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Las organizaciones deben definir un sistema de remuneraciones, el cual debe
reunir las siguientes caracteristicas:

- Permitir compensar al trabajador por su responsabilidad, capacidad y esfuerzo,
suponiendo un estimulo a la productividad del trabajador,

- Ser de comprendido facilmente por el trabajador,

- Permitir que la gerencia pueda controlar los costos del personal, sin dificultar a la
empresa el proceso de registro necesario para la elaboracién de la nédmina de
los trabajadores, ni el registro en el ambito externo e interno de la empresa.

El sistema de remuneraciones de una empresa debe estar acorde y definido por
su politica salarial.

POLITICA SALARIAL

Definir una politica salarial constituye una de las funciones principales de la
administracion de recursos humanos, lo cual nos servird para apoyar al activo mas
valioso de la organizacidén, sus recursos humanos. Una politica salarial debe ser
equitativa, estructurada y comprendida claramente. A través de estos componentes,
mas los que veremos a continuacion, una organizacion puede comprender acerca de su
politica salarial pasada y presente, y asi poder establecer una politica salarial sélida.
Una politica salarial es una politica institucional que le entrega a la organizacién un
marco conceptual comun en base a la cual se determinan todos los salarios del
personal de la organizacion.

La politica salarial no es estética, es dinamica y evoluciona.
Objetivos de una politica salarial

Los principales objetivos de implementar una politica salarial son:

» Conseguir a las personas disponibles mejor calificadas, para asi lograr la mision
de la organizacion

* Entregar una remuneracion constante y equitativa a los trabajadores en funcién a
las tareas que desempefian y a las responsabilidades asignadas

» Alentar y motivar a los trabajadores a mejorar su nivel de desempeio;

» Estimular la productividad y retencion del recurso humano calificado;

* Notificar a los trabajadores respecto a los parametros basicos que se utilizan
para establecer los niveles salariales.

Una politica salarial s6lida que es comunicada a los empleados y que ademas es
entendida por ellos, permitira a la institucion establecer equidad en todo el personal y, a
su vez, una planificacion y asignacion de recursos adecuada.
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Establecimiento de una politica salarial

Para establecer una politica salarial, una institucion debe contar con las bases
necesarias para poder comenzar. Para lo anterior, la organizacién debe determinar:

» Si posee actualmente una politica salarial.
» Como es esta politica salarial, si es que existe.
» Cudl es la importancia de revisar la politica salarial en este momento.

Si existe un Departamento de Recursos Humanos, este debe ser quien conduzca
el andlisis planteado anteriormente, si no es asi, lo debe asumir un comité establecido
especificamente con este propdsito. Es importante que dicho Comité sea equilibrado
para entregar una apropiada perspectiva en todos los aspectos de la organizacion.

Elementos de una politica salarial

Una vez terminada la revision anterior, el comité debe comenzar a discutir los
diversos elementos de la politica salarial, los cuales se detallan a continuacion:

1. Definiciones actualizadas y precisas de los distintos cargos que existen en la
organizacion, en la cual se incluyan las responsabilidades de los trabajadores, la
experiencia que deben tener, el nivel educativo y a quién deben reportarse.

Para lo anterior debemos revisar:

» Como se ve el organigrama actual y si esta actualizado.

* Que tipos de cargos tiene la organizacion.

« Cuantas personas trabajan actualmente en la organizacion y como podria crecer
la organizacion en el futuro.

e La actualizacion de todas las descripciones de los cargos y si es necesario
cambiar algunas de ellas.

Esta revision nos ayudara a determinar si el organigrama y las descripciones de
los cargos que tenemos en la actualidad son adecuados, y a su vez, a determinar si
debemos realizar cambios antes de determinar una nueva politica salarial.

2. Una estructura de grupo que asocie cargos que tengan similares niveles de
experiencia, responsabilidad y habilidad.

Para lo anterior debemos revisar:

» Como clasificariamos o agrupariamos los cargos de la organizacion.
« Cuantos niveles o agrupaciones son necesarios.

Un sistema de clasificacion nos definirad la estructura de la politica salarial. La
revision de este elemento nos ayudarad a determinar qué sistema de clasificacion o
agrupacion es el mas indicado para la organizacion. Es importante que la institucion
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elija un sistema que sea flexible con lo cual poder manejar los posibles cambios a nivel
de la organizacion, ya que, el sistema de clasificacion o agrupacién no es de facil
modificacion.

3.

Una escala salarial para cada clasificacion o agrupacion que determinamos
anteriormente, la cual se estructurard en base a un analisis de mercado, las
escalas salariales para puestos similares en organizaciones de la misma indole a
nivel local y/o en areas geograficas parecidas. Es muy importante establecer
escalas salariales que permitan el crecimiento en el futuro y que consideren los
cambios en el costo de vida, ya que, es dificil cambiar una estructura salarial que
ya se encuentra implementada en la organizacion.

