias de una
organizacion a través de lo que se conoce como Psicologia Organizacional cuya
concepciéon ha cambiado en los ultimos 15 6 20 afos, tales cambios reflejan un
crecimiento considerable en la teoria y la investigacién de problemas que van
desde la motivacion, la productividad y moral de los empleados hasta aquellos que
tienen que ver con la manera de organizar una corporacién multinacional o el
modo de manejar conflictos interorganzacionales tales como los que se presentan
en las empresas privadas y publicas. Asi entre mas estudiaban los psicélogos el
comportamiento de las personas en las organizaciones, mas pruebas reunian
acerca de que las organizaciones son sistemas sociales complejos que se tienen
que estudiar como tales si se quiere lograr alguna comprension del
comportamiento individual, fue asi como comenzé a verse a la Psicologia
Organizacional como una disciplina independiente de la Psicologia general.

La psicologia Organizacional es la aplicacién de la ciencia psicoldgica, su
teoria e investigacion son utilizados en la resolucién de los problemas de las
organizaciones humanas y, en particular, en el manejo de los recursos humanos
dentro de las organizaciones; su campo es teorico-aplicado, los especialistas en

esta area trabajan en la teoria organizacional, en la seleccion de personal y en la



manera de mejorar la productividad de las organizaciones pero no se han
dedicado a estudiar la administracién de salarios.

Dado que el presente trabajo esta interesado en analizar la participacion del
psicologo en el contexto de las organizaciones productivas y en proponer un
acrecentamiento de tal participacién, congruente con el perfil profesional del
psicologo formulado por el CNEIP, resulta esencial examinar las actividades que el
psicologo ha desarrollado para coadyuvar al logro de los objetivos de las
empresas de producciéon de servicios y comerciales en México.

Respecto a las funciones desarrolladas mas frecuentemente por los
psicologos insertos en el ambito laboral, Grados (1989) sefala: reclutamiento y
seleccion (37.50 %), andlisis y valuacion de puestos (18.75%).

Por su parte, Hernandez (1995) jerarquiza tales funciones de la siguiente manera:
1) capacitacion, 2) analisis y valuacion de puestos, 3) organizacién social del
trabajo, 4) reclutamiento y seleccion de personal, 5) planeacién y desarrollo de
recursos humanos, 6) entrevista, 7) aplicacién y evaluacion de pruebas, 8)
comunicacion y 9) dinamica de grupos.

Por dltimo, Gutiérrez (1989) vincula esas funciones con: 1) la seleccién de
personal, 2) el adiestramiento, la capacitacion y el desarrollo de personal, 3) las
relaciones obrero patronales, 4) la mercadotecnia, 5) el anadlisis y valuacion de
puestos y 6) la calificacién de méritos.

Como puede notarse, en este analisis sobre las actividades desarrolladas
por los psicélogos mexicanos en el contexto laboral, no se menciona la tematica
de “administracién de salarios” aun cuando es una parte fundamental de la
administracion de recursos humanos; ya que un nivel inadecuado de
compensacién monetaria puede llevar a sentimientos de ansiedad vy
desconfianza, lo que se traduce en un mal desempefio en el puesto que tendra
efectos nefastos en la organizacion.

Considerando que, en términos generales, las anteriores son las principales
funciones que los psicélogos han desarrollado en el ambito laboral mexicano,
podemos vislumbrar que no se han inmiscuido en lo que se conoce como el

sistema de compensaciones a través del cual se administra y remunera de modo



adecuado y justo al personal a partir de las funciones que realiza, pero sobre todo
de los logros que va alcanzando, en términos de salarios y beneficios sociales. En
esta actividad se centra el presente trabajo, dado que no ha sido abordada por los
psicologos, quienes pueden ampliar su incidencia en las organizaciones si
obtienen conocimientos que les permitan integrarse a un mundo sin fronteras
caracterizado por la globalizacién de los negocios en donde la competitividad
organizacional pasa a ser una consecuencia de las nuevas habilidades humanas y
en donde las organizaciones productivas tienen la necesidad de mantenerse a
niveles de eficiencia, calidad y competitividad para lo cual requieren implementar
medidas como las reingenierias, las reestructuraciones administrativas
(administracién de salarios), las alianzas estratégicas, etc.

Fundamentado en los argumentos previos, el presente trabajo se centra en la
tematica de “administracién de salarios” y pretende coadyuvar a la mencionada
expansion de la practica profesional del psicélogo.

Con base en lo anterior, pude decirse que la administracién de salarios es
muy importante para los empleados, la organizacién y la sociedad. Por un lado,
para los empleados los salarios son la base de su patrdn de vida, son fuentes de
status y son un factor de motivacion en el trabajo. Por otro lado, los salarios
representan para la organizacion una parte significativa de los costos de
produccién. Por ultimo, para la sociedad los salarios son importantes en tanto que
pueden contribuir a su desarrollo econdémico en la medida en que se corresponden
con una mayor productividad.

Especificamente el trabajo permitira hacer del conocimiento de los
psicologos que se desempefian laboralmente en el area de recursos humanos, la
implementacion de estructuras salariales; describir pormenorizadamente la
metodologia mas comunmente usada para el disefio de estructuras salariales y
plantear la posibilidad de ampliar las funciones desarrolladas por el psicélogo en
el area de recursos humanos o administracion de personal.

De esta forma, en el capitulo 1 se plantea la posibilidad de que el psicélogo
expanda su campo de trabajo profesional, particularmente en lo que concierne a la

administracion de salarios.



En el capitulo 2 se aborda la administracion de salarios, dado que engloba la
problematica central del presente trabajo, a saber, la encuesta de salarios y la
elaboracién de estructuras salariales.

En el capitulo 3 se describen las finalidades de la encuesta de salarios,
asimismo, se pormenorizan las tres etapas de procedimiento de elaboraciéon de la
encuesta de salarios.

Debido a que uno de los objetivos de la encuesta de salarios es contribuir a
la elaboracion o ajuste de la estructura salarial de una organizacién, en el capitulo
4 se plantean las formas en que puede usarse la informacién de la encuesta para
tal fin. Entonces, en este capitulo, después de senalar las ventajas de la
elaboracién de estructuras salariales, se indica cémo disenarlas. Asi, se describen
detalladamente la gréafica de dispersién, la linea del salario actual, las lineas limite
y las formas de elaboracion de las estructuras salariales sin margenes y con
margenes. Finalmente, tomando en cuenta que las decisiones que se tomen
respecto a la elaboracién de la estructura salarial ulterior, estan condicionadas por
las politicas salariales de una organizacién, se considera la importancia de tales
politicas en este contexto, ejemplificando con algunos casos concretos.



RESUMEN

Desde que se crearon las organizaciones y se concentrd a un grupo de personas
para que laboraran en ellas, el hombre ha sido el recurso mas importante, ya que
sin él simplemente éstas no podrian existir. El area organizacional, como contexto
para la operacion psicolégica, surge de la administracion y concretamente de los
cambios sociales relacionados con los sistemas de produccion. Situados en este
marco, es primordial que la formacién profesional del psicélogo abarque los
conocimientos basicos acerca de la administracion de recursos humanos en una
organizacion, especificamente el asunto de la administracion de salarios.

Dado que el psicélogo no se ha inmiscuido en lo que se conoce como el sistema
de compensaciones a través del cual se administra y remunera de modo
adecuado y justo al personal a partir de las funciones que realiza, pero sobre todo
de los logros que va alcanzando, en términos de salarios y beneficios sociales.

En esta actividad se centra el presente trabajo, el cual tiene como finalidad ampliar
la incidencia de los psicblogos en las organizaciones de manera que puedan
integrarse a un mundo sin fronteras caracterizado por la globalizacion de los
negocios en donde la competitividad organizacional pasa a ser una consecuencia
de las nuevas habilidades humanas y en donde las organizaciones productivas
tienen la necesidad de mantenerse a niveles de eficiencia, calidad y competitividad
para lo cual requieren implementar medidas como las reingenierias, las
reestructuraciones administrativas (administracion de salarios), las alianzas

estratégicas, etc.



Con base en lo anterior, puede decirse que la administracién de salarios es
muy importante para los empleados, la organizacién y la sociedad. Por un lado,
para los empleados los salarios son la base de su patrén de vida, son fuentes de
status y son un factor de motivacion en el trabajo. Por otro lado, los salarios
representan para la organizacion una parte significativa de los costos de
produccién. Por ultimo, para la sociedad los salarios son importantes en tanto que
pueden contribuir a su desarrollo econémico en la medida en que se corresponden
con una mayor productividad.

Especificamente el trabajo permitira hacer del conocimiento de los
psicologos que se desempefian laboralmente en el area de recursos humanos, la
implementacion de estructuras salariales; describir pormenorizadamente la
metodologia mas comunmente usada para el disefio de estructuras salariales y
plantear la posibilidad de ampliar las funciones desarrolladas por el psicélogo en

el area de recursos humanos o administracion de personal.



CAPITULO |

EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LAS ORGANIZACIONES

Las disciplinas tienen su origen en una demanda social, tal es el caso de la
psicologia organizacional, que surgié a raiz del requerimiento de mejorar y
desarrollar el potencial humano en las organizaciones. El trayecto de su desarrollo
no ha sido facil, aunque la psicologia de las organizaciones ha sido bien aceptada,
todavia existe confusién acerca de sus alcances y en algunos casos se considera
que la psicologia no es necesaria en las organizaciones.

Para Smith y Wakeley (1988) el psicologo debe ayudar al ejecutivo a
resolver los problemas humanos de la organizacion, sin embargo, con frecuencia
no se siente inclinado a ofrecer soluciones ya hechas, debido a la complejidad de
los problemas que enfrenta. Procura persuadir al ejecutivo para que ordene los
estudios necesarios, a veces esto no es posible porque no hay dinero ni las
condiciones necesarias. Los estudios que los psicélogos recomiendan no se
llevan a cabo porque los ejecutivos no consideran que valga la pena hacerlos, ya
que no estan familiarizados con el punto de vista, conocimientos y métodos de los
psicologos; esto les impide hacer el mejor uso de sus servicios. Parte del trabajo
del psicélogo es familiarizar al ejecutivo sobre como trabaja y qué puede hacer,
pero también el ejecutivo tiene que estar dispuesto a conocer y aplicar estos
métodos de operacion.

Desde que se crearon las organizaciones y se concentré a un grupo de
personas para que laboraran en ellas, el hombre ha sido el recurso mas
importante, ya que sin él simplemente éstas no podrian existir, debido a que él es
el que toma decisiones y administra los demas recursos que componen la
organizacion. De ahi la importancia de la participacién de la Psicologia, que es la
encargada de estudiar el comportamiento, especificamente de la Psicologia
Organizacional la que se dedica a emplear los principios teéricos y metodolégicos

en el campo de las organizaciones.



Es probable que esta rama de la psicologia se iniciara con el trabajo del Dr.
Walter Dill Scott en 1901, este psicdlogo de la Northwestern University pronuncio
un discurso analizando las posibilidades de la aplicacién de los principios
psicolégicos al campo de la publicidad (Ferguson, citado en Blum y Naylor, 1985).

Después surgieron una serie de publicaciones en las que se involucraba la
aplicacién de los principios basicos de la psicologia al mundo de los negocios y las
organizaciones.

También se ha considerado que Hugo Miuistenberg inicid la psicologia
organizacional en 1913 cuando publicé su texto Psicologia y eficiencia industrial
(Blum y Naylor, 1985). Este investigador concedié mayor importancia al obrero,
consideraba que la eficiencia se involucraba con el rendimiento y la productividad;
sus aportaciones principales fueran en las areas de seleccién, capacitacion y
motivacion de los empleados.

Para MuUstenberg la psicologia industrial y la administracion debian unirse,
ya que proclamaban la misma verdad, que la eficiencia no podria lograrse a través
de una direccidon abusiva, que a través de un analisis cientifico del trabajo, la
adaptacién del obrero al mismo y su psicologia, podrian lograr un puesto en
crecimiento con armonia interna (Hernandez, 1995).

Este interés en torno al obrero se mantuvo en vigor hasta la década de los
sesenta en la que los investigadores comenzaron a centrar su atencién en el
directivo y en el profesional.

Otra senal del desarrollo de la psicologia organizacional la encontramos en
los estudios realizados en una fabrica de Hawtorne de la Western Electric por
Elton Mayo de la Universidad de Harvard en 1927, tales estudios proporcionaron
las bases y el impulso para la expansién de la Psicologia Organizacional mas alla
del campo de la seleccién, la colocacion y las condiciones de trabajo, pasando a
estudiar las motivaciones, la moral y las relaciones humanas; se pusieron al
descubierto los problemas en torno a la direccion empresarial y a la supervision.
Se analiz6 en forma intensiva y sistematica el factor humano.

Asimismo, la Segunda Guerra Mundial tuvo una gran influencia en el

desarrollo de la Psicologia organizacional, fue la enorme contribucion de la
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psicologia al esfuerzo bélico la que demostré que la psicologia aplicada podia
ofrecer multiples contribuciones importantes y practicas (Blum y Naylor, 1985).
Después de la Guerra se incrementé el numero de publicaciones que informaban
acerca de los resultados de estudios psicolégicos en campos como el
adiestramiento, el andlisis de puestos, la seleccion, la evaluacién, la motivacién,
las actitudes, las condiciones de trabajo y el disefio de equipos asi como el
namero de organizaciones, dando énfasis a la importancia de la psicologia
organizacional.

De este modo la investigacién psicolégica, impulsada por la Guerra, ayudé
a producir progresos en las pruebas psicométricas, en las técnicas de evaluacién
del desemperio y en la teoria del aprendizaje. Actualmente se han logrado
avances importantes en las areas de adiestramiento, dindmica de grupos vy
comportamiento en las organizaciones; estas contribuciones de la psicologia han
sido utiles para alcanzar resultados mas efectivos en la administracion de personal
(Chruden, citado en Villa, 1991).

Después de algunas décadas de estancamiento de la Psicologia
organizacional, algunos investigadores decidieron reestructurarla empezando por
cambiarle el nombre que era el de psicologia industrial, dado que los alcances se
habian ampliado asi como el nimero y tipo de psicélogos dedicados a esta area;
ahora unieron sus esfuerzos psicologos sociales, clinicos, aquellos entendidos en
relaciones humanas, los especialistas en investigacién y los entendidos en
ordenadores (Leavitt , citado en Gilmer, 1979). Este cambio permiti6 englobar
toda una gama de conocimientos y herramientas para enfrentar una serie de
problemas que se originaban en las organizaciones.

Luego entonces, la Psicologia Organizacional es la aplicaciéon de la ciencia
psicolégica, su teoria e investigacion a los problemas de las organizaciones
humanas y en particular a la utilizacién de los recursos humanos dentro de las
organizaciones. Su campo es tedrico-aplicado, los especialistas en esta area
trabajan en la teoria organizacional, en la seleccion de personal y en la manera de

mejorar la productividad de las organizaciones; si bien no se han dedicado a
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estudiar la administracion de salarios, que es uno de los muchos procesos dentro
de una organizacion, al que se puede dedicar el psicologo.

El aspecto mas relevante de la psicologia organizacional es su rigor en la
aplicacién de los métodos para investigar la conducta humana; las organizaciones
como lugares para estudiar el comportamiento, son atractivas sencillamente
porque la conducta tiene ahi gran relacion con el bienestar de nuestra sociedad
(Dunette, 1979).

Ahora bien, dentro de las organizaciones laboran profesionistas de diversas
disciplinas como los ingenieros, los contadores, los ingenieros en relaciones
laborales, los psicologos y los administradores. Entre ellos, los que intervienen de
manera conjunta son los dos ultimos; la psicologia y la administracién estan
estrechamente ligadas, esencialmente en lo que se refiere al trabajo con las
personas, especificamente la administracién de personal en la que se llevan a
cabo programas para seleccionar personal y entrenarlo para los puestos mas
adecuados a sus capacidades. “Ademas de requerir que cada empleado sea
motivado para que aplique su esfuerzo maximo. Esto es sélo un ejemplo que
demuestra que la administracion y la psicologia van de la mano” (Nufez, 1994,
p.12).

Dado que la administracion tiene sus divisiones principales en lo
relacionado con las personas y con las cosas, las dos ciencias que de manera
inmediata concurren a auxiliarla son, desde el punto de vista de las personas, la
psicologia y desde lo que atafie a las cosas, la economia y otras disciplinas afines
a ella; lo anterior significa que todo administrador necesita contar con el auxilio de
la primera para tratar con la influencia sobre las personas y con la segunda para
el manejo de las cosas.

La administracién no puede prescindir de los principios y de las leyes de la
psicologia, que le permiten influir eficazmente en la conducta de los otros, de lo
cual depende su éxito. La psicologia ayuda a conocer qué métodos
administrativos son mas adecuados y proporciona bases técnicas para influir en la
manera de actuar de las personas, para hacer sus acciones mas eficientes
(Reyes, 1997).
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La diferencia entre ambas radica en que la psicologia estudia la conducta
humana en general, prescindiendo de su liga con una finalidad determinada; es
decir, la psicologia no esta interesada Unica y exclusivamente en optimizar el
desempeno de los trabajadores para conseguir los fines de la organizacion; sino
que también se interesa en su bienestar como personas. Mientras que la
administracion requiere y aplica sélo los principios y técnicas psicolégicas que
pueden referirse a la manera de obtener la maxima eficiencia de los hombres que
conforman una organizacion.

