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4'INTRODUCCION

El objetivo principal del anédlisis.y valua—-
ci6n de puestos, es el determlnar exactamente en -
que consiste cada trabaJo, y ver la importancia de-
cada trabajo con relacién a los 'demis que se efec~-
tuan dentro de la empresa y en esta forma llegar a-
la- base de "pago igual a trabajo igual” :

Es por este motivo que quiero enfocar este -
trabajo a la empresa privada en México, ya que con-
sidero que es precisamente ahi donde es necesario -
la aplicacién correcta de la administracién en to--
,das sus fases para Iograr la expansibén arménica a -
la que toda empresa tiende.

Una de las &reas mas lnteresantes es la que-
“estudia las relaciones humanas dentro de la empre--
sa; esto es,ya.que existe un factor decisivo dentro
de la empresa, el factor humano. Cada persona es -

ademis de empleado, un ser humano provisto de nece-

sidades y personalidad individual y por lo tanto -
trata de satisfacer muchas necesidades por medio de
un trabajo determinado, asi su actitud durante el -
trabajo esta condicionado por una serie de factores
heterogéneos, ya que la empresa esta formada por un
grupo de personas y es necesario crear para cada -
una de estas una situacibn partlcular.

Es por esto que es necesario dirigir nuestro
‘interés al factor humano a la par de preocuparse -
por alcanzar la produccién y las ventas méximas pre
vistas para cumpllr con los planes y obJetlvos esta
blecidos.

Las empresas privadas cuentan con un departa
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mento de personal cuyo objeto principal es el de -~
proporcionar servicios que beneficien .al personal.-
~Para lograrlo, existen una serie de técnicas admi-—
nistrativas que permitan mantener la relacién em- -
pleado y empresa. ' '

Técnicas como selecciédn de personal, capaci-
tacién y desarrollo de personal, politicas de admi--
nistraci6én de sueidos y salarios, incentivos, recur
sos humanos, etc. /

‘ Tenga a bien informar que todas las empre- -
sas, deben contar con un programa formal orientado-
a las necesidades particulares de la misma y a las-
personas interesadas para que se comprendan las res
ponsabilidades que tienen las partes dentro del pro
grama. ' : o




ADMINISTRACION GENERAL.

El concepto de Administracién General dire--
mos que es la disciplina que persigue la satisfac--

‘cién de objetivos organizacionales contando para -

ello con una estructura y a través del esfuerzo hu-
mano coordinado. (Fernando Arenas 1971). Como se -
puede apreciar, el esfuerzo humano resulta vital pa
ra el funcionamiento de cualquier organizacidén o pa.
ra llevar a cabo cualquier empresa; si el elemento-
humano esta dispuesto a proporcionar su esfuerzo, -
la organizacién marchari; en caso contrario, se de-
tendra. De aqui que toda organizacién deba prestar-
primordial atencién a sus Recursos Humanos. En ta -

- préctica, la administracién se efect(la a través del

proceso administrativo: planear, ejecutar y contro-
lar.

Las organizaciones, a fin de poder funcionar

necesitan satisfacer objetivos organizacionales, da
~dos por el medio y la propia organizacidn.

Recursos

" La organizacién para lograr sus objetivos, -
requiere de una serie de recursos; estos son elemen
tos QUe administrados correctamente, le permitiran-
o le facilitardn alcanzar sus objetivos. Son de - -
tres tipos, a saber:

‘Recursos Materiales.

Aqui quedan comprendidos el dinero, las ins-
talaciones fisicas, la maquinaria, los muebles, la-
materta prima, etc.
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Recursos Técnicos.

Bajo este rubro se listan los sistemas, pro--

cedimientos, organigramas, instructives, etc.

“Recursos Humanos.

No s6lo el esfuerzo o la actividad humanas -
‘quedan comprendidos en este grupo, sino también - -

otros factores que dan diversas modal idades a esa -
actividad: conocimientos, experiencias, motivacion,
intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habi-
lidades, potencialidades, salud, etc.

Los Recursos Humanos son més importantes que
los otros dos; pueden mejorar o perfeccionar el em-
pleo o el disefio de los Recursos Materiales y Técni

. cos, lo cual no sucede a la inversa.

Caracteristicas de los Recursos Humanos

1.- No pueden ser propiedad de la organizacibn a di:

ferencia de los otros recursos. Los conocimien-
tos, la experiencia, las habilidades, etc., son
parte del patrimonio personal. lLos Recursos Hu-

manos implican una disposicidédn voluntaria de la

‘persona.

2.- La actividad de las personas en las organizacio
nes son como se apuntd, voluntarias; pero, no -

por el hecho de existir un contrato de trabajo-

la organizacidén va a contar con el mejor esfuer
zo de sus miembros; por lo contrario, solamente
contaré con él si perciben que esa actitud va a
ser provechosa en alguna forma ya que los obje-
tivos de la organizacibén son valiosos y, con- -
cuerdan con los objetivos personales, los indi-
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viduos pondréan a disposicién de la organizacién
los Recursos Humanos que poseen y su mdximo es-

‘fuerzo, entonces, aparte de un contrato legal -
:de trabajo, e;iste también un contrato psicolé-

gico cuya existencia estd condicionada a lo que
se anotbé anteriormente.

La experiencia, los conocimientos, las habilida
des, etc., son intangibles: se manifiestan sola
mente a través del comportamiento de las perso-
nas en las organizaciones. Los miembros de ella
prestan un servicio a cambio de una remunera- -
cidén econbmica y efectiva.

El total de Recursos Humanos de un pais o de -
una organizacidén en un momento dado pueden ser-
incrementados. Bésicamente existen dos formas -
para tal fin: descubrimiento y mejoramiento. En
el primer caso se trata de poner de manifiesto-

“aquellas habilidades o intereses desconocidos -
o poco conocidos por las personas: para ello un
auxiliar valioso en los tests psicolégicos y la
orientacién profesional. En la segunda situa- -

cién se trata de proporcionar mayores conoci- -
mientos, experiencias y nuevas éxperiencias y -
nuevas ideas, etc. a través de la educacién la-
capacitacién y el desarrolio. Desafortunadamen-
te, los Recursos Humanos también pueden ser dis
minuidos por las enfermedades, los accidentes y
la mala alimentacién.

Los Recursos Humanos son escasos; no todo mundo
posee las mismas habilidades, conocimientos, -
etc. Por ejemplo no cualquier persona es cantan
te, un buen administrador o un buen matemético.
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El conjunto de caracteristicas que hacen desta-
car a la persona en esa actividad s6lo es posej
do por el namero inferior del total. En este -
sentido se dice que los Recursos Humanos son es.
casos, entonces hay personas u organizaciones -
dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por-
el servicio de otros, surgiendo asi los merca--
dos de trabajo. t

El Mercado de Trabajo

Las organizaciones requieren energia humana-
para lograr sus objetivos y por tanto estén dispues
tas a tomarla a cambio de dinero, pues estos traba-
jadores (obreros, empleados, gerentes, profesores, -
enfermeras, etc.) necesitan fondos para satisfacer-
necesidades tanto biolbégicas como psicolégicas y so
ciales y, por ende, estén dispusstos a cambiar los-
recursos que ellos poseen por dinero. En el momento
que existen personas y organizaciones dispuestos a-

cambiar dinero y esfuerzo, surge el mercado de tra-

bajo, sujeto hasta cierto punto a las leyes de la -
oferta y la demanda; sin embargo; no es éste un mer
cado comln y corriente en que las fluctuaciones pue
den variar sin ninguna cortapisa.

El mecanismo de operacién puede semejarse al
de otros mercados, pero con la caracteristica de no
poder rebasar de cierto limites minimos y de que -

Administracién de Recursos Humanos
Fernando Areas Galicia

Editorial Trillas

México, 1974.
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existen fuerzas para darle una estructurr;bfgida.ih-
Estas fuerzas son de fndole . legal, sindical o patro
nal . ‘ '

DEFINICION

La administracién de Recursos Humanos es el-
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento--
y conservacibén del esfuerzo, las experiencias, la -
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de
los miembros de la organizacién, en beneficio del -
individuo, de la propia organizacién y del pafs en-
general .

"En virtud de que otros términos se emplean -
frecuentemente, y para diferenciarlos del concepto-
~anotado en el pé&rrafo anferior, se anotan a conti--
nuacién una lista de ellos con sus contenidos:

Relaciones Humanas.

Cualquier interrelacibén de dos o més perso--
nas constituye una comunicacién (Relacién Humana).-
Las relaciones no se dan exclusivamente entre los -
miembros de una organizacién sino en todas partes;-
el invitado a una fiesta, entra en relacién con - -
otros individuos, este término se convierte en sind
nimo de lo que Strauss (1964) denomina “Cortesia In
~dustrial”, tratar bien a los subordinados, jefes y-
compafieros.

Relaciones Industriales.

Este término queda reducido a la industria vy
evidentemente a organizaciones donde existen rela--
ciones obrero-patronales, donde se requieren tam- -



bién ‘los Recursos Humanos.

Administracién de Sueldos y Salarios.

Lograr que todos los empleados y trabajado--
res sean justa y equitativamente compensados median
te sistemas de remuneracidén racial del trabajo y de
acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y-
condiciones de trabajo de cada puesto.

En la Administracién de Sueldos y Salarios -
deberén basarse en los tabuladores estructurados so
bre valuaciones de puestos y los datos resultantes-
en encuestas de sueldos y salarios de los mercados-
de trabajo que afectan a la organizacién, tomando -
en cuenta los salarios minimos legales o profesiona
les.

Asignacidén de Funciones.

Asignar oficialmente a cada puesto las res--
ponsabilidades, obligaciones, operaciones y condi--
ciones de trabajo. ’

Determinacidén de Sueldos y Saiarios.

Esta consiste en asignar y determinar los va-
lores monetarios a los diferentes puestos, de tal -
forma de que sean fijados justamente y equitativa--
mente con relacién a otros puestos y diferentes po-
siciones dentro de la misma organizacién y también-
con relacidén a otros puestos similares en el merca-
do de trabajo.

Calificacién de Meritos.

Este consiste en evaluar mediante los méto--
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dos y los medios més objetivos, la actuacidn de ca-
da trabajador ante las obligaciones y responsabili-
dades de su puesto.

Compensaciones Suplementarias.

Es proveer . incensivos monetarios adicionales .

a los sueldos para motivar a la iniciativa para un-
mejor logre de los objetivos fijados previmente.
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ANALISIS DE PUESTOS

INTRODUCCION

A partir de este capitulo iniciaremos, sin -
abandonar el aspecto analitico y tebrico, el estu~-
dio de diversas aplicaciones de algunos métodos que
tienen por objetivo lograr que las organizaciones -.
administran mejor los Recursos Humanos con que cuen
tan.

No es casual que la técnica de anélisis de -
puestos aparezca como primer tema de estudio dentro
de las aplicaciones. En opinién de numerosos profe-
sionales que se desarrollan en el 4rea de la admi--
nistracién de Recursos Humanos es el andlisis de -
puestos el método bésico con el que debe iniciarse-
cualquier intento de tecnificacién. A partir de - -
alli se podré& continuar otro tipo de estudios ten--
dientes a una buena administracién de salarios, - -
aplicacién de calificacién de méritos, mejores méto
dos de reclutamiento, seleccién y contratacidn, ma-
nuales de organizacién, base de la planeacién de -
los Recursos Humanos.

;Por qué es importante el andlisis de pues---
tos? Pensemos que todo elemento integrado a una or-
ganizacién requiridé de reclutamiento, seleccibn, -
contratacién, adiestramiento en su trabajo y evalua
do con frecuencia en funcibén precisamente de su - -
puesto. Siendo este la unidad basica del trabajo, -
resulta evidente que a partir de su correcta defini
cién y estructuracidn se estard iniciando la tecni-
ficacién de la administra¢idn de Recursos Humanos, =
dado que las tareas o el trabajo a efectuar en una-
organizacién se realizarén por medio de las divisio
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nes, departamentos o secciones que existan en la -
misma, pero estas siempre concretardn dichas labo--
res a nivel de cada puesto.

Ahora bien, dependiendo de las funciones que
se tengan que cubrir, se requerirén ciertas habili-
dades, estudios, experiencias e iniciativa, puesto-
que las responsabilidades, las condiciones de traba
Jo, la responsabilidad y el esfuerzo, variarén en -
cada caso. Por ello es importante examinar las ca--
racteristicas de cada puesto, a fin de establecer -
los requisitos necesarios para desempefario con po-
sibilidades de éxito; para esto nada mejor que efec
~tuar un anélisis del mismo.

- Dado que los puestos no existen aisladamente,
es necesario estandarizar un procedimiento que con-
‘Jjunte a todos, con una base que permita establecer-
comparaciones y, de ahi, diferenciaciones; es de- -
cir, se requiere un patrdén de cuya aplicacidn resul
ten datos comparables entre si. Debe definirse con-
‘claridad que dicha técnica se refiere exclusivamen-
te al puesto, sin importar quién lo ocupe, pues, pa
ra apreciar los méritos de la persona titular del -
mismo, existen otras técnicas que veremos mis ade--
lante. La conveniencia de utilizar el andlisis de -
puestos radica en el hecho de que por medio del mis’
mo se satisfacen diferentes tipos de requisitos, al
gunos de los cuales se seflalan a continuacidn.

CONCEPTO

Podemos decir que el andlisis y descripcién-
de puestos es una base importante de la planeacién-
de la organizacién industrial, que a su vez es uti-
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lizada para un manejo coordinado y eficiente de la=
empresa. S

La descripcién y andlisis de puestos en la -
plataforma que sirve de punto de arranque a varias-
actividades bésicas de la administracién de perso--
nal. Es base fundamental de la seleccidén de perso--.
nal, porque el voto de personal se basa en ese and-
lisis para conseguir y seleccionar al trabajador -
que més adecuadamente pueda Ilenar la vacante, sin-
necesidad de estar recurriendo en cada ocasién al -
Jjefe del departamento que haya solicitado al indivi
duo. Es base fundamental de la orientacidén que el - -
.empleado debe recibir al ser contratado, por que -
ahi se especifican las caracteristicas del puesto,
y por lo tanto, le harén saber que se espera de él-
y cuales son los limites de su trabajo. También es-

indispensable en la valuacién de puestos, ya que el
valuador parte de los datos del an&lisis para deter
minar el valor que se debe asignar a cada factor -
que interviene en la valuacidn; y es bien sabida -
.que para llegar a una estructura de salarios equili .
brada, la valuacién de puestos es el mejor método -
conocido hasta hoy. También nos sigue el andlisis -
de puestos para efectos de promociédn o cambios in--
terdepartamentales del personal.

OBJETIVO:

El concepto de puesto. Es un requisito pre--.
vio ineludible conocer la realidad misma que va ser
analizada: el puesto.

El trabajador realiza normalmente un conjun-
to fijo de actividades, porque de ello depende la -
perfeccién de éstos y la organizacidn misma de la -
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empresa. Se toman asf, grupos de las mismas con uni

dad funcional perfectamente definidas. Cada una de-
estas unidades de trabajo recibe el nombre de “pues
to”. ‘

Podriamos definir éste como "E! conjunto de-
Operaciones, cualidades, responsabilidades y condi-
ciones que forman una unidad de trabajo especifica-
e impersonal. L "

Conjunto de Operaciones. Todo trabajador "ha
ce algo” concreto y definido, sea en forma conti- -
nua, sea periddica o eventualmente. Estas operacio-
nes constituyen por su materialidad el elemento més
visible y apreciable del puesto.

Cualidades, responsabilidades y condiciones.
M&s para que estas operaciones sean productivas, él
trabajador necesita poseer ciertas aptitudes fisi--
cas asi como habilidades 'y conocimientos. Se engen- ..
dra ademés en el trabajo un conjunto de responsabi-
| idades que debe asumir. Y por Gltimo, el trabajo -
se realiza dentro de un medio especial al que estéa-
sujeto el trabajador durante sus labores. Todo ésto
debe tomarse en cuenta para tener una idea completa
y precisa de lo que es un puesto. '

Nuevamente aqui encontramos que la ley cons-
trifie a patrones y trabajadores a que precisen es--

“tos elementos impalpables- de trabajo, al establecer

en. su articulo 113 Fraccién || como obligacién del-
trabajador “ejecutar las labores con la intensidad,
cuidado y esmero apropiados y en la forma, tiempo y

lugar convenidos”.

Unidad especifica de trabajo. Como las opera



14

ciones y requisitos de un puesto estéan ligados con-
vista en la eficiencia de la produccién y las posi=-
bilidades de la actuaci6én humana normal, cada uno -
‘de ellos .forma una unidad.especifics, es decir, que
~difiere de otros puestos por la naturaleza, nGmero-
o estructuracibén de las operaciones que comprende, -
"o de los requisitos que supone.

lmpersonalidad del puesto. Las operaciones, -
cual idades, responsabilidades y condiciones de un -
puesto, no son las del obrero concreto que lo ocupa
en determinado momento, sino las que deben exigirse
“como minimo indispensable a cualquiera que vaya a -
ocuparlo. Por eso, un mismo puesto puede ser desem-
pefiado por varias personas a la vez, ugr.; pueden -
trabajar en una oficina varias mecan6grafas, muchos
choferes en una linea de transportes, etc., etc., -
~que hacen exactamente lo mismo.

La determinacién de la eficiencia y méritos-
de los trabajadores concretos que ocupan los pues--
tos, es objeto de otras técnicas.

La ocupacién. El conjunto de operaciones y -
caracteristicas comunes a varios puestos que tienen
entre si intima relacidén funcional. Asi Ugr:: den--
tro de la ocupacién "mecénico”, caben los puestos -
de Tornero, fresador, Esmerilador, Taladrista, etc.

La diferencia entre ocupacién y puesto es la
que se da entre el género y las especies gue com- -
prende.

El titulo de puesto. Es el término con el -
.gue se conoce y determina. Todo el conjunto de ope-
raciones y requisitos complejos que integran un - -
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puesto, tienen que designarse con una sola palabra,
o a lo més, con unas cuantas. El titulo debe ser -
por ello de tal naturaleza, que no comprenda, ni -
més, ni menos elementos de los que forman el pues--
to.

Puede suceder que un mismo puesto sea conoci
do, en distintas empresas, y adn dentro de la misma,
con nombres diferentes. Asi, por ejemplo, "maquinis
ta y Operador Mecénico” suelen expresar el mismo -
trabajo. A veces, por el contrario al mismo titulo-
se aplica a puestos diversos. Tal ocurre con el ti-
tulo de "Oficinista” que frecuentemente se aplica a
labores muy diversas en diferentes empresas.