Para lo anterior debemos revisar:

Las diferencias que existen en las responsabilidades y tareas de los empleados
dentro de cada agrupacion o clasificacion.

Como deberian representarse estas diferencias en las escalas salariales.

Si los cargos actuales estan acordes a estas escalas salariales. Si el rango de
responsabilidades de las descripciones de los cargos reflejan las agrupaciones.

Como podriamos determinar los niveles de responsabilidad para cada rango.

Qué nivel de salarios recibirian los empleados si trabajardn en un cargo similar
en otra institucion de las mismas caracteristicas.

Qué variables externas se podrian considerar para evaluar consistentemente las
escalas salariales.

La investigacion de mercado es primordial para determinar una politica salarial.

La organizacion tiene que estar al tanto de los salarios de mercado para asi poder
garantizar la competitividad y la contratacion de personal experimentado y calificado.
Los medios por los cuales se obtiene el andlisis del mercado deben ser consistentes a
fin de garantizar un andlisis comparativo equitativo, y a su vez deben ser efectuados
regularmente y en periodos predeterminados.

La organizacion debe establecer las escalas a nivel de cada agrupacion, para asi

realizar un seguimiento y control de las variaciones en el desarrollo profesional de cada
uno de los empleados en una agrupacion.

4,

Debemos tener atencidn particular en el salario inicial en cada escala salarial
para asi garantizar la equidad a nivel de toda la organizacion.

Para lo anterior debemos revisar:

Qué determinara la base para establecer un salario inicial.
Que niveles de responsabilidad estan relacionados con la descripcién del cargo.
Que tanto deberia pesar la experiencia y/o preparacion académica de la persona.
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» CoOmo se dara a conocer en la organizacion la modalidad utilizada para calcular
el salario inicial.

» Determinar si es necesario realizar ajustes en el salario inicial, y si es asi, de que
manera se implementaran estos ajustes.

El método para establecer un salario inicial debe ser equitativo, consistente y
claramente comprendido, esto es de suma importancia. En base a este método, el
personal comienza su historia salarial con la organizacion y, por ende, la organizacion
querra garantizar transparencia para evitar problemas futuros relacionados con los
salarios.

5. Cada escala salarial debe contener los pasos que entreguen la oportunidad de
aumentar los salarios de los empleados de manera equitativa a medida que
demuestren un mejor desemperio.

Para lo anterior debemos revisar:

» Sicada escala salarial entrega crecimiento profesional y/o ascensos.
» Si es posible para la institucion absorber este crecimiento de acuerdo a las
estructuras actuales.

De acuerdo a esta revision se debe asignar una escala salarial a cada
agrupacioén/nivel. En cada escala es importante que los empleados tenga la oportunidad
de crecer profesionalmente y, cuando fuese adecuado, ser ascendido acorde a su
mejor desempefio, por lo tanto, cada escala salarial debe contener pasos para permitir
y adecuarse a este crecimiento.

6. Una politica se desarrolla para permitir ajustes salariales, repartidos
equitativamente entre todos los trabajadores, y que a su vez, este ajuste se
determine a través de una base programada.

Para lo anterior debemos revisar:

» Con qué frecuencia se deberian entregar los incrementos salariales basados en
el costo de vida.

» Existen fluctuaciones de la moneda nacional que nos lleven a una politica de la
institucion para efectuar ajustes salariales relacionados a esto.

» Cual seria la mejor forma de comunicar esta politica.

Una organizacion debe adecuarse a los distintos cambios en los costos de vida
en forma regular. Las variaciones de la moneda podrian llegar a tener un impacto muy
duro, tanto a nivel de la institucion, como de los salarios del personal. Por tanto, es de
suma importancia para las organizaciones determinar una politica a nivel de la
organizacion para manejar estas variaciones consistentemente.

7. Determinar un Comité de Compensacion, que junte regularmente y de forma
programada para revisar las escalas, fijar aumentos de acuerdo a los méritos de
los empleados.
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Para lo anterior debemos revisar:

* Quiénes deben ser los miembros del Comité de Compensacion.
e Cada cuanto tiempo deberia reunirse el Comité.
» En qué circunstancias el Comité podria convocar una junta extraordinaria.

El Comité de Compensacion debe velar porque la revisién salarial sea justa y
equilibrada; y es de suma importancia que los empleados entiendan cual es el papel
que desempefia el Comité. La composicion y proposito del Comité debe comunicarse
en la politica salarial para que asi todos los miembros del personal estén conscientes
de su existencia.

Adicionalmente, en el proceso de reclutamiento de personal, la politica salarial
debe ser comunicada al potencial empleado para garantizar la claridad de la politica
desde el inicio de su empleo.