Con la finalidad de ubicar la labor del psicélogo y su relacién con el
administrador, se hace necesario tomar en cuenta algunas nociones respecto a la
administracion.

Reyes (1997) define a la administracién como la técnica que busca lograr
los resultados de maxima eficiencia en la coordinacion de las cosas y personas
gue integran una empresa.

Por su parte Terry (citado en Flippo, 1978) la define como “el proceso
distinto que consiste en la planeacién, organizacién, ejecuciéon y control,
ejecutados para determinar y lograr objetivos, mediante el uso de la gente y los
recursos” (p.17).

Para Munich (citado en Flippo, 1978) “la administracion es una disciplina
cuyo propoésito consiste en obtener la maxima eficiencia en la coordinacion de los
recursos para lograr los objetivos de cualquier grupo social, e incluye el
conocimiento de una serie de teorias, principios y técnicas que son indispensables
para el manejo de cualquier organizacion” (p.28).

Otra definicion es la de Grados (1989, p. 4) para quien es “la coordinacion
racional de las actividades de un cierto niumero de personas, que intentan
conseguir una finalidad y objetivo comun explicito, mediante la divisibn de
funciones y del trabajo, a través de una jerarquizacion de la autoridad y de la
responsabilidad”.

Como puede notarse, la administracion tiene que ver con actividades de
coordinacion de personas, de recursos, planeacion, ejecucion, organizacion vy

logro de objetivos; en todas ellas el psicdlogo cuenta con herramientas teorico-
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metodoldgicas para auxiliar al administrador. La manera en la que el psicélogo
colabora con el administrador tiene que ver con las diversas funciones que
desarrolla mas frecuentemente en el ambito laboral, las cuales segun Grados
(1989) son: reclutamiento y selecciéon (37.50 %), andlisis y valuaciéon de puestos
(18.75%).

Por su parte, Martinez y Urbina (1989) jerarquizan tales funciones de la
siguiente manera: 1) capacitacién, 2) andlisis y valuacién de puestos, 3)
organizacion social del trabajo, 4) reclutamiento y seleccion de personal, 5)
planeacion y desarrollo de recursos humanos, 6) entrevista, 7) aplicacién vy
evaluacion de pruebas, 8) comunicacién y 9) dinamica de grupos.

Por altimo, Gutiérrez (1989) vincula esas funciones con: 1) la seleccién de
personal, 2) el adiestramiento, la capacitacion y el desarrollo de personal, 3) las
relaciones obrero patronales, 4) la mercadotecnia, 5) el analisis y valuaciéon de
puestos y 6) la calificacién de méritos.

En términos generales, las anteriores son las principales funciones que los
psicologos han desarrollado en el ambito laboral mexicano, pero ¢qué prescribe
la literatura sobre recursos humanos o administracion de personal respecto a las
posibles funciones a desarrollar por los responsables de estas areas? ;hasta
doénde hay correspondencia entre lo que ha hecho y hace el psicologo en este
contexto y lo que podria o deberia hacer?

Para responder a esta preguntas resulta imprescindible revisar los
principales planteamientos hechos por los expertos en administracién de recursos
humanos o administracién de personal.

Las organizaciones cuentan con diversos recursos: financieros,
tecnoldgicos y humanos, que les permiten conseguir sus objetivos. Los recursos
humanos son los mas importantes en una organizacion, son las personas que le
entregan su trabajo, talento, creatividad e impetu; ademas de ser las encargadas
de controlar, manejar y hacer que sean productivos todos los demas recursos. De
ahi la importancia de prestar atencion a tareas que se refieren a tales recursos
como son el reclutamiento y la seleccién; la capacitacion y desarrollo de personal

asi como la administracion de recursos humanos.
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La administracidn de recursos humanos consiste en un conjunto de
elementos o factores articulados e interdependientes entre si que, mediante
estructuras, politicas y procedimientos, trata de garantizar el cumplimiento 6ptimo
de los objetivos organizacionales. Esta tarea estd a cargo de administradores y
psicdlogos que trabajan de manera conjunta, aportando cada uno sus
conocimientos acerca de la organizacion.

Los objetivos centrales de la administracion de recursos humanos o

administracion de personal son:

1) Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos humanos, con
habilidad y motivacién para realizar los objetivos de la organizacion.

2) Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacién,
desarrollo y satisfaccidon plena de recursos humanos y alcance de objetivos
individuales.

3) Alcanzar la eficacia y la eficiencia organizacionales con los recursos
humanos disponibles.

Numerosos autores (Dessler, 1991; Ortueta, 1988, Chiavenato, 1988; Arias,

1986; Flippo, 1978; entre otros) coinciden en sefalar que las areas de estudio de

la administracién de recursos humanos o de personal son las siguientes:

1) Suministro de recursos humanos
+ investigacion del mercado de recursos humanos
+ reclutamiento
+ seleccién

+ integracién

2) Aplicacion de recursos humanos
+ analisis y descripcion de puestos
+planeacién de recursos humanos
+plan de carreras

+evaluacién del desempefio
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3) Conservacion de recursos humanos
+ administracion de salarios
+plan de beneficios sociales
+seguridad e higiene

4) Desarrollo de recursos humanos
+capacitacion
+desarrollo

+desarrollo organizacional

5) Control de recursos humanos

+banco de datos

+sistemas de informacion

+auditoria de recursos humanos

+1S0O 9000 calidad

La Administracion de Recursos Humanos (ARH) es un area en la que
interactuan varias disciplinas, incluye conceptos de psicologia industrial, psicologia
organizacional, sociologia, ingenieria industrial, derecho, medicina laboral,
ingenieria de sistemas y cibernética, entre otros. Los tépicos que se trabajan
regularmente tienen que ver con varios campos del conocimiento: la aplicaciéon e
interpretacion de pruebas psicolégicas, entrevistas, tecnologia del aprendizaje
individual, aprendizaje y cambio organizacional, nutricidbn, medicina, plan de
carreras, diseno de cargos y de organizacion, satisfaccion en el trabajo,
ausentismo, politicas salariales, administracién de salarios, obligaciones sociales,
disciplina y actitudes, eficiencia y eficacia, supervision y un sinnimero de temas
diversos (Chiavenato ,1999).

Para la administracion de los recursos humanos no hay leyes ni principios
universales, lo cual hace que dependa de la situacién organizacional, del
ambiente, de las politicas y directrices vigentes, de la filosofia y la concepcién que
tengan del hombre y sobre todo de la calidad y cantidad de los recursos
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disponibles; a medida que estos recursos cambian varia también la manera de
administrar los recursos de la organizacion.

De modo tal que la administracién de los recursos humanos consiste
basicamente en la planeacién, organizacion, desarrollo, coordinacién y control de
técnicas capaces de promover el desemperio eficiente del personal, en la medida
en la que la organizacién representa el medio que permite a las personas alcanzar
los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con su trabajo. Sus
objetivos se derivan necesariamente de los objetivos de la organizacion y deben
estar inclinados a crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos
con suficientes habilidades y motivacion para conseguir los objetivos de la
organizacion, asimismo las condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion y el desarrollo pleno de los recursos humanos y el logro de los objetivos
individuales.

La Administracion de Recursos Humanos (ARH) segun Chiavenato (1999)

consta de varios subsistemas:

e Subsistema de alimentacion, el cual incluye planeacion de los Recursos
Humanos, investigacion de mercado de mano de obra asi como
reclutamiento y seleccién.

e Subsistema de aplicacion, que implica analisis y descripcion de puestos,
induccion, evaluacion del desempefio y movimientos de personal
(transferencias, promociones, etc.).

e Subsistema de mantenimiento, que comprende la administracion de
salarios, planes y beneficios sociales, higiene y seguridad en el trabajo asi
como relaciones laborales.

e Subsistema de desarrollo, el cual incluye capacitacion y planes de
desarrollo de personal.

e Subsistema de control, el que abarca una base de datos, sistema de
informacién asi como auditoria.

Estos subsistemas estan estrechamente relacionados y son interdependientes.

Su interaccion hace que cualquier cambio que se produzca en alguno de ellos
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tenga influencia en los otros, lo cual a su vez retroalimentara nuevas influencias en
los demas y asi sucesivamente.

Asimismo, constituyen un proceso mediante el cual los procesos humanos
son captados, atraidos, mantenidos, desarrollados y controlados por la
organizacion. Por lo tanto, este proceso no siempre sigue el orden establecido,
debido a su constante interaccién, la secuencia varia de acuerdo a cada situacién.

Dentro de los subsistemas anteriormente descritos se encuentran diferentes
actividades basicas que conforman el proceso de ARH: Planificacion de Recursos
Humanos, Andlisis y Descripcibn de puestos, Reclutamiento y Seleccion,
Induccién, Evaluacion del desempeno, Capacitacion o Desarrollo, Movimientos de
personal, y por ultimo el Sistema de compensaciones a través del cual se
administra y remunera de modo adecuado y justo al personal a partir de las
funciones que realiza, pero sobre todo de los logros que va alcanzando, en
términos de salarios y beneficios sociales. En esta actividad se centra el presente
trabajo dado que no ha sido abordada por los psicélogos, quienes pueden ampliar
su incidencia en las organizaciones si obtienen conocimientos que les permitan
integrarse a un mundo sin fronteras caracterizado por la globalizacién de los
negocios en donde la competitividad organizacional pasa a ser una consecuencia
de las nuevas habilidades humanas y en donde las organizaciones productivas
tienen la necesidad de mantenerse a niveles de eficiencia, calidad y
competitividad, para lo cual requieren implementar medidas como las
reingenierias, las reestructuraciones administrativas (administracién de salarios),
las alianzas estratégicas, etc.

El psicélogo inserto en el ambito de la administracion de recursos humanos o
administracion de personal, podria desarrollar numerosas actividades
profesionales en las areas de:

- Capacitacion y desarrollo de recursos humanos
- Seguridad e higiene
- Reclutamiento y seleccién de personal

- Desarrollo organizacional
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- Evaluacién del desempefio

- Motivacion

- Planeacion de carrera

- Desarrollo gerencial

- Comunicacion

- Andlisis y valuacién de puestos

- Dinamica de grupos

- Planeacion de recursos humanos

- Administraciéon de salarios

La tematica de “administraciébn de salarios”, es parte fundamental de la
administracion de recursos humanos y de las actividades desarrolladas por los
psicélogos mexicanos en el contexto laboral; el presente trabajo se centra en
dicha temética y pretende coadyuvar a la mencionada expansion de la practica
profesional del psicélogo. Puede decirse que la administracién de salarios es muy
importante para los empleados, la organizacién y la sociedad. Por un lado, para
los empleados los salarios son la base de su patrdn de vida, son fuentes de status
y son un factor de motivacién en el trabajo. Por otro lado, los salarios representan
para la organizacién una parte significativa de los costos de produccion. Por
ultimo, para la sociedad los salarios son importantes en tanto que pueden
contribuir a su desarrollo econémico en la medida en que se corresponden con
una mayor productividad.

A Ultimas fechas las organizaciones, por cuestiones de indole econdmica,
requieren profesionistas capaces de realizar una gran diversidad de tareas, dentro
de las cuales se encuentra la administracion de salarios, como parte de la
administracion de los recursos humanos, cuya funcién desarrollan tanto
administradores como psicologos. Si el psicélogo aspira a ocupar un puesto en
tales organizaciones, es de suma importancia que tenga conocimientos acerca de
cémo administrar los salarios, de modo tal que concuerden la motivacién del

empleado, los costos de produccién y el desarrollo econémico de la sociedad.
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CAPITULO Il

ADMINISTRACION DE SALARIOS

Toda organizacion, para lograr un adecuado funcionamiento debera llevar a
cabo una administracion adecuada en la empresa pues es la encargada de darle
buen uso a los recursos.

La administracién esta muy relacionada con todas las areas funcionales de
la empresa. Esto se debe a que todas ellas cuentan con recursos que deben de
administrarse. En la empresa se fijan objetivos y metas; y es por medio de la
administracion que se facilita el logro de ellos.

Otro de los objetivos principales de la administracion es el de lograr que las
empresas sean altamente productivas, logrando las maximas utilidades con el

menor numero de recursos (Reyes, 1990).

Segun Strauss, Leonard, Sayles y Cardenas (1996) el proceso
administrativo variara segun el area que se trate. Las actividades que
corresponde desarrollar al jefe de finanzas son muy diferentes a las que tiene que
realizar un jefe de mercadotecnia o de recursos humanos pero existe un proceso

que es comun a todos ellos, el cual esté integrado a cuatro etapas basicas :
e Planeacién

e Organizacion

e Direccién

e Control.

Es precisamente en el despliegue de estas etapas basicas en donde
interviene el psicélogo con todas sus herramientas tedrico metodoldgicas para
trabajar conjuntamente con el administrador planeando, organizando , dirigiendo y

controlando los recursos humanos.
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De acuerdo con Rodriguez (1985) para llevar a cabo adecuadamente todas las
tareas, es necesario tener ciertas actitudes como licenciado en Administracién

dentro de las que encontramos :

Aceptarse con un sentido ético y responsable.

Atender el desarrollo integral

Generar ideas creativas desarrollandolas constantemente

Ser emprendedor para desarrollar organizaciones

Innovar sistemas administrativos

Ser criticos positivos

Tener valor para aceptar responsabilidades.

Para el logro de estas actitudes, el trabajo del psicologo es esencial dado que
es el profesional competente para capacitar al administrador a incrementar su
creatividad, su capacidad de aceptar responsabilidades y de reflexionar acerca

de su hacer cotidiano.

El objetivo principal del licenciado en administracion es hacer un uso
racional de los recursos pero también tiene a su cargo las siguientes funciones

basicas :

e Logro de metas y objetivos

Hacer altamente productiva a la empresa

Fortalecer los valores éticos, personales y profesionales

Generar y promover modelos propios

Fomentar el compromiso con la calidad

Competir en el mercado de trabajo

Mantener buenas relaciones entre profesionistas, entre competidores y
en general con la sociedad.

Asimismo, para el adecuado desempeno de tales funciones, el psicélogo es

un auxiliar imprescindible ya que le puede apoyar elaborando programa vy
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proyectos que permitan trabajar con los valores al interno de la organizacién, con

la calidad y con las relaciones humanas.

De manera tal que es clara la relevancia del trabajo multidisciplinario entre el
psicologo y el administrador en lo que se refiera a los salarios, dado que un nivel
inadecuado de compensacién también conduce a dificultades, sentimientos de
ansiedad y desconfianza por parte del empleado (campo del psicélogo) y la
pérdida de la rentabilidad y competitividad de la organizacion (campo del
administrador).

La administracion de salarios 0 compensaciones es un tema que abarca a la
organizacion como un todo, ya que repercute en todos sus niveles jerarquicos.
Asi, es de suma importancia para las organizaciones lograr una adecuada
administracion de salarios a fin de atraer, mantener y retener a personal calificado

y productivo, garantizando su satisfaccién.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la
organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos
graves, el deseo de obtener mejor compensacién puede disminuir el desemperio,
incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo
diferente. Ademas, el escaso interés que despierte una funcibn compensada
pobremente puede llevar al ausentismo y otras formas de protesta pasiva.

Sélo se puede remunerar con justicia y equidad a los ocupantes de un cargo si
se conoce el valor de ese cargo con relacién a los demas y también a la situacién

del mercado (Hernandez y Rodriguez, 1997).

Por ello es que es necesaria la administracién de salarios, la cual se ha
definido como el conjunto de normas y de procedimientos que tratan de establecer
0 mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacién
(Chiavenato,1988).

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificacion que
los empleados reciben a cambio de su labor. Los salarios son factores de mayor
importancia en la vida econémica y social de toda comunidad. Los trabajadores y
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sus familias dependen casi enteramente del salario para comer, vestirse, pagar el

alquiler de la casa en que viven y subvenir todas sus demas necesidades.

Los salarios representan una de las mas complejas transacciones, ya que
cuando una persona acepta un cargo, se compromete a una rutina diaria, a un
patrén de actividades y a una amplia gama de relaciones interpersonales dentro
de una organizacién, por lo cual recibe un salario. A cambio de este elemento
simbdlico intercambiable - el dinero - el hombre es capaz de empenfar gran parte

de si mismo, de su esfuerzo y de su vida.

El trabajo es considerado un medio para alcanzar un objetivo intermedio,
que es el salario. Con el salario, el individuo puede alcanzar muchos objetivos
finales. El salario es la fuente de renta que define el patrén de vida de cada

persona, en funcién de su poder adquisitivo.

Para las organizaciones, los salarios son a la vez un costo y una inversion.
Costo porque los salarios se reflejan en el costo del producto o del servicio final.
Inversion, porque representan aplicacion en dinero en un factor de produccion — el
trabajo — como un intento por conseguir un beneficio mayor.

La participacion de los salarios en el valor del producto depende,
obviamente, del ramo de actividad de la organizacién. Cuanto mas automatizada
sea la produccion, menor sera la participacion de los salarios en los costos de
produccién. Los salarios siempre representan para la empresa un respetable
volumen de dinero que debe ser muy bien administrado. En la industria los
salarios constituyen una parte importante de los costos de produccién de los
empleadores.

A los gobiernos les interesan sobremanera las tasas de salarios porque
repercuten en el ambiente social del pais y en aspectos tan importantes de la
economia como el empleo, los precios y la inflacion, la productividad nacional y la
posibilidad de exportar bienes en cantidad suficiente para pagar las importaciones
y asi mantener el equilibrio de la balanza de pagos (Stooner , Freeman y Gilbert
Jr. 1996).