Por lo expresado es evidente que los titulos
deben revisarse cuidadosamente para evitar confusio
" nhes. '

NECESIDADES:

» Por ‘que deben precisarse las labores. La Téc
nica conocida con el nombre de “andlisis de Pues- -
tos” responde a una urgente necesidad de las empre-
sas: Para organizar eficazmente los trabajos de és-
tas, es indispensable conocer con toda precisién -
“lo que cada trabajador hace” y “las aptitudes que-
requiere para hacerlo bien”.

a). Para los altos directivos de una negocia
cibn, representa la posibilidad de saber
con todo detalle en un momento dado las-
obligaciones y caracteristicas de cada -
puesto. Tal cosa le seri utilisima pues,
por razén de sus funciones, necesariamen
te tiene s6lo una visita de conjunto de-
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los. trabajos corréctos.

b). Los Supervisores, sobre todo los inmedia
tos al trabajador, conocen ciertamente -
las labores encomendadas a su vigilan~ -
cia. Pero necesitan un instrumento en =
que se distingan con toda precisién y or
den los elementos que integran cada pues

to para explicarlo y exigir mds apropia-
damente las.obligaciones que supone.

c). Los trabajadores realizaran mejor y con-
mayor facilidad sus labores si conocen -
con detalle cada una de las operaciones-
que los forman y los requisitos necesa--
rios para hacerlos bien.

d). Para el Departamento de Personal es bési
~co el conocimiento preciso de las numero
sas actividades que debe coordinar, si -
quiere cumplir su funcién estimulante de

la eficiencia y la cooperacién de los -
trabajadores. S

La préctica seguida. Frente a ésta imperiosa
necesidad existe una carencia casi absoluta de de--
terminacidén de las labores. ‘

La Ley no puede precisar los detalles de ca-
da trabajo de los que se realizan a su amparo, por-
que son de niGmero casi indefinido y existen varia--
ciones fundamentales aiGn en los de mismo tipo, de--
una empresa a otra. Por eso nuestra Ley Federal del
Trabajo en sus articulos 24 Fraccién 1 y 47 Frac--
cién 1l encomiendan esta funcidén a los contratos - .
al exigir que en ellos “se determine el trabajo con
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‘,la mayor precisién posible” y que en los colectivos
"se fijen la intensidad y calidad del trabajo”

~ Los contratos, por desgracia, se limitan or-
diriamente a consignar "nombres de puestos en su ta
bulador, traténdose de los colectivos, o en alguna-
cldusula en las individuales, dejando el contenido-
de los mismos a la apreciacién, a la costumbre, a -
la imaginacidn, etc. situacién que la lLey apenas to
lera, pero que no desea, como aparece claramente -
del texto del articulo 13.

Esta ausencia total de determinacién de las-
labores:

a). Origina incertidumbre sobre las obligaciones -
que corresponden a cada obrero o empleado:

b). Engendra el desconocimiento de las cualidades y
responsabilidades que supone cada trabajo.

c). Hace dificil exigir el exacto cumplimiento de--
las obligaciones del obrero:

~d). Da lugar a frecuentes discusiones sobre la for-
' ma de desarrollar el trabajo.

e). Facilita que se eludan responsabilidades & que-
existan fuga de obligaciones:

f). Obliga a realizar una seleccién y adiestramien-
to de personal puramente empiricos y por lo mis
mo |lenos de defectos:

g). Entorpece la planeacién y distribucién de las -
labores:

h). Dificulta el sefialamiento de remuneracién apro-
piados:
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i).‘lmpide real izar técnicamente el mejoramiento de
los sistemas de trabajo, etc.

Dificultades en la Determinacién de las labo
res. Es ciertamente dificil precisar los elementos~
que integran cada puesto, ya que éste no sélo esté-
formado por una serie de operaciones, materiales y~
tangibles, sino también por un conjunto de elemen--
tos impalpables, tales como la forma de realizar el
trabajo, la responsabilidad que implica, las aptitu
des que supone, los riesgos que origina, etc.

Esta dificultad es mayor aln en la compleja-
vida industrial moderna, porque en ella el producto.
es obra conjunta de varias manos y recibe su fisong
mfa peculiar principalmente de la mdquina.

Por ello es indispensable el auxilio de una-~
técnica:

a). Para recoger metodlcamente los datos necesarlos,
con integridad y precisién.

b). Para separar los elementos subjetivos del traba
jo de objetivos y materiales, y ordenar ambos -
grupos.

c). Para consignar por escrito en forma clara y sis
temdtica los resultados del anélisis.

Necesidades lLegales \

La Ley Federal del Trabajo en su Articulo 25,
Fraccién 111, "establece que deber& tenerse por es-
crito el servicio o servicios que deban prestarse, -
los que se determinarén con la mayor precisién posi
ble”, asi mismo, el Articulo 47, Fraccién X!, nos -
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dice que” el Patrdén podréd recindir el contrato de -
trabajo, sin incurrir en responsabilidades al “deso
bedecer el trabajador al Patrén o a sus Representan
tes, sin causa justificada, siempre que se trate de
trabajo contratado”. Por Gltimo el Articulo 134 en-

su Fraccién 1V marca como obligacién de los trabaja

dores “ejecutar el trabajo con la intensidad, cuida
do y esmero apropiados y en la forma, tiempo y lu--
gar convenido”.

Las tres disposiciones sefialadas requieren -
que se estipule con toda claridad y precisidén cuél-
es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las mo
dalidades del mismo, ya que de otra forma se carece
rfa de base para regular entre contratante y contra

- tado.

A pesar de esto, es frecuente encontrar con-

tratos de trabajo en los que se da escasa importan-

cia a la definicién de funciones, ocupindose més -

" bien de aspectos que regulen la relacién, olvidando

la esencia de esta: es decir, se atiende a posibles
causas de conflictos, en detrimento de la verdadera
materia de trabajo.

Necesidad Social

E! hombre moderno pasa una parte considera--
ble de su tiempo integrado al trabajo si a esto - -
agregamos que las 8 horas diarias que destina a - -
ello constituye un 50% de la vida que pasa en esta-
do de vigilia, se. haréd necesario reflexionar que -
durante ese tiempo no puede renunciar a su persona-
lidad, intereses, sentimientos, etc. y que, por lo-
tanto, requerird que su trabajo constituya una for-
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ma de realizacién de sus potencialidades. Si, por -
el contrario, las labores que desempefia le causan -
ansiedad, monotonia o simplemente le disgustan, se-
tendrd a un hombre que ha sido rebajado a la catego
ria de componente de la maquinaria productiva. Asfi,
urge determinar el contenido de cada puesto, sus ca
racteristicas y los requerimientos deseables de - -
quien vaya a ser su titulo a fin de conjugar los in
tereses de éste con el trabajo a realizar.

"Necesidades de Eficiencia y Productividad.

La eficiencia en el trabajo y la productivi-
dad son motivo de preocupacién constante entre los-
administradores; es por ello que la especializa- -
cién, la divisién del mismo, la capacitacién y el -
desarrollo de los Recursos Humanos, se buscan afang
samente. Sin embargo, para llegar a una auténtica -
divisién de funciones y una mayor productividad, se
requiere empezar con un estudio analitico del traba
Jo a nivel de los puestos que componen la organiza-

cidén como antes se menciondé la existencia del andli

sis de puestos se justifica en todo tipo de organi-
zaciones, sin importar el régimen social y politi--
co, al que pertenezcan. Ejemplo de lo anterior lo -
podemos encontrar en lo expresado por el Director -
de una empresa yugoslava, al rendir un informe so---
bre sus actividades:

"Para llegar a nuestros objetivos, hay que -
establecer exactamente cuales son las aptitudes que
debe tener cada obrero. para cada puesto de trabajo,
y nho como ocurribé antes; que cada puesto, incluso -
los de mayor responsabilidad podian ser ocupados --
por ingenieros técnicos, obreros calificados e in-~
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cluso trabajadores con baja aptitud. Si en los pues
tos de trabajo no tenemos hombres que responden com

pletamente a esa exigencia, podemos estar seguros -

de que dicha labor no seré racional, sino que, in--
cluso puede causar per juicios. Aqui no caben los -
compromisos, ya que estédn en coestién los requeri--
mientos, cosa que exige un determinado puesto de -
trabajo. Si no existe un hombre como el que hace -
falta, entonces hay que detener el trabajo en este-
sitio, sé’bien que entre nosotros habré tales ca- -
sos, pero nos obligard a encontrar a la persona - -
que corresponda, no hay que plantear la cuestién de
cuédl serd el monto de sus emolumentos, sino pensar-
que cada uno debe ser remunerado segin merece. Jus-
tamente porque no hemos hecho esto, porque no hemos
recompensado ni suficiente ni. justamente a nuestros
hombres; porque no los hemos estimulado bastante, -
ellos han tomado sin entusiasmo sus obligaciones, -

'su responsabilidad y su puesto. No hay que basarse-

aqui en ciertos clamores infundados ni aceptar el -
criterio de algunas personas e ir al igualitaris- -

mo” .

Procedimientos de Andlisis de Puestos.

Es necesario establecer una divisién entre -
tres consideraciones bésicas dentro del conjunto de
operaciones que forman el procedimiento; considera-
ciones anteriores, durante y posteriores al anéli--

sis.

1.- Consideraciones anteriores al Anélisis.

a). Llevar a cabo una entrevista preliminar con el-
Jefe del &rea sujeta a estudio, exponer el pro-
pbésito de la visita. El objetivo que se preten-
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de alcanzar y el programa a desarrollar.

b). Reconocimiento general del &rea sujeta a estu--

dio; el analista solicitard la compafifa del res

-+~ ponsable del &rea, con el fin de recorrer fisi-

camente el 4rea recibiendo informacién general-
de! departamento y de cada una de las secciones
y pueStos; al mismo tiempo el Analista debera -
"pedir ser presentado con los ocupantes de los -
di ferentes puestos.

En caso de encontrar dos o més plazas en un-
mismo;puesto, el Analista pedird al Jefe del &rea -
que. de5|gne, segln su JUICIQ, a la persona més apta
eh,eFﬁdesarrollo del puesto, con el fin de que sea-
ella la que proporcione la informacién al respecto.

2.- Consideraciones durante el Analisis.

"a). Llevar a cabo una entrevista con el ocupante -~

del puesto, el Analista proporcionard informa--
cién al ocupante del puesto, sobre el propésito
de la misma, su alcance e importancia de su coo
peracidén para el logro afortunado del objetivo-

fijado.
b). El Analista interrogaré al ocupante del puesto-
sobre la posicién, funciones y responsabilida--

.des del puesto, en base a las preguntas y datos
insertados en la forma denominada cuestionario-
de andlisis de puestos.

Siempre hay que tener presente el triple pro
pésito de toda entrevista.

Dar Informacién
Recibir informacidn y
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Ganar un amigo

Por lo que al concluir el trabajo de obten--

~cib6n de la informacién el Analista deberd cerciorar

se de No tener ni dejar duda alguna y por el contra .

rio dejar certeza, confianza y amistad con la perso -

na que ha sido entrevistada.
3.- Consideraciones posteriores al Anédlisis.

a). Entrevistarse finalmente con el Jefe de 4rea -
donde el Analista someterd a su consideracién -
los resultados obtenidos de sus subordinados -
con el fin de afinar o corregir errores y anomg
lias en la informacién obtenida; recabando al -
concluir la revisién la firma de!l Jefe o Respon
sable del &rea en cada uno de los cuestionarios
de andlisis; por Gltimo se agradecerd la coope-
racién prestada.

Terminologia Bésica.

El uso de un lenguaje técnico adecuado-es ne
cesario para cualquier profesional. La Administra--
cidén empieza a tener su propia terminologia y con--
viene trabajar al respecto a fin de utilizar denomi
naciones aceptadas que faciliten la comunicacién.

, A continuacién se presentan los términos més
utilizados en esta técnica sin pretender establecer
definiciones rigidas y por tanto inoperantes en un-
medio de cambios constantes.

Andlisis.

Metodologia que consiste en separar las di--
versas partes integrantes de un todo, con el fin de
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estudiar en forma independiente cada una de ellas, -
asi como las diversas formas que existen entre. las-
mismas. Asi pués, el Andlisis de un puesto es un mé.
todo cuya finalidad estriba en determinar las acti-
vidades que se realizan en el mismo, los requisitos:
(conocimientos, experiencia, habilidad, etc.) que -
debe satisfacer la persona que va a desempefiarlo -~
con éxito, y las condiciones ambientales que privan.
en el puesto que se desenvuelve en la actualidad.

Descripcidn del Puesto

Forma escrita en que se consignan las funcio.
nes que deberén realizarse en un puesto; esta se -
puede presentar en forma générica y analfitica.

Descripcidédn Genérica

Breve explicacién de la actividad m&s carac-
teristica del puesto, que sirva para definirlo, sin.
“entrar en detalles innecesarios y considerando su -.
funcidén como un todo.

Descripcién Analitica (especifica)

» Descripcibébn detallada de las funciones que -
se deben realizar en el puesto; su agrupacién o cla
sificacién puede hacerse de acuerdo a criterios de-
importancia, frecuencia, cronologfia, etc.

Puesto

Conjunto de operaciones, cualidades, respon-
sabilidades y condiciones, que integran una unidad-.
de trabajo, especifica e impersonal.
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Categohfa

Jerarquia que corresponde al puesto dentro -
de los niveles establecidos en la extructura de la-
organizacién. '

Requerimientos

Relacién de los requisitos que deberd satis-
facer la. persona que ocupe el puesto; normalmente -
estos se encuentran ordenados de acuerdo a una se--
rie de factores.

Denominacidén del Puesto

Término con el gue se conoce el cargo, es re
“comendable que sea de corta extensién, si es posi--
ble una sola palabra que exprese la caracteristica-
esencial del mismo.

Clasificacién de los Puestos

En fa agrupacidén ordenada que se hace de las
posiciones de acuerdo a diferentes criterios: por -
ejemplo, de acuerdo con la naturaleza de sus funcio
nes (oficinistas, operarios); con su jerarquia (di-
rectores, ayudantes); con caracteristicas juridicas
(de planta, temporales, de confianza, sindical iza--
dos, etc.).

Ocupacion

Familia de puestos semejantes; por ejemplo, ~
mecanégrafa, archivista, auxiliar de contabilidad, -
etc., se clasifican dentro de las "ocupaciones de -
oficinista”. El troquelador, el prensista, el fresa
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dor, etc. se clasifican dentro de “obreros” y asi -
sucesivamente. R

Descripcién

a).

Distinguiremos en ella tres partes:

El encabezado contiene los datos de identifica—'

cién del puesto, éstos se refieren a los si- =~
guientes puntos principales:

Titulo del Puesto.

Nimero o clave que se asigne al puesto del findi
ce general que se forme para controlar el archi
vo correspondiente. '

Ubicacién; se expresard el departamento, sec- -

cién, taller, nave, etc., en que se desarrollé-

el trabajo. Esto sirve para localizarlo y obser

varlo en caso necesario. Traténdose de Trabaja-

dores que desempefian sus labores fuera de la -

oficina o taller, se designard el lugar en que-

reportan, y donde esta&n sus supervisores, docu-
mentos, etc.

Especificacién de las méquinas o herramientas
empleadas por el Trabajador, tanto para fijar

su responsabilidad si estdn a su cargo, como -

principalmente para precisar mejor el tipo de
trabajo que realiza.

Jerarquia y contactos. Suele afladirse el titulo

de Funcionario a quién reporta, los de los tra-

bajadores ‘a sus ordenes inmediatos y los contac
tos permanentes que tienen dentro de la empresa
y fuera de ella.
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Puesto que conforme a los requisitos de la es-
pecificacibén y valuacién, constituyen el inme-
diato superior e inferior dentro de una linea-
de labores. Esto ayuda a establecer cientifica
mente un escalafén por lineas o especialidades

Puestos que representan la mayor afinidad de -
trabaJo y cualidades, para fines de substltu——
ciones temporales.

Namero de los trabajadores que desempefian el -
puesto. Mas no el nombre de los mismos, por -
las razones expresadas.

Nombre y firma del analista y del supervisor -
inmediato.

Fecha del andlisis, para saber su antigliedad y
validez.

La descripcién _genérica. Consiste en una expli-

cacién de conjuntos de las actividades del pue§
to, considerando como un todo. Suele conocerse-
también con el nombre de definicidén, resumen o-
final idades generales. Debe ser muy breve.

Una buena descripcién genérica sirve para obte-

o).

ner una buena descripcién especifica, pues bas-
tard ir explicando detal ladamente cada uno de -
los elementos de la primera.

La descripcién especifica. Consiste en una expo

sicién detallada de las operaciones que realiza
cualquier trabajador en péarrafo separado, hacer
posible, con numeracién ordinal.

Debe procurarse la separacién de las activida--
des continuas, de las periddicas 6 eventuales.~-
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Cuando el trabajo esté constituido por un proce
s6 largo, es Gtil dividirlo en sus partes o eta
pas principales. '

Pueden también formarse grupos y sub<grupos |6-
gicos o funcionales de las operaciones realiza-:
das.

Parece més aconsejable la numeracién en orden -
cronolbgico; pero si bien es relativamente fé--
cil traténdose de trabajos manuales, no siempre
lo es en la oficina, ni mucho menos en los de -
supervisién o direccién, en éstos Gltimos es -
preferible seguir un orden ldégico, partiendo de
las funciones mds generales a la mds concretas-
comprendidas en ellas.

Pueden afiadirse dibujos de las piezas manufactu
radas, esquemas de las mdquinas empleadas, etc.,
si con ésto se facilita la més clara inteligen-
cia del trabajo.

Debe expresarse qué tiempo de la jornada, apro-
ximadamente, se dedica a cada actividad, al me-
nos en las continuas y periddicas. "

Conviene terminar la descripcién con una férmu-
la de suficiente generalidad, para que quede -
comprendida cualquier actividad propia de ese -
puesto, que pudiera escapar al analista.

jUna descripci6n serd buena si cualquiera que -
la lea tiene una idea clara y completa del pues
to! : : '
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Entrenamiento de los Analistas

Una vez definido el método a utilizar, es ne
cesario familiarizar a los Analistas con el mismo ~

'y definir quienes intervendrén para la obtencién de

la informacibén. Basicamente se ofrecerian dos alter
nativas:

a). Analistas pertenecientes a la organizacién.
b). Analista externo.

En el primer caso, el analista que forma par
te de la Planta de la organizacién tiene como venta
ja conocer ya la institucién, sus problemas y sus -
elementos; por lo cual no afrontari ningin gran pro
biema en establecer la comunicacién necesaria. Por-
otra parte, una desventaja consiste en que al con--
vertirse en parte integrante de la misma, puede in-
tegrarse a grupos que sienten simpatia o antipatia,
preferencia o rechazo por otros, lo cual puede res-
tar objetividad, que resulta muy necesaria para es-
tos estudios. En el caso de analista externo, estos
requerirdn un periodo extra para familiarizar con -
la organizacién y su problemdtica, pero por otra -
parte podrén ser mis objetivos en sus apreciaciones
ya que resultan ajenos.

En adicién, si son personas dedicadas a es--
tas labores, tendrén otras experiencias aprovecha--
bles, aunque ld8gicamente el costo serd mayor.

Motivacién de los participantes en el estu--

Podemos decir que todos los elementos que in
tegran la organizacién participarén en una o en - -
otra forma en la implementacién del estudio.
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Es por ello que resulta absolutamente necesa
rio contar con una buena actitud de directores, em-
pleados, obreros y sindicato para el buen logro de-
los objetivos que se pretenden cumplir en el esta--
blecimiento de los andlisis de puestos. Si el perso
nal no cuenta con la informacién ni ve las ventajas
para sf y para la organizacién, puede entorpecer la
realizacidédn de los andlisis o, incluso, oponerse a-
ellos o hasta boicotearlos.

Participacién del nivel de direccién.

Por la trascendencia del estudio, debe con--
tarse con el total apoyo de la direccién; serd nece
sario; pués, presentarle el proyecto plenamente de-
finido, sefalando las ventajas que pueden obtenerse
de éste y su carécter de inversién, més que el de -
gasto, asf{ como sus alcances y |imitaciones.

De Gerentes y Jefes

Del apoyo que den los jefes y gerentes depen
derd en gran porcepntaje el éxito del estudio; por -
esto es conveniente presentar el proyecto ante - -
ellos, aclarar las dudas que surgieron y solicitar-
sus opiniones.