Finalmente es muy importante revisar cada uno de los elementos de la politica
salarial, ya que, estos ayudaran a la institucion a conseguir un consenso en relacion a
la estructura de dichos elementos. A través de la revision de cada elemento de la
politica salarial, propuestos anteriormente, la organizacién podra desarrollar un marco
para la nueva politica salarial.
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5. SALARIO Y BENEFICIO

El salario y los beneficios en el trabajo son dos de las preocupaciones laborales
mas comunes entre muchos empleados. Las leyes que regulan al salario y beneficios
laborales han evolucionado conforme el paso de los afios.

Salario es el pago que se le entrega a un empleado, de manera periddica por
parte de un empleador, a cambio del trabajo para el cual fue contratado. Es la
compensacion monetaria que reciben los trabajadores por su servicio. En otras
palabras, es el dinero que recibe una persona de la empresa, o entidad para la que
trabaja, por un tiempo de trabajo determinado o por la realizacion de una tarea
especifica o fabricacion de un producto determinado.

El término beneficios se refiere cualquier otra prestacién que un empleado reciba
ademas del salario en efectivo. Algunos beneficios como las ausencias por causas
médicas y familiares estan estipulados por la ley y, por lo general, estos beneficios no
tienen costos para empleador, excepto la ausencia del empleado al trabajo. Si un
empleado requiere de cierto beneficio laboral, el cual se encuentra cubierto por la ley
actual, como las ausencias para ciertos propositos, su empleador estd obligado a
otorgarle dichos beneficios sin sancion alguna.

A diferencia de los beneficios otorgados por ley, algunos beneficios son
opcionales y es un tema que debe negociar el trabajador con el empleador. Estos
beneficios, por lo general incluyen el seguro médico, por discapacidad, dental, o de
vida. Aunque estos beneficios son opcionales debido a que el empleador no esta
obligado por ley a proporcionarlos, un empleador quien decida facilitarlos debe seguir
ciertas regulaciones.

6. ENTORNO LEGAL Y LEGISLACION SALARIAL
6.1 La Legislacion Laboral en Chile

La legislacion laboral es el conjunto de disposiciones legales que tienen por
objetivo regular las relaciones en el mundo del trabajo. Este conjunto de leyes implica
principalmente a lo que se conoce como trabajo asalariado; es decir, la relacion que
existe entre un empleador y un trabajador. Ademas todo este conjunto de leyes se
encuentran en el Cddigo del Trabajo.

De acuerdo con el Codigo del Trabajo:
El Empleador es la persona natural o juridica que utiliza los servicios intelectuales o
materiales de una o mas personas en virtud de un contrato de trabajo.

El Trabajador es toda persona natural que preste servicios personales

intelectuales o materiales, bajo dependencia o subordinacion, y en virtud de un contrato
de trabajo.
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El Trabajador Independiente es aquel que en el ejercicio de la actividad de que
se trate no depende de empleador alguno ni tiene trabajadores bajo su dependencia.

En el caso de Chile, las primeras leyes sociales, relacionadas con el ambito
laboral, aparecen a principios del siglo pasado y regulaban cuestiones tan béasicas y
esenciales como las que se indican a continuacion:

* Ley sobre habitaciones obreras (1906)
* Ley de descanso dominical (1915)

* Ley “de la silla” (1915), destinada a los empleados de comercio para que
descansaran mientras no estaban atendiendo publico.

» Ley de accidentes del trabajo (1916).

» Ley sobre salas cunas (1917), en las fabricas donde trabajaban mujeres.

Cadigo del trabajo - Articulo N © 2: Recondcese la funcion social que cumple el trabajo
y la libertad de las personas para contratar y dedicar su esfuerzo a la labor licita que
elijan. Son contrarias a los principios de las leyes laborales las discriminaciones,
exclusiones o preferencias basadas en motivos de raza, color, sexo, sindicacion,
religion, opinién politica, nacionalidad u origen social. En consecuencia, ningln
empleador (patron) podra condicionar la contratacion de trabajadores a esas
circunstancias.

Corresponde al Estado amparar al trabajador en su derecho a elegir libremente su
trabajo y velar por el cumplimiento de las normas que regulan la prestacion de los
servicios.”

6.2 El Contrato de Trabajo

El Cddigo del Trabajo determina que el Contrato de Trabajo puede ser individual
0 colectivo. El contrato es individual cuando se celebra entre un empleador y un
trabajador. Es colectivo cuando es celebrado por uno o mas empleadores con una o
mAas organizaciones sindicales o con trabajadores que se unen para negociar
colectivamente con el objeto de determinar condiciones comunes de trabajo y de
remuneraciones por un tiempo establecido.