Debido a su complejidad, el salario puede considerarse de maneras
diferentes:
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e Es el pago de un trabajo.

e Constituye una medida del valor de un individuo en la organizacion.

e Ubica a una persona en una jerarquia de estatus dentro de la
organizacion.

e El salario constituye el centro de las relaciones de intercambio entre
las personas y las organizaciones. Todas las personas dentro de las
organizaciones ofrecen su tiempo y su esfuerzo y, a cambio, reciben
dinero, lo cual representa el intercambio de una equivalencia entre
derechos y responsabilidades reciprocas entre el empleado y el
empleador.

Para ser equitativas y justas, las estructuras salariales deberan mantener tanto
el equilibrio interno como el equilibrio externo de salarios. El primero se refiere a
los salarios para puestos similares dentro de una organizacion y el segundo a los
salarios en relacion a los mismos puestos de otras empresas que actlan en el

mercado de trabajo.

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion con la compensacion
obtenida y la capacidad competitiva de la empresa, constituye el objetivo del

departamento de personal en cuanto a retribucién de la labor.

A fin de alcanzar el equilibrio interno es necesario contar con informacién
especifica de las caracteristicas de los puestos y de su clasificacion. Tal
informacién puede ser obtenida mediante la valuacién y la clasificacion de
puestos.

La valuacién de puestos, por un lado, es un procedimiento que determina el
grado de habilidad, esfuerzo y responsabilidad requerido en cada puesto y las
condiciones de trabajo en las cuales se desempefia, en relacién con otros puestos
de la misma Organizacion, a fin de establecer una relacion logica y objetiva entre
los factores y la Estructura de Salarios (Hinojosa y cols. 1987). Por otro lado, la
clasificacion de puestos es la agrupacién conveniente de los puestos que tienen
aproximadamente la misma dificultad, asignando un salario o una gama de

salarios a todos los puestos en ese grupo particular de salarios (Lanham, 1983).
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Una vez realizadas la valuacion y clasificacidn de puestos, se tendran los
elementos para remunerar al personal de acuerdo al puesto que ocupe. Tomando
en cuenta que la administracién de salarios no debe verse aisladamente, sino
como un intento de lograr los objetivos formulados en la politica salarial de la
organizacion.

Entonces, la administracion de salarios pretende coadyuvar a:

e La adquisicién de personal calificado. Las compensaciones deben ser lo
suficientemente altas para atraer solicitantes o candidatos.

e Retener empleados actuales. Cuando los niveles de compensacién no

son competitivos, la tasa de rotacion aumenta.

e Garantizar la igualdad. La igualdad interna se refiere a que el pago
guarde relacién con el valor relativo de lo supuestos; la igualdad externa
significa compensaciones analogas a las de otras organizaciones.
Alentar el desempeio adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento
adecuado de las responsabilidades. Controlar costos. Un programa
racional de compensaciones contribuye a que la organizacién obtenga y

retenga el personal adecuado a los mas bajos costos.
e Cumplir con las disposiciones legales.

e Mejorar la eficiencia administrativa. Al cumplir con los otros obijetivos, el

departamento de personal alcanza su eficiencia administrativa.

Sin embargo, la administracion de salarios 0 compensaciones actualmente
enfrenta una serie de desafios que no deben pasarse por alto, si ha de lograr sus

pretensiones:

Cambios inducidos por la tecnologia.- Algunos puestos deben recibir una
compensacién mayor que la indicada por su valor relativo, debido a fuerzas del
mercado. Esas fuerzas obedecen en gran medida a las situaciones que crea la
tecnologia.

Presidn sindical.- Cuando un segmento o la totalidad de la fuerza de trabajo

se encuentra organizada en sindicatos, es posible que se emplee la capacidad de
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negociacion de estas entidades para obtener compensaciones superiores a las
que determinaria el valor relativo de cada puesto en un mercado libre de trabajo.

Productividad.- Una compania no puede pagar a sus trabajadores mas de lo
que estos aportan, mediante su productividad.

Cuando el nivel de compensaciones empieza a exceder el de la
productividad, la companiia no tiene mas remedio que volver a disefar los puestos
en forma mas eficaz, capacitar a nuevos trabajadores, automatizarse y procurar
por todos los medios el restablecimiento de un clima de confianza y cooperacion.

Politicas internas de sueldos y salarios.- Una politica comun es conceder a
los empleados no sindicalizados los mismos aumentos que a los sindicalizados.
Algunas compafiias mantienen la politica de conservar los niveles de
compensacién en un nivel superior al del mercado, para impedir la rotaciéon del
personal y atraer recursos humano selectos. Ciertas empresas han optado por la
concesién automatica de aumentos conforme aumenta la inflacién.

Disposiciones gubernamentales en materia laboral.- En general, la
tendencia ha excedido los limites de la capacidad real de algunas organizaciones.
Corresponde a la organizacion responder de manera responsable, legal y efectiva
a estas normas legales.

Incentivos y participacion de utilidades.- Los incentivos y la participacion en
las utilidades constituyen enfoques de compensacién que impulsan logros
especificos. Los incentivos establecen estimulos basados en el desempefio y no
en la antigiiedad o en las horas que haya laborado. Con mas frecuencia, se
conceden sobre bases individuales. La participacion en las utilidades establece
una relacién entre el mejor desempeno de la organizacién y una distribucién de los
beneficios de ese mejor desempeno entre los trabajadores. Por lo comdn se
aplica a un grupo o a todos los empleados y no se aplica sobre bases individuales.
Tanto los sistemas de incentivos como la participacion en las utilidades se utilizan
como suplemento de las técnicas tradicionales de sueldos y salarios.

El interés en el area de las compensaciones no tradicionales ha derivado en
gran parte de los desafios de un mayor nivel de competencia.

Objetivos de los sistemas de compensaciones:
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e Vincular la compensacién con el desempenio, la productividad y la
calidad.

e Reducir los costos de compensacion.

e Mejorar el nivel de participacion e identificacion del empleado.

e Incrementar el trabajo en equipo y la certidumbre de estar

participando en una empresa comun.

A pesar de que la compensacion individual se puede incrementar, los
costos generales de la compensacion de la organizacién pueden disminuir, gracias

al incremento en los niveles de productividad.

Los sistemas de incentivos y de participacidén de utilidades establecen una
relacion entre los costos de la compensacion y el desempeno de la organizacion.
Los costos de la compensacién y el ingreso que recibe cada trabajador varian de
acuerdo con los altibajos de la organizacién. Ademas crean un entorno
determinado que es preciso considerar antes de seleccionar una politica (Méndez,
1998).

Uno de los objetivos mas significativos de los incentivos financieros consiste
en que se premie el mejor desemperio de manera regular y periédica. De manera
diferente a como ocurre con los aumentos de sueldo y las promociones, el
reforzamiento de la conducta es por lo comun rapido y frecuente; por lo general
acompana a cada pago quincenal o mensual. La organizacion se beneficia, porque
estas compensaciones se otorgan en relacion directa con la productividad y no a
través del método indirecto del nimero de horas que se haya trabajado. Si el
sistema motiva a los empleados a incrementar su productividad, los gastos de la
administracion del sistema se compensan con creces.

En dltima instancia el objetivo de los sistemas de incentivos y de
participacion de utilidades es mejorar el desempeno. Es importante, sin embargo,

determinar qué aspectos del desempefio se desea mejorar.
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La compensacion no es la unica manera de vincular el desempefio con la
estrategia general de la empresa. La planeacion de los recursos humanos, el
reclutamiento, la seleccién, la ubicacion, el desarrollo, las evaluaciones de
desempeno y la planeacion de carrera profesional, todas ellas funciones que
puede llevar a cabo el psicdlogo, ayudan a coordinar los esfuerzos personales

con las estrategias generales de la organizacion.

La determinacion de los salarios es compleja, ya que muchos factores
interrelacionados ejercen efectos diversos sobre los salarios. Estos factores
actian arménicamente o en conflicto unos con otros, con el fin de elevar o bajar

los salarios.

Ahora bien, para elaborar una estructura salarial, es decir, para determinar
los salarios de los puestos y la diferencia entre cada uno de ellos, se puede elegir
una de dos alternativas: a) usar los salarios actuales que paga una organizacién o
b) realizar una encuesta de salarios, a fin de encontrar lo que otras organizaciones
estan pagando para puestos similares, empleando esta informacion con los

salarios actuales de la organizacion (Reyes, 1990).

De hecho, el equilibrio externo sé6lo puede lograrse con la segunda opcion. Por
esta razén, la Encuesta de Salarios sera desarrollada ampliamente en el siguiente

capitulo.
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CAPITULO 1Nl

ENCUESTA DE SALARIOS

La encuesta de salarios es una estrategia que en Estados Unidos fue

implementada por las empresas en 1910. Sin embargo, su difusién se llevo

a cabo en la segunda guerra mundial (Belcher 1979).
Esta estrategia ha sido utilizada para obtener evidencias sobre los
niveles de remuneracion de las empresas que forman parte del mercado
de trabajo al que pertenece la organizacion que la lleva a cabo.
Proporciona informacién acerca de cual es su posicion de pago con
referencia a las demas organizaciones del mismo giro, que pudiera tener
alguna influencia sobre ella, de acuerdo con lo que se paga de sueldo o
salario a los empleados.
La encuesta de sueldos y salarios es un complemento de la valuacion
de puestos, ya que esta técnica permite a las organizaciones comparar
y conocer cual es el pago de mercado de mano de obra, para evitar
estar fuera de la realidad y ser mas competitiva en su ramo.

Esta encuesta debe hacerse en forma tal, que se obtengan
resultados precisos y no vagos o equivocos. Los datos que deben
investigarse para comparar los sueldos y salarios son:

e Los salarios basicos. Si no existe otra compensacion

complementaria no hay necesidad de realizar ajustes posteriores.

e Los promedios de salarios que resulten después de haber

sumado los incentivos, primas o demas compensaciones
econémicas que dentro de la organizacibn tengan caracter
ordinario.

e lLas prestaciones adicionales. Estas comprenden aquellos

beneficios otorgados al trabajador que, aun cuando
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inmediatamente no se traduzcan en dinero, hacen mas apreciable
el trabajar en una determinada organizacion.

Las fuentes de datos que se toman en cuenta para el estudio son:
entidades oficiales, como el INEGI; entidades privadas, como los
despachos; empresas, se solicita una lista de salarios a las personas
encargadas que pueden ser contadores, administradores, gerentes, etc.
La pertinencia del numero de empresas estara principalmente
determinada por el capital invertido en la encuesta.

La encuesta de salarios puede contribuir a lograr el objetivo de
contratar y retener a personal calificado, ya que nos proporciona
informacién acerca de los niveles de remuneracién en diferentes
empresas Yy, sobre esta base, se podran hacer ajustes salariales
pertinentes. Consecuentemente, el nivel de salarios de la empresa
puede fijarse a la altura del predominante en el mercado de trabajo, por
debajo o por encima del mismo, de acuerdo con las politicas salariales
de la organizacion.

Toda organizacion esta interesada en conocer los salarios que paga
y cdmo lo realizan otras organizaciones idénticas o similares a ella
dentro de la zona geografica en la que opera, pues si los suyos son muy
bajos en relacién con los de aquellas estara expuesta constantemente a
la fuga de trabajadores, que preferiran prestar sus servicios en otras
organizaciones donde sean mejor remunerados. Si por el contrario, los
salarios que paga una empresa son muchos mas altos que las demas,
sus costos de mano de obra le dificultaran competir con otras
organizaciones. Cabe sefnalar que es importante no perder de vista que,
ademas de los salarios, existen otros factores que dan lugar a que los
trabajadores elijan la empresa en la que desean laborar como son: la
manera en la que se les trata, los horarios de trabajo, la capacitacion
que se les proporcione, las instalaciones de la organizacion, entre otras.

Ahora bien, es primordial indicar que la obtencién de informacién en el
mercado de trabajo puede presentar algunos problemas, tales como el hecho de
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qgue la nomenclatura de los puestos de trabajo no siempre es la misma en las
diferentes organizaciones. A este respecto pueden presentarse dos posibilidades:
a) puede emplearse el mismo nombre para puestos de caracteristicas diferentes o
b) puede usarse un nombre diferente para puestos comparables.
Otros problemas relativos a la obtencién de dicha informacién son los
siguientes:

1. Los beneficios ocultos o ingresos marginales mas o menos directos.
Habitualmente no se informa sobre los ingresos marginales para
puestos de un alto nivel jerarquico.

Los sistemas de primas o bonificaciones son muy diversos.
La informacion intercambiada por directivos de diversas
organizaciones es muy inexacta (Ortueta, 1982).

Los centros regionales o nacionales de informacion sélo proporcionan

datos complementarios a los obtenidos en la encuesta de salarios.

No obstante la problematica mencionada y, dado que no existen
alternativas para solucionarla, la encuesta de salarios es sumamente Util para las
organizaciones ya que no puede conseguirse informacion completa de ningun otro

modo.

El procedimiento de la encuesta de salarios puede dividirse en tres
etapas: 1) planeacion, 2) realizacién y 3) tabulacion, andlisis y
representacion de resultados (Belcher, 1973, Lanham, 1983).

1) Planeacién de la encuesta

Esta etapa se subdivide en los siguientes pasos:

a) Determinacién de los objetivos. Es el primer paso en la
planeacion de la encuesta. El objetivo general perseguido es
la fijacién de los niveles de salarios, pero puede haber otros.
La delimitacién de los objetivos es muy importante para
decidir el area que debe cubrir la encuesta, las empresas y los
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puestos de trabajo que deben incluirse en ella y la clase de
informacién que se necesita.

Determinacion del area que ha de cubrir. Consiste en
establecer los limites del mercado de trabajo. En la
generalidad de los casos, el mercado de trabajo sera la
localidad, aunque algunas veces sea mayor 0 menor que
ésta.

Determinacion de las empresas que han de incluirse. Existen
diferentes criterios para la seleccion de las empresas, entre
los mas importantes se tienen:

+ empresas del mismo tipo en la misma industria, ya que
tienen puestos similares y, de hecho, compiten entre si por su
mano de obra.

+empresas de distintas ramas con puestos similares.

+el tamano de la empresa debe ser grande para garantizar
que existan varios trabajadores en los puestos bajo estudio.

+ no incluir empresas que no son competitivas

+ elegir empresas que dependan del mismo mercado para
obtener a sus trabajadores.

+cuando exista presion sindical, hacer un estudio con

empresas de la misma rama industrial.

Una vez elegidos los criterios, se hard una lista de las
empresas que llenen los requisitos. Aunque se recomienda
trabajar con una muestra representativa de empresas, por lo

comun es adecuado trabajar con aproximadamente 25.
Determinacion de los puestos de trabajo que han de incluirse,

debe estar representado cada nivel basico de trabajo o de las

clases de puestos incluidos en las categorias de los puestos

33



clave, los cuales tienen que representar la gama total de
puestos, para ello deben:
e ser numéricamente importantes, por las empresas en que
existen y por los empleados adscritos a ellos.
e ser utilizados tradicionalmente en la negociacion de
convenios colectivos.
e ser perfectamente conocidos por los directivos y por la
generalidad de trabajadores.
e ser relativamente estables en cuanto a deberes y obligaciones.
e constituir buenos puntos de referencia acerca de la estructura de los
puestos en cuanto a nivel de dificultad y responsabilidad.

e ser susceptibles de descripcion clara y concisa.

Ademas, los puestos elegidos no deben ser los que requieren trabajadores
Cuyo suministro es excesivo o0 escaso, ya que esto altera los salarios.

El nimero de puestos recomendable es de dos en cada clase principal de
trabajo, a menudo se incluyen 20 6 30 puestos, pero esto depende del numero

y tipo de empresas y de los objetivos perseguidos.

e) Determinaciéon de un método que asegure la comparabilidad
de los puestos. Comunmente se obtienen descripciones de
puestos mediante el sistema de analisis del trabajo; este
analisis debe ser detallado para permitir la comparacién de la
dificultad y responsabilidad de cada puesto.

Se ha sugerido el empleo de un sistema comun de valuacion
de puestos que permita la comparacion de los valores de nivel
de cada uno. Sin embargo, esto no siempre es posible.
También se han usado agrupamientos de ocupaciones en
lugar de puestos y se solicita informacion salarial para todos

los puestos que se desempenan en cada funcion.
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f)

Determinaciéon de la informacién que se precisa obtener. La
informacién requerida puede referirse a las tarifas, a salarios
devengados, a modificaciones a los salarios, etc. También
puede solicitarse informacion sobre las politicas y practicas
seguidas en el mercado y sobre los métodos de
administracion respectivos; finalmente, por la general se
investigan las condiciones de trabajo existentes en las
empresas.

Disefio de los modelos de cuestionario. Los cuestionarios se
deben elaborar de tal modo que permitan reunir toda la
informacién de la manera mas conveniente y que posibiliten
una rapida tabulacion y analisis. Normalmente se preparan
dos modelos: uno para los datos de salarios y otro para la
informacién referente a las préacticas y politicas seguidas por
la empresa, los cambios de los salarios y las condiciones de
trabajo imperantes.