Del Personal

Si el personal no estd enterado de lo que se
hard, es muy probable que surjan rumores, dadas las
caracteristicas del estudio, que pueden incluso lle
varlo al fracaso; asf mismo, debemos recordar que -
“al andlisis de puestos descansa bdsicamente en la -
informacidn que se obtenga de quienes figuran como-
sus titulares. Si las respuestas no resultan espon-
téneas ni surgen en un clima propicio, los resulta-
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dos, por tanto, - no seréan confiables y, asi, el estu
dio carecerfa de valor. Por lo anterior, como parte
de! estudio, se debe incorporar al personal a una -
etapa de comunicacién y motivacién a fin de que es-
té enterado de todo lo concerniente a la actividad-
a desarrollar.

Del Sindicato

Sin la anuencia del Sindicato podria ser muy
diffcil que el estudio llegara a buen fin; por ello
debe buscarse su participacién con .la que, incluso,
puede influir favorablemente en el personal.

Recopilacién de la informaciédn.

, Esta parte forma el trabajo de campo, propia
mente dicho, debiendo buscarse que el programa esta
-blecido se cumpla a plenitud en cuanto a citas, du-
“racidn, etc.

Algunas recomendaciones para efectuar la en-
trevista.

a). Preséntese, exponga brevemente el motivo de su-
visita, haciendo referencia a la informacién --
que por medio de la campafia motivacional debié-
recibir el entrevistado.

b). Préstese a contestar, o bien a ampliar los pun-
tos que desee el entrevistado a fin de Iograr -
su confianza y buen estado de animo.

c). Trate de seguir el orden de su cuestionario; -
sin embargo si considera que el cambiarlo ayuda
a su resolucidn, hagalo asfi.

d). Formule sus preguntas claramente; si es necesa-
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rio, adecue la pregunta a su entrevistado, mien

tras no cambie el sentido de la misma. Ayude a-
entender la pregunta, pero nunca ayude a contes
tarla.

No sugiera ningin tipo de respuesta, pues esta-
ria dejando sin valor la informacién recibida.

Cuando exista una pregunta abierta no evite la-
respuesta hasta que haya verificado que es pre-
cisamente lo que quiere decir el entrevistado.

Escuche con atencién y muestre interés por lo -
que conteste el entrevistado; alientelo.

No haga exclamaciones, gestos ni se ria de las-
respuestas que pudieron darle, pues estropearia
el clima adecuado para fa entrevista.

Abstengase de hacer comentarios sobre el resul-
tado del estudio, la valia del puesto, o bien -
hacer promesas sobre sus efectos. '

Asegurese de que el entrevistado pueda verifi--
car su descripcidén antes de dar por terminada -

_la entrevista.

No olvide que esta técnica se refiere al puesto,
no a la persona que lo ocuparé. Se trata de ana
lizarlo separadamente de su titular, pues pudie
ra ser el adecuado o bien superarlo o resultar-
por arriba de sus posibilidades.

Algunas reglas aplicables a la elaboracuon -

.de descripciones de puestos.

a).

Trate de dar a la descripcién un sentido lb6gi--
co. Utilice para.ello segin lo juzgue convenien
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te, criterios de importancia, frecuencia o bien
los correspondientes a un proceso administrati-
Vo, ‘

b). Busque lo esencial de cada funcidn o tema evi--
tando caer en detalles innecesarios.

c). Siempre que pueda emplee terminos cuantitativos
y evite vaquedades. En vez de decir "Maneja su-
mas elevadas”. Diga; “Maneja efectivo por valor

de $ 65,000.00".

d). Siempre que pueda cuantifique el tiempo emplea-

: do en cada actividad, diga: "Recibe aproximada-
mente 10 pacientes entre las 8 de la mafiana y -
las 12 del dia”. En lugar de: "Recibe pacietes-
por la mafiana”. ' '

e). Empiece cada frase con un verbo activo y funcio
nal, "supervisa”, "dicta”, "anota”, etc. :

Andlisis y evaluacién de la informacidén. De-
beré ser realizado por los coordinadores del estu--
dio; para ello requerirén experiencia en trabajo si
milares.

Como parte integrante del anélisis, este ti-
po de estudios tienen la caracteristica de que los-
jefes inmediatos del puesto analizado realizan una-
evaluacién de lo obtenido; es decir, siendo el jefe
responsable de la actividad de sus colaboradores, -
deberd tener una visidn panoramica de su seccidn o-
departamento, asi como de los puntos que pueden en-
riquecer, modificar o bien ratificar lo expresado -
por quién ocupe el puesto. Por medio de esto se lle
gard a la elaboracién de andlisis definitivo.
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Presentacién del Estudio.

Una vez afinado y evaluado por los jefes de-
seccibén, departamento y divisiones, se procedéhé a-
hacer la presentacién del mismo, que debe ir acompa
fiado de las recomendaciones que se juzguen conve- -
nientes para mejorar la marcha de la organizacidn.

Actualizacidén del Estudio.

v Debido a los cambios caracteristicos de las-
organizaciones resulta obvio que un anédlisis de - -
puestos no puede ser vigente en forma indefinida; -
por otra parte, seria una lastima dejar en el olvi-
do un estudio en el que se han invertido tiempo y -
esfuerzos y que puede redituar ventajas a la organi
zacién. Por ello es conveniente que se fijen plazos
de actualizacién a fin de mantenerlo en posibilidad
de usarlo permanentemente.

Entrevista

En sentido extricto se puede decir que la en
trevista es una forma de comunicacidn interpersonal
que tiene por objeto proporcionar o recabar informa
cién o modificar actitudes y en virtud de las cua--
les se toman determinadas decisiones.

Entrevista Psicqlégica

Es una situacién interpersonal estructurada-
por medio del lenguaje, fundamentalmente es una con
versacidn planeada por el entrevistador con el fin-
de dar a vrecibir algin tipo de informacién, es por-
lo tanto un medio de comunicacidn un intercambio de
mensajes entre el entrevistador y el entrevistado.-



35

La entrevista no puede considerarse como un procedi
miento cientifico; més bien podra definirse como un
arte. Sin embargo la Psicologia la admite dentro de
‘'sus técnicas y ha de considerarse por lo tanto, co-
mo una técnica de intercomunicacidén mediante la - -
"cual las energias existentes en el entrevistado se-
aprovechan para fines determinados mediante un in--
tercambio de mensaje (informacién, ideas, opinio- -
nes, apariencia interior, actividades, etc.). Asi -
considerada la entrevista es el medio de comunica--
cidén més perfecto que se puede utilizar para inter-
cambiar informacién ya que sbélo en este medio estén
presentes fisicamente ambos interlocutores, lo que-
. permite llegar a un entendimiento personal mas o me
nos positivo segin las circunstancias, habilidad o-
arte del entrevistador.

Caracteristicas del Entrevistador

Teniendo siempre presente el importantisimo-
concepto de que una entrevista no puede consistir -
nunca en un mero sistema rigido y mecénico de formu
lar preguntas para producir respuestas sino por el-
contrario de una intercomunicacidn activa y flexi--
ble en donde a través de un método especifico se ex
traen sutilmente los datos que se persiguen.

La Comprensidn

El principal objeto es fomentar la comunica-
cién y Tacilitaria. El entrevistador debe ser com--
prensivo porque ésto va a permitirle sentir como -
propia experiencia aquello que los demds pueden es-
tar sintiendo. El entrevistador deberd comprender y
ser sensible a las distintas caracteristicas socia-~
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fes y educacionales de su entrevistado para poder -
as{ comprender las diversas actitudes, formas de ac
tuar, formas de hablar, de sentir y de pensar del -
sujeto que tiene enfrente.

Clases de Entrevista.

Las entrevistas podemos clasificarlas por su
estructura y por su objeto.

v Por su estructura las entrevistas pueden - =
ser: : :
a). Libres.
b); Dirigidas.
Por su objeto las entrevistas pueden ser:

a). De seleccidn.

b). De.nuevo ingreso.
c). De salida

'd). De consejo

Para efectos de la Técnica de Andlisis y eva
luacién de puestos diremos que las entrevistas es--
tructuradas son fas mis convenientes.

Entrevista Libre.

Se caracteriza por desarrolfarse como una -
charla amistosa, sin directrices previas, a través-
de la cual el entrevistador ha'de’:ir observando en-
el entrevistado su actitud, sus reacciones, expre--
sibn, modales, juicios, opiniones, su historial, -
etc. en este tipo de entrevista el entrevistador sé
lo actGa para situar la entrevista para estimularle,
hablar sintetizado fos puntos importantes de fo ma-
nifestado por el Entrevistado.
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Sus Ventajas
a). Da mas ventajas al Entrevistado.

b). Le permite expresarse con mas libertad.

b"c}. El entrevistador puede adaptarse mejor al éntrg

vistado, teniendo en cuenta las diferencias in-
dividuales.

d). Se obtiene més féacilmente un clima de confianza.

"Sus Inconvenientes.
a). Exige mads experiencia en el entrevistador.

b). Pueden dejarse puntos importantes olvidados por
ser una conversacién asistemética.

c). Se invierte mucho el tiempo porque en la conver
sacidén se hace mas extensa y se suele divagar -
méas.

~d). Es més factible que el entrevistador sea menos-
objetivo y se deje influenciar por la simpatia-

o antipatia del entrevistado al ser llevada la-
conversacién en términos més amistosos y espon-
téneos. ‘

Entrevista. Dirigida

Consiste en una conversacién planificada so-
bre una serie de factores que se han establecido -
previamente y que han de cubrirse sistemdticamente-
en el transcurso de la entrevista.

En ésta clase de entrevista el entrevistador
interviene para llevar la pausa de los factores - ~
esenciales, previamente establecidos y sobre los -
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que se desea obtener informacién. El entrevistador-
desempefia por tanto un papel activo mientras que el
entrevistado actua en una forma més pasiva, limitan
dose a contestar las preguntas que se le hacen.

4.) Sus Ventajas

a). La preparacién de la entrevista facilita al en-
~trevistador la recopilacién de datos.

b). Es mas sistemética.
c). Es més breve (se divaga menos o nada)
d). Es més féacilmente valorable e incluso sisteméti

g _
camente.

Sus ‘Inconvenientes.

a). La conversacién es menos &gil.

b). Se puede coartar la expresién del entrevistado-
ya que el entrevistador interviene mucho en la-
conversacién y ha de hacer preguntas concretas.

La entrevista dirigida resulta demasiado - =
fria, por otro lado la libre requiere un entrevista
dor de gran experiencia.

En general, teniendo en cuenta los objetivos
que se persiguen con la aplicacién de ésta técnica-
en las empresas, nos permitimos aconsejar la utili-
zacibén de la que podriamos |lamar entrevista mixta,
intermedia entre las dos, y que consiste en prepa--
rar un guidn previo entre los puntos que més nos in
teresa tratar en la entrevista seglGn su finalidad, -
pero dejando que la conversacién sea lo més !ibre -
y esponténea posible. El guién que no deberd mane--
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Jarse en presencia del entrevistado, servird des- -
pués para ordenar ideas y para que no se olvide nin
guno de los puntos tratados en la entrevista; este-
método tiene la ventaja de sistematizar algo la en-
trevista, sin perder el clima de confianza, y que -
permite ser realizada por experimentadores poco ex-
perimentados.

RECOPILACION DE DATOS

Los principales medios para recoger los ele-
mentos que integran cada puesto pueden consumirse -
en los siguientes:

Observacién directa. Permite recabar datos -
con intencidad y viveza. Pero usado en forma exclu-
siva, es de ordinario insuficiente, como ocurre en-
aquel los puestos en que existen actividades perfodi
cas o eventuales que pueden no ejecutarse en el mo-
mento de la observacién, asi como aquellas consti--
tuidas por un proceso que abarca todo un dia o més.

Durante la observacidén conviene tomar datos-
escritos, pues, fuera de memorias privilegiadas, es
imposible retenerios todos.

Informes del trabajador. De lo dicho se dedu
ce que la observacién debe completarse con explica=-
ciones, verbales del trabajador sobre sus labores y
la forma de realizarlos. Estos tienen especial im--
portancia para la descripci6n de puestos, pues na--
die como él conoce los detalles de su trabajo. Debe
dejarsele que explique con amp!litud, cuidando de -
que sélo lo haga ordenadamente, no debe preocuparse
el analista por interrumpirlo para tomar anotacio--
nes, pues ésto hace sentir al trabajador la impor--
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tancia de sus informes.

Como una guia que permite al analista reco--
ger los datos con integridad y precisién puede te--
nerse en cuenta estas interrogaciones:

1.- ;Qué es lo que hace? “ (what)’
2.- ;Cémo lo hace? (how )
3.- iCon qué fin lo hace? ' (why )
4.- ;Cuéndo lo hace? (when)
5.- ;Dénde lo hace? (where)

Informes de los Supervisores Inmediatos. Es-

‘tos funcionarios deben compietar los datos que esca.
pen a la observacién y a las explicaciones del tra-.
bajador. Pero su intervencién principal consiste en -

‘revisar los elementos recogidos, y principalmente -
los informes del trabajador y el Supervisor; cuando:

aparezca alguna contradiccién o discrepancia entre-

ambos, hay que definirla antes de formular la: des--
cripcidn. ' ‘ ‘

El supervisor tiene especial importancia pa-
ra proporcionar los informes sobre los requisitos -
de la especificacidén de puestos.

Cuestionar.ios. Prestan la desventaja de estan
darizar los datos que se buscan con lo que se difi-:

culta la investigacién de los elementos que distin- .

guen a un departamento o seccién de otros. Estos -
elementos son frecuentes, ya que el trabajo es algo
vital que escapa a medidas predeterminadas. Para -
andlisis en el taller, es todavia menos apropiado, -
pues hay obreros que carecen de la capacidad necesa
ria para contestarlos adecuadamente.

La préctica més aconsejable. Lo ordinario es
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usar de varios medios de recopilacién al mismo tiem
po: como una.base que sirva al analista para inte--
rrogar a los trabajadores y supervisor el cuestiona
rio presta una ayuda inmejorable, los informes de -
los primeros son utilisimos para la descripciébn; -
los del supervisor para la especificacién y para -
asegurarnos: de la integridad y precisién de los -
elementos recogidos; la observacién de viveza a to-
do los elementos que nos han sido proporcionados.

iNunca debe perder:de'vista quien afializa’ '~
que no invéstiga. trabajadores, sino puestos! '

APLICACION Y UTILIZACION

Como se ha mencionado en diferentes puntos
anteriores, las posibilidades de la aplicacién del-
analisis de puestos son muy variadas en virtud de -
que se conoce con detalle las funciones a realizar-
y lo necesario para ello, puede tener diferentes -
aplicaciones, de las que seflalaremos algunas:

a). Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de
personal .

b). Como una valiosa ayuda para una seleccién obje-
tiva de personal.

c). Para fijar adecuados programas de capacitacién-
y desarrollo.

d). Como base para posteriores estudios de califica
cién de méritos. ’ :

e). Como elemento primario de estudios de evalua- -
cibén de puestos.

f). Como parte integrante de manuales de organiza--

R R s e
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h).
).
i)

k).

).
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cibn.

‘Para orientar y obviar discusiones de contrata-

cién, tanto individual como colectiva.
Para fines contables y presupuestales.

Para estructurar sistemas de higiene y seguri--
dad industriales.

Para posibles sistemas de incentivos.
Para determinar montos de finanzas y seguros.

Para efectos de planeacidén de Recursos Humanos.
(lncluyendo la elaboracién de andlisis proyec--
tados hacia el futuro). ~

Para efectos organizacionales.

Para efectos de supervisién.

Como valioso instrumento en auditorias adminis-
trativas. S

Como Técnica inicial de una mejor administra- -
cién de Recursos Humanos.

La Metodologia del'Anélisis

mienda emplear una metodologia que permita obtener-

A fin de llevar a cabo el andlisis, se reco-

los mejores resultados por medio de la Sptima utili
zacibén de Recursos Humanos, materiales o técnicos -
de los que se disponga. A continuacién se proponen-
algunos de los pasos que se podrian seguir para es-
te efecto. '
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Fijacién de los Objetivos

Amplitud, enfoque, cobertura, etc., ya que -

dependiendo de los objetivos que se pretendan se po
dr4 disefar el andlisis y en general toda la accién

Establecimiento de un Programa de Accidén.

Puede incluir la elaboracién de una ruta cri

tica. ' B ,

" Fijacibén del presupuesto respectivo.

Determinacién del método a utilizar. Por lo-

que se refiere a la recopilacién de la informacién,
esta se puede captar mediante diversas formas.

a).

b).

c).

Observaciodn:

Introspeccién del trabajo. Este an&lisis lo ha-
ce el interesado; escribe un informe y lo pre--
senta para revisién, a su superior inmediato.

Observacién Natural. El analista observa a la -

_persona en la forma en que esta realiza las ac--

tividades del puesto. No lleva registro alguno-
ni efectda anotaciones. Escribe después un in--
forme. Tiene la ventaja de requerir mucho tiem=
po y ser subJetlva.

Observacidén controlada (método mas rlguroso de~-
apreciacién utilizando mediciones). El analista
ffeva registros cuidadosos. Es més objetiva que
ei anterior, pero tiene la desventaja de reque-
rir, al igual que aquella, mucho tiempo. Algu--
nas labores corren el riesgo de no ser observa-
das: por ejemplo un reporte que sélo se prepara



una vez al mes.

Al gunas Recomendaciones para Efectuar la. Entrevista

Una vez que los analistas fueron indoctrina-:
~dos y entrenados el proceso de andlisis de puestos-
puede iniciarse. Bésicamente los pasos iniciales a-
_seguir son los siguientes: '

1.- Antes de iniciar las entrevistas con el-
"empleado, el anal ista debe obtener una idea general
de las operaciones involucradas en el &rea objeto -
de andlisis, de tal manera que esté desde un princi
pio en posicién de incomprendiendo las funciones de
cada uno de los puestos. ’ :

Para lograr lo anterior, el analista puede -
estudiar las cartas de organizacién, hojas de proce
s0s, etc. o sostener entrevistas con el gerente del
drea para que éste le de una idea general de las ac
tividades que se desarrollan en su departamento.

2.- Los analistas deben ser presentados a -
los gerentes y supervisores, a medida que van pasan

do de un departamento a otro, efectuando los andli-

sis de puestos.

3.- Los arreglos para la entrevista con el -
empleado, deben hacerse siempre con el supervisor -
inmediato, en ningdn caso, es conveniente que el -

analista inicie una entrevista sin autorizacién del
supervisor.

Ehtrevistas de Anélisié:

Para iniciar la entrevista, el analista debe
procurar, establecer un reporte adecuado con el em-



;
;
{
i
;
i
i

45

pleado, antes de iniciar la entrevista formal.

4.- Antes de iniciar la entrevista con el em
pleado, el analista debe estudiar con detenimiento,
la informacién o descripcién que haya llenado pre--
viamente el empleado acerca de su puesto, a fin de-
que cuando vaya a la entrevista, conozca con sufi--
ciencia el contenido del puesto y esté en posibili-
dad de dirigir la entrevista y hacer preguntas con-
mejor conocimiento de causa.

Una forma que yo en lo personal utilizaba pa
ra iniciar la entrevista era recordar en forma bre-
ve al empleado, cual era la razén de mi entrevista,
tratando de resaltar la importancia del programa y-
la importancia del andlisis dentro del programa, = -
terminando esa breve explicacién proponfa las bases
en que pensaba llevar a cabo la entrevista, o entra
ba en materia segin fuera conveniente.