En el articulo 10°, el Codigo del Trabajo determina lo siguiente:
“El contrato de trabajo debe contener (como minimo) las siguientes estipulaciones:

1.- Lugar y Fecha del Contrato;
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2.- Individualizacién de las partes con indicacion de la nacionalidad y fechas de
nacimiento e ingreso del trabajador;

3.- Determinacion de la naturaleza de los servicios y del lugar o ciudad en que hayan de
prestarse;

4.- Monto, forma y periodo de pago de la remuneracion acordada;

5.- Duracion y distribucion de la jornada de trabajo, salvo que en la empresa existiere el
sistema de trabajo por turno, caso en el cual se estara acogiendo a lo dispuesto en el
reglamento interno;

6.- Plazo del contrato;
7.- Demas pactos que acordaren las partes”

Ademaés, de acuerdo al articulo 22 del Cédigo de Trabajo, la duracion de una
jornada laboral no deberia exceder las 45 horas por semana. Por otra parte, el articulo
28 del Cddigo del Trabajo dice que este limite maximo semanal no podra distribuirse en
mas de 6 dias y menos de 5 dias.

6.3 Remuneraciones

De acuerdo al articulo 41 del Cédigo del Trabajo se entiende por remuneraciones
como las contraprestaciones en dinero y las adicionales en especie avaluables en
dinero que debe percibir el trabajador del empleador por causa del contrato de trabajo.

No constituyen remuneraciéon las asignaciones de movilizacion, de pérdida de
caja, de desgaste de herramientas y de colacion, los viaticos, las prestaciones
familiares otorgadas en conformidad a la ley, la indemnizacion por afios de servicios
establecida en el articulo 163 y las deméas que proceda pagar al extinguirse la relacion
contractual ni, en general, las devoluciones de gastos en que se incurra por causa del
trabajo.

Ademaés, de acuerdo al Art. 42 del Cddigo del trabajo constituyen remuneracion,
entre otras las siguientes;

a) Sueldo: constituye la remuneracion fija, en dinero, pagado por periodos iguales,
determinados en el contrato, que recibe el trabajador por la prestacion de sus servicios.
El sueldo aparece como una remuneracion fija, lo cual determina que siempre se debe
pagar la misma cantidad.

b) Sobresueldo: constituyen las remuneraciones de horas extraordinarias de trabajo. Se
entiende por horas extraordinarias las horas trabajadas en exceso de la jornada
maxima legal o de la pactada segun contrato de trabajo.

Son horas extraordinarias las que excedan los limites de 45 y 180 horas, segun la
actividad de que se trate; lo que significa que si por ejemplo se pacta una jornada de 42
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horas semanales, seran extraordinarias aquellas horas que excedan de dichas 42
horas.

c) Comision: es el porcentaje sobre el precio de las ventas o compras, 0 sobre el monto
de otras operaciones, que el empleador efectia con la colaboracion del trabajador. Se
entiende por comision cualquier negocio que las partes (empleador y trabajador)
denominen bajo ese concepto, asi como toda remuneracion que esté determinada en
funcion de porcentaje, con excepcion del que se aplica sobre las utilidades de una
empresa.

d) Participacion: corresponde a la proporcién de las utilidades obtenidas por la empresa
0 s6lo una de las secciones o sucursales que percibe el trabajador.

En toda participacion debe haber utilidades, porque si no existen el empleado no tiene
derecho a ella. El origen de la participacion es contractual y no legal, lo que implica que
sera el acuerdo de las partes (empleador y trabajador) el que regule y determine su
monto y condiciones de procedencia.

e) Gratificacion: corresponde a la parte de las utilidades con que el empleador beneficia
el sueldo del trabajador.

De acuerdo a las normas establecidas en el articulo 44° del Codigo del Trabajo las
remuneraciones:

a) Permiten que su pago pueda tener lugar en distintos periodos; ya sea diario,
semanal, quincenal o por mes, que es la modalidad mas generalizada. También en el
caso de los trabajadores a trato, se hace posible su pago por pieza, medida u obra.

b) En caso alguno su pago puede exceder de los 30 dias.

c) Las partes pueden convenir el monto de la remuneracion, segun los intereses que
cada parte resguarde, pero el monto que acuerden no puede ser inferior a la
remuneracion minima mensual fijada por ley.

6.4 Salario Minimo

No hay legislacion especifica sobre el salario minimo en Chile. Sin embargo,
como vimos anteriormente, en el articulo 42 del Cédigo del Trabajo dice explicitamente
gue el sueldo base de un trabajador no debe ser inferior al ingreso minimo mensual,
existe mas de un salario minimo determinado por ley. La Ley 20763, la cual restablece
el ingreso minimo mensual en el afio 2014, declara tres rangos diferentes de salario
minimo:

* Trabajadores entre 18 - 65 afos.

» Trabajadores mayores de 65 afios y menores de 18 afios.
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» Establece un ingreso minimo mensual que se emplea para fines no
remuneracionales.

Los salarios minimos en Chile no varian segun las regiones, por estar fijjados a
nivel nacional.