Determinacion del método que se va a utilizar, existen tres
métodos: la encuesta telefonica, la encuesta por correo y la
entrevista o visita a la empresa. La seleccién del método
depende de los objetivos de la encuesta. Si se requiere
informacién sobre practicas y politicas salariales, pero no
sobre la distribucién ocupacional de los salarios, puede ser
adecuada la encuesta telefénica. Lo mismo sucede si los
puestos se han comparado recientemente y ambas partes
conocen el estudio anterior. En estos mismos casos puede
usarse la encuesta por correo. No obstante, si se trata de una
primera encuesta, el método mas apropiado es la entrevista,
que supone el envio de personal calificado a las empresas
participantes. Asi los entrevistadores sélo recogeran los datos
después de haber verificado personalmente la comparabilidad
de los puestos. Este método es el mas costoso y prolongado,
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empero, es el que proporciona los datos mas exactos y
auténticos.

i) Seleccién del personal que la llevara a cabo. El personal
encargado de los trabajos de campo debe de tener un amplio
conocimiento de las caracteristicas de los diversos puestos
existentes en su empresa, asi como de las politicas y
procedimientos salariales seguidos por ésta; asimismo, tiene
que ser capaz de obtener la cooperacion de terceros y debe
ser extremadamente discreto al tratar informaciones de

caracter confidencial.

2) Realizacién de la encuesta
Esta etapa se subdivide en cuatro pasos bien definidos:

A. Contacto inicial con las empresas participantes. Dado
que el intercambio de informaciéon sobre muchos
aspectos de operacion es una practica comun en los
negocios modernos, existe poca dificultad para
obtener la cooperacion de las empresas. Ademas, los
informantes reciben un reporte de la encuesta salarial
y pueden emplear los resultados. El contacto inicial
puede ser mediante el envio de una carta, una visita
personal o una llamada telefénica del presidente de la
empresa que realiza la encuesta a los presidentes de
las otras organizaciones. También puede llevarse a
cabo a nivel de directores de personal, con la ventaja
de que conocen la utilidad del estudio y pueden
apoyarlo. En este primer contacto se informa sobre
los objetivos de la encuesta, los tipos de puestos a
investigar, la informacion que se desea, el modo en el

que se realizara la encuesta y la clase de informe en
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que se presentaran los resultados. Se invitara a las
empresas a participar y se concretara una cita para el
entrevistador en cada una de las empresas. Se
garantizara la confidencialidad de la informacién.

. Obtencién de los datos referentes a las politicas y
practicas salariales. El representante de la empresa
que realiza la encuesta se entrevistard con los
directivos de las empresas bajo estudio y les solicitara
la informacién o la autorizacién para que uno de sus
subordinados la proporcione.

. Comprobacion de la comparabilidad de los puestos.
Debe hacerse antes de recoger los datos sobre los
salarios vigentes para los puestos de trabajo incluidos
en la encuesta. Este es el punto crucial de toda
encuesta ya que de él depende la exactitud de los
resultados finales que se obtengan. Puede ser util
presentar al director de la empresa participante las
descripciones de puestos sin  mencionar sus
denominaciones, preguntandole si en su empresa
existe un puesto similar. Después, el entrevistador
observara personalmente los puestos, hablara con los
supervisores y tomara la decisidén. Algunas veces es
necesario recurrir a los métodos de valuacion de
puestos; esto se presenta cuando en la empresa
participante no se halla ningun puesto que
corresponda a las descripciones disponibles. En estos
casos, se busca otro puesto que tenga un nivel de
dificultad o responsabilidad comparable, aunque
implique deberes diferentes, y se evalla.

. Acopio de informacién. Se hace partiendo de la

némina y tomando en cuenta sélo a los empleados de
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planta contratados para jornada completa. Asi se
obtienen datos fidedignos y no estimaciones.

3) Tabulacién, analisis y presentacién de resultados

Se elaboran dos tabulaciones, una de salarios y otra de practicas y
politicas salariales.

+ Datos de salarios. Existen diferentes formas en que pueden
presentarse, en algunas se identifican las empresas con un nimero o
letra clave y en otras no.

+ Pueden agruparse en una sola grafica los datos sobre los salarios
vigentes para la estructura global de puestos. Con ella, cada empresa
puede comparar su estructura y nivel de salarios con el mercado en su
conjunto y/o con las restantes empresas individualmente. Un
inconveniente de esta grafica es que aglomera demasiada informacion;
ademas, requiere que todos los encuestados utilicen un método comun
de valuacién de puestos de trabajo para obtener la escala de puntuacién
que permita graficar los salarios.

+ Datos sobre practicas y politicas salariales. Existen diferentes
posibilidades de presentar esta informacion. Se pueden hacer en forma
narrativa: “doce empresas conceden una semana de vacaciones
después de un ano de trabajo...”; se pueden tabular los datos pregunta a
pregunta o pueden combinarse en un cuadro Unico.

Se asigna a cada empresa un numero o letra clave para que sus
salarios no puedan ser identificados. En el informe se incluye la lista
completa de las empresas estudiadas, informandoles por separado de
su numero clave. El informe se compone de tres partes i)resumen de los
datos sobre cada puesto, ii) resumen de la informacion general vy iii)
resumen general de todos los puestos.

Ademas de esta notificacién, el informe se acompafa de discusiones

breves por escrito para su mejor comprension. Se incluyen cartas de
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explicacion y se envian con el informe, dirigidos a la persona de la
empresa que autorizd su participacién.
Una vez terminada la encuesta, es necesario considerar que la

frecuencia con que debe realizarse esté influida por tres factores:

a) Rapidez con que cambian los salarios en la localidad y en la
industria.

b) Estabilidad de las condiciones econdémicas en la organizacion, la
localidad y la nacién.

c) Estabilidad del suministro de mano de obra.

En las empresas que operan mediante contrato colectivo con un
sindicato, es recomendable realizar la encuesta de salarios antes de
cada periodo de revision contractual, con el fin de que estén en posicidn
de discutirlo.

La practica de las empresas con respecto a la frecuencia de las
encuestas salariales es variable: trimestral, semestral, anualmente o en
periodos irregulares. No obstante, se sugieren reconocimientos
semestrales o anuales como maximo.

Hay organizaciones que elaboran encuestas para cargos ejecutivos,
técnicos, administrativos y operativos con actualizaciones periddicas en
funcion de la variacién que puedan sufrir los salarios por los ajustes por
inflacion.

Algunas otras obtienen informacion acerca de los niveles y la
evolucion de la ganancia media por hora, la ganancia media por
trabajador y mes y el numero de horas trabajadas.

Ademas recopilan datos sobre salarios, beneficios y practicas
salariales adoptadas para cada uno de mudltiples cargos ejecutivos
como: directores, gerentes, jefes, analistas, etc. Asi como para cargos

técnicos, administrativos y operativos.
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Los resultados obtenidos a través de la encuesta de salarios permite
analizarlos en forma detallada y asi poder definir con mayor seguridad y
objetividad la estructura salarial mas adecuada a la organizacion,
detectar la validez de dicha estructura, adoptar politicas propias
relativas a la compensacion, resolver cuestiones de determinacion
individual de salarios y, en suma, adoptar un método de remuneracion o

de administracién de salarios.

En momentos como los actuales es imprescindible que toda
organizacion conozca los valores remunerativos del mercado, ya que
no contar con esa informacion podria impedirle evaluar efectivamente
sus costos laborales y asi exponerla a una pérdida significativa de su
competitividad. Dicha evaluacién se efectua a partir de los resultados de
la encuesta de salarios y las decisiones son tomadas por los directivos
de las organizaciones.

Hasta aqui se ha precisado la importancia de la encuesta de salarios,
en el siguiente capitulo se plantean las formas en que puede usarse la
informacién obtenida para contribuir a la elaboracién o ajuste de la

estructura salarial requerida por la organizacion.
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CAPITULO IV

ESTRUCTURAS SALARIALES

Las estructuras salariales son el paso consecutivo légico y necesario
de la encuesta de salarios, ya que en base a ella se elabora o ajusta la
estructura salarial de una organizacion, en este capitulo se plantean las
formas en que puede usarse la informacién de la encuesta para tal fin.

Es fundamental enfatizar la importancia de este tipo de
conocimientos para el 6ptimo desempefio del psicélogo en el campo de las
organizaciones, ya que si bien estas labores las desempefnan los
administradores o los contadores, en la actualidad las organizaciones estan
requiriendo de los psicélogos que cuenten con esta pericia, con la finalidad
de evitar pagar a mas profesionales. De modo tal que si el psicologo puede
ejercer estas funciones, lograra competir con otros profesionales en el
mercado de trabajo.

El concepto de estructura salarial hace referencia a la asignacion de
un valor monetario diferente a los distintos puestos o grupos de puestos de
trabajo existentes en una empresa determinada (Ortueta, 1982; Lanham,
1983; OIT, 1986, Chiavenato, 1988).

La elaboracion de una correcta estructural salarial permite:

1) Pagar al personal de acuerdo con las dificultades de su trabajo y segun
su eficiencia.

2) Atraery retener a los colaboradores que mas interesan a la empresa.

3) Evitar excederse en los pagos de salarios.

4) Facilitar la rutina diaria del pago de mano de obra.
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Poder explicar al personal las razones que justifiquen las diferencias de
remuneracion.

Tener un punto de partida bien definido para el calculo de los
presupuestos.

Simplificar las negociaciones al hacer contratos colectivos.

Ubicar facilmente nuevas tareas y darles un valor relativo con respecto a

las tareas existentes.

Ahora bien, el disefio de una estructura salarial supone la obtencién de los

siguientes datos:

a)
b)
c)

Grafica de dispersion.

Linea del salario actual.

Curva de incremento del valor del trabajo en relacién con la situacién
actual.

Numero de puestos que caen fuera de la linea de proporcionalidad o de
la zona comprendida entre unas lineas limites. Esto sirve para el
reajuste y clasificacion de los diferentes trabajos.

Frecuencia de puestos de trabajo en cada categoria laboral.

Frecuencia de puestos en cada grado (si se emplea una escala de
intervalos).

Comparacion de las categorias laborales actuales con los resultados de
la valoracion (Ortueta, 1982).

De dichos datos abordaremos algunos con mas detalle como la Grafica de

dispersién la cual es una representacion de la relacion entre los salarios

pagados en una empresa y los grupos de puestos de trabajo existentes en

la misma o su valor en puntos o su ordenacion en grados.

El objetivo principal de esta grafica es facilitar la correccidén de los salarios

de acuerdo con el valor relativo de los puestos. También sirve para conocer

en forma clara y objetiva la estructura de los salarios que se pagan en una

empresa.
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Asi, puede mostrarse la irregularidad en la distribucion de las
retribuciones que se pagan, puede indicar que su crecimiento es muy lento
o muy rapido, puede sefalar los desequilibrios en la remuneracion entre el
personal sindicalizado y el de confianza, etc. Finalmente, también puede
servir de base para tomar medidas generales o formular politicas salariales
apropiadas (Ortueta, 1989).

Otro dato que se examinara es la linea del salario actual y lineas
limite. La linea del salario actual es aquella que se traza en una grafica de
dispersion de tal modo que la suma de las distancias de los puntos que
queden arriba de ella sea igual a la suma de las distancias de los puntos
que se encuentran abajo .

Cuando se conocen los salarios de cada empleado en cada uno de los puestos
de la empresa, generalmente se clasifican los puestos y se reduce el numero de
salarios calculando una medida de tendencia central para cada nivel de salarios o
clases de puestos y esta se grafica. Puede emplearse la media aritmética o la
mediana; la medida elegida depende de los datos salariales. La media es una
medida confiable cuando no hay valores extremadamente altos o bajos; mientras
que la mediana es una mejor medida cuando existen estos valores, porque no es
deformada por ellos al mismo grado que la media. El benéfico para la organizacién
de realizar todas estas operaciones radica en la reduccién de los salarios y por lo
tanto en la reduccién de los costos.

La linea de salarios, entonces, puede trazarse manualmente con base en estos
datos o empleando la técnica estadistica de los cuadrados minimos, la cual
produce una linea mas exacta (OIT, 1986; Lanham, 1983; Chiavenato, 1988).

Es deseable graficar la linea del salario actual de la empresa y la linea salarial
promedio de las organizaciones estudiadas en la encuesta de salarios promedio
de las organizaciones estudiadas en la encuesta de salarios en una misma figura,
para mejor comparacion.

Una comparacién detallada de los salarios debe incluir los niveles, el
procedimiento es idéntico al anterior, solo que en este caso se grafican dos curvas

(minimos y maximos).
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De igual manera pueden representarse los datos de la empresa y los de las
organizaciones encuestadas.

Finalmente se buscan normas de agrupacion de los puestos en escalas y la forma
de fijar los limites maximos y minimos de cada escala. Estos limites tratan de

cumplir dos fines:

1. Permitir pequenas diferencias de retribucién de puestos muy analogos pero
no en todo idénticos.
2. Ofrecer a los directivos una estructura basica de salarios que también
puede dar estimulos al mérito individual.
El ultimo punto nos pone en contacto con la motivacién para el trabajador, la cual
es de suma relevancia en el buen desemperio del puesto; dado que un trabajador
motivado ejercera sus funciones en tiempo y forma lo cual es benéfico tanto para

él como para la organizacion.

Estructuras sin margenes

Hay estructuras que sélo se apoyan en lo que se ha llamado “linea media”,
entonces cada escalén o nivel tiene exclusivamente un intervalo o grado de
trabajo. Cada grado en este caso queda determinado por una cierta amplitud
horizontal que va desde una puntuacion minima a una maxima. En esta estructura
todos los puestos que tengan puntuaciones comprendidas entre estos dos
extremos percibiran el mismo salario.

Para evitar que puestos de muy diferente puntuacién perciban salarios iguales, se
definen muchos niveles.

Otro recurso es hacer que la amplitud de los intervalos no sea la misma en todos
los grados, o incluso que haya discontinuidades.

No resulta conveniente tener siempre intervalos de amplitud regular que abarquen
todos los puntos del menor al mayor asignados a las tareas, ya que puede haber
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intervalos en los que no hay ninguna tarea o algunos en los que se acumulen gran
numero de tareas (Ortueta, 1982).

Con base en lo anterior y obtenidas las lineas limite de los intervalos, podemos
trazar la escala de salarios.

Las escalas de salarios pueden trazarse graficamente partiendo los datos que
conocemos: la linea de tendencia y las lineas de los intervalos, tanto si éstas son
rectas como si son curvas.

Pero esto, podemos dibujar un punto grueso que represente cada punto medio de
los grados y lineas gruesas horizontales por esos puntos gruesos, las cuales
seran los escalones o niveles de cada grado. Por ultimo, las lineas verticales que

unan los limites de las horizontales completaran la escala de salarios.

Estructuras con margenes

Las escalas anteriores tienen como inconvenientes principales el que los puestos
de diferente puntuacién pueden recibir salarios iguales y todos los puestos que
tienen igual puntuacién reciben el mismo salario. Esto es asi ya que en su
construccién sélo se tiene en cuenta el valor-trabajo de cada puesto (este es el
Unico criterio que fija el reparto de los salarios que se ofrecen).

En una escala alternativa se subdivide verticalmente a los grados antes definidos
en varios niveles de salarios. Estos niveles son los que a su vez tienen unos
niveles maximos y minimos que prefijan los margenes o zonas verticales
haciéndolos mas o menos anchos en cada grado.

Estas escalas se distinguen de las anteriores en que los puestos con diferente
puntuacion pueden percibir salarios iguales por la division horizontal delimitada
por los grados) o salarios distintos (en virtud de la divisién vertical delimitada por
los margenes).

La primera condicién so6lo depende de la valoracion del trabajo, en tanto que la
segunda depende del individuo que desempenfa el puesto. En el primer caso se
valora al trabajo en si, mientras que el segundo se valora al que actua en el

trabajo. Lo que mas influye en este segundo caso es: la calificacion por mérito, el
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rendimiento personal a corto plazo y la antigiiedad en la empresa (Ortueta, 1982).
En esta valoracién del desempefio la labor del psicologo es basica, dados sus
conocimientos sobre el comportamiento humano y sobre las estrategias mas
adecuadas para observarlo, medirlo y modificarlo; actividades que realiza de
manera cotidiana, pero que ahora efectuara en términos de una comprensién mas

amplia acerca del funcionamiento de una organizacion.

Construccién de las escalas con margenes

Para construir las escalas con margenes se requiere:
1. Determinar el nUmero de grados de trabajo.
2. Fijar intervalos o amplitud horizontal de cada grado (determinacién de
limites).

3. Determinar la amplitud vertical de cada grado (margenes).

Ahora bien, la estructura salarial puede incluir margenes con o0 sin
sobreposicidén. En este ultimo caso cada grupo de puestos tiene un intervalo
separado y diferente de cualquier otro. Esta estructura tiene la ventaja de
remunerar a los empleados de un grupo con un salario diferente al pagado en
otros grupos.

Sin embargo, es preferible elaborar la estructura salarial con margenes
sobrepuestos. Es decir, la estructura salarial se disefia de tal forma que los
empleados que estan cerca del limite superior de su clase, reciben un salario
superior al de los empleados que estan cerca del limite inferior del grupo
inmediato superior.

Las estructuras salariales con margenes sobrepuestos proporcionan las

siguientes ventajas:
1. Remuneran diferencialmente el desemperio.

2. Facilitan la recompensa por antigiedad.

3. Son un incentivo para el personal.
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4. Permiten dos medios de promocién: grados de aumento de salario en el
mismo nivel y la promocion a nivel superior.