El analista debe siempre mostrarse paciente-
y escuchar con interés las explicaciones o respues-

tas que hace el empleado, aln cuando la respuesta -

sea tonta, conocida, alargada, etc.

Es importante que el analista se asegure de-
obtener las respuestas adecuadas a cada pregunta y-
si no lo consigue, cambiar la pregunta, repetiria,-_
plantearla de otra forma, etc. hasta estar seguro -

qgue la respuesta es adecuada.

Si el analista no entendié la explicacién -
del empleado, o no estd seguro de haber comprendido
claramente, debe aceptar abiertamente no haber cap-
tado la idea y pedir que se le explique tantas ve--
ces como sea nhecesario, ya que ésto es mejor, que -
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quedarse con una idea vaga o nula de lo que el em--
pleado explica.

El analista debe abstenerse de hacer comenta
rios criticos sobre los métodos de trabajo, el em--
pleado, o las demés personas, ya que ésas criticas-
no entran en su jurisdiccibn, y si pueden traer - -
reacciones negativas al programa.

El analista debe evitar la formacién de = -
ideas preconcevidas acerca del contenido o nivel -
del puesto, y su mente debe siempre estar abierta a
instruccién e informacidén, antes, durante y después
de la entrevista.

Debido a que generalmente los programas de -
andlisis y valuacién de puestos son actividad de Re
laciones Industriales, el empleado tiende a aprove-
char la entrevista para exterciar quejas u opinio--
nes acerca de sus jefes de la compafifa, etc. El ana
lista debe evitar entrar en discusibén de tales asun
tos y concentrarse al puesto, su contenido y sus re
querimientos. '

Durante la entrevista, el analista debe te--
‘ner nota de toda la informacién reelevante que per-
cibe y no debe confiar a su memoria, también es con
veniente que el analista recoja copias de todas - -
aquellas formas, reportes, etc. que opera el emplea
do, de preferencia con datos reales.

Los analistas deben tratar de desarroliar fa
cilidad para recordar caras y nombres y su relacién
con los puestos analizados, ya que ésto les ayudard
a recordar detalles del puesto.
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Andlisis de diferentes tipos de puestos:

Los diferentes tipos de puestos, como pueden
ser puestos de Obreros, OFipinistas, Administrati--
vos y Técnicos presentan diferentes caracteristicas,
tanto por el contenido en si de los puestos, como -
por el programa de valuacién y hasta por las perso-.
nas que los ocupan.

A continuacién, planteo algunos consejos - -
practicos para el andlisis de esos tipos de puestos.

Puestos de operarios de fébrica:
Puestos a nivel obrero:

1.- Muchos de los puestos, vy éobre todo los de pro-
duccidén son repetitivos y resulta relativamente
facil la parte del andlisis correspondiente al-
que hace, ya gue muchas veces el analista solo=
tiene que observar las actividades que reitera-
damente realiza el operario.

Posiblemente requiere hacer algunas preguntas -
‘al operario, para comprender las dificultades -
de lo que est& haciendo (como lo hace). Tal vez
también requiera investigar otros aspectos con-
el operario como puede ser los errores que pu--

diera cometer, que probabilidades existen de co
meterse, que consecuencias tendrian esos erro--
res, etc.

Lo que si es definitivo desde mi punto de vista,
es que este es el tipo de puestos més féciles -
de analizar ya que su contenido se conoce obje-
tivamente, las condiciones de trabajo se perci-
ben, los riesgos se observan, etc.
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Por otra parte, en algunos casos, muy frecuen--
tes, el operario no conoce en realidad una se--
rie de datos y detalles de su puesto y es nece-
sario obtenerla de otras fuentes.

Existen otros tipos de puestos como los de man-
tenimiento, en que por el contrario, los traba-
Jos que realiza el operario son muy variados.

En éste tipo de puestos, es donde considero se-
dificulta el anélisis, ya que, solo a base de -
muchas y muy variadas preguntas, observaciones,
etc. puede el analista darse una idea clara del
tipo de trabajos que principalmente realiza el-
operario, las dificultades que este implica, la
responsabilidad que tiene, etc. porque hay que-
sumar al problema de lo poco rutinario del pues
to, la dificultad de comunicacién con el opera-
rio.

Es recomendable, sobre todo en puestos muy sim-
ples y que estan relacionados entre si, anali--
zar todos como uno solo, de tal manera que exis
ta movilidad entre los operarios efectuando di-
ferentes funciones hasta en un mismo dia (Esto-
es factible, sobre todo en casos de |ineas muy-
automatizadas).

Dificultades generales:

Cuando se inicia el andlisis de un puesto por -

observacién, es frecuente que el o los operarios se
sientan molestos o se distraigan con la presencia -

del

analista, personalmente llegue a tener casos de

obreros que se negaban rotundamente a explicar o -
contestar algunas preguntas, por temor a consecuen-
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~ cias imaginarias.

Muchas veces resulta dificil acercarse hasta
el lugar de trabajo por problemas de espacio, por -
riesgos de accidente, etc.

£l ruido de las plantas dificulta mucho la -
‘comunicacidén verval.

El nivel de escolaridad de. los operarios, -

ocasiona serios problemas para obtener informacién-
ya que en general yo me encontre que tienden mucho-
a desbarrar con respuestas que no tienen ninguna re
lacién con la pregunta.

Cuando los puestos que se analizan, son de -
produccién, se puede ocasionar retrasos de produc--
‘cién que afectan a los intereses de manufactura y -
por lo tanto, es importante que el analista procure
no distraer, o hacerlo al mfnimo.

Otra barrera de comunicacién que puede exis-
tir, es cuando el analista no estd familiarizado -
‘con el “Argot” de la f&brica, ya que normalmente -
los operarios van adquiriendo y adoptando una serie
de modismos relacionados con el trabajo de su espe-
cialidad, que sino se conocen, resulta dificil de -
entenderlos, sobre todo cuando se usan términos en-
otro idioma y que el obrero se acostumbra a escu- -
charlos y los transforma casi a su antojo.

Cha blas ———— Shot~blast

Los Pinoles ——— Pin-Noles

Puestos de Oficinistas:

Los puestos de oficinistas son en mi concep-
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to otro tipo de puestos senciilos de andlisis y tam
bién en éstos casos como los de fébrica, existen -
puestos cuyas funciones son repetitivas, o por lo -
menos secuenciales y otros en que las funciones son
variadas y no siguen una secuencia especifica, sien
do éstos Gltimos los més escasos.

En éstos anélisis, conviene iniciar la inves
tigacién, también por el inicio de la operacnon y -
simplemente seguir la secuencia, hasta su conciu- -
sidn.

Generalmente las funciones que implican és--
tos puestos son faciles de entender a primera vis—--
ta, ya que normalmente son funciones de compilacién
de informacién, clasificacién, cébmputo aritmético, -
transcripcién, distribucién, archivo, mecanografia,
etc. en que normalmente se requiere el uso de pocos
conocimientos y casi ningln criterio personal.

Por supuesto que lo anterior no significa -
que el analista no deba ser cuidadoso en su trabajo
cuando analiza éste tipo de puestos, ya que precisa
mente, donde las cosas son més sencillas y existe--
mayor similitud, es donde se requiere mayor aten- -
cién, para no caer en ideas preconcebidas y para po
der detectar diferencias.

Con lo anterior quiero decir que el analista
debe cuidarse de caer en errores como brincar a con
clusiones, pasar p@r alto detalles importantes me--
nospreciar actividades, etc. ya que existe mucha -
tendencia a reacciones como "“Ah, si, ésto lo hace -
de ésta manera igual que el puesto sutano” o decir,
"este es el clésico archivista solo que con éstas vy
aquel fas variantes ... no tiene caso que lo entre--
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viste 0" Solamente voy a revisar estos puntos que -
no estdn muy claros lo demés ya lo capte y no tiene

caso perder el tiempo, etc.

Uno de los elementos bédsicos para entender y
valorar la complejidad de éstos puestos, es obtener
copias de todas y cada una de las formas que reci--
be, procesa o prepara el ocupante del puesto, de -
preferencia con informacién real en su contenido, -
ya que ésto permite ver objetivamente las dificulta
des que pueda implicar el entendimiento o interpre-
tacién de informacién recibida, el proceso de ésta-
informacién y la generacién o transformacién de da-
tos, etc.

Puestos Administrativos:

Entiendo por puestos administrativos, aque--
llos en que se presentan funciones de direccién o -
supervisién de personal, excluyendo de ésto a pues—
tos Gerenciales o superiores en nivel.

En éste tipo de puestos, se presentan dos po
sibilidades.

"1.- Puestos en que ademés de desarrollar especifica
mente varias funciones, ya sea técnicas o de ti
po oficinistas, o cualesquier otro tipo, se de-
sarrollan algunas funciones de direccién o su--
pervisién de personal, pero siendo éstas Glti--
mas, funciones complementarias del puesto y no-
el fin principal del mismo (Jefe de grupo - Li-
deres - Seniors).

2.~ Puestos en que la funcién principal es la de di
rigir o supervisar las actividades de otras per
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sonas, entendiendose por supervisar, la distri-
bucién de trabajo, asignécién de funciones, se-
leccién entrenamiento y desarrollo del personal
subordinado, administracién disciplinaria y de-
"sueldos de los subordinados, etc.

, En ambos casos, habréd que hacer una distin--
" cibén y andlisis de las funciones técnicas, de ven—-
tas, de oficina, o manuales que personalmente reali
za el ocupante del puesto, muy aparte del andlisis-
de las funciones de supervisidén que el puesto re- -
quiere.

No hago ningin comentario especial respecto-
al an&lisis de las funciones no admjinistrativas, vya
que a ése respecto ya hemos visto o veremos en for-
ma especifica las ticticas para su andlisis.

Por lo que se refiere al andlisis de las fun
ciones de supervisidn es muy importante que se de--
terminen los siguientes elementos:

1).- Que nGmero de personas supervisa en to-
tal.

2).- Cuantas de cada puesto o especialidad.

3).- Que nivel de especializacién o califica
cién tienen los puestos supervisados.

4).- Que funciones realizan los subordinados.

'5).- Que interrolacién o diversificacién - -
existe entre las funciones de los subor
dinados.

Ademés de los anteriores elementos, se debe investi
gar:

1).- Que autoridad tiene para seleccionar a-



, su personal . 4

2).- Que autoridad tiene para conceder promo

v ~ciones o aumentos de sueldo a su perso-
nal . . ‘

_3).— Que responsabilidad tiene para entrenar

y desarroliar a su personal.

Que autoridad tiene para aplicar accio-

nes disciplinarias a su personal.

5).- Que intervencién tiene en la asignacidn
de trabajos y calificacién de meritos.

4).

Lo anterior, debido a que en aquellos pues--
tos que definimos como jefes de grupo, Lideres, Se-
niors, etc. las responsabilidades de supervisién,
normalmente son limitadas a distribucién final de
trabajos, orientacién de como hacerlos y revisioén
de como fueron hechos y la intervencién selecciédn,
~administracién de sueldos, disciplina, etc. no exis
te oficialmente y por supuesto, lo més importante,
es que entre los extremos, puede presentarse toda
‘una gama de situaciones de mayor o menor grado de
supervisidn.

1

Una de las cosas més convenientes en el ané-
lisis de éstos puestos, es que, el analista antes -
haya analizado los puestos subordinados, o que por-
lo menos se haya familiarizado bastante con el con-
tenido de ésos puestos, ya que de otra manera, ten-
drd la necesidad de casi analizar todos los diferen
tes puestos subordinados, para estar en buena posi-
cién de entendimiento de las funciones del puesto -
supervisor.

Debido a lo anterior, recomiendo que en pri-
mer lugar, sea un solo analista el que se haga car-
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go de cada &rea organizacional de la Empresa siem--
pre que sea posible y que en segundo lugar, se em--
" piece siempre analizando los puestos de niveles in-
feriores y se vaya en orden progresivo de importan-
cia, (Por supuesto, no siempre es obvio ese distin-
go de érden de importancia, pero no deja de ser fac
tible hacerlo).

"Puestos Técnicos:

Sin duda, el andlisis de puestos técnicos es
uno de los més dificiles, a menos, que se tengan -
analistas especializados o muy familiarizados con -
las diversas técnicas que se usan en la empresa.

Es una de las &reas més dificiles, porque el
anal ista, que puede haber terminado su carrera de -
Administracién de Empresas y tiene que analizar un-
puesto de Laboratorista por ejemplo, si no tiene -
una muy buena capacidad de comprensién, va a tener-
serias dificultades para entender y con mayor razén
" para transmitir el contenido del puesto y por ende-
el grado en que se presentan los factores de valua-
cidén.

También debido a lo anterior, es que convie-
ne empezar siempre por los puéstos més faciles, e -
ir subiendo poco a poco, ya que asi se podrd enten-
der mejor el contenido de éstos puestos.

Las personas que ocupan este tipo de pues- -
tos, estén en muy buena posicién ante el analista, -
ya que mientras que ellos son expertos en determinag
do campo, el analista estd apenas tratando de cono-
cerlo y ésta ventaja puede ser utilizada por el ocu
pante del puesto, para desvirtuar con o sin inten--
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cibén, el contenido y dificultad de funciones, ha- -
ciendo que estas parezcan mucho mds complejas, que-
dandose con informacién clave, o exagerando el gra-
do o cantidad de actividades.

En mi experiencia como analista, el puesto--
més diffcil que me toco analizar fué el de Programa
dor en el dep. de Proceso Electrénico de datos. En-
donde me encontré por principio de cuentas sin te—--
ner una idea mds que general, de lo que involucra -
esa actividad y ademés con un grupo de bichos ra- -
ros, que utilizan un lenguaje totalmente apoyado y-
de indole altamente especializado.

Agregandose a lo anterior, las costumbres -~
que éstas personas adquieren para usar abreviacio--
nes: '

Por supuesto que éste para mi fué un caso ex
temo, pero quise mencionarlo para destacar las difi
cultades que presentan algunos puestos altamente -~
técnicos y especializados,

En general piensc que con un buen grado de -
cultura general y capacidad intelectual normal, és-
~tas dificultades pueden ser salvadas, para nuestros
efectos ya que como antes expresé lo importante no-
es que el analista-pueda desempefiar los puestos que
anal iza, sino que comprenda claramente su contenido
y pueda también transmitirio claramente.

Una de las principales barreras que hay que-
romper cuando se analiza éste tipo de puestos, es -
la que el propio ocupante del puesto crea, un tanto
por orgullo profesional y creo gque en mayor grado -
porque piensan que es ridiculo que mientras que - -
ellos han requerido de x nlmero de aflos de educa---
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cibn especializada y nimero de aflos de experiencia,

“un iluso pasante de Relaciones Industriales o de Ad

ministracién de Empresas pretenda en una sesién de-

.dos o tres horas, aprender lo que a el le ha tomado
»tanto tiempo. S
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VALUACION DE PUESTOS

Introduccién

Importancia de una-estructura de sueldos y -
salarios. '

, El monto del sueldo o salario que debe pagar
se a cada empleado, es un problema bésico para cada
empresa. Este problema no se limita a la determina-
cién del salario actual, incluye también la retribu
cién futura, la decisidén del empresario tiene efec-
tos de largo alcance, tanto para la Gerencia como -
para el Personal Empleado, casi cualquier empresa, -
grande o pequefa, sufre la misma dificultad en Ile-
gar a una solucién congruente, equitativa y defendi
ble.

La distribucién equitativa de la némina de -
una organizacidn proporciona una de las mejores ba-
ses para obtener relaciones armoniosas y bien funda
~das entre la empresa y empleados. Muchos otros as--
pectos de la administracién de Personal y Relacio--
nes lndustriales, pierden su efecto o se vuelven -
‘completamente inutiles cuando la estructura de suel
dos y salarios es criticable ain cuando el descon--
tento def Personal puede originarse en muchas fuen-
tes, dos principales son las retribuciones absoluta
y relativa.

Salarios absoluto y relativo. Un empleado se
preocupa por el valor absoluto de su salario y por-
ia relacién que éste guarda con é! recibido por sus
compafieros de trabajo. Se pueden generar disgustos-
y amtagonismos en cualquiera de los dos aspectos. -
La empresa también se preocupa, por ambos, asi como
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.del costo total de personal en la Organizacién.

‘Por salario absoluto se entiende la cantidad
real en dinero que recibe el empleado por el traba-
Jo que realjza, esta tarifa determina el nivel de -
vida del empleado, su posicién . econémica en la comu
nidad y la cantidad de bienes y servicios que puede
adquirir. Sy deseo natural es obtener mas y mas di-
nero para mejorar su situacién en cada uno de los -
aspectos mencionados. AGn cuando muchos trabajado--
res se den cuenta que hay limitaciones a la canti--
dad absoluta que pueden ganar, y la compafiia pagar,
puede originarse mucha intranquilidad si los sala--
rios cubiertos son demasiado distintos a los paga-
dos por otras empresas o si no guardan proporcién -
con las uti/lidades que la organizacién obtiene la -
retribucién absoluta es también de vital importan--
cia para lg administracién, pues reconoce el descon
tento de los trabajadores en este aspecto, disminu-
ye la eficiencia, dafia la moral, aumenta la rota- -
cidén de personal y destruye el espiritu de armonia-
y cooperacidn. Sin embargo, la administracién tiene
ademés, la|responsabilidad de conservar un costo de
némina proporcionado a la relaci6n ingresos“egresos,
del aspecto de las utilidades y de la administra-"-
cién efectiva de la empresa como un todo.

La retribucién relativa, es la obtenida por-
el empleadp en relacién con la ganada por sus compa
fieros de trabajo, un empleado puede estar satisfe--
cho con sul retribucién absoluta, hasta saber que -
otro empleado de la misma compafia recibe un sala--

‘rio mayor @ cambio de su salario comparable, alin -

cuando no existe diferencia real, ni en la cantidad
de trabajo hecho, ni en la antiguedad de la otra -
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persona en su puesto. Su salario es entonces bajo -
en el sentido relativo, aun cuando no lo sea en el-
sentido absoluto. La Experiencia indica que un em--
pleado es afectado tanto o méds por su ingreso rela-
“tivo, como por su ingreso absoluto sea suficiente -
para satisfacer sus necesidades, el descontento - -
creado por los casos relativos, crea problemas a -

aquel las resultantes de un nivel absoluto inadecua-
do. -

Desigualdades en sueldos y salarios. En la -
determinacién y administracién de salarios hay - -
otros factores que causan problemas. La estructura-
de salarios de cualquier organizacién ha contenido-
en alguna época desigualdades en los salarios cu~- -
biertos a cada empleado. Los intentos realizados pa
ra corregirlas o disminuir su importancia por medio
de un estudio sistemdtico, pueden no tener éxito -
completo. Como son demasiadas las decisiones que -
respecto a la determinacién de salarios depende del
juicio personal, son inevitables los errores.

Son ejemplos tipicos de estos errores; (1) -
valuacidén incorrecta de! mérito o valor de un em- -
pleado, (2) favoritismo o discriminacién hacia algu
‘nos empleados, (3) falta de cambios o cambios inco-
rrectos en el salario cuando se asciende, transfie-
re o degrada a un empleado, (4) permitir que una -
presién indebida de los jefes, sindicatos y emplea-
dos tengan influencia en la determinacién de sala--
rios y (5) valuacidn incohrecta‘dél valor de un - -
puesto.

