SESION 7 ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO
3. REMUNERACIONES Y SEGURIDAD.

2, 0Oué es la evaluacion de puestos?.

Tradicionalmente se ha considerado como la técnica para analizar el puesto con la
finalidad de determinar su importancia en relacion con los demés, considerando: el grado
de habilidad, esfuerzo, conocimientos y responsabilidad requeridos en el mismo, asi como
las condiciones de trabajo en las cuales se desempefia.

En las organizaciones, un sistema bien disefiado de valuaciéon de puestos contribuird a
minimizar algunos de los problemas psicol6gicos, sociales, legales y econémicos
planteados por los salarios.

Existen diversas necesidades por las cuales deben establecerse estrategias para lograr
una evaluacion de puestos eficiente y eficaz.

1. Necesidad social. EI mayor porcentaje de la poblacion econdémicamente activa
encuentra su forma de vida mediante la prestacion de sus servicios en las organizaciones
por via de contratos de trabajo. La importancia del establecimiento de salarios justos
resulta, evidentemente, de una gran trascendencia social.

2. Necesidad legal. En México, en la fraccibn XXVII inciso b del articulo 123
constitucional aparece como requisito nulo que no obliga a las partes, aunque se
establezca en el contrato, aquella que fije “un salario que no sea remunerador a juicio de
las Juntas de Conciliacion y Arbitraje”. El articulo 8° de la Ley Federal del Trabajo expresa
que “para trabajo igual, desempefiado en el puesto y condiciones de eficiencia también
iguales debe corresponder salario igual’. Es posible lograr este objetivo si las
remuneraciones se fijan basandose en la objetividad.

3. Necesidad econ6mica. El empleo y los salarios deben ser la via por la cual se
distribuya equitativamente la rigueza. No sélo con el propésito de prevenir posibles
problemas sino por elemental justicia. Adicionalmente se requiere de una estructura
adecuada y una politica general de salarios, para realizar una efectiva administracién de
los mismos. La evaluacion de puestos juega un papel importante en dicho propdsito.

Propésitos generales de la evaluacion de puestos:
a. Proporcionar informacion sistematizada para determinar el valor relativo de los puestos.
b. Fijar las bases para la administracion de sueldos y salarios.

c. Establecer una estructura de salarios comparables con las que existen en el mercado
de trabajo.

d. Controlar adecuadamente los costos relativos al personal.
e. Establecer bases para negociaciones con el sindicato.

f. Realizar la revision periddica de salarios.



g. Establecer principios y politicas claras y precisas con la finalidad de otorgar una paga
justa y equitativa al personal.

Aspectos que se pretende combatir con la evaluacion.

a) Favoritismos.

b) Descontentos del trabajador y del propio sindicato respecto a ciertos salarios,
originados precisamente por el desconocimiento de la razén de ser de las diferencias.

¢) Elimina los calculos defectuosos al pagar por los puestos de nueva creacion.

d) La fuga imperceptible de las obligaciones y derechos de los trabajadores en relacién
con sus puestos y de la organizacién en relacién con su personal.

e) La confusion existente entre el aspecto objetivo del trabajo y los aspectos subjetivos o
personales del trabajador.

f) Las decisiones unilaterales de la gerencia y, por ende, las intervenciones innecesarias
del sindicato.

Métodos mas usuales de evaluacion de puestos:

a) Alineamiento. Bajo este procedimiento, se ordenan los puestos de una empresa, con
el promedio de las series de grado formadas por cada uno de los miembros de un comité
de evaluacion, y con respecto de los puestos basicos.

b) Método de escalas por grados predeterminados. Este método se basa
fundamentalmente en tres pasos:

i. Establecer una serie de categorias o grados de ocupacion.
ii. Elaborar una definicién para cada una de ellas.

iii. Clasificar y agrupar los puestos en forma correspondiente a los grados y definiciones
anteriores.

c) Método de comparacion de factores. En funcion de algunos factores como: esfuerzo,
responsabilidad, habilidad, conocimiento y condiciones de trabajo se ordenan los puestos
de una empresa. Por este método se puede realizar la evaluacion de puestos al efectuar
los siguientes tres pasos.

i. La ordenacion de los “puestos tipo” en funcion de los “factores”.
ii. Fijar un valor monetario o en puntos a cada uno de los factores.

iii. La condicion ponderada de ambos resultados a fin de establecer un rango entre los
puestos evaluados.

d) Método de evaluacién por puntos: Es un sistema técnico por el cual se determinan
cantidades de “puntos” a cada una de las caracteristicas (o “factores”) de los puestos.
Este método consta de tres etapas:




i. Comparar los factores de un puesto con una serie de modelos o definiciones.
ii. Asignar a dichos factores un valor determinado en virtud de la comparacion.

iii. Ordenar cada puesto en el sitio que le corresponda en una escala de salarios con base
en métodos estadisticos.