5. Posibilitan el reclutamiento de personal a distintos niveles por encima de la
tasa minima.

6. Permiten una mayor flexibilidad a la organizaciéon en la transferencia de
empleados (OIT, 1986).

Finalmente, cabe aclarar que la eleccién de los tipos de margenes y del grado
de sobreposicién de los mismos para construir la escala de salarios, esta en
funcion de las politicas generales sobre remuneracion de las tareas.

Las politicas son importantes para la organizacién ya que identifican los
objetivos a alcanzar y definen los medios para asegurar su obtencién,
ayudadas por programas y procedimientos.

Las politicas son los criterios generales que tienen por objeto orientar la accion;
puede decirse que representan la filosofia de una organizacion, dependen de
las politicas de la misma.

Las politicas son definidas por Chiavenato (1988) como el conjunto de
principios y directrices que reflejan la orientacién y la filosofia de la
organizacion, estudiando los asuntos que se relacionan con la remuneracion
de sus empleados. Asi todas las normas presentes y futuras, como las
decisiones sobre cada caso, deberan orientarse por estos principios y
directrices.

Las ventajas de la definicién de una politica salarial son:

a) Define el pensamiento de una organizacién sobre el particular, de tal forma
que exista una congruencia entre las politicas globales y las politicas
salariales.

b) Expone los principios que rigen las normas concretas de administracion
salarial.

c) Establece un sistema congruente y l6gico de normas y principios sobre

remuneracion.
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Las politicas salariales de una organizacién deben evaluarse a la luz de los
resultados de la encuesta de salarios y de la informacién proveniente de la
valuacién y clasificacién de puestos, a fin de poder determinar su ratificacién o
rectificacién, para la elaboracidén o ajuste de la estructura final de salarios. Es
importante enfatizar que no solo la estructura salarial puede ser modificada,
sino que también las politicas salariales actuales de una organizacion pueden

reformularse.

En este sentido y a manera de ejemplo, se pueden mencionar algunos
aspectos fundamentales en relacion a los cuales deben considerarse las

politicas salariales de una organizacion:

1) El primer punto se refiere a si la empresa debe ajustar su nivel de salarios a
los existentes en la localidad o colocarlo por arriba o por abajo.
Probablemente la mejor politica sea pagar aproximadamente lo que otras
empresas que compiten en el mismo mercado de trabajo. Si se paga menos
que los competidores puede ser dificil obtener trabajadores deseables,
puede incrementar la rotacién de personal y aumentar la desmoralizacion,
produciéndose un bajo indice de eficiencia.

2) Otra politica aconsejable es pagar un mismo salario por un trabajo igual. No
debe haber salarios diferentes por edad, sexo, impedimentos fisicos, etc.
Recuérdese que la premisa basica de un programa de valuacién de puestos
es valuar los puestos de acuerdo con el trabajo realizado y los requisitos
para su realizacion, sin tomar en cuenta a la persona en el puesto.

3) Una politica adicional a considerar es si debe establecerse un salario
sencillo para cada clase de puestos y pagar a cada empleado asignado en
ese grupo de puestos el mismo salario, o establecer un intervalo de salarios
para cada puesto o clases de puestos, pagando a los empleados una
cantidad diferente dentro del intervalo, de acuerdo con sus meritos o su
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antigledad. Es una practica comun que se manejen intervalos de salarios
para proporcionar un pago justo y equitativo. Para lograr esto deben
desarrollarse politicas respecto a la cantidad y frecuencia de aumentos por
antigliedad y desempenio.

Ahora bien, existen politicas internas de sueldos y salarios, una politica comuan
es conceder a los empleados no sindicalizados los mismos aumentos que a los
sindicalizados. Algunas companias mantienen la politica de conservar los niveles
de compensaciéon en un nivel superior al del mercado, para impedir la rotacion
del personal y atraer recursos humano selectos. Ciertas empresas han optado por
la concesién automatica de aumentos conforme aumenta la inflacién.

Los elementos hasta aqui vertidos respecto a la administracién de salarios que
incluyen la encuesta, la estructura y las politicas salariales, permitiran a los
psicélogos contar con los conocimientos minimos necesarios para desempefarse
convenientemente en el Departamento de Recursos Humanos de cualquier
organizacion, hallandose en condiciones de proponer las herramientas
administrativas mas adecuadas a sus necesidades; asi como para supervisar la

utilizacion éptima de sus recursos.
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CAPITULO I

ADMINISTRACION DE SALARIOS

Toda organizacion, para lograr un adecuado funcionamiento debera llevar a
cabo una administracion adecuada en la empresa pues es la encargada de darle
buen uso a los recursos.

La administracién esta muy relacionada con todas las areas funcionales de
la empresa. Esto se debe a que todas ellas cuentan con recursos que deben de
administrarse. En la empresa se fijan objetivos y metas; y es por medio de la
administracion que se facilita el logro de ellos.

Otro de los objetivos principales de la administracion es el de lograr que las
empresas sean altamente productivas, logrando las maximas utilidades con el

menor numero de recursos (Reyes, 1990).

Segun Strauss, Leonard, Sayles y Cardenas (1996) el proceso
administrativo variara segun el area que se trate. Las actividades que
corresponde desarrollar al jefe de finanzas son muy diferentes a las que tiene que
realizar un jefe de mercadotecnia o de recursos humanos pero existe un proceso

que es comun a todos ellos, el cual esta integrado a cuatro etapas basicas :
e Planeacién

e Organizacion

e Direccién

e Control.

Es precisamente en el despliegue de estas etapas basicas en donde
interviene el psicdlogo con todas sus herramientas tedrico metodolégicas para
trabajar conjuntamente con el administrador planeando, organizando , dirigiendo y

controlando los recursos humanos.



De acuerdo con Rodriguez (1985) para llevar a cabo adecuadamente todas las
tareas, es necesario tener ciertas actitudes como licenciado en Administracién

dentro de las que encontramos :

Aceptarse con un sentido ético y responsable.

Atender el desarrollo integral

Generar ideas creativas desarrollandolas constantemente

Ser emprendedor para desarrollar organizaciones

° Innovar sistemas administrativos

Ser criticos positivos

Tener valor para aceptar responsabilidades.

Para el logro de estas actitudes, el trabajo del psicélogo es esencial dado que
es el profesional competente para capacitar al administrador a incrementar su
creatividad, su capacidad de aceptar responsabilidades y de reflexionar acerca
de su hacer cotidiano.

El objetivo principal del licenciado en administracion es hacer un uso
racional de los recursos pero también tiene a su cargo las siguientes funciones
béasicas :

e Logro de metas y objetivos

Hacer altamente productiva a la empresa

Fortalecer los valores éticos, personales y profesionales

Generar y promover modelos propios

Fomentar el compromiso con la calidad

Competir en el mercado de trabajo

Mantener buenas relaciones entre profesionistas, entre competidores y

en general con la sociedad.

Asimismo, para el adecuado desempeno de tales funciones, el psicélogo es

un auxiliar imprescindible ya que le puede apoyar elaborando programa vy



proyectos que permitan trabajar con los valores al interno de la organizacién, con

la calidad y con las relaciones humanas.

De manera tal que es clara la relevancia del trabajo multidisciplinario entre el
psicologo y el administrador en lo que se refiera a los salarios, dado que un nivel
inadecuado de compensacién también conduce a dificultades, sentimientos de
ansiedad y desconfianza por parte del empleado (campo del psicélogo) y la
pérdida de la rentabilidad y competitividad de la organizacion (campo del

administrador).

La administracion de salarios 0 compensaciones es un tema que abarca a la
organizacion como un todo, ya que repercute en todos sus niveles jerarquicos.
Asi, es de suma importancia para las organizaciones lograr una adecuada
administracion de salarios a fin de atraer, mantener y retener a personal calificado

y productivo, garantizando su satisfaccién.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la
organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos
graves, el deseo de obtener mejor compensacién puede disminuir el desempeno,
incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo
diferente. Ademas, el escaso interés que despierte una funcion compensada
pobremente puede llevar al ausentismo y otras formas de protesta pasiva.

Solo se puede remunerar con justicia y equidad a los ocupantes de un cargo si
se conoce el valor de ese cargo con relacion a los demds y también a la situacion

del mercado (Hernandez y Rodriguez, 1997).

Por ello es que es necesaria la administracion de salarios, la cual se ha
definido como el conjunto de normas y de procedimientos que tratan de establecer
0 mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacién
(Chiavenato,1988).

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificacion que
los empleados reciben a cambio de su labor. Los salarios son factores de mayor

importancia en la vida econémica y social de toda comunidad. Los trabajadores y



sus familias dependen casi enteramente del salario para comer, vestirse, pagar el

alquiler de la casa en que viven y subvenir todas sus demas necesidades.

Los salarios representan una de las mas complejas transacciones, ya que
cuando una persona acepta un cargo, se compromete a una rutina diaria, a un
patrén de actividades y a una amplia gama de relaciones interpersonales dentro
de una organizacién, por lo cual recibe un salario. A cambio de este elemento
simbdlico intercambiable - el dinero - el hombre es capaz de empefar gran parte

de si mismo, de su esfuerzo y de su vida.

El trabajo es considerado un medio para alcanzar un objetivo intermedio,
que es el salario. Con el salario, el individuo puede alcanzar muchos objetivos
finales. El salario es la fuente de renta que define el patrén de vida de cada
persona, en funcién de su poder adquisitivo.

Para las organizaciones, los salarios son a la vez un costo y una inversion.
Costo porque los salarios se reflejan en el costo del producto o del servicio final.
Inversion, porque representan aplicacién en dinero en un factor de produccion — el
trabajo — como un intento por conseguir un beneficio mayor.

La participacion de los salarios en el valor del producto depende,
obviamente, del ramo de actividad de la organizacién. Cuanto mas automatizada
sea la produccion, menor sera la participacion de los salarios en los costos de
produccién. Los salarios siempre representan para la empresa un respetable
volumen de dinero que debe ser muy bien administrado. En la industria los
salarios constituyen una parte importante de los costos de produccién de los
empleadores.

A los gobiernos les interesan sobremanera las tasas de salarios porque
repercuten en el ambiente social del pais y en aspectos tan importantes de la
economia como el empleo, los precios y la inflacion, la productividad nacional y la
posibilidad de exportar bienes en cantidad suficiente para pagar las importaciones
y asi mantener el equilibrio de la balanza de pagos (Stooner , Freeman y Gilbert
Jr. 1996).

Debido a su complejidad, el salario puede considerarse de maneras

diferentes:



e Es el pago de un trabajo.

e Constituye una medida del valor de un individuo en la organizacion.

e Ubica a una persona en una jerarquia de estatus dentro de la
organizacion.

e El salario constituye el centro de las relaciones de intercambio entre
las personas y las organizaciones. Todas las personas dentro de las
organizaciones ofrecen su tiempo y su esfuerzo y, a cambio, reciben
dinero, lo cual representa el intercambio de una equivalencia entre
derechos y responsabilidades reciprocas entre el empleado y el
empleador.

Para ser equitativas y justas, las estructuras salariales deberan mantener tanto
el equilibrio interno como el equilibrio externo de salarios. El primero se refiere a
los salarios para puestos similares dentro de una organizacion y el segundo a los
salarios en relacion a los mismos puestos de otras empresas que actuan en el

mercado de trabajo.

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccién con la compensacion
obtenida y la capacidad competitiva de la empresa, constituye el objetivo del

departamento de personal en cuanto a retribucién de la labor.

A fin de alcanzar el equilibrio interno es necesario contar con informacion
especifica de las caracteristicas de los puestos y de su clasificacion. Tal
informacién puede ser obtenida mediante la valuacién y la clasificacién de
puestos.

La valuacién de puestos, por un lado, es un procedimiento que determina el
grado de habilidad, esfuerzo y responsabilidad requerido en cada puesto y las
condiciones de trabajo en las cuales se desempefia, en relacién con otros puestos
de la misma Organizacion, a fin de establecer una relacién légica y objetiva entre
los factores y la Estructura de Salarios (Hinojosa y cols. 1987). Por otro lado, la
clasificacion de puestos es la agrupacién conveniente de los puestos que tienen
aproximadamente la misma dificultad, asignando un salario 0 una gama de

salarios a todos los puestos en ese grupo particular de salarios (Lanham, 1983).



Una vez realizadas la valuacion y clasificacién de puestos, se tendran los
elementos para remunerar al personal de acuerdo al puesto que ocupe. Tomando
en cuenta que la administracién de salarios no debe verse aisladamente, sino
como un intento de lograr los objetivos formulados en la politica salarial de la
organizacion.

Entonces, la administracion de salarios pretende coadyuvar a:

e La adquisicién de personal calificado. Las compensaciones deben ser lo

suficientemente altas para atraer solicitantes o candidatos.

e Retener empleados actuales. Cuando los niveles de compensacion no

son competitivos, la tasa de rotacion aumenta.

e Garantizar la igualdad. La igualdad interna se refiere a que el pago
guarde relacién con el valor relativo de lo supuestos; la igualdad externa
significa compensaciones analogas a las de otras organizaciones.
Alentar el desempeno adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento
adecuado de las responsabilidades. Controlar costos. Un programa
racional de compensaciones contribuye a que la organizacién obtenga y
retenga el personal adecuado a los mas bajos costos.

e Cumplir con las disposiciones legales.

e Mejorar la eficiencia administrativa. Al cumplir con los otros objetivos, el

departamento de personal alcanza su eficiencia administrativa.

Sin embargo, la administracion de salarios 0 compensaciones actualmente
enfrenta una serie de desafios que no deben pasarse por alto, si ha de lograr sus

pretensiones:

Cambios inducidos por la tecnologia.- Algunos puestos deben recibir una
compensacién mayor que la indicada por su valor relativo, debido a fuerzas del
mercado. Esas fuerzas obedecen en gran medida a las situaciones que crea la
tecnologia.

Presidn sindical.- Cuando un segmento o la totalidad de la fuerza de trabajo
se encuentra organizada en sindicatos, es posible que se emplee la capacidad de



negociacion de estas entidades para obtener compensaciones superiores a las
que determinaria el valor relativo de cada puesto en un mercado libre de trabajo.

Productividad.- Una compania no puede pagar a sus trabajadores mas de lo
que estos aportan, mediante su productividad.

Cuando el nivel de compensaciones empieza a exceder el de la
productividad, la companiia no tiene mas remedio que volver a disefar los puestos
en forma mas eficaz, capacitar a nuevos trabajadores, automatizarse y procurar
por todos los medios el restablecimiento de un clima de confianza y cooperacion.

Politicas internas de sueldos y salarios.- Una politica comun es conceder a
los empleados no sindicalizados los mismos aumentos que a los sindicalizados.
Algunas compafias mantienen la politca de conservar los niveles de
compensacién en un nivel superior al del mercado, para impedir la rotacién del
personal y atraer recursos humano selectos. Ciertas empresas han optado por la
concesién automatica de aumentos conforme aumenta la inflacién.

Disposiciones gubernamentales en materia laboral.- En general, la
tendencia ha excedido los limites de la capacidad real de algunas organizaciones.
Corresponde a la organizacion responder de manera responsable, legal y efectiva
a estas normas legales.

Incentivos y participacion de utilidades.- Los incentivos y la participacion en
las utilidades constituyen enfoques de compensacién que impulsan logros
especificos. Los incentivos establecen estimulos basados en el desempefio y no
en la antigiiedad o en las horas que haya laborado. Con mas frecuencia, se
conceden sobre bases individuales. La participacion en las utilidades establece
una relacién entre el mejor desempeno de la organizacién y una distribucién de los
beneficios de ese mejor desempeno entre los trabajadores. Por lo comln se
aplica a un grupo o a todos los empleados y no se aplica sobre bases individuales.
Tanto los sistemas de incentivos como la participacion en las utilidades se utilizan
como suplemento de las técnicas tradicionales de sueldos y salarios.

El interés en el area de las compensaciones no tradicionales ha derivado en
gran parte de los desafios de un mayor nivel de competencia.

Objetivos de los sistemas de compensaciones:



e Vincular la compensacién con el desempefio, la productividad y la
calidad.

e Reducir los costos de compensacion.

e Mejorar el nivel de participacion e identificacion del empleado.

e Incrementar el trabajo en equipo y la certidumbre de estar

participando en una empresa comun.

A pesar de que la compensacion individual se puede incrementar, los
costos generales de la compensacién de la organizacion pueden disminuir, gracias

al incremento en los niveles de productividad.

Los sistemas de incentivos y de participacidén de utilidades establecen una
relacion entre los costos de la compensacion y el desemperio de la organizacion.
Los costos de la compensacién y el ingreso que recibe cada trabajador varian de
acuerdo con los altibajos de la organizacién. Ademas crean un entorno
determinado que es preciso considerar antes de seleccionar una politica (Méndez,
1998).

Uno de los objetivos mas significativos de los incentivos financieros consiste
en que se premie el mejor desemperio de manera regular y peridédica. De manera
diferente a como ocurre con los aumentos de sueldo y las promociones, el
reforzamiento de la conducta es por lo comun rapido y frecuente; por lo general
acompana a cada pago quincenal o mensual. La organizacion se beneficia, porque
estas compensaciones se otorgan en relacion directa con la productividad y no a
través del método indirecto del nimero de horas que se haya trabajado. Si el
sistema motiva a los empleados a incrementar su productividad, los gastos de la
administracion del sistema se compensan con creces.