Con frecuencia es dificil para la administra
cién valuar con exactitud la aportacién de un em- -
pleado para su compafifa, tanto si ésta decisién se-
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basa en una calificacién de meéritos metdédica, o en-
una opinién personal, los errores de juicio son fre
cuentes, por ejemplo, algunos empleados han desarro
1lado tal grado de habilidad, que la realizacién de
su trabajo parece realmente simple y sencilla, afln-
‘cuando sea realmente dificil y compleja. Otros em--
pleados hacen aparecer dificil aGn el trabajo més -
simple, rodeado de un ambiente de dificultad engafio
sa. El valor de uno u otro trabajo puede ser enton-
ces mal juzgado y el dltimo pagado en mejor forma -
que el primero.

Al determinar el salario para un empleado en-
particular, deben tomarse en cuenta tanto el valor-
del trabajo para la organizacién como eficiencia -
con que es realizado. La valuacibén de puestos, in--
tenta determinar el valor de cada puesto en rela- -
cién con el valor de otros. Proporciona también una:
base para determinar las normas tendientes a supri-
mir otro tipo de desigualdades en los salarios men-
cionados antes. No valua o califica el valor del em
pleado en su puesto; con este objeto, se establecen
programas de calificacién de meritos. Sin embargo -
cuando las partes componentes de un puesto, han si-
do analizadas y valuadas y el superior estid total--
mente informado de ello, es menos f4cil que cometa-
el error de estimar en exceso o en defecto la difi-
cultad de un trabajo o ser engafiado por el empleado
que lo hace aparecer fTacil o dificil.

Los miembros de la organizacién que tienen -

la responsabilidad de recomendar o suspender los au
mentos de salarios, son frecuentemente acusados de-
favoritismo y discriminacidén. En algunos casos, in-

dudablemente tales cargos son justificados. La im--
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parcialidad complieta es probablemente inalcanzable-
por la naturaleza humana; sin embargo las injusti--
cias causadas por favoritismos o discriminacién pue
‘den ser reducidas en forma apreciable, con la adap-
cién de un buen programa de administracién de suel-
dos y salarios. Un programa que determine el valor-
relativo del puesto y establezca controles que limi
ten, si es que no lo eliminan, el efecto completo -
del favoritismo y la discriminacién. Por medio de -
un programa tal que los empleados no estarédn suje~~-
tos en la misma proporcidén, a ser pagados de acuer-
do .con el grado de favor que sus respectivos jefes-
les dispensen. En la misma forma, ciertos grupos, -
como las mujeres, las minorias raciales, las sectas
religiosas y los. invilidos, estardn menos expuestos
a sufrir un trato discriminatorio.

En cualquier organizacién suele presentarse-
la necesidad de mover un empleado de un puesto a -~
otro. Por ejemplo, una vacante de un puesto de alta
categoria da lugar a un ascenso; un empleado inca-~
paz de realizar en forma adecuada un trabajo al que
ha sido asignado, es degradado. El salario pagado a
dicho empleado en particular, puede no estar adecua
do al nuevo trabajo. Se creardn desigualdades en -
los salarios, a menos de hacer los cambios pertinen
tes.

Cuando la presién indebida de uno o més gru-
pos o individuos provocan un aumento en los sala- -
rios, no porque exista un cambio real en el conteni
do del trabajo o en el valor de las responsabilida-
des del puesto, sino por la presién misma se crean-
desigualdades en los salarios, los Supervisores va-
rfan en el grado de agresividad y tenasidad que po-
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seen. Algunos pondif&n su mayor esfuerzo y determina
cién al tratar de obtener aumentos para sus subordi
nados, mientras que la protesta de otros serd mini-
ma, si se presenta alguna, al encontrar opcién a -
sus recomendaciones. Consecuentemente, el jefe més-
tenaz puede obtener aumentos frecuentes para sus em
pleados, mientras que el supervisor menos firme pue
de dejar de obtener aumentos comparables en cuantfia
y nimero. Los empleados miembros de un sindicato, -
pueden beneficiarse més en los aumentos que aque- -
llos no sindicalizados, por la fuerza y precisién -
adicionalés que un grupo puede ejercer en la deter-
‘minacién de los salarios. En consecuencia, cuando -
una organizacién emplea trabajadores sindical izados
y libres, o cuando distintos sindicatos tienen gru-
pos organizados en la misma, tales desigualdades -
pueden présentarse. Finalmente, los empleados inde-
pendientes varfan también en su habilidad para obte
ner aumentos para si mismos. Algunos son insisten--
tes y tenaces y con frecuencia toman la iniciativa.
Otros toman una actividad pasiva y esperan que el -
“aumento |legue y hacen poco o ningin esfuerzo adi--
cional, cuando su primera peticibén es rehusada. Es-
te serd propuesto menos que el primero para tener -
aumentos. Uno de los obstdculos més grandes para -
‘obtener una buena administracién de salarios, es la
valuacién incorrecta de los puestos mismos. Si fue-
ra posible para alguna empresa |ibrarse alguna vez-
de cualquier otro tipo de disenciones aln seria - -
afectada por serios problemas de salarios si sus -
puestos son valuados incorrectamente. Esto provoca-
ria pagos en exceso o en defecto, segin el caso, -
puesto que la misma estructura de salarios no serfa
equitativa. Por lo tanto, no importa que tan buenas,
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‘consistentes y justas sean las normas de la adminis
traci6n, que también sea juzgado el valor de cada -
emp leado, a que grado se haya reducido el favoritis
mo y la discriminacién, con que propiedad sean he--
chos y manejados los cambios por ascenso o degrada-
cién y hasta que punto sean ignorados las presiones
indebidas, los empleados no pueden recibir la canti
dad correcta sino se usa un estudio sistemdtico pa-
ra determinar los sueldos y salarios.

No hay formula mégica que permita establecer
las tarifas de retribucién absoluta y relativa o -
que haga minimas las desigualdades en los salarios-
discutidos antes. No existe tampoco una solucién -
cientifica puesto gque ningln asunto humano esta su-
jeto a leyes cientificas exactas. Sin embargo, se -
ha desarrollado un tratamiento sistemdtico para los
problemas de sueldos y salarios que afectan tanto a
la administracién como a los trabajadores y que pro
prociona una de las mejores soluciones conocida ac-
tualmente. Esta técnica se conoce como valuacién de
puestos,

Definicién de valuacién de puestos

Definicién de la valuacién de puestos. Aun -
cuando pueden encontrarse.muchas definiciones del -
término “valuacién de puestos”, existe un alto gra-
do de similitud entre ellos, una definicién tan com
pleta y precisa como pueda encontrarse es la ofreci
da en Industrial Job Evaluation Systems.

Valuacién de puestos ... es la operacidn com
pleta que determina el valor de un puesto indivi~ -
dual en una organizacidén en relacibn con otros pues
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tos de la misma. Empieza con un andlisis de los tra
bajos para obtener descripciones de los puestos, in
cluyendo la relacién de las descripciones, por me--
dio de algln sistema disefiado para determinar el va
for relativo de los puestos, o grupos de puestos. -
También incluyen el avallo de estos valores, esta--
bleciendo los salarios mdximos y minimos para cada-
grupo de trabajo, con base en su valor relativo, la.
operacién termina con la revisién final de! sistema
de salarios resultante. La definicibén muestra que -
la valuacién de puestos incluye algunos aspectos --
principales, tales como la obtencién de los compo--
nentes de los puestos, su andlisis, el ordenamiento
de estos elementos en descripciones de puestos, el-
estudio de éstos, la valuacién de los puestos por -
medio de algin método de tasacién y, por Gltimo, el
avallo de los puestos de acuerdo con la valuacién.-
Cada uno de estos aspectos, requiere un plan de or-
ganizacién, la seleccidén de! personal requerido pa-
ra realizarlo, un programa de capacitacién adecuado
para asegurar.la comprensidén y el conocimiento de -
lo que hay que hacer y, finalmente, la ejecucidén de
los muchos pasos detallados necesarios para comple-
tar el programa de valuacién de puestos. Cada uno -
de estos procedimientos serd discutido en capitulos
subsiguientes.

Objeto de los programas de valuacién de pues
tos. Las empresas que adaptan un programa de valua-
cidén de puestos, generalmente esperan alcanzar va--
rios objetos. Algunos de los citados con mas fre- -
cuencia son:

1.- Proporcionar datos reales, definidos y sistemé&-
ticos para determinar el valor relativo de los-
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puestos.

Proporcionar una base equitativa para la admi-
nistracién de sueldos y salarios de la compa--

~ 2
I

nita-.

Proporcionar datos para establecer una estruc-
tura de salarios comparable a la de otra compa
nfa. Concurrentes al mismo mercado de mano de-
obra. .

Permitir a la administracién medir y contratar
con mayor precisién sus costos de personal.

Servir de base para negociar con el sindicato.

Proporcionar una estructura para la revisién -
periodica de sueldos y salarios.

Crear principios claros y técnicas imparciales
que permiten al cuerpo de mando un tratamiento
mas objetivo de los salarios.

Ayudar a la seleccién colocacién, ascenso, - -
transferencia, comparacién de personal.

Aclara funciones, autoridad y responsabilidad,
lo que a su vez, ayuda en la simplificacién -
del trabajo, y eliminacién de operaciones du--
plicadas.

Reducir quejas y rotacién de personal, aumen--
tando asi la moral del personal y mejorando -
las relaciones entre empresa y empleado. Aun -
cuando la valuacidén de puntos ha sido desarro-
i lar principalmente como ayuda, para determi--
nar e! valor relativo de los puestos y para -
proporcionar un tratamiento mas ordenado siste

S L 885 g e
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matico y equitativo a los problemas de sueldos
y salarios, su utilidad no se limita solamente
a la estructura de tarifas, por la lista de ob
Jetivos. Es evidente que las empresas esperan-
que los planes, proporcionen servicios adicio-
nales, en otros aspectos de la operacidén. En -
‘consecuencia, un sistema ordenado que determi-
ne los elementos de cada puesto, los ordene -
por escrito y valle, proporciona generalmente-
una base més sélida para la practica adminis--
trativa y de personal en general que la que po-
siblemente se obtenga cuando se siguen procedi
mientos menos precisos.

, Limitaciones de los planes de valuacidén de -
puestos,  aln cuando pueden enunciarse muchos objeti
vos en un programa de valuacién de puestos, cual- -
quiera de estos planes tiene sus limitaciones. Algu
nos objetivos incluyen expresiones cualitativas co-
mo "ayudar” o "reducir”. Los favorecedores de la va
luacién de puestos, no establecen que el programa -
corregird o eliminard completamente muchos proble--
mas en la determinacién o en la aplicacién de sala-
rios. Ni se asegura, tampoco, que la valuacién de -
puestos es sustituto de la discusién de contratos -
colectivos, cuando existen relaciones sindicales. -
Sin embargo, como el sistema proporciona un trata--
miento ordenado y sistemédtico de la determinacién -
del valor relativo de los puestos, ayuda a reducir-
y hacer minimos los errores y desigualdades. Por me
dio del sistema una organizacidén se acerca mis a su
objetivo general de obtener un programa de sueldos-
y salarios uniforme, justo y consistente.
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Necesidades de establecer la Valuacidn de-Puéstos.

Necesidad Social.

- Sin duda uno de los més grandes problemas -
que han tenido que afrontar las organizaciones a -
través del tiempo, ha sido el remunerar equitativa-
mente a los trabajadores por los servicios que pres
tan. En las relaciones de trabajo se aprecia el - -
gran conflicto que se preéqnta cuando se trata de -
fijar los salarios. '

Dado el gran porcentaje de la poblacién que-
encuentra su medio de vida mediante la prestacién -
de servicios, a través de contratos de trabajo; la-
importancia del establecimiento de salartios justos-
resulta, evidentemente, de una gran trascendencia -
social, de acuerdo con lo mencionado en los puntos-
anteriores.

Necesidad Legal .

El legislador, conciente de lo anterior, hi-
zo aparecer en la fraccién XXVIl inciso B del arti-
culo 123 Constitucional como condicién nula que no-
obliga a los contrayentes, aunque se exprese en el-
contrato, aquella que fué “un salario que no sea re
munerable a juicio de las juntas de conciliacién y-
arbitraje”.

El articulo 86 de la Ley Federal del Trabajo
establece que “para trabajo igual, desempefiado en -
puesto y condiciones de eficiencia también iguales,
debe corresponder salarios también iguales”. La Gni
ca forma de lograr esto es por medio de una adecua-
da técnica de subjetividad.




68

Necesidades Econdémicas.

Por Gltimo siendo los salarios el principal-
canal de la distribucidén de la riqueza, es necesa--
rio estar seguro que tal diferencia se realiza, con
el fin de evitar los problemas expuestos en los pun
tos anteriores. Por otro lado, contando con una es-
tructura adecuada y una politica general de sala- -
rios, las organizaciones pueden planear sus activi-
dades y sus costos con un grado mayor de certidum--
bre.

Relaciones con el Andlisis de puestos.

Los modos utilizados en épocas anteriores pa
ra establecer los salarios fueron:

a) Por mandato o por decreto.
b) Con base de regateo.
c) Por el criterio de un grupo.

En el primer caso, el establecimiento de un-
salario en forma autoritaria por el patrén, defini-
tivamente daba como consecuencia muchisimos errores
e injusticias que se convertian en conflictos labo-
rales. Los salarios con base al regateo, parten de-
una base de inmoralidad de ambas partes: El que - -
ofrece menos a sabiendas de que merece més, menos--
precia el valor del trabajo; y al que pide més a sa
biendas de que merece menos comete una deshonesti--
dad. El tercer caso, o sea el salario establecido -
por un grupo, es indudablemente algo més avanzado;-
sin embargo no elimina las posibilidades de influen
cias personales. Por lo anterior llegamos a’ la con-
clusién de que siempre serd necesaria la utiliza- -
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cién de una regla que nos permita medir adecuadamen
te los valores de los puestos con base en una compa
racidén adecuada entre ellos.

El mismo articulo 86 De la Ley Federal del -
Trabajo, citado anteriormente, habla de una igual--
dad en el puesto, y la Gnica forma de determinar -
esa igualdad o desequidad es mediante el uso del -
Andlisis de Puestos.

El andlisis nos lleva a conocer las operacio’
nes y funciones que corresponden a cada puesto, tam
bién nos determina la especificacién del mismo, me-
diante el grado de intencidad que se requiera en ca
da uno de los requisitos establecidos normalmente.

Tomando como base el Anédlisis de Puestos, po
demos decir que la valuacién de los mismos es un -
pbocedimiento que analiza el puesto para determinar
el grado de habilidad, esfuerzo y responsabilidad -
requeridos en el mismo, y las condiciones de traba-
Jjo en las cuales se desempefia, en relacién con - -
otros puestos de la misma organizacién, a fin de es
tablecer una relacién légica y objetiva entre estos
factores y la estructura de salarios. Asi pues, to-
das las organizaciones deben preocuparse por esta--
blecer una estructura de salarios que cubra las ne-
cesidades.

Responsabilidad en la Valuacién de Puestos.

La responsabilidad principal de administrar-
un programa de valuacién de puestos, normalmente re
‘cae en el departamento de relaciones industriales. -
Si una compafifa es de tamailo suficientemente grande,
una decisibén de sueldos y salarios puede ser esta~-
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blecida dentro del departamento para que maneje la-
valuacién de puestos, asi como su anélisis y la cla
sificacién de estos. Si bien, los miembros de esta-
‘decisién, normalmente manejarén la mayoria de los -
detalles relativos a la valuacién de puestos, inclu
yendo el trabajo de oficina, estadistico y analiti-
ca; frecuentemente la clasificacién y las tarifas -
reales de los puestos son establecidas por un comi-
té de valuacidén de puestos.

El comité de valuacidén de puestos, estéd gene
ralmenté compuesto de representantes del departamen
to de relaciones industriales y de los departamen--
tos de operaciones. El uso de un comité permite que
se determinen las tarifas para los puestos, sobre -
la base del criterio de un grupo, més bien que del-
criterio de un s6lo individuo. La inclusién de per-
sonal de los diferentes departamentos, permite que-
el comité, esté compuesto de individuos familiariza
dos personalmente con la mayoria de los puestos que
van a valuarse y que tienen un interés directo en -
los resultados del programa. La presencia de tales-
individuos en un comité, también ayudard a encon- -
trar a los representantes de los departamentos cu--
yos puestos esten siendo evaluados, y que no se in-
tente exagerar la importancia de estos puestos.’

Uno de los requerimientos més importantes pa
ra el éxito de un programa, es la buena voluntad -
por parte de la administracién para resolver proble
mas y controversias relativas a la valuacién de - -
puestos, en una forma justa y equitativa. El perso-
nal de cada nivel dentro de la organizacién, ade- -
més, debe conocer a través de una comunicacién efec
tiva, el hecho de que la compafifa actua sinceramen-
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te en sus intentos para proporcionarlies los sala- -
rios que tienen derecho a recibir. Solamente cuando
los empleados y el sindicato estédn convencidos de -
que el sistema estd sirviendo a sus mayores intere-
ses, es posible que pueda alcanzarse la cooperacidn
completa para el programa.

Sistema de Valuacién de Puestos.

El valor relativo de los diferentes puestos-
dentro de una compafifa, puede ser valuado formalmen
te comparando uno con el otro o comparandolos con--
tra un modelo .0 escala que haya construido para es-.
te propésito. Cada uno de estos dos métodos de com-
paracién puede ser conducido sobre una base cuanti-
tativa, valuando los puestos como un todo, y valuan
do cada factor por separado. Estas variaciones pro-
"porcionan un total de cuatro sistemas diferentes -
que pueden ser usados para la valuacién de puestos.
Estos sistemas, incluyen el establecimiento de ran-
gos para los puestos, la clasificacién de puestos, -
el sistema de puestos, y el sistema de comparacién-
de- factores. " ‘



Base de comparacibn. .

Campo de accién de comparacidn

El puesto como un todo

(no cuantitativo)

Parte del buesto
o factores o
“(cuantitativo)

Puesto vs. Puesto.

(1) Sistema de estable
cimiento de rango para
los puestos.

(4) Sistema de -
comparacién de -
factores

Puesto vs. Escala

(2) Sistema de clasifi
cacién de Puesto.

(3) Sistema de -
Puestos.

7L



Los 4 sistemas de valuacién de puestos difie
ren considerablemente en términos de su uso popular.

Sistema para el establecimiento de rangos pa
ra los puestos. '

El sistema més sencillo para la valuacién de
puestos en el establecimiento de rangos para los -
puestos o el sistema de ordenacién por méritos, me-
diante el cudl los puestos se ordenan sobre’la base
de su valor relativo. Una técnica que se usa para -
establecer los rangos de los puestos, implica escri
bir las especificaciones para cada puesto sobre una
tarjeta separada, y ordenar las tarjetas en base a-
la’ importancia de los puestos que representan.

La debilidad bdsica del establecimiento de -
rangos para los puestos es que no proporciona una -
medida no muy refinada para el valor de cada puesto;
ya:que las ¢omparaciones se basah sobre 'la base de-
Jos'puntos'como un todo. Es bastante f&cil que no 5
o més de los factores de un puesto introduzcan pre-
juicios para establecer el rango que el valuador da
a dicho puesto. Ademés, el establecimiento de ran--
gos, simplemente indica la importancia relativa de-
los puestos, pero no la diferencia en la importan--
cia que puedan existir entre ellos. '

Sisfema de Clasificacién de Puestos.