Ademés hay que tener presente que para enterar el monto del ingreso minimo,
no se deben considerar los pagos que se realicen por los siguientes conceptos:

Horas extraordinarias.

» Asignacion familiar legal.

» Asignacion de movilizacion.

» Asignacion de colacion.

» Asignacion de desgastes de herramientas.
» Asignacion de pérdida de caja.

El salario minimo esta fijado por el Congreso Chileno, basado en la sugerencia
del gobierno, quien esta asesorado por las recomendaciones del Comité Técnico
formado por los representantes de los trabajadores, los académicos y los
representantes gubernamentales.

El Ministerio de Finanzas y El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, La
Central Unitaria de Trabajadores (CUT), La Unién Nacional de Trabajadores (UNT) y el
Centro para Estudios Publicos, de la Universidad de Chile estan involucrados en los
ajustes de los salarios minimos. El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social ha
anunciado la creacion del "Comité Técnico de Salarios Minimos y la Comision
Consultiva de Salarios Minimos". Estard compuesta de representantes de trabajadores
y empleados, también como de economistas y académicos. Sin embargo, no hay una
ley que legalice la existencia de tal comiteé.

Ni el Cadigo del Trabajo, 2002, ni varias de otras leyes de reajuste de los salarios
minimos describen explicitamente el intervalo de revision del salario minimo. Sin
embargo, el salario minimo en Chile se revisa cada afio en el mes de julio tal como se
entiende por las Leyes reajuste de los salarios minimos que se publica cada afio en
julio.

El Ministerio de Trabajo Chileno es responsable del cumplimiento de todas las
leyes Laborales incluyendo los salarios minimos. Segun el articulo 506 del Codigo del

Trabajo, las violaciones de este cddigo seran penadas con multas dependiendo de la
gravedad de la infraccion y el tamafio de la empresa.

Si alguien gana menos que el salario minimo, puede quejarse ante los
inspectores laborales. Ademas, como dice el articulo 220 del Cddigo del Trabajo, la
funcién del sindicato es asegurar la aplicacion de las leyes de trabajo o seguridad
social, y reportar las violaciones ante las autoridades administrativas.



Tabla evolucién del sueldo minimo en Chile

"IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

Monto
Desde Hasta Bruto Normativa
1 de junio de 1996 |31 de mayo de 1997 65.500 | Ley 19.457
1 de junio de 1997 |31 de mayo de 1998 71.400 | Ley 19.502
1 de junio de 1998 |31 de mayo de 1999 80.500 | Ley 19.564
1 de junio de 1999 |31 de mayo de 2000 90.500 | Ley 19.564
1 de junio de 2000 |31 de mayo de 2001 100.000 | Ley 19.564
1 de junio de 2001 |31 de mayo de 2002 105.500 |Ley 19.729
1 de junio de 2002 |30 de junio de 2003 111.200|Ley 19.811
1 de julio de 2003 30 de junio de 2004 115.648 |Ley 19.883
1 de julio de 2004 30 de junio de 2005 120.000 | Ley 19.956
1 de julio de 2005 30 de junio de 2006 127.500 | Ley 20.039
1 de julio de 2006 30 de junio de 2007 135.000 | Ley 20.039
1 de julio de 2007 30 de junio de 2008 144.000 | Ley 20.204
1 de julio de 2008 30 de junio de 2009 159.000 | Ley 20.279
1 de julio de 2009 30 de junio de 2010 165.000 | Ley 20.359
1 de julio de 2010 30 de junio de 2011 172.000 | Ley 20.449
1 de julio de 2011 30 de junio de 2012 182.000 | Ley 20.524
1 de julio de 2012 31 de julio de 2013 193.000 | Ley 20.614
1 de agosto de 2013 |30 de junio de 2014 210.000 | Ley 20.689
1 de julio de 2014 30 de junio de 2015 225.000 | Ley 20.763
1 de julio de 2015 31 de diciembre de 2015 241.000|Ley 20.763
1 de enero de 2016 |— 250.000 | Ley 20.763

7.1 Tipos de recompensas para empleados

7. COMPENSACIONES

Los beneficios para los trabajadores son una herramienta excelente para
reconocer un buen rendimiento y hacer que el empleado se sienta valorado y
apreciado. Hay muchas formas de recompensar a los trabajadores que involucran tanto
importante sobre los
reconocimientos a los empleados es que tienen que ser justos para todos los
trabajadores y tenerse en cuenta en situaciones apropiadas. La politica de la
organizacién, en cuanto a los beneficios para los empleados, debe ser concreta y

esfuerzos monetarios como noO monetarios.

claramente definida.

Lo mas
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Reconocimientos monetarios

Los reconocimientos monetarios se entregan por una variedad de razones.
Algunos ejemplos es cuando se cumplen con los objetivos de ventas, cuando se logra
un rendimiento alto en calidad, cuando se realiza algo excepcional en una situacion
dada, o cuando se entrega un proyecto especial. Los reconocimientos generalmente
son de dinero en forma de bonos, viajes pagados por la empresa, regalos de un
catalogo de recompensas, 0 servicios tales como pagar por el servicio del teléfono
celular o del cable.