En dUltima instancia el objetivo de los sistemas de incentivos y de
participacion de utilidades es mejorar el desempefo. Es importante, sin embargo,
determinar qué aspectos del desempefio se desea mejorar.



La compensacioén no es la unica manera de vincular el desempefio con la
estrategia general de la empresa. La planeacion de los recursos humanos, el
reclutamiento, la seleccién, la ubicacion, el desarrollo, las evaluaciones de
desempeno y la planeacion de carrera profesional, todas ellas funciones que
puede llevar a cabo el psicélogo, ayudan a coordinar los esfuerzos personales
con las estrategias generales de la organizacion.

La determinacion de los salarios es compleja, ya que muchos factores
interrelacionados ejercen efectos diversos sobre los salarios. Estos factores
actlan arménicamente o en conflicto unos con otros, con el fin de elevar o bajar

los salarios.

Ahora bien, para elaborar una estructura salarial, es decir, para determinar
los salarios de los puestos y la diferencia entre cada uno de ellos, se puede elegir
una de dos alternativas: a) usar los salarios actuales que paga una organizacién o
b) realizar una encuesta de salarios, a fin de encontrar lo que otras organizaciones
estan pagando para puestos similares, empleando esta informaciéon con los
salarios actuales de la organizacion (Reyes, 1990).

De hecho, el equilibrio externo sélo puede lograrse con la segunda opcién. Por
esta razén, la Encuesta de Salarios sera desarrollada ampliamente en el siguiente

capitulo.



CAPITULO Il

ENCUESTA DE SALARIOS

La encuesta de salarios es una estrategia que en Estados Unidos fue

implementada por las empresas en 1910. Sin embargo, su difusion se llevé

a cabo en la segunda guerra mundial (Belcher 1979).
Esta estrategia ha sido utilizada para obtener evidencias sobre los
niveles de remuneracion de las empresas que forman parte del mercado
de trabajo al que pertenece la organizacion que la lleva a cabo.
Proporciona informacién acerca de cual es su posicion de pago con
referencia a las demas organizaciones del mismo giro, que pudiera tener
alguna influencia sobre ella, de acuerdo con lo que se paga de sueldo o
salario a los empleados.
La encuesta de sueldos y salarios es un complemento de la valuacion
de puestos, ya que esta técnica permite a las organizaciones comparar
y conocer cuél es el pago de mercado de mano de obra, para evitar
estar fuera de la realidad y ser mas competitiva en su ramo.

Esta encuesta debe hacerse en forma tal, que se obtengan
resultados precisos y no vagos o equivocos. Los datos que deben
investigarse para comparar los sueldos y salarios son:

e Los salarios basicos. Si no existe otra compensacion

complementaria no hay necesidad de realizar ajustes posteriores.

e Los promedios de salarios que resulten después de haber

sumado los incentivos, primas o demas compensaciones
econémicas que dentro de la organizacibn tengan caracter
ordinario.

e lLas prestaciones adicionales. Estas comprenden aquellos

beneficios otorgados al trabajador que, aun cuando



inmediatamente no se traduzcan en dinero, hacen mas apreciable
el trabajar en una determinada organizacion.

Las fuentes de datos que se toman en cuenta para el estudio son:
entidades oficiales, como el INEGI; entidades privadas, como los
despachos; empresas, se solicita una lista de salarios a las personas
encargadas que pueden ser contadores, administradores, gerentes, etc.
La pertinencia del numero de empresas estara principalmente
determinada por el capital invertido en la encuesta.

La encuesta de salarios puede contribuir a lograr el objetivo de
contratar y retener a personal calificado, ya que nos proporciona
informacién acerca de los niveles de remuneracion en diferentes
empresas Yy, sobre esta base, se podran hacer ajustes salariales
pertinentes. Consecuentemente, el nivel de salarios de la empresa
puede fijarse a la altura del predominante en el mercado de trabajo, por
debajo o por encima del mismo, de acuerdo con las politicas salariales
de la organizacion.

Toda organizacion esta interesada en conocer los salarios que paga
y cdmo lo realizan otras organizaciones idénticas o similares a ella
dentro de la zona geografica en la que opera, pues si los suyos son muy
bajos en relacién con los de aquellas estara expuesta constantemente a
la fuga de trabajadores, que preferiran prestar sus servicios en otras
organizaciones donde sean mejor remunerados. Si por el contrario, los
salarios que paga una empresa son muchos mas altos que las demas,
sus costos de mano de obra le dificultaran competir con otras
organizaciones. Cabe sefalar que es importante no perder de vista que,
ademas de los salarios, existen otros factores que dan lugar a que los
trabajadores elijan la empresa en la que desean laborar como son: la
manera en la que se les trata, los horarios de trabajo, la capacitacion
que se les proporcione, las instalaciones de la organizacion, entre otras.

Ahora bien, es primordial indicar que la obtencién de informacién en el
mercado de trabajo puede presentar algunos problemas, tales como el hecho de



que la nomenclatura de los puestos de trabajo no siempre es la misma en las
diferentes organizaciones. A este respecto pueden presentarse dos posibilidades:
a) puede emplearse el mismo nombre para puestos de caracteristicas diferentes o
b) puede usarse un nombre diferente para puestos comparables.
Otros problemas relativos a la obtencion de dicha informacién son los
siguientes:

1. Los beneficios ocultos o ingresos marginales mas o menos directos.
Habitualmente no se informa sobre los ingresos marginales para
puestos de un alto nivel jerarquico.

Los sistemas de primas o bonificaciones son muy diversos.
La informaciéon intercambiada por directivos de diversas
organizaciones es muy inexacta (Ortueta, 1982).

Los centros regionales o nacionales de informacion sélo proporcionan

datos complementarios a los obtenidos en la encuesta de salarios.

No obstante la probleméatica mencionada y, dado que no existen
alternativas para solucionarla, la encuesta de salarios es sumamente Util para las
organizaciones ya que no puede conseguirse informacién completa de ningun otro

modo.

El procedimiento de la encuesta de salarios puede dividirse en tres
etapas: 1) planeacion, 2) realizacién y 3) tabulacion, analisis y

representacion de resultados (Belcher, 1973, Lanham, 1983).

1) Planeacién de la encuesta

Esta etapa se subdivide en los siguientes pasos:

a) Determinacion de los objetivos. Es el primer paso en la
planeacion de la encuesta. El objetivo general perseguido es
la fijacién de los niveles de salarios, pero puede haber otros.
La delimitacién de los objetivos es muy importante para

decidir el area que debe cubrir la encuesta, las empresas y los



puestos de trabajo que deben incluirse en ella y la clase de
informacién que se necesita.

Determinaciéon del area que ha de cubrir. Consiste en
establecer los limites del mercado de trabajo. En la
generalidad de los casos, el mercado de trabajo sera la
localidad, aunque algunas veces sea mayor 0 menor que
ésta.

Determinacion de las empresas que han de incluirse. Existen
diferentes criterios para la seleccion de las empresas, entre
los mas importantes se tienen:

+ empresas del mismo tipo en la misma industria, ya que
tienen puestos similares y, de hecho, compiten entre si por su
mano de obra.

+empresas de distintas ramas con puestos similares.

+el tamafno de la empresa debe ser grande para garantizar
que existan varios trabajadores en los puestos bajo estudio.

+ no incluir empresas que no son competitivas

+ elegir empresas que dependan del mismo mercado para
obtener a sus trabajadores.

+cuando exista presion sindical, hacer un estudio con

empresas de la misma rama industrial.

Una vez elegidos los criterios, se hard una lista de las
empresas que llenen los requisitos. Aunque se recomienda
trabajar con una muestra representativa de empresas, por lo

comun es adecuado trabajar con aproximadamente 25.

Determinacion de los puestos de trabajo que han de incluirse,
debe estar representado cada nivel basico de trabajo o de las

clases de puestos incluidos en las categorias de los puestos



clave, los cuales tienen que representar la gama total de
puestos, para ello deben:
e ser numéricamente importantes, por las empresas en que
existen y por los empleados adscritos a ellos.
e ser utilizados tradicionalmente en la negociacion de
convenios colectivos.
e ser perfectamente conocidos por los directivos y por la
generalidad de trabajadores.
e ser relativamente estables en cuanto a deberes y obligaciones.
e constituir buenos puntos de referencia acerca de la estructura de los
puestos en cuanto a nivel de dificultad y responsabilidad.

e ser susceptibles de descripcion clara y concisa.

Ademas, los puestos elegidos no deben ser los que requieren trabajadores
Cuyo suministro es excesivo o0 escaso, ya que esto altera los salarios.

El nimero de puestos recomendable es de dos en cada clase principal de
trabajo, a menudo se incluyen 20 6 30 puestos, pero esto depende del numero
y tipo de empresas y de los objetivos perseguidos.

e) Determinacién de un método que asegure la comparabilidad
de los puestos. Comunmente se obtienen descripciones de
puestos mediante el sistema de analisis del trabajo; este
analisis debe ser detallado para permitir la comparacién de la
dificultad y responsabilidad de cada puesto.

Se ha sugerido el empleo de un sistema comun de valuacion
de puestos que permita la comparacion de los valores de nivel
de cada uno. Sin embargo, esto no siempre es posible.
También se han usado agrupamientos de ocupaciones en
lugar de puestos y se solicita informacion salarial para todos

los puestos que se desempenan en cada funcion.



f)

Determinacion de la informacién que se precisa obtener. La
informacién requerida puede referirse a las tarifas, a salarios
devengados, a modificaciones a los salarios, etc. También
puede solicitarse informacion sobre las politicas y practicas
seguidas en el mercado y sobre los métodos de
administracion respectivos; finalmente, por la general se
investigan las condiciones de trabajo existentes en las
empresas.

Disefio de los modelos de cuestionario. Los cuestionarios se
deben elaborar de tal modo que permitan reunir toda la
informacién de la manera mas conveniente y que posibiliten
una rapida tabulacion y analisis. Normalmente se preparan
dos modelos: uno para los datos de salarios y otro para la
informacién referente a las préacticas y politicas seguidas por
la empresa, los cambios de los salarios y las condiciones de
trabajo imperantes.

Determinacion del método que se va a utilizar, existen tres
métodos: la encuesta telefonica, la encuesta por correo y la
entrevista o visita a la empresa. La seleccién del método
depende de los objetivos de la encuesta. Si se requiere
informacién sobre practicas y politicas salariales, pero no
sobre la distribucion ocupacional de los salarios, puede ser
adecuada la encuesta telefénica. Lo mismo sucede si los
puestos se han comparado recientemente y ambas partes
conocen el estudio anterior. En estos mismos casos puede
usarse la encuesta por correo. No obstante, si se trata de una
primera encuesta, el método mas apropiado es la entrevista,
que supone el envio de personal calificado a las empresas
participantes. Asi los entrevistadores sélo recogeran los datos
después de haber verificado personalmente la comparabilidad
de los puestos. Este método es el mas costoso y prolongado,



empero, es el que proporciona los datos mas exactos y
auténticos.

i) Seleccién del personal que la llevara a cabo. El personal
encargado de los trabajos de campo debe de tener un amplio
conocimiento de las caracteristicas de los diversos puestos
existentes en su empresa, asi como de las politicas y
procedimientos salariales seguidos por ésta; asimismo, tiene
que ser capaz de obtener la cooperacién de terceros y debe
ser extremadamente discreto al tratar informaciones de

caracter confidencial.

2) Realizacién de la encuesta
Esta etapa se subdivide en cuatro pasos bien definidos:

A. Contacto inicial con las empresas participantes. Dado
que el intercambio de informacion sobre muchos
aspectos de operacion es una practica comuan en los
negocios modernos, existe poca dificultad para
obtener la cooperacion de las empresas. Ademas, los
informantes reciben un reporte de la encuesta salarial
y pueden emplear los resultados. El contacto inicial
puede ser mediante el envio de una carta, una visita
personal o una llamada telefénica del presidente de la
empresa que realiza la encuesta a los presidentes de
las otras organizaciones. También puede llevarse a
cabo a nivel de directores de personal, con la ventaja
de que conocen la utilidad del estudio y pueden
apoyarlo. En este primer contacto se informa sobre
los objetivos de la encuesta, los tipos de puestos a
investigar, la informacion que se desea, el modo en el

que se realizara la encuesta y la clase de informe en



que se presentaran los resultados. Se invitara a las
empresas a participar y se concretara una cita para el
entrevistador en cada una de las empresas. Se
garantizara la confidencialidad de la informacién.

. Obtencién de los datos referentes a las politicas y
practicas salariales. El representante de la empresa
que realiza la encuesta se entrevistara con los
directivos de las empresas bajo estudio y les solicitara
la informacién o la autorizacién para que uno de sus
subordinados la proporcione.

. Comprobacién de la comparabilidad de los puestos.
Debe hacerse antes de recoger los datos sobre los
salarios vigentes para los puestos de trabajo incluidos
en la encuesta. Este es el punto crucial de toda
encuesta ya que de él depende la exactitud de los
resultados finales que se obtengan. Puede ser (til
presentar al director de la empresa participante las
descripciones de puestos sin  mencionar sus
denominaciones, preguntandole si en su empresa
existe un puesto similar. Después, el entrevistador
observara personalmente los puestos, hablara con los
supervisores y tomara la decisiéon. Algunas veces es
necesario recurrir a los métodos de valuacion de
puestos; esto se presenta cuando en la empresa
participante no se halla ningun puesto que
corresponda a las descripciones disponibles. En estos
casos, se busca otro puesto que tenga un nivel de
dificultad o responsabilidad comparable, aunque
implique deberes diferentes, y se evalla.

. Acopio de informacién. Se hace partiendo de la

némina y tomando en cuenta solo a los empleados de



planta contratados para jornada completa. Asi se
obtienen datos fidedignos y no estimaciones.

3) Tabulacion, analisis y presentacién de resultados

Se elaboran dos tabulaciones, una de salarios y otra de practicas y
politicas salariales.

+ Datos de salarios. Existen diferentes formas en que pueden
presentarse, en algunas se identifican las empresas con un nimero o
letra clave y en otras no.

+ Pueden agruparse en una sola grafica los datos sobre los salarios
vigentes para la estructura global de puestos. Con ella, cada empresa
puede comparar su estructura y nivel de salarios con el mercado en su
conjunto y/o con las restantes empresas individualmente. Un
inconveniente de esta grafica es que aglomera demasiada informacion;
ademas, requiere que todos los encuestados utilicen un método comun
de valuacién de puestos de trabajo para obtener la escala de puntuacién
que permita graficar los salarios.

+ Datos sobre practicas y politicas salariales. Existen diferentes
posibilidades de presentar esta informacién. Se pueden hacer en forma
narrativa: “doce empresas conceden una semana de vacaciones
después de un ano de trabajo...”; se pueden tabular los datos pregunta a
pregunta o pueden combinarse en un cuadro Unico.

Se asigna a cada empresa un numero o letra clave para que sus
salarios no puedan ser identificados. En el informe se incluye la lista
completa de las empresas estudiadas, informandoles por separado de
su numero clave. El informe se compone de tres partes i)resumen de los
datos sobre cada puesto, ii) resumen de la informacion general vy iii)
resumen general de todos los puestos.

Ademas de esta notificacién, el informe se acompana de discusiones

breves por escrito para su mejor comprension. Se incluyen cartas de



explicacion y se envian con el informe, dirigidos a la persona de la
empresa que autorizd su participacién.
Una vez terminada la encuesta, es necesario considerar que la

frecuencia con que debe realizarse esté influida por tres factores:

a) Rapidez con que cambian los salarios en la localidad y en la
industria.

b) Estabilidad de las condiciones econémicas en la organizacién, la
localidad y la nacién.

c) Estabilidad del suministro de mano de obra.

En las empresas que operan mediante contrato colectivo con un
sindicato, es recomendable realizar la encuesta de salarios antes de
cada periodo de revision contractual, con el fin de que estén en posicidén
de discutirlo.

La practica de las empresas con respecto a la frecuencia de las
encuestas salariales es variable: trimestral, semestral, anualmente o en
periodos irregulares. No obstante, se sugieren reconocimientos
semestrales o anuales como maximo.

Hay organizaciones que elaboran encuestas para cargos ejecutivos,
técnicos, administrativos y operativos con actualizaciones peridédicas en
funcion de la variacién que puedan sufrir los salarios por los ajustes por
inflacion.

Algunas otras obtienen informacion acerca de los niveles y la
evolucién de la ganancia media por hora, la ganancia media por
trabajador y mes y el numero de horas trabajadas.

Ademas recopilan datos sobre salarios, beneficios y practicas
salariales adoptadas para cada uno de mudltiples cargos ejecutivos
como: directores, gerentes, jefes, analistas, etc. Asi como para cargos

técnicos, administrativos y operativos.



Los resultados obtenidos a través de la encuesta de salarios permite
analizarlos en forma detallada y asi poder definir con mayor seguridad y
objetividad la estructura salarial mas adecuada a la organizacion,
detectar la validez de dicha estructura, adoptar politicas propias
relativas a la compensacién, resolver cuestiones de determinacion
individual de salarios y, en suma, adoptar un método de remuneracion o

de administracion de salarios.

En momentos como los actuales es imprescindible que toda
organizacion conozca los valores remunerativos del mercado, ya que
no contar con esa informacién podria impedirle evaluar efectivamente
sus costos laborales y asi exponerla a una pérdida significativa de su
competitividad. Dicha evaluacién se efectia a partir de los resultados de
la encuesta de salarios y las decisiones son tomadas por los directivos
de las organizaciones.