El sistema de Clasificacién de Puestos o sis
tema de Graduacién es mis refinado que el sistema -
~de establecimiento de rangos, en el hecho de que -

permite que los puestos sean agrupados y clasifica-
dos de acuerdo con una serie predeterminada de cla-
ses o grados de salarios. La descripcién de cada -
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una de las clases de puestos constituyen la escala-
contra la cual se comparan las especificaciones de-
los leerentes puestos. El nimero de clases de pues
tos que se establece dentro de un sistema de clasi-
ficacién particular, pueden variar desde tres o cua
tro hasta més de una docena, dependiendo de las po-~:
lfticas de la compafifa y del ndmero y tipo de pues-
tos clasificados. Al desarrollar diferentes clases-
de puestos, generalmente es necesario establecer -
grupos separados de diferentes clases para ocupar--
los puestos de 0F|c1na, de Fabrlca, de venta y de -
supervisidn.

La ventaja principal de establecimientos de-.
rangos, descansa en su simplicidad y,por consiguien
te, es lo més adecuado para las necesidades de una-
organizacién pequefia. Una mayoria de los puestos -
que se validan bajo el sistema de clasificacién, cae
rédn claramente en una de las clases de salarios es-
tablecidos. La naturaleza de algunos puestos,sin em
bargo, pueden originar que se-translapen.entire dos-
clases de salarios, con el resultado de que los - -
puestos no pueden ser colocados con presién comple-
ta en ninguna de las dos clases. Esta limitacién, -
conjuntamente con el hecho de que el sistema no pre
viene una valuacién no muy refinada y las clasifica
ciones pueden estar influenciadas individualmente -
por las tarifas de los salarios ya existentes; posi
blemente explique por que no se usan mis extensamen
te. En situaciones donde los factores y el tiempo -
de un sistema més elaborado no se compensa, sin em-
bargo, el sistema de clasificacién de puestos en al
gunos casos puede ser de cierta utilidad.
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Sistema dg Puntos.

El Sistema de Puntos, que es el sistema mas-
ampl iamente usado para la valuacién de puestos, re-
quiere de la existencia de un manual de puntos, que
contenga una descripcibén de los grados y de los va-
fores en puntos para cada factor, contra la cual se
compara la especificacién de cada puesto, factor -
por factor, para determinar su valor en puntos. Es-
tos totales de puntos proporcionan la base para de-
terminar el valor relativo de cada puesto y para -
agruparlo en la clase de salario apropiado.

Naturaleza del Manual de Puntos.

Una variedad de manuales de puntos han sido-
desarrol lados por las compafifas, las asociaciones -
fos industriales y comerciantes y por los consulto-
res administrativos. Los manuales preparados por la
National Metal Trades, La National Electrical Manu-
facture y La National Office Management Associa- -
tions, se encuentran entre las m&s ampliamente uti-
lizadas. Una compafifa que busca usar estos manuales
en su forma original o modificada, deben asegurarse
de que es adecuado a las necesidades de los puestos
particulares de la compafifa y a sus condiciones de-
operacién. Con objeto de que un manual sea completa
mente adecuado a sus necesidades muchas firmas que-
cuentan con los recursos suficientes, han encontra-
do preferible disefiar sus propios manuales. Si se -
desarrolla un manual original, normalmente deberén-
seguir ciertos pasos bésicos para construir e imple
mentar este. Estos pasos pueden incluir:

1.- Estudiar los puestos que serén evaluados
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y determinar los factores y caracteristicas que se-
usarén para medir el valor de los puestos.

2.~ Determinar los grados o niveles necesa-~-
rios para medir la presencia de cada factor en cada
uno de los diferentes puestos.

3.~ Preparar las descripciones para cada fac
tor y para cada grado establecido por el manual.

4.- Asignar un factor de ponderacién hacia -
los factores y hacia los grados de estos factores, -
en proporcién a su importancia relativa de la firma
particular. ‘

‘Sistemas de Comparacidén de Factores.

| E! Sistema de Comparacién de Factores, que -

fué desarrollado por Eugene Benge en 1926, se pare-
ce al sistema de puntos en que permite que el proce
so de evaluacidén de puestos sea |levado a cabo so--
bre una base factor por factor. Difiere del sistema
de puntos, sin embargo, en que los puestos son eva-
luados comparando sus especificaciones con las de -

un grupo selecto de puestos clave dentro de la em--
presa, que sirven como escala para la evaluacién de
puestos. Asi pues, en lugar de empezar con un punto
‘establecido en escala, debe ser desarrol!lada una es
cala de comparacidén de factores como parte del pro-
ceso de evaluacién de puestos. Los factores de habi
lidad, esfuerzo mental, esfuerzo fisico, responsabi

lidad, y condiciones de trabajo son tipicos de los-

que pueden comprender la escala de factores de com-
paracién. Las especificaciones que cubren estos fac
tores para los puestos que estan siendo evaluados -
se comparan contra las especificaciones que cubren-
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factores similares en los puestos clave que consti-
tuyen la escala. Si bien, los pasos reales que son-
"seguidos por las companlas que utilizan el S|stema—
de comparacién de Factores, pueden variar en ciep--
tos aspectos, los siguientes son bastante tlplcos -
para quienes usan tal. sistema. '

1.- Seleccionar los trabajos clave.

2.~ Determinar el valor monetario para los -
factores de los puestos clave.

3.— Colocar por sus rasgos los puestos, con-
base en los valores monetarios para cada factor.

4.- Desarrollar la escala de comparacién de-
factores para los puestos clave.

5.~ Evaluar los puestos no clave contra la - -
escala de comparacidén de factores. ‘

6.~ Agregar los puestos no clave a la escala
conforme son evaluados.

Seleccién de los puestos clave.

El primer paso en el proceso de evaluacién -
de los puestos clave que formarén la escala de com-
paracién de factores. Estos trabajos clave deberén-
“incluir puestos de diferentes niveles de dificul- -
tad. Los puestos seleccionados como puestos clave, -
deberén tener descripciones y especificaciones com-
pletas y concisas. La tarifa de salarios para estos
puestos. Ademis, deberd ser conscistente, tanto in-
terna como externamente y no deberd estar sujeta a-
‘ningln proceso de quejas. Generalmente de quince a-
veinte puestos clave resultarén adecuados para el -
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‘prop05|to de desarrollar una escala de comparaC|on—
de factores.

Determinacién del factor monetario para los-
factores de los puestos clave. Cuando los puestos -
clave han sido seleccionados, el siguiente paso es-
el de repartir los salarios existentes para cada -
puesto, entre los cinco factores que comprenden es-
tos puestos. Esta reparticién del salario, general-
mente es preparada por cada miembro del comité de -
evaluacién de puestos sobre una base independiente,
a menudo, varias veces y a intervalos separados.

Clasificacién de los puestos sobre la base -
de los valores monetarios de cada factor. E! tercer
paso consiste en clasificar los puestos sobre la ba
se de cada uno de los factores, de acuerdo con la -
parte del salario que ha sido concedida a estos fac
tores. ‘

Desarrollio de la escala de comparacidén de -
factores para los puestos clave. El siguiente paso-
en el sistema de comparacidn de factores es el de -
construir una escala de comparacién de factores y -
de colocar cada uno de los puestos clave en {a esca
‘la, de acuerdo con el valor monetario asignado a ca
da uno de los factores.

Evaluacién de los puestos no clave contra la
escala de comparacién de factores. La localizacién-
de los puestos clave en las escalas de comparacién-
de factores y las especificaciones para estos pues-
tos, proporcionan la guia contra la cual pueden ser
evaluados otros puestos. '

Adicién de Jos puestos no clave a la escala-
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conforme son evaluados. Conforme m&s puestos no cla
ve se incorporen a la escala de conparacién de fac-
tores, los puestos permanentes podrén ser evaluados:
més facil y precisamente, y los puestos claves ori-
ginales tendrén una tendencia a perder su significa.
‘do y su identidad. ‘
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DATOS GENERALES DE LA ORGANIZACION.

La organizacién que es de institucién priva-
‘da 6. iniciativa privada y constituida por’una so-
ciedad anénima de capital variable, dirfgida en la-
mayorfa por Recursos Humanos de nacionalidad mexica
na. Esta organizacidn se encuentra dividida en cua-
tro lineas de manufactura y pertenece a la Camara -
de la Industria de la Transformacién. :

Las cuatro divisiones son manejadas y contro
ladas desde las oficinas generales 6 centrales que-
se encuentran en la Ciudad de México, en estas es -
donde se concentran las direcciones de cada &rea -
por lo tanto los ejecutivos de mayor jerarquia y -
por consiguiente se llevan a cabo las siguientes -
funciones: pronésticos de ventas, programas de pro-
duccién, estadisticas, procesamiento de datos, con-
trol de crédito, canales de distribucién, audito- -
ria, planeacién de Recursos Humanos, administracién
de sueldos y salarios, toma de decisiones, etc.. A-
continuacidn citaremos un organigrama de la parte -
central de dicha organizacién y veremos una breve -
descripcidén de las funciones de cada puesto.
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En la gréfica del organigrama general pode--
mos -observar que se cuenta con una organizacibn ad-
ministrativa muy completa ya que a la direccibén ge-
neral le reportan directamente las cuatro direccio-
"nes de area, asf mismo las coordina y en las sesio-
nes de trabajo se toman las decisiones y las politi
cas que deberdn de repercutir en la organizacién.

La Direcib6n de Manufactura es la que se en--
carga de controlar y coordinar las gerencias de ma-
nufactura metélica y cerdmica principalmente, o - -
sea, controla la produccién haciendo una divisién
cerdmica y metdlica, asi mismo también controla a -
las gerencias de planta o divisién, y asi mismo - -
tansmite las decisiones y fija las politicas para -
que a su vez las plantas o divisiones sigan el cami
no que les han designado, también asiste a las plan
tas para conocer los problemas que se suscitan y -
asi tomar una decisién oportuna y veraz efectuando-
una supervisién mas estrecha.

Gerencia de Manufactura Metalica; esta es la
encargada de controlar 'y supervisar toda la linea -
de produccién metélica, vigilando y coordinando a -
ingenierfa industrial, control de calidad, ingenie~
ria de método e ingenierfa de disefio, vigilando es-
trechamente el apego de estos departamentos a las -
politicas establecidas

Gerencia de manufactura cerémica: En las mis

mas condiciones que la Gerencia de manufactura metd

Jica, nada mids que en el &rea de cerémica.

Gerencia de planta o divisidn; ésta gerencia:
tiene como funcidén principal el coordinar y contro-
lar las decisiones tomadas por la direccidn de manu



~ factura, asf mismo.debe coordinar las funciones de las gerencias de la planta. A~
continuacién veremos el organigrama de una planta o divisién, :
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1

REL. IND.

CONTROL CALIDAD
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~ING. INDUSTRIAL

CONTROL DE MATS.

€g



84

Contraloria: Es el encargado de registrar to
dos aquellos movimientos contables de la planta, -
asi mismo se encarga de controlar y coordinar los -
presupuestos, costos standard, nominas, inventarios,
cuentas por pagar y entradas y salidas de materia--
les.

Produccién: Su funcién principal es de con-=
trolar y coordinar los programas de produccidn, ve-
rificar con las &reas de produccién los problemas -
que se presentan y el funcionamiento de los supervi
sores con respecto a los trabajadores y las maquina
rias.

Ingenierfa de Planta: Es el departamento que
se encarga de controlar y coordinar las &reas de -~
mantenimiento, ingenieria de disefio y el taller de-
manufactura de herramientas, asi mismo tiene a su -
-cargo la manufactura de nuevos productos y la cons-
truccidén y remodelacién de la planta.

Ingenieria Industrial. Este departamento tie
‘ne como funcidén el controlar y coordinar los estu--
dios de tiempos y movimientos para implantar los -
tiempos standard de cada operacién en el proceso -
los andlisis de métodos de trabajo, la simplifica--
cibén del trabajo y la implantacién y control de los
insentivos.

Control de Materiales. Este departamento tie
ne como funcién principal el controlar y coordinar-
el movimiento de materiales desde la colocacién del
pedido de compra, entrada al almacén, flujo del ma-
terial en el proceso hasta la entrada al almacén de
productos terminados, embarques, fletes y canales -
de distribucidn.
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Relaciones Industriales. La funcién de este-
departamento es llevar las relaciones obrero-patro-
nales, administracién de sueldos y salarios, inter-
pretaci6én del contrato colectivo de trabajo y del -
reglamento interior de trabajo, administracién de -
recursos humanos y capacitacién y desarrollo.

Control de calidad. La funcién de este'depag
tamento es controlar y coordinar los andlisis de -

las materias primas, inspeccidn de materiales en -
proceso y articulos terminados, esto con el objeto-
de checar que tengan las especificaciones de cali--

dad requeridas.

Direccidén Comercial. La funcién de esta di--
reccidn es coordinar las decisiones que ha tomado -
con respecto a; investigacibén de mercados, estadis-
tica de ventas, nuevos productos, administracién de
ventas y ventas en general.

Gerencia de Ventas Regionales. El objetivo -
de este departamento es coordinar las ventas en la-
Replblica, esto mediante sucursales y relaciones -
con clientes distinguidos.

Ventas Locales: Este departamento tiene como
funcién la supervisién directa con el objeto princi
pal de vigilar el apego a las polfiticas de la compa
‘fifa por parte de los vendedores y promotores loca--
"les, nacionales y de las relaciones de los distri--
buidores y clientes en general, también vigila es--
trictamente las existencias de los productos termi- -
nados controlando los stocks de mercancfia.

Administracién de Ventas: Es el encargado de
controlar y vigilar el apego de las instrucciones -
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fijadas por las polfticas para todo lo relacionado-
con trabajo administrativo, esto es que controla la
toma de pedidos, remisiones, facturacién, y existen
cias. : ”

Direccién de Finanzas: Esta direccién esta -
encargada de controlar y coordinar las &reas de con
~traloria, contabilidad general, sistemas y procedi-
"mientos (IBM), crédito y cobranzas, presupuestos y-
costos, asi mismo tiene a su cargo la planeacién fi.
nanciera, control de ingresos y egresos, andlisis -
y evaluaciédn de proyectos de inversidn, control de-
costo de capital y rentabilidad del capital.

Contraloria General: Este departamento tiene
como funcién principal controlar y -coordinar las -
4reas de presupuestos y costos, asi como los aspec-
tos legales, aspectos fiscales y maneja la contabi-
‘lidad general de la organizacién.

Crédito y Cobranzas: Estd dedicado a vigilar
fas politicas de crédito que se les otorga a los -
clientes para la mejor y més répida recuperacidn de
la cartera, controla todo lo concerniente a la su--—
pervisidén de un equipo especialmente capacitado pa-
ra la cobranza.

Direccibén de Relaciones Industriales: Es la-
encargada de coordinar a los departamentos de rela-
ciones laborales, relaciones industriales, servi- -
cios generales y capacitaciédn y desarrollo, asi mis
mo implanta las politicas de administracién de suel
dos y salarios. ‘

Relaciones Laborales: Esta gerencia tiene co
mo funcidén principal el controlar y coordinar las -
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relaciones obrero patronales de todas las plantas -
de la organizacién, asi mismo maneja las revisiones
de los contratos colectivos de trabajo, a su vez sy
pervisa a los gerentes de relaciones industriales -
‘de las plantas o divisiones.

Personal y Servicios Generales: El objetivo-
de esta gerencia es de poner en préctica las politi
cas fijadas por la direccién de relaciones indus- -
triales en lo concerniente a todos los servicios -
que hay en la organizacibén, tales como: correo in--
terno y externo, carros y camionetas, propiedad de-
fa organizacién, almacén y surtido de la papeleria-
y coordinar &l proceso administrativo 'déel personal-
en las oficinas generales o centrales.

Historia

La compafiia tiene aproximadamente unos 10 a-
12 afios de vida en México, empezd con una Planta y-
después compré poco a poco las demés, asf fue inte-
grando su organizacién hasta llegar a integrarse en
el mercado mexicano, de esta forma las necesidades~
de mecanizar la produccién y de adquirir nueva y me
jor tecnologia fué en aumento cada dia, asi mismo =
las necesidades de procesamiento de datos més veloz
y efectiva se fueron incrementando. Podemos decir -
que la -organizacién ha prosperado, de una adminis-- -
tracibén tradicional u organizacién informal a un -
stema de administracién por objetivos, o sea que-
se han adaptado las técnicas administrativas més mo
dernas y mas convenientes, para las caracteristicas
de la organizaciébn.

Cuando ia compafifa empezd a funcionar conta-
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ba con Recursos Humanos poco calificados en cuanto-
a su funcionamiento y por lo tanto habia muy baja -
productividad.

Hablando de nimeros habia aproximadamente -
300 personas trabajando para la organizacién y aho-
ra cuenta con una poblacién de 2,000 personas apro-
ximadamente, incluyendo obreros y empleados. La ma-
no de obra se ha hecho mas efectiva o calificada y-
por lo tanto ya ha aumentado la productividad.

Objetivos )
Los objetivos que persigue estd organizacién

son principalmente; de tipo sociales, humanos y eco

"némicos. '

Objetivos Sociales: Este tipo de objetivos -
que persigue la organizacién son principalmente sa-
tisfacer las necesidades del mercado. De esta forma

cumple con su propésito de participar en el mercado -

mexicanho.

Objetivos Humanos: Este tipo de objetivos -~
que persigue la organizacién son principalmente sa-
tisfacer el mercado de trabajo dentro de sus posibi
| idades, esto es que otorga fuentes de trabajo a -
los mexicanos y asi mismo entrenamiento, adiestra--
miento y capacitacién, para que el personal pueda -
- desarrollar a satisfaccién, dentro de este objetivo
la organizacién busca basicamente satisfacer sus ne
cesidades tanto econdémicas como sociales y cultura-
les.

Objetivos Econémicos: Los objetivos econdmi-
cos que persigue la organizacién se satisfacen pos-
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teriormente a los objetivos humanos y sociales, de-

esta forma se hace un ciclo de objetivos institucio
nales. :

humanose- ‘ psociales

econémico

Recursos

Teniendo una idea genérica de la organiza- -
cidén en cuanto a delegacién, ahora podemos hablar -
sobre los Recursos con que cuenta: Recursos Fisi- -
cos: La organizacién tiene aproximadamente 10 afios-
trabajando en México, su mercado o ramo en el cual-
participa es en la produccién y venta de equipos pa
ra bafios, la distribucibén en cuanto a divisiones es
la siguiente: La Central o Matriz donde se manejan-
todas las decisiones, se coordina la implementacibn
y se lleva el control, de aqui partimos para locali
zar las divisiones, las cuales son cuatro; sanita--
rios, azulejos, calentadores y calefactores y acce-
sorios metélicos. Dentro de sanitarios tenemos 2 -
- Plantas, una en México y otra en Monterrey, en azu-'
lejos tenemos una Planta en Monterrey, en calentado
res y calefactores tenemos una Planta en México, y-
por Gltimo, en cuanto a accesorios metdlicos conta~-
mos con una Planta en el Estado de México. En todas
y cada una de las Plantas se cuenta con sus ofici--
nas que es donde se ejecutan y se coordinan las de-
cisiones tomadas por las direcciones.

Recursos Materiales: En cuanto a recursos ma
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teriales se tiene una distribucién fisica de equi--
pos de oficina muy completa la cual satisface las -
necesidades tanto del personal como de trabajq) en-
cuanto a maquinaria se tiene el equipo necesario pa
ra extraer la produccién requerida.y'a la vez la -
distribucién de la maquinaria se ha ido mejorando -
poco a poco. En cuanto a materia prima siempre se -
ha contado con los proveedores indicados.