Recompensas no monetarias

Los reconocimientos no monetarios se entregan por exceder las expectativas
como miembro de un equipo, por asistencia perfecta, o por capacitarse en nuevas
areas. Algunos ejemplos de reconocimientos no monetarios son entradas de cine,
cupones, agradecimientos de los jefes, horarios flexibles, un dia libre, picnics, festejo de
los cumpleafios y almuerzos gratuitos.

Otras recompensas

Otros tipos de recompensas también se pueden entregar a los empleados.
Algunos ejemplos son un espacio de estacionamiento, la placa con la foto del empleado
sobresaliente, espacio de oficinas en una esquina, articulos personalizados (maletines,
agendas), camisas, chaquetas, y cupones de descuentos para empleados. Sin importar
cual sea el tipo de recompensa que se entregue, se debe ser consistente y justo al
establecer el programa de reconocimientos.

7.2 Compensacion y beneficios

Compensacion y Beneficios es considerado una de las funciones principales
dentro del &rea de Recursos Humanos de las organizaciones, y no solamente porque
entrega el marco de gestion, de lo que en muchas empresas, es el principal gasto
operativo del cuadro de cuentas, sino que ademas porque se reconoce su estrecha
relacion con el compromiso, el rendimiento y la productividad de las personas, y por
tanto su relacion con los resultados de la empresa.

Comunmente, se ha dicho que los profesionales de recursos humanos deben
lograr atraer, retener y motivar al talento que necesita la organizacidén para alcanzar sus
objetivos, por lo que podriamos decir que la principal tarea del area de compensacion
es determinar la cantidad y proporcion mas adecuada de los elementos de
compensacion para, no solamente atraer, retener y motivar, sino que ademas lograr la
satisfaccion y el compromiso de las personas con la mejor relacién costo - eficacia.

Las responsabilidades especificas que tradicionalmente se han asignado a
compensacion y beneficios son las siguientes:
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 Formulacién y propuesta de la estrategia retributiva (posicionamiento de
mercado, elementos de compensacion a incluir en el paquete retributivo, relacion
entre resultados y retribucion, etc.).

+ Determinacion de las condiciones retributivas en la contratacion de nuevos
empleados.

» Disefio, implantacion y control de las politicas de retribucion (fijo, variable y
beneficios), incluyendo los sistemas que las soportan.

« Comunicacion interna de la retribucion.
» Atencion a la fiscalidad y otros aspectos legales que afectan a la retribucion.

* Proporcionar marcos integrados para la retribucién (sistemas de retribucion
flexible, programas de compensacion total, etc.).

* Analizar escenarios de retribucion en funcion de indicadores (IPC, resultados de
la empresa, etc.).

* Analizar y promover la equidad interna.

* Analizar las tendencias en el mercado y tenerlas en cuenta, mediante el analisis
de estudios retributivos de mercado.

« Apoyo a la funciébn de relaciones laborales en negociacién colectiva y a
administracion de personal en néminas y otros aspectos administrativos.

* Apoyo a la Direccion General en todo lo que tiene que ver con retribucion.

La funcion de compensacion y beneficios de las organizaciones debe pasar a
tener una mayor integracion con el resto de funciones de recursos humanos y con el
resto de areas funcionales de la empresa. Asi tratar de identificar todos y cada uno de
los vinculos entre el componente humano y el resto de los componentes del negocio, y
gestionarlos en beneficio de la organizacion, en las areas financiera, de rendimiento, de
reconocimiento, y otras que se deben enfrentar conjuntamente con el resto de las
tareas de recursos humanos.

La retribucion, eso por lo que los empleados trabajan, y en un principio tenia sélo
el objetivo simple de compensar por el trabajo. Pasé luego a ser una herramienta para
atraer y retener el talento de forma competitiva, y luego una herramienta de motivacion.
Hoy en dia, ya se reconoce el papel de la compensacion en integrar, comprometer y
desarrollar al personal, mediante sistemas y programas cada vez mas complejos.

El actual modelo de compensacion total considera 5 elementos a gestionar:
* Compensacion dineraria.

» Beneficios (en un sentido amplio, todo lo que es retribucion en forma no
dineraria).
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Rendimiento (acciones, esfuerzo, actitudes y resultados proporcionados por la
persona) y reconocimiento (por el rendimiento).

Equilibrio vida profesional-personal (a veces se piensa que consiste solo en
proporcionar suficiente tiempo libre al empleado, y el concepto va mas alla: se
trata de ayudarle a que alcance sus metas tanto en el trabajo como en su vida
personal)

Desarrollo y oportunidades de carrera.