Hasta aqui se ha precisado la importancia de la encuesta de salarios,
en el siguiente capitulo se plantean las formas en que puede usarse la
informacién obtenida para contribuir a la elaboracién o ajuste de la

estructura salarial requerida por la organizacion.



CAPITULO Il

ENCUESTA DE SALARIOS

La encuesta de salarios es una estrategia que en Estados Unidos fue

implementada por las empresas en 1910. Sin embargo, su difusion se llevé

a cabo en la segunda guerra mundial (Belcher 1979).
Esta estrategia ha sido utilizada para obtener evidencias sobre los
niveles de remuneracion de las empresas que forman parte del mercado
de trabajo al que pertenece la organizacion que la lleva a cabo.
Proporciona informacién acerca de cual es su posicion de pago con
referencia a las demas organizaciones del mismo giro, que pudiera tener
alguna influencia sobre ella, de acuerdo con lo que se paga de sueldo o
salario a los empleados.
La encuesta de sueldos y salarios es un complemento de la valuacion
de puestos, ya que esta técnica permite a las organizaciones comparar
y conocer cuél es el pago de mercado de mano de obra, para evitar
estar fuera de la realidad y ser mas competitiva en su ramo.

Esta encuesta debe hacerse en forma tal, que se obtengan
resultados precisos y no vagos o equivocos. Los datos que deben
investigarse para comparar los sueldos y salarios son:

e Los salarios basicos. Si no existe otra compensacion

complementaria no hay necesidad de realizar ajustes posteriores.

e Los promedios de salarios que resulten después de haber

sumado los incentivos, primas o demas compensaciones
econémicas que dentro de la organizacibn tengan caracter
ordinario.

e lLas prestaciones adicionales. Estas comprenden aquellos

beneficios otorgados al trabajador que, aun cuando



inmediatamente no se traduzcan en dinero, hacen mas apreciable
el trabajar en una determinada organizacion.

Las fuentes de datos que se toman en cuenta para el estudio son:
entidades oficiales, como el INEGI; entidades privadas, como los
despachos; empresas, se solicita una lista de salarios a las personas
encargadas que pueden ser contadores, administradores, gerentes, etc.
La pertinencia del numero de empresas estara principalmente
determinada por el capital invertido en la encuesta.

La encuesta de salarios puede contribuir a lograr el objetivo de
contratar y retener a personal calificado, ya que nos proporciona
informacién acerca de los niveles de remuneracion en diferentes
empresas Yy, sobre esta base, se podran hacer ajustes salariales
pertinentes. Consecuentemente, el nivel de salarios de la empresa
puede fijarse a la altura del predominante en el mercado de trabajo, por
debajo o por encima del mismo, de acuerdo con las politicas salariales
de la organizacion.

Toda organizacion esta interesada en conocer los salarios que paga
y cdmo lo realizan otras organizaciones idénticas o similares a ella
dentro de la zona geografica en la que opera, pues si los suyos son muy
bajos en relacién con los de aquellas estara expuesta constantemente a
la fuga de trabajadores, que preferiran prestar sus servicios en otras
organizaciones donde sean mejor remunerados. Si por el contrario, los
salarios que paga una empresa son muchos mas altos que las demas,
sus costos de mano de obra le dificultaran competir con otras
organizaciones. Cabe sefalar que es importante no perder de vista que,
ademas de los salarios, existen otros factores que dan lugar a que los
trabajadores elijan la empresa en la que desean laborar como son: la
manera en la que se les trata, los horarios de trabajo, la capacitacion
que se les proporcione, las instalaciones de la organizacion, entre otras.

Ahora bien, es primordial indicar que la obtencién de informacién en el
mercado de trabajo puede presentar algunos problemas, tales como el hecho de



que la nomenclatura de los puestos de trabajo no siempre es la misma en las
diferentes organizaciones. A este respecto pueden presentarse dos posibilidades:
a) puede emplearse el mismo nombre para puestos de caracteristicas diferentes o
b) puede usarse un nombre diferente para puestos comparables.
Otros problemas relativos a la obtencion de dicha informacién son los
siguientes:

1. Los beneficios ocultos o ingresos marginales mas o menos directos.
Habitualmente no se informa sobre los ingresos marginales para
puestos de un alto nivel jerarquico.

Los sistemas de primas o bonificaciones son muy diversos.
La informaciéon intercambiada por directivos de diversas
organizaciones es muy inexacta (Ortueta, 1982).

Los centros regionales o nacionales de informacion sélo proporcionan

datos complementarios a los obtenidos en la encuesta de salarios.

No obstante la probleméatica mencionada y, dado que no existen
alternativas para solucionarla, la encuesta de salarios es sumamente Util para las
organizaciones ya que no puede conseguirse informacién completa de ningun otro

modo.

El procedimiento de la encuesta de salarios puede dividirse en tres
etapas: 1) planeacion, 2) realizacién y 3) tabulacion, analisis y

representacion de resultados (Belcher, 1973, Lanham, 1983).

1) Planeacién de la encuesta

Esta etapa se subdivide en los siguientes pasos:

a) Determinacion de los objetivos. Es el primer paso en la
planeacion de la encuesta. El objetivo general perseguido es
la fijacién de los niveles de salarios, pero puede haber otros.
La delimitacién de los objetivos es muy importante para

decidir el area que debe cubrir la encuesta, las empresas y los



puestos de trabajo que deben incluirse en ella y la clase de
informacién que se necesita.

Determinaciéon del area que ha de cubrir. Consiste en
establecer los limites del mercado de trabajo. En la
generalidad de los casos, el mercado de trabajo sera la
localidad, aunque algunas veces sea mayor 0 menor que
ésta.

Determinacion de las empresas que han de incluirse. Existen
diferentes criterios para la seleccion de las empresas, entre
los mas importantes se tienen:

+ empresas del mismo tipo en la misma industria, ya que
tienen puestos similares y, de hecho, compiten entre si por su
mano de obra.

+empresas de distintas ramas con puestos similares.

+el tamafno de la empresa debe ser grande para garantizar
que existan varios trabajadores en los puestos bajo estudio.

+ no incluir empresas que no son competitivas

+ elegir empresas que dependan del mismo mercado para
obtener a sus trabajadores.

+cuando exista presion sindical, hacer un estudio con

empresas de la misma rama industrial.

Una vez elegidos los criterios, se hard una lista de las
empresas que llenen los requisitos. Aunque se recomienda
trabajar con una muestra representativa de empresas, por lo

comun es adecuado trabajar con aproximadamente 25.

Determinacion de los puestos de trabajo que han de incluirse,
debe estar representado cada nivel basico de trabajo o de las

clases de puestos incluidos en las categorias de los puestos



clave, los cuales tienen que representar la gama total de
puestos, para ello deben:
e ser numéricamente importantes, por las empresas en que
existen y por los empleados adscritos a ellos.
e ser utilizados tradicionalmente en la negociacion de
convenios colectivos.
e ser perfectamente conocidos por los directivos y por la
generalidad de trabajadores.
e ser relativamente estables en cuanto a deberes y obligaciones.
e constituir buenos puntos de referencia acerca de la estructura de los
puestos en cuanto a nivel de dificultad y responsabilidad.

e ser susceptibles de descripcion clara y concisa.

Ademas, los puestos elegidos no deben ser los que requieren trabajadores
Cuyo suministro es excesivo o0 escaso, ya que esto altera los salarios.

El nimero de puestos recomendable es de dos en cada clase principal de
trabajo, a menudo se incluyen 20 6 30 puestos, pero esto depende del numero
y tipo de empresas y de los objetivos perseguidos.

e) Determinacién de un método que asegure la comparabilidad
de los puestos. Comunmente se obtienen descripciones de
puestos mediante el sistema de analisis del trabajo; este
analisis debe ser detallado para permitir la comparacién de la
dificultad y responsabilidad de cada puesto.

Se ha sugerido el empleo de un sistema comun de valuacion
de puestos que permita la comparacion de los valores de nivel
de cada uno. Sin embargo, esto no siempre es posible.
También se han usado agrupamientos de ocupaciones en
lugar de puestos y se solicita informacion salarial para todos

los puestos que se desempenan en cada funcion.



f)

Determinacion de la informacién que se precisa obtener. La
informacién requerida puede referirse a las tarifas, a salarios
devengados, a modificaciones a los salarios, etc. También
puede solicitarse informacion sobre las politicas y practicas
seguidas en el mercado y sobre los métodos de
administracion respectivos; finalmente, por la general se
investigan las condiciones de trabajo existentes en las
empresas.

Disefio de los modelos de cuestionario. Los cuestionarios se
deben elaborar de tal modo que permitan reunir toda la
informacién de la manera mas conveniente y que posibiliten
una rapida tabulacion y analisis. Normalmente se preparan
dos modelos: uno para los datos de salarios y otro para la
informacién referente a las préacticas y politicas seguidas por
la empresa, los cambios de los salarios y las condiciones de
trabajo imperantes.

Determinacion del método que se va a utilizar, existen tres
métodos: la encuesta telefonica, la encuesta por correo y la
entrevista o visita a la empresa. La seleccién del método
depende de los objetivos de la encuesta. Si se requiere
informacién sobre practicas y politicas salariales, pero no
sobre la distribucion ocupacional de los salarios, puede ser
adecuada la encuesta telefénica. Lo mismo sucede si los
puestos se han comparado recientemente y ambas partes
conocen el estudio anterior. En estos mismos casos puede
usarse la encuesta por correo. No obstante, si se trata de una
primera encuesta, el método mas apropiado es la entrevista,
que supone el envio de personal calificado a las empresas
participantes. Asi los entrevistadores sélo recogeran los datos
después de haber verificado personalmente la comparabilidad
de los puestos. Este método es el mas costoso y prolongado,



empero, es el que proporciona los datos mas exactos y
auténticos.

i) Seleccién del personal que la llevara a cabo. El personal
encargado de los trabajos de campo debe de tener un amplio
conocimiento de las caracteristicas de los diversos puestos
existentes en su empresa, asi como de las politicas y
procedimientos salariales seguidos por ésta; asimismo, tiene
que ser capaz de obtener la cooperacién de terceros y debe
ser extremadamente discreto al tratar informaciones de

caracter confidencial.

2) Realizacién de la encuesta
Esta etapa se subdivide en cuatro pasos bien definidos:

A. Contacto inicial con las empresas participantes. Dado
que el intercambio de informacion sobre muchos
aspectos de operacion es una practica comuan en los
negocios modernos, existe poca dificultad para
obtener la cooperacion de las empresas. Ademas, los
informantes reciben un reporte de la encuesta salarial
y pueden emplear los resultados. El contacto inicial
puede ser mediante el envio de una carta, una visita
personal o una llamada telefénica del presidente de la
empresa que realiza la encuesta a los presidentes de
las otras organizaciones. También puede llevarse a
cabo a nivel de directores de personal, con la ventaja
de que conocen la utilidad del estudio y pueden
apoyarlo. En este primer contacto se informa sobre
los objetivos de la encuesta, los tipos de puestos a
investigar, la informacion que se desea, el modo en el

que se realizara la encuesta y la clase de informe en



que se presentaran los resultados. Se invitara a las
empresas a participar y se concretara una cita para el
entrevistador en cada una de las empresas. Se
garantizara la confidencialidad de la informacién.

. Obtencién de los datos referentes a las politicas y
practicas salariales. El representante de la empresa
que realiza la encuesta se entrevistara con los
directivos de las empresas bajo estudio y les solicitara
la informacién o la autorizacién para que uno de sus
subordinados la proporcione.

. Comprobacién de la comparabilidad de los puestos.
Debe hacerse antes de recoger los datos sobre los
salarios vigentes para los puestos de trabajo incluidos
en la encuesta. Este es el punto crucial de toda
encuesta ya que de él depende la exactitud de los
resultados finales que se obtengan. Puede ser (til
presentar al director de la empresa participante las
descripciones de puestos sin  mencionar sus
denominaciones, preguntandole si en su empresa
existe un puesto similar. Después, el entrevistador
observara personalmente los puestos, hablara con los
supervisores y tomara la decisiéon. Algunas veces es
necesario recurrir a los métodos de valuacion de
puestos; esto se presenta cuando en la empresa
participante no se halla ningun puesto que
corresponda a las descripciones disponibles. En estos
casos, se busca otro puesto que tenga un nivel de
dificultad o responsabilidad comparable, aunque
implique deberes diferentes, y se evalla.

. Acopio de informacién. Se hace partiendo de la

némina y tomando en cuenta sdlo a los empleados de



planta contratados para jornada completa. Asi se
obtienen datos fidedignos y no estimaciones.

3) Tabulacion, analisis y presentacién de resultados

Se elaboran dos tabulaciones, una de salarios y otra de practicas y
politicas salariales.

+ Datos de salarios. Existen diferentes formas en que pueden
presentarse, en algunas se identifican las empresas con un nimero o
letra clave y en otras no.

+ Pueden agruparse en una sola grafica los datos sobre los salarios
vigentes para la estructura global de puestos. Con ella, cada empresa
puede comparar su estructura y nivel de salarios con el mercado en su
conjunto y/o con las restantes empresas individualmente. Un
inconveniente de esta grafica es que aglomera demasiada informacion;
ademas, requiere que todos los encuestados utilicen un método comun
de valuacién de puestos de trabajo para obtener la escala de puntuacién
que permita graficar los salarios.

+ Datos sobre practicas y politicas salariales. Existen diferentes
posibilidades de presentar esta informacién. Se pueden hacer en forma
narrativa: “doce empresas conceden una semana de vacaciones
después de un afo de trabajo...”; se pueden tabular los datos pregunta a
pregunta o pueden combinarse en un cuadro Unico.

Se asigna a cada empresa un numero o letra clave para que sus
salarios no puedan ser identificados. En el informe se incluye la lista
completa de las empresas estudiadas, informandoles por separado de
su numero clave. El informe se compone de tres partes i)resumen de los
datos sobre cada puesto, ii) resumen de la informacion general vy iii)
resumen general de todos los puestos.

Ademas de esta notificacién, el informe se acompana de discusiones

breves por escrito para su mejor comprension. Se incluyen cartas de



explicacion y se envian con el informe, dirigidos a la persona de la
empresa que autorizd su participacién.
Una vez terminada la encuesta, es necesario considerar que la

frecuencia con que debe realizarse esté influida por tres factores:

a) Rapidez con que cambian los salarios en la localidad y en la
industria.

b) Estabilidad de las condiciones econémicas en la organizacién, la
localidad y la nacién.

c) Estabilidad del suministro de mano de obra.

En las empresas que operan mediante contrato colectivo con un
sindicato, es recomendable realizar la encuesta de salarios antes de
cada periodo de revision contractual, con el fin de que estén en posicidén
de discutirlo.

La practica de las empresas con respecto a la frecuencia de las
encuestas salariales es variable: trimestral, semestral, anualmente o en
periodos irregulares. No obstante, se sugieren reconocimientos
semestrales o anuales como maximo.

Hay organizaciones que elaboran encuestas para cargos ejecutivos,
técnicos, administrativos y operativos con actualizaciones peridédicas en
funcion de la variacién que puedan sufrir los salarios por los ajustes por
inflacion.

Algunas otras obtienen informacion acerca de los niveles y la
evolucién de la ganancia media por hora, la ganancia media por
trabajador y mes y el numero de horas trabajadas.

Ademas recopilan datos sobre salarios, beneficios y practicas
salariales adoptadas para cada uno de mudltiples cargos ejecutivos
como: directores, gerentes, jefes, analistas, etc. Asi como para cargos

técnicos, administrativos y operativos.



Los resultados obtenidos a través de la encuesta de salarios permite
analizarlos en forma detallada y asi poder definir con mayor seguridad y
objetividad la estructura salarial mas adecuada a la organizacion,
detectar la validez de dicha estructura, adoptar politicas propias
relativas a la compensacién, resolver cuestiones de determinacion
individual de salarios y, en suma, adoptar un método de remuneracion o

de administracion de salarios.

En momentos como los actuales es imprescindible que toda
organizacion conozca los valores remunerativos del mercado, ya que
no contar con esa informacién podria impedirle evaluar efectivamente
sus costos laborales y asi exponerla a una pérdida significativa de su
competitividad. Dicha evaluacién se efectia a partir de los resultados de
la encuesta de salarios y las decisiones son tomadas por los directivos
de las organizaciones.

Hasta aqui se ha precisado la importancia de la encuesta de salarios, en
el siguiente capitulo se plantean las formas en que puede usarse la informacién
obtenida para contribuir a la elaboracion o ajuste de la estructura salarial requerida
por la organizacion.



CAPITULO IV

ESTRUCTURAS SALARIALES

Las estructuras salariales son el paso consecutivo l6gico y necesario
de la encuesta de salarios, ya que en base a ella se elabora o ajusta la
estructura salarial de una organizacidén, en este capitulo se plantean las
formas en que puede usarse la informacién de la encuesta para tal fin.

Es fundamental enfatizar la importancia de este tipo de
conocimientos para el 6ptimo desempefio del psicélogo en el campo de las
organizaciones, ya que si bien estas labores las desempefian los
administradores o los contadores, en la actualidad las organizaciones estan
requiriendo de los psicélogos que cuenten con esta pericia, con la finalidad
de evitar pagar a mas profesionales. De modo tal que si el psicélogo puede
ejercer estas funciones, lograra competir con otros profesionales en el
mercado de trabajo.