Recursos Humanos: Esto es uno de los aspec--
tos que la organizacién ve con més importancia, asf.
mismo se tiene el control de dichos Recursos y se -
aplican muchas técnicas administrativas para dicho-

control y a su vez se tiene una Gerencia de Capaci-

tacibén y Desarrollo la cual hace constantemente pro
gramas de entrenamiento y adiestramiento para el -
personal a todos los niveles, de esta forma se ha -
visto que el personal se ha ido integrando més ha--
cia la organizacidn.
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~ PROBLEMA QUE SE PRESENTA CON RESPECTO A ADMINISTRA-

- CION DE SUELDOS Y SALARIOS.

La organizacién por medio de sus representan
tes, captaron un gran problema, el cual estaba cau-
~sando inquietud entre todo el personal, estas in- =
- quietudes a su vez hacfan que el medio ambiente de-
la organizacién fuera muy desconfiable y tenso, por
esto mismo el trabajo se realizaba con mucha incer-
tidumbre. '

A continuacibén mencionaremos algunas carac--
teristicas de tipo social y técnicas que predomina-
‘ban en el ambiente organizacional, tales caracteris
ticas son basicas de una administracién tradicional
. u organizacién informal.

1.- Descripcibén especifica de puestos.
2.- Definicién de puestos.

3.~ Rotacién de personal.

4.- Remuneraciéh del Trabajo.

5

.- Evaluacién de las.funciones de cada pues
to. '

6.~ Ambiente organizacional Tenso.

7.~ Gréfica de Sueldos y Salarios comparadé—
con el mercado de trabajo.

1.~ Descripcién especifica de puestos. No -
existia en la organizacién una descripcibén por es--
.crito de cada puesto y por lo mismo no habia una in
tegracién completa en el funcionamiento de los de--
partamentos, asi mismo en cuestiones de: aumentos -
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de salarios, cambios de puesto, disminucién de car-
gas de trabajo, etc., no se podian analizar por fal
ta de las mismas.

2.- Definici6n de los puestos. No existia -~
una definicién del trabaJo, en cada puesto y por lo
mismo en los departamentos, por esto mismo la Admi-
nistracién de cada departamento se encontraba en -
una situacién de desorganizacién o de Administra- -
cién informal. '

Hablando de desorganizacién o Administracién
informal desde el punto de vista de que, o existia-
exceso de personal en los diferentes departamentos-
o faltaba; asfi mismo, con las cargas de trabajo, -
unos tenfan mucho y otros poco, por estas causas no -
habfa simplificacién en trabajo, y este se efectua-
ba segin las caracteristicas y necesidades del mis-
mo y no segin el plan de trabajo previamente defini
do y simplificado.

3.~ Rotacién de personal. Esta era muy alta-
y se debia a que el personal de nuevo ingreso en la
organizacibén adquirfa la experiencia y capacidad ne
cesarias para su trabajo dentro de la misma, poste-
riormente dejaban de colaborar en la empresa por -
distintas causas, tales como: baja remuneracién, -
falta de reconocimiento, deficiencia en el procesa-
miente de datos, etc.

4.- Remuneracién del trabajo. Dentro de la -
organizacién la remuneracibén era muy pobre, una de-
las causas era que no existia la descripcién espec]
fica de cada puesto y por lo cual tampoco un anéli-
sis y valuacién de puestos. Los salarios en general
eran muy bajos y por esta situacién existia una in-~
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conformidad general por parte de los empleados y -
asi como consecuencia tenfan baja eficiencia produc
tividad, cooperacién y creatividad.

5.- Valuacién de las funciones de cada pues-
to. No existia la Valuacién de las funciones en los
puestos, y por Jo mismo no se podia especificar el-
salario equitativo para cada puesto y todos los que
integran la organizacién. ’

6.- Ambiente Organizacional tenso. El medio-
ambiente en la organizacidn era tenso y desconfia--
ble, la causa de esto era que no existfia una defini
ciédn del trabajo para cada empleado, ellos no sa-"-
bian que trabajo tenfan que desarrollar concretamen
‘te y a efecto de esto ellos no depositaban su con--
“fianza y entusiasmo en el trabajo. Esto trajo como-
consecuencia que el ambiente dentro del trabajo no-
fuera verdadero sino falso y asi el personal trans-
formaba su personalidad y tomaba una actitud falsa-
y desinteresada. El espiritu combativo del personal
quedaba disminuido y asf el trabajo se realizaba ru
tinario y monétono.

7.- Gré&fica de Salarios Comparada con el mep
cado de trabajo. En la organizacidén nunca se habfa-
llevado a cabo una encuesta de salarios y por lo -
mismo no habfa una gréfica de salarios comparada -~
con el mercado de trabajo, por esto mismo en ocasio
nes los sueldos de la organizaciédn no se comparaban
con los de otras organizaciones similares.
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CAMINOS TECNICOS EXPLICADOS EN SU ORDEN CRONOLOGI--
CO, PRESENTANDO A SU VEZ DISENOS APLICADOS Y RESUL-
TADOS OBTENIDOS.

Tomando en cuenta. que ya hemos presentado a-
la organizacién, y que ya se tiene idea de la admi-
nistracién que se persigue, ahora mencionaremos los
caminos técnicos que se utilizaron para abordar el-
problema con respecto a la administracién de suel--
dos y salarios.

Cuando los representantes de la organizacién
se percataron del problema se reunieron para acor--
dar las técnicas administrativas que tenfan que uti
lizar para abordar dicho problema: De esta forma se
acorddé implantar un programa de andlisis y valua- -
ci6n de puestos, el cual tendria que disefiar la Di-
reccién de Relaciones Industriales. Ya disefiadas -~
las formas se llevaron a discusién para determinar-
sus ventajas con respecto a las necesidades y carac
teristicas de la organizacién. Cuando fueron total-
mente aprobadas se contratdé personal para que se de
sarrollara el programa de anélisis y valuacién, a -
este personal se le did un entrenamiento con la fi-
nalidad de objetivizar més el programa. Asi mismo
se hablé con los gerentes y supervisores para que -
estos estuvieran de acuerdo con el programa que se-
~iba a desarrollar y hablaran con sus subordinados -

para informarlies del programa y asi que cooperaran-
con el mismo.

Tomando en cuenta las teorfas de los maes- -
tros Fernando Areas Galicia y Manuel Reyes Ponce, -
con respecto a la Administracién de Recursos Huma--
nos y especificamente a las técnicas de Anélisis y-



Valuacién de puestos, abordaremos los caminos técni
cos que utilizamos y disefios de las formas que se -

aplicaron:

- Caminos Técnicos:

a) Descripcién de funciones.

ib) Factores de Valuacién.

“¢) Valuacién.

d)vManual de valuacién.

e) Tabulacién de sueldos.

Disefios Aplicados.
Descripcién de funciones.

Las formas de descripcién de funciones que -
N . . rd
se utilizardn se le entregaban al encargado de cada
puesto a analizar para que la llenara en los térmi-
nos que especificaba,esta forma es la siguiente.
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DESCRIPCION DE. FUNCiONES -

La finalidad de este cuestionario es recabar informa--
_¢cibn sobre las funciones.y oblcgaclones de su puesto, la cual se
r§ bisica para‘el buen éxlto de. los programas de valuacién de =
puestos, promociones y transFerenctas, seleccnén, capacntac:én y
- desarrollo de personal.

Nombre actual del puesto o . Depto.

Direccién L e ~_Local idad

, ‘ Enuncne y descrlba qué- Functones realiza usted en el -

- desarrollo-de su trabajo; siguiendo el sugunente orden para ela-
borar su expllcacuén. g :

’1} Qué es lo que hace? Enuncne gué y describa en qué consiste.

2. C6émo lo hace? Se reflere 8. Ia descrlpcnén de la funcién.

.3. Para gué lo hace?"SeNréFiere alnobjeto que tiene la funcién.

" 4. Cuénto tiembo en horas o minutos tarda en -hacerlo?

5. En caso de que sea alguna situacidén especial. Donde lo hace?

. FUNCIONES DIARIAS -~ - Tiempo aprox.
' ‘ o ' ' ' en horas.



Continda Funciones Diarias. . . ERT L Tiempo. aprox.
: - s . ) en horas.
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111, - FUNCIONES ACTUALES

|v. Supervisa Ud. personal? . ‘ si ¢ ) o Noe ()

‘ 7N6mero de Empleados | , PUESTO

Cémo verifica Ud. el trabajo de su personal?

Qué porcentaje de su tiempo ocupa en la supervisién de sus -
"~ subordinados?

Nombre del empleado Firma

Nombre. de! supervisor Inmediato

Vo.Bo.
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Esta forma pasaba a poder de los analistas -

para que la analizardn y asi tomardén idea de las -
funciones del puesto, en esta se investigaba y ana-
|izaba todas y cada una de las funciones, formas o-
papeles de informacién, condiciones de trabajo, ins
truccién, experiencia, etc.. Cuando el analista com
prendia bien estos factores y caracteristicas del -

- puesto, elaboraba una descripcién generica y una -
descripcidn especifica.

FACTORES DE VALUACION.

Las formas de fTactores y subfactores de va--
luacién que se utilizardn se le entregaban al super
visor o jefe inmediato del encargado del puesto a -
anal izar para que esta la elaborara,dicha forma es-
la siguiente:



Puesto

Direccién Fecha

Marcar fa definicién que a su juicio corresponde o se asemeje

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

Departamento
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més. al puesto que se investiga.

I. Complejidad de Funciones

A.

Trabajo que requiere algln juicio en la aplicacién
de reglas y procedimientos establecidos y tomar de
cisiones que influyen en ia calidad y utilidad de-
los resultados.

Trabajos de funciones y naturaleza simples en el -
que el empleado tiene poca libertad de eleccibn o-
accidn. :

Trabajo en el que el empleado requiere el uso de -
un poco de juicio para tomar decisiones menores ba
sadas en procedimientos y normas establecidas y -
que pueden influir en grado menor en fa calidad y-
resultado del trabajo.

Trabajo que requiere juicio para la aplicacién de-
procedimientos establecidos, mismos que se basan -
en politicas generales, pudiendo escoger en diver-
sos métodos o modificar alguno a fin de afrontar -
situaciones especiales.

Trabajo que se basa en normas objetivas y polfti~--
cas de trabajo general que requiere el uso de jui-
cio independiente para analizar problemas importan
tes y aplicar hechos, principios o técnicas para -
la resolucién de los mismos. ' :

Trabajo en el que el empleado requiere tomar deci-
siones simples basadas en procedimientos y normas-
claramente establecidas y que influyen mids en el -
cémo desarrollar determinado trabajo que en los re
sultados del mismo.

Trabajo que requiere el uso de un alto grado de -
Juicio independiente a fin de analizar problemas -
generales importantes de la Compafifa, elaborar, su
gerir y aplicar procedimientos y polfticas que - -
afectan funciones interdepartamentales.



Il1. Supervisi6n Recibida

A.
B.

Trabajo desarrollado bajo supervisién continua.

Trabajo desarroilado independientemente, reportan
do .al supervisor por lo menos una vez diariamente
sin ser verificado el resultado de su trabajo .pos

teriormente.

Trabajo de supervisifn en que unicamente se repor
tan los resultados generales del mismo y no la -
planeacién y métodos escogidos. .

Trabajo individual o de supervisién en que el em-
pleado es responsable del desarrollio de trabajos-
variados 'y que solo reportan resultados pero en .-
que ocasiones recibe gufa en !a planeaci6n del -~
mismo. '

Trabajo desarrolfado independientemente reportan-
do el empleado al supervisor regularmente por lo-
menos una o dos veces diarias siendo verificados~
sus resultados por chequeos posteriores o indirec
tamente por su relacién con otros puestos.

Trabajo individual o de supervisién en que el em-
pleado es responsable de desarrollar trabajos se-
mirutinarios que duren uno o varios dfas.

Trabajo desarrollado sin supervisién continua, pe
ro frecuentemente verificado y guiado. Requiere ~
previa autorizacién para modificar algin método -~
o sistema. :

101
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-~ Efecto de los Errores

A. - Trabajo en que por su naturaleza existe la fre-- ¢ )
cuente posibilidad de cometer errores de conse--
cuencias moderadamente serias y que por tanto re
quiere un considerable grado de atencién y cuida
do.

B. Trabajo de mayor importancia en que existe la - ( )
frecuente posibilidad de cometer errores de con-
secuencia considerablemente serias y pueden cau-
sar graves dafios econSmicos o al buen nombre de-
ia Compafifa. Existe poca oportunidad de detectar
los y muy poca o ningua de corregirlos, sino a -
través de un costo extremo en todos aspectos.

C. Trabajo especializado o técnico de considerable~ ( )

importancia donde existe la frecuente posibili--
dad de cometer errores que por su naturaleza son
dificilmente descubiertos, y que.pueden resultar
de consecuencias sumamente serias como pérdidas-
de material, retrasos de programas o molestias -
en grado mayor de ciientes o empleados, a pesar-
de que pueden ser disminuidos por acciones futu-
ras de superiores.

D. Trabajo que requiere un cuidado elemental a fin- ( )
de evitar errores que son facil y rapidamente -
descubiertos y que su costo no pasa de la correc
cién del mismo.

E. Trabajo que requiere cuidado y atencién continua ( )
para evitar errores de consecuencias moderadamen
te serias siendo los mismos por lo general facil
mente detectados y su costo puede significar el-
repetir trabajos posteriores y la demora por tan
to de un programa. ’

F. Trabajo que requiere atenci6n normal a finde - ( )
evitar errores que son facilmente descubiertos, -
para que puedan ilegar a afectar el trabajo de -
otras personas dentro del departamento y que por
“tanto el costo del mismo implica la correccibébn -
de otros trabajos.

G. Trabajo que requiere extrema atencién y cuidado- { )
por la constante oportunidad que existe de come-
ter errores de importancia que signifiguen ade--

més de su correccibn, gastos adicionales o moles
tias para clientes o empleados. ) -
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Contactos con Otros

A. Trabajo que implica algunos contactos con perso-- ( . )
nas de otros departamentos o de fuera, ya sea por :
teléfono o personalmente limitado a aspectos ruti
narios como recabar o suministrar informacién sim
ple.

B. Trabajo en que el frecuente contacto con personas ( )
nas dentro. o fuera de la Compafifa tratando aspec-
tos variados, es parte regular de sus labores, dée
forma que para realizarlo adecuadamente requiere-
un buen conocimiento de las polfticas, normas y -
procedimientos establecidos.

C. Trabajo que implica contactos de menor importan-- ( )
cia generalmente limitado al trato con compafieros
y supervisor inmediato,

D. Trabajo en el que el trato con personas de la Com . ( )
pafifa o de fuera es el més importante de sus fun-
ciones y que incluye el manejo de negociaciones -
o--ajustes importantes.

E. Trabajo que por.su naturaleza implica el trato - ( )

con personas de la Compafifa o de fuera, a fin de-
manejar, acordar o ajustar asuntos de mayor impor
tancia para la Empresa.

F.  Trabajo que implica contactos frecuentes con per- ( )
sonas de otros departamentos o de fuera en aspec-
tos semirutinarios y por tanto requiere conoci- -
mientos de normas y procedimientos de la Compafifa,
o trabajo en que la apariéncia y conducta de la -
persona puede reflejar en el nombre de la Empre--
sa.
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Datos Confidenciales

A.
B.

Nada

Trabajo que implica el uso de informacién confiden
cial misma que si fuese revelada podria resultar -
en una considerable pérdida financiera o en serias
consecuencias dentro de {a Compafifa. :

Trabajo que implica el uso de informacién confiden
cial misma que si fuese revelada podrfa resultar -
en una. considerable pérdida financiera o problemas
serios para la supervisién de la Compafifa. Autori-
dad para revelar algo de informacién confidencial-
a personas fuera de la Compaiifa, a su propio crite
rio.

Trabajo que implica el uso de informacién confiden
cial, misma que si fuese revelada entorpecerfa en-
un grado menor los negocios de la Compafifa, buena-
voluntad, o moral de los empleados. No tiene auto-
ridad para revelar informacién.

Trabajo en que el empleado ademds de su responsabi
lidad de supervisién, usa en alto grado de .informa
cién confidencial misma que si fuese revelada po--
drfa resultar en serias consecuencias fuera de la-
Compaifa.

Trabajo que implica el uso de informacién confiden
cial, misma que si fuese revelada harfa algo de da
fio, pero no considerables a los negocios de la Com

pafifa, buena voluntad y moral de empleados y cos--
tos. Autoridad para revelar informacién confiden-
cial menor al personal de la Compafifa a su propio -
criterio. ’ ’
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Las Formas de Factores de valuacién llenas -
por el supervisoir, pasaban a poder de los anallstas,
las cuales las anal izaban para poder tener més cri-
terio con respecto al puesto y asf hacer una valua-
¢ibn. en forma mis objetiva.

La forma de valuacién del! puesto la |lenaban
los analistas y es la siguiente:




106
iDEAL STANDARD, ‘S. A. DE C. V.
VALUACION DE PUESTOS DE EMPLEADOS

©o U PUESTO CLAVE
§ _SECCION _.__ - DEPARTAMENTO
§ 'GERENC 1A ' DIRECC1ON
| VALUAC I ON:
i .
% FACTOR : :
. SUP. | INICIAL| REVISADA| FINAL
1.~ INSTRUCC ION
2.- EXPERIENCIA
“3.- COMPLEJIDAD
I 4.- SUPERVISION RECIBIDA
; 5.~ EFECTO DE ERRORES
i 6.- CONTACTO CON OTROS
Lo 7.- MANEJO DE DATOS l
€ : CONFIDENC | ALES
8.- CONDICIONES DE TRABAJO
9.- DIRECC!ION DE OTROS
TOTAL
OBSERVAC IONES
; ANALISTA :
! , . NOMBRE FIRMA FECHA
§ REV I SADA .
| NOMBRE F IRMA FECHA

) _ AUTORIZADA POR

NOMBRE FIRMA FECHA
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Esta forma la llenan los analistas, anotando
“primeramente el resultado obtenido en la forma de -
factores y subfactores de valuacién que llenaba el-
Supervisor, o jefe inmediato, posteriormente elabo-
ran su valuacién bajo su criterio, para esto toma--
ban el manual de valuacidén que es el siguiente,
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1. INSTRUCCION

Este factor mide la‘educacién o capacitaci6n previa que requiere
."la persona para desarrollar las funciones del puesto.

GRADO - ‘ PUNTOS
A. lnstruccién equivalente a la ensefianza de secun 9

- daria o carrera comercial.

B. Instruccién secundaria o carrera comercial més- 14
un aio de estudios especiales o hasta un afio de
preparatoria.

C. |nstﬁucci6n preparatoria o vocacional. 20
oD, Instruccidén hasta un aifo de universidad.’ 26
E. ' Instruccibn hasta tres afios de universidad. 33‘

F. Estudios profesionales completos. ' ' 42
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1. EXPER]1TENC: A

Este factor mide el tiempo necesario promedio para que una perso
na normal con la instruccién asignada en el factor anterior, ad-
. quiera los conocimientos necesarios acerca de las funciones de -
su puesto y de la Compafifa para que pueda desarrollar eficiente-
mente su trabajo. '

Considera por un lado la experiencia anterior y por otro el tiem

‘po necesario que debe ocupar el puesto a fin de interiorizarse -
con las funciones del mismo.