La funcion de compensacion debe prestar atencion y gestionar todos esos

elementos, centrandose en el qué y el como, en mucha mayor medida que en el cuanto,
siempre considerando que los recursos, son por esencia limitados.

Hay cuatro frentes en los que los profesionales de compensacién se deben

enfocar para hacer evolucionar el area de forma positiva:

Individualizacién. Retribucion flexible, comunicacion individualizada de la
retribucion, atencion a las circunstancias especificas de los distintos colectivos,
reconocimiento de la diversidad.

Comunicacién. Aprovechando las nuevas tecnologias y oportunidades que estan
hoy a nuestra disposicion.

Consideracion de la dimension personal del empleado. Atendiendo al bienestar
de la persona en los ambitos de tiempo libre, salud, familia, desarrollo,
patrimonio.

Entender que la gestion de recursos humanos, con auténtico impacto sobre los
resultados, no la hace recursos humanos, la hacen los gerentes. Recursos
Humanos debe ser su coach, y compensacion debe convencerles de la utilidad
de las herramientas que puede proporcionarles, y ensefarles a utilizarlas, por
ejemplo para una buena gestion del rendimiento. Asi los profesionales de
RR.HH. y compensacion, deben convencer a los gerentes de la organizacion,
intentando siempre algo muy dificil: medir y demostrar la rentabilidad financiera,
por indirecta que sea, de las acciones que emprendemos en compensacion y, en
general, en Recursos Humanos.
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Para mayor informacién y profundizacién puede visitar:

http://www.dt.gob.cl/legislacion/1611/articles-95516 recurso 1.pdf

http://www.leychile.cl/Consulta/listado n sel? grupo aporte&sub=807&agr=2&comp

http://www.senado.cl/despachado-reajuste-al-ingreso-minimo-
mensual/prontus senado/2014-07-08/154523.html
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VALUACION DE PUESTOS'

Los cargos laborales, con el mismo titulo no son iguales, no realizan las mismas
tareas, no son del mismo tamafo, no dirigen el mismo nimero de empleados, por lo
gue estos cargos, aunque tengan el mismo nombre, no son comparables. Un claro
ejemplo, de lo anterior, puede ser el comparar a los gerentes generales de una
empresa de ensamblado de automoviles, con una de venta de muebles o con una de un
despacho de servicios contables, los tres cargos tienen el mismo titulo pero son de
tamafos y de circunstancias totalmente distintas.

Dado lo anterior, la valuacion de puestos es un proceso para el resolver el
problema anterior, el cual utiliza un conjunto de métodos especiales, para establecer el
valor individual de un puesto dentro de una empresa, con relaciéon a los demas puestos
de la misma.

La valuacién de puestos, asi como el analisis de puestos, tiene como propdésito
fundamental lograr las buenas relaciones humanas dentro de la empresa.

Los principales objetivos que tiene la valuacion de puestos son:

» Entregar bases cientificas para lograr una buena administracion de sueldos y
salarios.

» Establecer datos precisos para conseguir una correcta planeacion y control en
los costos de fuerza y trabajo.

* Reducir quejas y rotacion de personal.

» Alcanzar la realizacion de los objetivos para la empresa y para los trabajadores
mejorando la moral y las relaciones.

* Mejorar la imagen externa que tenga la empresa.

La Valuacion de Puestos es el método méas confiable para definir los sueldos de
cada cargo en una organizacion, cuidando que el sistema que apliquemos esté
técnicamente disefiado y que tenga las variables necesarias para medir todos los
puestos con equidad, porque con pocas variables, se dejaran areas de ciertos cargos al
no tomar en cuenta su responsabilidad principal. Dado lo anterior, debemos analizar
detalladamente el sistema que queramos utilizar para valuar los puestos.

Si contamos con un sistema de valuacion de puestos bien definido, este nos
permitira identificar las funciones de los puestos de acuerdo a su valor e importancia
dentro de la organizacion, lograremos mantener la equidad interna, asi como, la
competitividad externa, a través de una buena administracion de sueldos y salarios.
Todo lo anterior se lograra a través de un buen analisis de puestos, asegurando que la
importancia jerarquica de los puestos sea acorde a su contribucion a los resultados de
la empresa a través de la aplicacion de un sistema de valuacion de puestos que logre
una equidad y elaboracién de una alineacién general de puestos.

La gran importancia de la valuacion de puestos, es que nos entregara:
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» Una Jerarquizacion del salario.

* Una Jerarquizacion del personal.

* Cuénto vale el puesto.

* Una estructura de salario y establecimiento de politicas.
* Creacion de nuevos puestos.

Todo lo anterior necesario para cualquier organizacion.

Asi, la valuacion de puestos permite afrontar, sobre bases objetivas, la linea de
sueldos, las circunstancias que pueden sobrevenir, y resolver los problemas, con un
criterio técnico establecido.