El concepto de estructura salarial hace referencia a la asignacion de
un valor monetario diferente a los distintos puestos o grupos de puestos de
trabajo existentes en una empresa determinada (Ortueta, 1982; Lanham,
1983; OIT, 1986, Chiavenato, 1988).

La elaboracion de una correcta estructural salarial permite:
1) Pagar al personal de acuerdo con las dificultades de su trabajo y segun
su eficiencia.

Atraer y retener a los colaboradores que mas interesan a la empresa.

)

3) Evitar excederse en los pagos de salarios.
) Facilitar la rutina diaria del pago de mano de obra.
)

Poder explicar al personal las razones que justifiqguen las diferencias de

remuneracion.



6) Tener un punto de partida bien definido para el calculo de los
presupuestos.

7) Simplificar las negociaciones al hacer contratos colectivos.

8) Ubicar facilmente nuevas tareas y darles un valor relativo con respecto a

las tareas existentes.

Ahora bien, el disefio de una estructura salarial supone la obtencién de los

siguientes datos:

a) Grafica de dispersion.

b) Linea del salario actual.

c) Curva de incremento del valor del trabajo en relacién con la situacién
actual.

d) Numero de puestos que caen fuera de la linea de proporcionalidad o de
la zona comprendida entre unas lineas limites. Esto sirve para el
reajuste y clasificacion de los diferentes trabajos.

e) Frecuencia de puestos de trabajo en cada categoria laboral.

f) Frecuencia de puestos en cada grado (si se emplea una escala de
intervalos).

g) Comparacion de las categorias laborales actuales con los resultados de
la valoracion (Ortueta, 1982).

De dichos datos abordaremos algunos con mas detalle como la Grafica de

dispersion la cual es una representacion de la relacion entre los salarios

pagados en una empresa y los grupos de puestos de trabajo existentes en
la misma o su valor en puntos o su ordenacién en grados.

El objetivo principal de esta grafica es facilitar la correccién de los salarios

de acuerdo con el valor relativo de los puestos. También sirve para conocer

en forma clara y objetiva la estructura de los salarios que se pagan en una
empresa.

Asi, puede mostrarse la irregularidad en la distribucion de las
retribuciones que se pagan, puede indicar que su crecimiento es muy lento

o muy rapido, puede sefialar los desequilibrios en la remuneracién entre el



personal sindicalizado y el de confianza, etc. Finalmente, también puede
servir de base para tomar medidas generales o formular politicas salariales
apropiadas (Ortueta, 1989).

Otro dato que se examinara es la linea del salario actual y lineas
limite. La linea del salario actual es aquella que se traza en una grafica de
dispersion de tal modo que la suma de las distancias de los puntos que
queden arriba de ella sea igual a la suma de las distancias de los puntos
que se encuentran abajo .

Cuando se conocen los salarios de cada empleado en cada uno de los puestos
de la empresa, generalmente se clasifican los puestos y se reduce el numero de
salarios calculando una medida de tendencia central para cada nivel de salarios o
clases de puestos y esta se grafica. Puede emplearse la media aritmética o la
mediana; la medida elegida depende de los datos salariales. La media es una
medida confiable cuando no hay valores extremadamente altos o bajos; mientras
qgue la mediana es una mejor medida cuando existen estos valores, porque no es
deformada por ellos al mismo grado que la media. El benéfico para la organizacién
de realizar todas estas operaciones radica en la reduccién de los salarios y por lo
tanto en la reduccién de los costos.

La linea de salarios, entonces, puede trazarse manualmente con base en estos
datos o empleando la técnica estadistica de los cuadrados minimos, la cual
produce una linea mas exacta (OIT, 1986; Lanham, 1983; Chiavenato, 1988).

Es deseable graficar la linea del salario actual de la empresa y la linea salarial
promedio de las organizaciones estudiadas en la encuesta de salarios promedio
de las organizaciones estudiadas en la encuesta de salarios en una misma figura,
para mejor comparacion.

Una comparacién detallada de los salarios debe incluir los niveles, el
procedimiento es idéntico al anterior, solo que en este caso se grafican dos curvas
(minimos y maximos).

De igual manera pueden representarse los datos de la empresa y los de las

organizaciones encuestadas.



Finalmente se buscan normas de agrupacion de los puestos en escalas y la forma
de fijar los limites maximos y minimos de cada escala. Estos limites tratan de

cumplir dos fines:

1. Permitir pequenas diferencias de retribucién de puestos muy analogos pero
no en todo idénticos.
2. Ofrecer a los directivos una estructura basica de salarios que también
puede dar estimulos al mérito individual.
El ultimo punto nos pone en contacto con la motivacién para el trabajador, la cual
es de suma relevancia en el buen desemperio del puesto; dado que un trabajador
motivado ejercera sus funciones en tiempo y forma lo cual es benéfico tanto para

él como para la organizacion.

Estructuras sin margenes

Hay estructuras que sélo se apoyan en lo que se ha llamado “linea media”,
entonces cada escal6n o nivel tiene exclusivamente un intervalo o grado de
trabajo. Cada grado en este caso queda determinado por una cierta amplitud
horizontal que va desde una puntuacion minima a una maxima. En esta estructura
todos los puestos que tengan puntuaciones comprendidas entre estos dos
extremos percibiran el mismo salario.

Para evitar que puestos de muy diferente puntuacion perciban salarios iguales, se
definen muchos niveles.

Otro recurso es hacer que la amplitud de los intervalos no sea la misma en todos
los grados, o incluso que haya discontinuidades.

No resulta conveniente tener siempre intervalos de amplitud regular que abarquen
todos los puntos del menor al mayor asignados a las tareas, ya que puede haber
intervalos en los que no hay ninguna tarea o algunos en los que se acumulen gran

nuamero de tareas (Ortueta, 1982).



Con base en lo anterior y obtenidas las lineas limite de los intervalos, podemos
trazar la escala de salarios.

Las escalas de salarios pueden trazarse graficamente partiendo los datos que
conocemos: la linea de tendencia y las lineas de los intervalos, tanto si éstas son
rectas como si son curvas.

Pero esto, podemos dibujar un punto grueso que represente cada punto medio de
los grados y lineas gruesas horizontales por esos puntos gruesos, las cuales
seran los escalones o niveles de cada grado. Por ultimo, las lineas verticales que

unan los limites de las horizontales completaran la escala de salarios.

Estructuras con margenes

Las escalas anteriores tienen como inconvenientes principales el que los puestos
de diferente puntuacion pueden recibir salarios iguales y todos los puestos que
tienen igual puntuacién reciben el mismo salario. Esto es asi ya que en su
construccién sélo se tiene en cuenta el valor-trabajo de cada puesto (este es el
Unico criterio que fija el reparto de los salarios que se ofrecen).

En una escala alternativa se subdivide verticalmente a los grados antes definidos
en varios niveles de salarios. Estos niveles son los que a su vez tienen unos
niveles maximos y minimos que prefijan los margenes o zonas verticales
haciéndolos mas o menos anchos en cada grado.

Estas escalas se distinguen de las anteriores en que los puestos con diferente
puntuacion pueden percibir salarios iguales por la division horizontal delimitada
por los grados) o salarios distintos (en virtud de la divisién vertical delimitada por
los margenes).

La primera condicion sb6lo depende de la valoracion del trabajo, en tanto que la
segunda depende del individuo que desempena el puesto. En el primer caso se
valora al trabajo en si, mientras que el segundo se valora al que actua en el
trabajo. Lo que mas influye en este segundo caso es: la calificacidon por mérito, el
rendimiento personal a corto plazo y la antigledad en la empresa (Ortueta, 1982).
En esta valoracién del desemperfio la labor del psicologo es basica, dados sus



conocimientos sobre el comportamiento humano y sobre las estrategias mas
adecuadas para observarlo, medirlo y modificarlo; actividades que realiza de
manera cotidiana, pero que ahora efectuara en términos de una comprensién mas

amplia acerca del funcionamiento de una organizacion.

Construccién de las escalas con margenes

Para construir las escalas con margenes se requiere:
1. Determinar el nUmero de grados de trabajo.
2. Fijar intervalos o amplitud horizontal de cada grado (determinacién de
limites).

3. Determinar la amplitud vertical de cada grado (margenes).

Ahora bien, la estructura salarial puede incluir margenes con o sin
sobreposicidén. En este ultimo caso cada grupo de puestos tiene un intervalo
separado y diferente de cualquier otro. Esta estructura tiene la ventaja de
remunerar a los empleados de un grupo con un salario diferente al pagado en
otros grupos.

Sin embargo, es preferible elaborar la estructura salarial con margenes
sobrepuestos. Es decir, la estructura salarial se diseiia de tal forma que los
empleados que estan cerca del limite superior de su clase, reciben un salario
superior al de los empleados que estan cerca del limite inferior del grupo
inmediato superior.

Las estructuras salariales con margenes sobrepuestos proporcionan las

siguientes ventajas:

Remuneran diferencialmente el desemperio.
Facilitan la recompensa por antigiiedad.

Son un incentivo para el personal.

0D~

Permiten dos medios de promocion: grados de aumento de salario en el

mismo nivel y la promocion a nivel superior.



5. Posibilitan el reclutamiento de personal a distintos niveles por encima de la
tasa minima.

6. Permiten una mayor flexibilidad a la organizacién en la transferencia de
empleados (OIT, 1986).

Finalmente, cabe aclarar que la eleccion de los tipos de margenes y del grado
de sobreposicién de los mismos para construir la escala de salarios, esta en
funcion de las politicas generales sobre remuneracion de las tareas.

Las politicas son importantes para la organizacién ya que identifican los
objetivos a alcanzar y definen los medios para asegurar su obtencién,
ayudadas por programas y procedimientos.

Las politicas son los criterios generales que tienen por objeto orientar la accion;
puede decirse que representan la filosofia de una organizacién, dependen de
las politicas de la misma.

Las politicas son definidas por Chiavenato (1988) como el conjunto de
principios y directrices que reflejan la orientacién y la filosofia de la
organizacion, estudiando los asuntos que se relacionan con la remuneracién
de sus empleados. Asi todas las normas presentes y futuras, como las
decisiones sobre cada caso, deberan orientarse por estos principios y
directrices.

Las ventajas de la definicion de una politica salarial son:

a) Define el pensamiento de una organizacion sobre el particular, de tal forma
que exista una congruencia entre las politicas globales y las politicas
salariales.

b) Expone los principios que rigen las normas concretas de administracién
salarial.

c) Establece un sistema congruente y logico de normas y principios sobre

remuneracion.



Las politicas salariales de una organizacion deben evaluarse a la luz de los
resultados de la encuesta de salarios y de la informacion proveniente de la
valuacién y clasificacién de puestos, a fin de poder determinar su ratificacién o
rectificacién, para la elaboracién o ajuste de la estructura final de salarios. Es
importante enfatizar que no sélo la estructura salarial puede ser modificada,
sino que también las politicas salariales actuales de una organizacién pueden

reformularse.

En este sentido y a manera de ejemplo, se pueden mencionar algunos
aspectos fundamentales en relacion a los cuales deben considerarse las

politicas salariales de una organizacion:

1) El primer punto se refiere a si la empresa debe ajustar su nivel de salarios a
los existentes en la localidad o colocarlo por arriba o por abajo.
Probablemente la mejor politica sea pagar aproximadamente lo que otras
empresas que compiten en el mismo mercado de trabajo. Si se paga menos
que los competidores puede ser dificil obtener trabajadores deseables,
puede incrementar la rotacién de personal y aumentar la desmoralizacion,
produciéndose un bajo indice de eficiencia.

2) Otra politica aconsejable es pagar un mismo salario por un trabajo igual. No
debe haber salarios diferentes por edad, sexo, impedimentos fisicos, etc.
Recuérdese que la premisa basica de un programa de valuacion de puestos
es valuar los puestos de acuerdo con el trabajo realizado y los requisitos
para su realizacion, sin tomar en cuenta a la persona en el puesto.

3) Una politica adicional a considerar es si debe establecerse un salario
sencillo para cada clase de puestos y pagar a cada empleado asignado en
ese grupo de puestos el mismo salario, o establecer un intervalo de salarios
para cada puesto o clases de puestos, pagando a los empleados una
cantidad diferente dentro del intervalo, de acuerdo con sus meritos o su
antigliedad. Es una practica comun que se manejen intervalos de salarios
para proporcionar un pago justo y equitativo. Para lograr esto deben



desarrollarse politicas respecto a la cantidad y frecuencia de aumentos por
antigledad y desempeno.

Ahora bien, existen politicas internas de sueldos y salarios, una politica comun
es conceder a los empleados no sindicalizados los mismos aumentos que a los
sindicalizados. Algunas companias mantienen la politica de conservar los niveles
de compensacion en un nivel superior al del mercado, para impedir la rotacion
del personal y atraer recursos humano selectos. Ciertas empresas han optado por
la concesién automatica de aumentos conforme aumenta la inflacion.

Los elementos hasta aqui vertidos respecto a la administracién de salarios que
incluyen la encuesta, la estructura y las politicas salariales, permitiran a los
psicélogos contar con los conocimientos minimos necesarios para desempefarse
convenientemente en el Departamento de Recursos Humanos de cualquier
organizacion, hallandose en condiciones de proponer las herramientas
administrativas mas adecuadas a sus necesidades; asi como para supervisar la

utilizacion éptima de sus recursos.



CONCLUSIONES

El presente trabajo evidencia la gran utilidad del enfoque sistémico en el
contexto de la Administracion de Recursos Humanos, ya que permite abordar
integralmente cualquier elemento de una organizacién o a la organizacion
como un todo en su interaccién con el medio ambiente que la rodea.

De esta forma, en el caso concreto de la elaboracion o ajuste de las
Estructuras Salariales de una Organizacién, es conveniente una aproximacion
sistémica ya que deben tomarse en cuenta tanto los factores internos como los
externos que estan interrelacionados con tal problemética.

Dentro de los factores internos se pueden sefalar los siguientes:

+ requerimiento del puesto

+salarios base

+productividad

+poder de negociacion del sindicato
+solidez financiera de la organizacion

+politica salarial de la organizacién

Por otro lado, los principales factores externos son:

+ legislacion vigente respecto de las remuneraciones

+costo de vida

+mercado de trabajo

+momento histérico

+competencia entre las empresas

En sintesis, para elaborar una adecuada estructura salarial se requiere llevar a
cabo un andlisis, valuacion y clasificacion de puestos a lo interno de la
organizacion y una encuesta de salarios en el mercado de trabajo, sin perder
de vista que tales actividades estan en constante cambio y son muy complejas;



su finalidad es conocer los niveles salariales de la propia organizacion y de
otras organizaciones, respectivamente. Con esta informacion, y de acuerdo a
las politicas salariales de la organizacion, puede disenarse la estructura salarial
final.

También puede concluirse que el enfoque sistémico involucra una metodologia
rigurosa que evita arbitrariedades y subjetividades, ya que las decisiones que
se tomen en una organizacién deben basarse en investigaciones cientificas.
Por ejemplo, las decisiones que se tomen en materia de Estructuras Salariales
estan  basadas en  estudios  sistémicos realizados intra e
interorganizacionalmente.

Por otra parte, en lo referente a la posibilidad de que el psicélogo amplie su
practica profesional, particularmente en lo relativo al disefio e implementacién
de Estructuras Salariales, el presente trabajo sugiere que esto es posible si los
psicélogos son entrenados al respecto, sea durante su formacion académica o
durante su ejercicio profesional. Evidentemente, resultaria conveniente que
desde su formacion académica el psicélogo estuviera en contacto con el
ambito laboral en el que pretende desarrollarse. De esta forma, la
Administracién de Recursos Humanos se veria enriquecida con la participaciéon
de psicélogos con una sélida preparacion académica y una vasta experiencia
laboral.

Con base en lo argumentado hasta aqui, la propuesta fundamental del
presente trabajo consiste en capacitar a los psicélogos en aquellos aspectos
de la Administracién de Recursos Humanos aun no abordados por ellos, de tal
forma que estos profesionistas ofrezcan un abanico mayor de conocimientos,
actitudes y habilidades a un mercado de trabajo cada vez mas competitivo,
cuyo desarrollo ha evolucionado a una gran velocidad en los ultimos 20 afos,
pasando de empresas multinacionales a empresas globales.

Resulta razonable pensar que a partir de tal capacitacién, los psicélogos
estén en condiciones de ampliar su practica profesional en el ambito
organizacional, de ser actores activos y capaces de desarrollar el talento

necesario para contribuir a formar una cultura de la empresa que tenga
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estabilidad y que esté preparado para llevar a cabo los objetivos, generando
resultados concretos.

Es necesario que los psicologos sean profesionales multidisciplinarios,
multiculturales y con una mente global, lo cual implica viajes, traslados y
promociones a distintas disciplinas. Deben conocer todas las areas de la
organizacion, manejar bien los Recursos Humanos, conocer qué es lo que hay
que hacer, ser innovadores y saber adaptarse a los vertiginosos cambios.

Otras caracteristicas que exigen las condiciones actuales a los psicélogos
interesados en ocupar puesto gerenciales en las organizaciones son: gran
poder de persuasion, dominio del idioma inglés, capacidad de comunicacion,
liderazgo, visibn de futuro, carisma, ética profesional, lealtad, humanidad,

poder de adaptacion y suerte.
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