" . . N s '{

PREV IA , EN EL PUESTO
G R A D O | i1 SRR v v
" A. . Hasta tres meses 10 12 3 X X
B. Més de tres meses 11 14 X X
C. Mé&s de seis meses 13 16 19 X
D. De 13 a 24 meses 16 19 24 30 X
E. De 25 a 36 meses 20 24 30 36 44
, De 36 a 60 meses 25 30 36 42 49
G. - M&s de 5 afios 31 37 43 49 55
i. Hasta un mes
)
L. De 2 a 6 meses

“Jlt. De7 a9 meses
jV. De 10 a 12 meses
V. De 13 a 18 mese
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I1i. COMPLEJIDAD DE LAS LABORES

Este. factor mide el grado de dificultad de las labores que se de
sempefien. Se considera por esto el grado en que las decisiones -
tomadas y las acciones realizadas se basen en su originatidad, -
iniciativa o juicio independiente, o en su caso en las polfticas -
o procedimientos establecidos.

En otras palabras mide lo que se requiere de la persona que ocu-
pa el puesto, en capacidad para entender las érdenes que se .le -
encomienden, reconocer las aplicaciones de los principios funda-
mentales y ejercer juicio a fin de aplicar los conocimientos an-
tes adquiridos.

GRADO ' PUNTOS

A Trabajos de rutina altamente reiterativos de funcio 13
nes y naturaleza simples en el que el empleado tie~
ne muy poca libertad de eleccién o accifn.

B  Trabajo rutinario o reiterativo en el que el emplea 17
do requiere tomar decisiones simples basadas en pro
cedimientos y normas claramente establecidas y que-
influyen mds en el como desarrollar, determinado -
trabajo que en los resultados del mismo.

C Trabajo rutinario o estandarizado en el que:el em~~- 23
pleado requiere el uso de un poco de juicio para to
mar decisiones menores basadas en procedimientos y-
" normas establecidas y que pueden influir en grado -
menor en calidad y resultado del trabajo.

D Trabajo semirutinario o diversificado que requiere- 32
algn juicio en la aplicacién de reglas y procedi--
mientos establecidos y tomar decisiones que. influ--
yen en la calidad y utilidad de los resultados.

E Trabajo que requiere juicio para la aplicaci6n de - 46
procedimientos establecidos, mismos que se basan en
polfticas generales, pudiendo escoger en diversos -
métodos o modificar alguno a fin de afrontar situa-
ciones especiales.
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. GRADO

PUNTOS

Trabajo que se basa en normas objetivas y politi-
cas de trabajo general que requiere el uso de jui

‘cio independiente para analizar probiemas impor-- -
tantes y aplicar hechos, principios o técnicas pa
ra la reselucién de los mismos.

Trabajo que requiere el uso de un alto grado de ~

Juicio independiente a fin de analizar problemas~
generales importantes de la Compafifa, elaborar, -
sugerir y aplicar procedimientos y polfticas que-
aFectan‘Funciones interdepartamentales.

67

96




111

V. SUPERVISION RECIBIDA

En este factor se considera la intensidad de supervisién recibi-
da en los djferentes puestos, en lo que se refiere al grado de -
independencia para desarrollar sus labores, tanto en los métodos
como en los objetivos y ta forma y eficiencia en que el trabajo-
sea revisado o inspeccionado.

GRADO ' ' : B PUNTOS

A Trabajo desarrollado bajo supervisién continua. 3
B Trabajo desarrollado sin supervisién continua, pero 4

frecuentemente verificado y guiado. Requiere previa
autoriza¢i6n para modificar alglin método o sistema.

C Trabajo desarroliado independientemente, reportando = 6
" el empleado al supervisor regularmente por lo menos
"una o dos veces diarias, siendo verificados sus re-
sultados por chequeos posteriores o indirectamente-
por su relacibn con otros puestos.

D Trabajo desarrollado independientemente, reportando 10
al supervisor por lo menos una vez diariamente sin-
ser verificado el resultado de su trabajo posterior
mente.

‘E Trabajo que dure uno o varios dfas, pero que fre- - 13
cuentemente recibe gufa en la planeaciédn de!l mismo.

' Trabajo individual o de supervisién en el que el em 15
pleado es responsable del desarroilo de trabajos va
riados y que solo reportan resultados pero en que -
en ocasiones recibe gufa en la planeacién del mis~-
mo.

G Trabajo de supervisién en que unicamente se repor-- 20
" tan los resultados generales del mismo y no 1a pla-
neacién y métodos escogidos. :



- 112

V.. EFECTOS DE LOS ERRORES

‘Bajo este factor se mide la responsabilidad que implica el traba
jo para prevenir errores, en cuanto a las posibilidades que exis
ten de cometerlos, el cuidado que se requiere para evitarlos o -
detectarlos y el costo de los mismos en caso de no ser descubler,
tos. de inmediato. :

GRADO | - PUNTOS

A Trabajo que requiere un cuidado efemental a fin de -3

evitar errores que son facil y rapidamente descu--
biertos y que su costo no pasa de la correccién -
de! ‘mismo. :

B Trabajo que requiere atencién normal a fin de evi- . 4
' tar errores que son facilmente descubiertos, para-
que puedan |legar a afectar el trabajo de otras -~
personas dentro del departamento y que por tanto -
el costo def mismo |mp||ca la correccién de otros-
trabajos.

C Trabajo que requiereicuidado y -atencién continua - 7
para evitar errores de consecuencias moderadamente -
serias siendo los mismos por lo general facilmente

" detectados y su costo puede significar.el repetir-
trabajos posteriores y la demora por tanto de un ~
programa.

D Trabajo en que por su naturaleza existe la frecuen 9
te posibilidad de cometer errores de consecuencias
moderadamente serias y que por tanto requiere un -
considerable grado de atencién y cuidado.

E Trabajo que requiere extrema atencién y cuidado - 12
por la constante oportunidad que existe de cometer
errores de importancia que signifiquen ademis de -
su correccién, gastos adicionales o molestias para
clientes o cmprleados.

F Trabajo especializado o técnico de considerabie im 16
portancia donde existe la frecuente posibilidad de
cometer errores que por su naturaleza son dificil-
mente descubiertos, y que pueden resultar de conse
cuencia sumamente serias como pérdidas de material,
retraso de programas o molestias en grado mayor de
clientes o empleados, a pesar de que pueden ser -~
disminufdos por acciones futuras de superiores.
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PUNTOS

Trabajo de mayor importancia en que existe la fre 20
cuente posibilidad de cometer errores de conse- -
cuencia considerablemente serias vy pueden’ causar-

graves dafios econdmicos.

'
{
i
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VI. CONTACTOS CON OTROS

Este factor mide la extensién de trato con terceros que implica~-
el puesto, la forma de establecer los contactos, el nivel organj

~zacional de las personas con quien trata y la importancia y diti

cultad de los asuntos que maneja.

GRADO _ » ’ PUNTOS
A Trabajo que implica contactos de menor importancia. 2

generalmente limitado al trato con compafieros y su
pervisor inmediato.

B Trabajo que implica algunos contactos con personas 3
de otro departamento o de fuera, ya sea por telé&fo
no o personalmente limitado a aspectos rutinarios-
como recabar o suministrar informacién simple.

C Trabajo que implica contactos frecuentes con perso 5
nas de otros departamentos o de fuera en aspectos-
semirutinarios y por tanto requiere conocimiéento, -
de normas y procedimientos de la Compafifa, o traba
Jjo en que la apariencia y conducta de la persona -
puede reflejar en el nombre de la empresa.

D Trabajo en que el frecuente contacto con personas- 8
dentro o fuera de la Compafifa, tratando aspectos -
variados, es parte regular de sus labores, de for-
ma que para realizarlo adecuadamente requiere un -
buen conocimiento de las politicas, normas y proce
dimientos establecidos.

E Trabajo en que el trato con personas de la Compa-- 12
fifa o de fuera es el 'mis importante de sus funcio-
nes y que incluye el manejo de negociaciones o - -
ajustes importantes. ‘

F Trabajo que por su naturaleza implica el trato con 15
personas de la Compafifa o de fuera, a fin de mane-
‘jar, acordar o ajustar asuntos de mayor importan--
cia para la empresa.



114

Vil.. DATCS CONE IDENC IALES

Este factor considera el grado en que el trabajo normal implica-
acceso a informacién confidencial, el grado o importahcia de di-
-'cha informacidén en cuanto a las consecuencias para la Compafifa -
en caso de que fuese revelada y la autoridad que se tiene para -
dar' informacién confidencial a terceros.

GRADO : PUNTOS
A Nada. A 0.
B Trabajo que implica el uso de informacién confiden 2‘ ]

cial, misma que si fuese revelada entorpecerfa en-
un grado menor los negocios de la Compafifa, buena-
voluntad o moral de los empleados. No tiene autori
dad para revelar informacién.

C Trabajo que implica ef uso de informacién confiden 3
cial misma que si fuese revelada, harfa algo de da
fio, pero no considerables a los negocios de la Com
pafifa, buena voluntad y moral de empleados y cos--
" tos. Autoridad para revelar informacién confiden--
cial menor al personal de {a Compafifa a su propio-
criterio,

D  Trabajo que implica el uso de informacién confiden 6
cial, misma que si fuese revelada podrfa resultar-
en una pérdida financiera o problemas serios para- i
fa supervisién de la Compafifa. Autoridad para reve ' i
lar algo de informacién confidencial a personas -
fuera de la Compafifa, a su propio criterio. : B

E Trabajo que implica el uso de informacién confiden 9
cial, misma que si fuese reveilada podrfa resultar-
en una considerable pérdida financiera o en serias
consecuencias dentro de fa Compafifa.

F - Trabajo en que el empleado, ademds de su responsa- 11 i
bilidad de supervisi6n, usa un alto grado de infor . :
macibén confidencial, misma que si fuese revelada -
podrfa resultar en serias consecuencas fuera de la B
Compaiifa. ‘ i
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Este factor considera las condiciones fisicas que existen en el~-
drea donde se desarrollo el trabajo, asf como la extensién en -

que dichas condiciones hagan desagradable el sitio de trabajo, -
en relacién con la intensidad y frecuencia con que se presenten-
elementos fisicos incomodos.

GRADO
A
B

Trabajo normal de oficina bien acondicionado.

Trabajo en el que en ocasiones se presentan algunos
factores desagradables leves.

Trabajo en el que frecuentemente se presentan algu-
nos factores desagradables leves o trabajo en el -
que existe necesidad de viajar hasta por un mes al-
afio aproximadamente.

Trabajo desarrollado a {a interperie en clima tem--
plado estando expuesto a los elementos del mismo o-
trabajo desarrollado en climas extremosos dentro de
una oficina no bien acondicionada, o trabajo en que
se requiere viajar tres meses al! afio aproximadamen-
te.,

Trabajo en e! que continuamente se estd expuesto a-
algunos elementos desagradables en grado considera-
ble o trabajo en que se requiere viajar hasta de 4-
a 6 meses al afio aproximadamente.

Trabajo desarrollado en condiciones en que existen-
gran cantidad de elementos desagradables en un-gra-
do extremoso o trabajo que requiere viajar de 6 ne-
ses al afio o mas.

PUNTOS

2
3

10




Este factor mide la direccién,

IX.

RESPONSABILIDAD POR LA DIRECCION

DEL TRABAJO DE OTROS

instruccibn y entrenamiento que se da a terce

ros que el puesto involucro, el nivel respecto al tipo de personal y al voly
men o0 extensién de la misma. ‘

w

NATURALEZA DE . SUPERVISiON EXTENSION DE SUPERVISION
| ] (AR v Y
b-1 c-3 d-6 e-10 f-15
G R A D O hasta 2 De 3 a 5| De 6 a 10} De 11 a 15| De 16
personas |personas | personas | personas personas
A- (1) Nada. X X X X X
(3) Supervisién ocasional. 10 12 15
C (6) Supervisién Inmediata de 9 10 11 13 16
‘funciones rutinarias.
D (12) Funciones semi-rutinarias. 12 13 15 17 20
E (20) Variedad de funciones sen 16 17 19 21 24
cillas.,
F (30) Funciones eépecializadas. 20 21 24 26 28
G (42) Funciones altamente cali- 24" 26 29 31 33

ficadas.

911



<

PUNTOS ASIGNADOS A LOS

FACTORES
F AC T OR 6 R A DO
A B " D E F G
I INSTRUCCION 9 14 20 26 33 42
Il EXPERIENCIA
11 COMPLEJIDAD DE LABORES | 13 17 23 | 32 46 67 95
IV SUPERVISION RECIBIDA 3 4 6 10 13 15 20
V EFECTOS DE LOS ERRORES 3 4 7 9 12 16 20
VI CONTACTOS CON OTROS 2 3 5 8 12 15
VIl DATOS CONFIDENCIALES 0 2 3 6 9 11
VIl CONDICIONES DE TRABAJO 2 3 5 7 8 10
IX DIRECCION DE OTROS

JAN)
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v Este manual de factores y puntas, fué elabo-
rado con nueve factores que a su vez se subdividen-
en éu sub-factores, y estos tienen valores o pun- -

stos. Cuando se valuaba un puesto se tomaba como ba-
'se-el andlisis para que de esta forma se escogiera-
al subfactor que mé&s se acomodara a las caracteris--
ticas del mismo y asi nos diera un valor o punto, -
de esta forma se continuaba hasta determinar los va
lores o puntos de los nueve factores y asi mediante
la suma de estos nos arrojaria un total, el cual es
pasado a un tabulador para que nos mostrara la cate
gorfa en que se encontraba, estas categorfias mues--
tran un sueldo minimo, medio y midximo para cada - -
una. E! tabulador lo encontramos de la siguiente -

~ forma.



CAT.
 CAT.

CAT.

CAT.
CAT.
CAT.
CAT.
CAT.
CAT.

CAT.

Vi
Vil

Vil

de O
57
66
77
91
105
121

139

160
186

TABULADOR DE SUELDOS

56
65
76

90

104
120
138
159
185

MINIMO
3,250.

3,720.
4, 440.
5, 130.
5,960.
6, 880.
7,900,
9,235.
10, 525.

12,785.

00

00

00

00

00

00

Q0

00

00

00

MEDIO

4, 065.
4, 650.
5, 550.

6,415

7.,455.
8, 600.

9,885.

11,545

13,155.
15,985.

00

00

.00

00

00

00

.00

00

00

MAXI
4,875

5,580

6,660,
7,700.
8,945f
10, 320.
11;860.
13,850.
15,785,
»19,180.

119

MO
.00

.00
00.
00
00
00
00
00
00

00
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RESULTADOS OBTENIDOS.

Los resultados que se obtuvieron del estudio

del andlisis y valuacién de puesto en la organiza--
cién son los siguientes:

a)

g)

Se agruparon los puestos en sus categorias co- -
rrespondientes, esto es que cada puesto esta en-
una categorfa, la cual nos indica el sueldo que-
Ppuede alcanzar.

Se cuenta con una definicién y descripcién de ca
da puesto en la organizacién, o sea que de ante-
mano. se conocen las funciones que desempefa el-
personal que ocupa los puestos.

Ha disminuido la rotacidén de personal en grado -
considerable, de esta forma la organizacién cuen
ta con personal capacitado y de confianza.

Se ha incrementado la remuneracién del personal,
de acuerdo a la categoria en que se encuentra.

El ambiente organizacional est& en mejores condi
ciones para la realizacién del trabajo.

Los programas de aumento de sueldo se formulan -
de acuerdo a las politicas de aumento, y también
a las encuestas de sueldos y salarios que se - -
efectdan en el mercado de trabajo.

La organizacién en los departamentos es més efi-
ciente, gracias a la definicién de los puestos -
que nos ha proporcionado una idea clara de la di
visién del trabajo.
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CONCLUS I ONES

La organizacidén ya cuenta con todo su perso-
nal agrupado en diferentes categorias, estas nos de
terminan los rangos en sueldos a los que pueden as-
pirar, por esto mismo la organizacién ya puede ela-
borar un programa de aumentos de sueldos, segln las
politicas de administracién de sueldos que se hayan
fijado gracias a este programa de andlisis y valua-
cidn.

Las politicas de administracidén de sueldos y
salarios que se fijaron son: Para el personal obre-
ro sélo se incrementira ese salario por revisién de
contrato, por modificaciones en los salarios mini--
mos profesionales de acuerdo a lo estipulado por la
ley y por reclasificacién segin cambio de puesto y-
categoria. Estos se manejan con una forma especifi-
ca, la cual la debe autorizar el gerente de relacio
nes industriales y la gerencia de la planta, ya au-
torizada se archiva en el expediente de el afectado
y una copia para el departamento de Contraloria (ng
minas). Para el personal empleado los aumentos de -
sueldo pueden ser por: Ajuste, mérito, inflacién y-
promocidn.

Los aumentos por ajuste son cuando, una per-
sona que cubre un puesto determinado y que su suel-
do no ha alcanzado el minimo que marca su categoria,
su jefe inmediato debe promover un aumento para lle
varlo al minimo, este puede ser como méximo hasta-
el 20%, si aun con este maximo no llega se le debe-
programar aumentos cada 3 meses hasta que alcance -
el minimo.

Los aumentos por mérito son de acuerdo a su-.
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rendimiento en el puesto, estos se otorgan entre -
los 12 y 18 meses de acuerdo a su calificacién, que
puede ser medi{ocre, regular, satisfactorio y muy sa
tisfactorio. Cuando son mediocres el aumento es a -
los 18 meses, regular a’.los! 16 meses, satisfacfo-'-
rio a los 14 meses y muy satisfactorio o excelente-
es a los 12 meses.

Los aumentos por inflacién o generales por -
alza en el costo de la vida se deben otorgar a todo
el personal cada afio y fluctuan entre un 8% y un -
15% segin la situacidén inflacionarfa del pafs.

Los aumentos por promoc¢idn son cuando a una-
persona que ocupa un puesto se le promueve a ocupar
otro de mayor categorfa se le debe dar un aumento -
de! 20% cuando cumpla su periodo de prueba.

Para todo aumento que se otorga al personal-
se debe elaborar-una forma especifica |lamada propo
sicibén de aumento, y otra |lamada movimientos en el
personal, estas formas cuando ya son autorizadas se
deben archivar en el expediente del afectado y en -
el de control de personal. As{ mismo también se de-
ben mandar copias para el departamento de Contabili
dad (néminas), con el fin de que se elabore el mov i
miento correspondiente.

Los expedientes que se tienen de cada perso-
na obrero o empleado son de controi interno y son -
en los que se archivan todos los movimientos, apar-
te de estos se debe. téener. un expediénte por cada -
puesto que se analizé y evalué. De esta forma se co
nocen las especificaciones de cada puesto y esto -~
nos sirve para la seleccién de personal, promocio--
nes, reandlisis y revaluacibn, etc..
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Los programas de aumentos de sueldo se fijan

cada afio y con base a las politicas de administra--
cibn de sueldos, asf mismo se deben evaluar para sa
ber el incremento en la némina anual, de esta forma

la organizacibén puede presupuestar la inversidn en-
la nébmina del personal empleado.

Los programas de aumentos de sueldo se deben
elaborar por departamentos y los debe conocer cada-
responsable de los mismos, de esta forma el respon-
sable sabe de los aumentos para sus subordinados y-
no podrd tratar de darlos antes, pero sfi modificar-
la fecha para meses después segln su juicio con res
pecto a el funcionamiento de sus subordinados.

El tabulador de sueldos se debe modificar ca
da afio segin el incremento al costo de la vida, es-
to debe ser cuando se otorgue el aumento por infla-
cibén o general. '

Todos los movimientos de sueldos y salarios~-
los debe manejar y controlar el departamento de per
sonal o Relaciones Industriales. ‘
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