3.2. Administracién de compensaciones

2, 0Oué es la administracién de compensaciones?

La compensacién (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificacion que los empleados
reciben a cambio de su labor. La administracion del departamento de personal garantiza
la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacion a obtener,
mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

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

Un nivel inadecuado de compensacion también conduce a dificultades, sentimientos de
ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de la rentabilidad vy
competitividad de la organizacion. Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion
con la compensacion obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye el
objetivo del departamento de personal en cuanto a la retribucion de la labor.

La compensacion no es la Unica manera de vincular el desempefio con la estrategia
general de la empresa. La planeacion de los recursos humanos, el reclutamiento, la
seleccidn, la ubicacion, el desarrollo, las evaluaciones de desempefio y la planeacion de
la carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos personales con las estrategias
generales de la empresa.

Incluye la compensacion directa de sueldos y salarios, incentivos y participacion en las
utilidades, y ademas la compensacion indirecta en el campo de las prestaciones al
personal.

La compensacion no es la Unica manera de vincular el desempefio con la estrategia
general de la empresa. La planeacioén de los recursos humanos, el reclutamiento, la
seleccidn, la ubicacion, el desarrollo, las evaluaciones de desempefio y la planeacion de
la carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos personales con las estrategias
generales de la empresa.

Incluye la compensacion directa de sueldos y salarios, incentivos y participacion en las
utilidades, y ademas la compensacion indirecta en el campo de las prestaciones al
personal.

Fuentes de datos sobre compensacion:




Los datos obtenidos en los estudios comparativos de sueldos y salarios son indicadores
gue sirven para establecer si los niveles de la organizacidén se ajustan a las realidades del
mercado.

Los estudios de las entidades oficiales suelen concentrarse en aspectos
macroeconomicos de gran utilidad. Pero adolecen de dos limitaciones: pueden ser tan
generales que tengan escasa preparacion y especificidad, y producirse con demasiado
retraso respecto a las necesidades a corto plazo.

Los estudios que conducen las entidades privadas pueden ser mucho mas especificos y
actualizados, pero se generan a un alto costo y no se difunden al publico en general.
Estos servicios son contratados por organizaciones de grandes dimensiones.

Un tercer sector que puede aportar informacion lo constituyen las diversas asociaciones a
gue pudiera adherirse la empresa (camaras de comercio, asociaciones industriales y
comerciales).

Procedimientos para estudios comparativos de sueldos v salarios:

En ocasiones, una organizacién mediana o grande puede decidirse a emprender estudios
comparativos propios. En estos casos, es practica comun limitarse a unos cuantos
puestos clave.

Una consideracidon esencial es que las comparaciones se efectlen entre puestos de
contenido y descripcion iguales, y no entre puestos con titulo idéntico pero diferentes
entre si.

Cuando se han establecido bien los pardmetros de los puestos a comparar, se puede
seleccionar un grupo de compafias donde exista el puesto (no necesariamente de un
ramo similar) y solicitar la informacion deseada, a cambio de la que pudiera ser de interés
para la otra organizacion.

Mediante los estudios comparativos de sueldos y salarios se conoce la tasa media para
los puestos clave en el mercado de trabajo, ello conduce a la ultima fase de la
administracién de sueldos y salarios: la determinacién del nivel de percepciones.

Determinacion del nivel de compensaciones.

Incluye dos actividades: el establecimiento del nivel apropiado de pago para cada puesto
y el agrupamiento de los diferentes niveles de pago en una estructura que se pueda
administrar de modo eficaz.

Niveles de pago:

El nivel de pago adecuado refleja, para cualquier puesto, su valor relativo y su valor
absoluto. El valor interno relativo de un puesto se determina por el nivel jerarquico que
ocupa tras llevar a cabo el proceso de evaluacion de puestos.

El valor absoluto de un puesto se regula por el valor que el mercado de trabajo concede a
puestos similares.

Para determinar el nivel correcto de pago, se combinan las jerarquizaciones de la
evaluacion de puestos y de las tasas de ingreso que arrojan los estudios comparativos.



Se elabora una grafica, donde el eje vertical corresponde a las tasas de pago, y al eje
horizontal los puntos. Esta se elabora diagramando los puntos totales y el nivel salarial.
Tras establecer tantos puntos de interseccion como sea posible, usando toda la
informacién que se posea sobre remuneracién de los puestos tipo, se procede a trazar
una linea de tendencia salarial tan cerca de tantos puntos como sea posible.

La linea de tendencia salarial ayuda a determinar los niveles de compensacion para los
demas puestos. Esto se lleva a cabo en dos pasos. En el primer paso, el valor en puntos
del puesto se ubica sobre el eje horizontal. A continuacién, se traza una linea vertical a la
linea de tendencia salarial y después otra horizontal a la escala de valores monetarios. La
cantidad que sefiala la escala vertical constituye la tasa salarial adecuada para el puesto.

Estructura de la compensacion:

Los analistas de compensaciones consideran mas conveniente amalgamar diferentes
puestos en categorias de puestos. En el enfoque jerarquico, los puestos ya han sido
agrupados en diferentes categorias. Cuando se utilizan otros métodos, los grupos se
establecen por punto o por clasificaciones ya existentes en la empresa. De esta manera,
todos los puestos de la misma categoria reciben la misma compensacién. Cuando se
establecen demasiados niveles jerarquicos se obstaculiza el objetivo de establecer
grupos; asimismo, si los niveles jerarquicos son muy pocos, se encontrara que funciones
de muy diferente importancia recibiran la misma compensacion.

El problema que presentan las tasas Unicas para cada categoria es que no puede
alentarse el desempefo sobresaliente. Para motivar a un empleado se hace necesario
pasarlo a la siguiente categoria salarial, lo cual constituiria una ruptura de todo el balance
interno establecido mediante las evaluaciones e puestos.

A fin de resolver estos problemas, la mayor parte de las empresas utilizan determinados
margenes de pago para cada categoria.

A medida que se crean nuevos puestos en la organizacion, el area de sueldos y salarios
del departamento de personal lleva a cabo evaluaciones de puestos. A partir de estas
evaluaciones se ubica el nuevo puesto en la categoria adecuada. Si se utilizan margenes
de pago para cada categoria salarial, sera conveniente que la compensacion del nuevo
empleado se ubique en el nivel inferior de desempefio hasta que resulte adecuado (por
medio de una evaluacién de desempefio) ubicarlo en un nivel superior, ubica el nuevo
puesto en la categoria adecuada. Si se utilizan margenes de pago para cada categoria
salarial, sera conveniente que la compensacion del nuevo empleado se ubique en el nivel
inferior de desempefio hasta que resulte adecuado (por medio de una evaluacion de
desempenfio) ubicarlo en un nivel superior.

Desafios del area de compensaciones.

Cambios inducidos por la tecnologia:

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



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

Productividad: Una compafiia no puede pagar a sus trabajadores mas de lo que éstos
aportan, mediante su productividad. Cuando el nivel de compensaciones empieza a
exceder el de la productividad, la compafiia no tiene mas remedio que volver a disefiar los
puestos en forma mas eficaz, capacitar a nuevos trabajadores, automatizarse y procurar
por todos los medios el restablecimiento de un clima de confianza y cooperacion.

Politicas internas de sueldos vy salarios:

Una politica comun es conceder a los empleados no sindicalizados los mismos aumentos
que a los sindicalizados.

Algunas compafiias mantienen la politica de conservar sus niveles de compensacion en
un nivel superior al del mercado, para impedir la rotacién del personal y atraer recursos
humanos selectos.

Ciertas empresas han optado por la concesion automatica de aumentos conforme
aumenta la inflacion.

Disposiciones qubernamentales en materia laboral:

En general, la tendencia es hacia la proteccion de los derechos de los trabajadores.
Aunque en ocasiones esta tendencia ha excedido los limites de la capacidad real de
algunas organizaciones.

Corresponde a la organizacion responder de manera responsable, legal y efectiva a estas
normas legales.