La valuacion de puestos permite determinar desde un comienzo, y en forma
segura, la colocacion y el sueldo que deben sefialarse a un puesto nuevo, y a la vez,
proporciona elementos objetivos indiscutibles para fijar el sueldo con mayor equidad,
como son la habilidad que exige el puesto, las condiciones en que se realiza, los riesgo
gue supone, la capacidad para la solucién de problemas, etc.

CLASIFICACION DE SISTEMAS DE VALUACION DE PUESTOS.ii

Métodos de valoraciéon cualitativos.

Estos métodos son aquellos que toman la descripcion del puesto como un todo, y
de esa forma nos permiten determinar una ordenacion de puestos de trabajo, ya sea
individual o grupal dentro de unas categorias predeterminadas, pero sin valorar las
diferencias numéricas entre cada uno de ellos, éstos se fundamentan en un juicio o
estimacion general de todas las caracteristicas del puesto, para lo anterior, se
consideran factores comunes y basicos al conjunto de puestos tales como: educacion y
experiencia para su desempefio, complejidad de las funciones, niveles de
responsabilidad y esfuerzo, etc.

Para el desarrollo de una evaluacion cualitativa, debemos seguir los siguientes
pasos:

1. Designacion del comité de valoracion

2. Entrevista del comité evaluador con el nivel directivo.
3. Reuvision y andlisis de documentos.
4

Seleccion de los trabajos a evaluar.

Revisaremos dos métodos de valoracion cualitativos:
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1. Método de jerarquizacion
1.1 Técnica de jerarquizacion ascendente-descendente.
1.2 Técnica de comparacion de parejas.

2. Meétodo de categorias predeterminadas o de clasificacion por grados.

1.- METODO DE JERARQUIZACION

En este meétodo los trabajos se valoran tomandolos en conjunto, es decir, sin
descomponerlos en factores compensables. Mediante la comparacion de los diferentes
trabajos se llega a establecer una ordenacion desde el mayor valor (que ocupara el
primer rango) hasta el dltimo, o viceversa, fundamentados en una estimacion subjetiva
resumida del nivel de dificultad, esfuerzo, responsabilidad, formacidn, experiencia
exigida y grado de supervision ejercida.

1.1 Técnicas de jerarquizacion ascendente-descendente
Para aplicar esta técnica, el procedimiento es el siguiente:

» Estudio de la descripcion de cada puesto por cada miembro del comité de
valoracion.

» Seleccion del mas complejo.

» Seleccion del menos complejo.

» Comparacion y seleccion de los demas puestos.

* Reunion del comité evaluador.

» Clasificacion por consenso.

La posibilidad de consenso o de definir mediante promedios se da siempre y
cuando exista un coeficiente de concordancia aceptable.

Las ventajas de esta técnica son:
« Evita errores de calificaciones extremas o centrales.
» Es facil de comprender por los empleados.
* Essimple.

Las desventajas de esta técnica son:

» Bajo grado de precision.
* No especifica cuanto mas complejo es un puesto en comparacion con otro. .

 Dificil de sustentar ante los empleados.
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1.2 Técnica de comparacién de parejas

Esta técnica consiste en comparar por parejas, cada puesto con cada uno de los
demas, a través de un cuadro de dos entradas, asignando un signo mas (+) al cargo
mas complejo y un signo menos (-) al menos complejo.

2.- METODO DE CATEGORIAS PREDETERMINADAS O DE CLASIFICACION POR
GRADOS.

En este método debemos clasificar o encasillar cada puesto en uno de los
grados o categorias correspondientes a una escala previamente establecida. Este
método es también es conocido como método de clasificacion, y en el fondo, es un
mejoramiento del método de jerarquizacion.

La aplicacion de este método se puede implementar en dos fases:
A.- Elaboracion del manual o escala de clasificacion.
« Determinacién de las categorias.
» Descripcion o definicion de las categorias.

B.- Aplicacion del manual de clasificacion.

Determinar las categorias

Cuando ya conocemos el tipo de puestos a valorar, se procede a determinar el
namero de categorias, grados o clases que deben constituir el manual de escala de
clasificacion.

Para lo anterior se debe tener en consideracion los siguientes aspectos:

« Construir un conjunto de reglas de clasificacion para cada clase. Por ejemplo,
¢,Cuanto juicio independiente, habilidad, esfuerzo fisico, etc. se requiere para
desempenar el cargo? De esta manera se va ampliando el rango total hasta que
abargue los extremos.

» Establecer una cantidad suficiente de categorias, de modo que los limites entre
éstas estén diferenciados con precision y sentido discriminativo. La
determinacion de la amplitud dependeréa de la diversidad de tareas.

Con base en las descripciones de los cargos, se identifican los puestos mas
representativos que comprendan todo el rango de niveles del area seleccionada y se
agrupan en categorias de contenido similar; a continuacion se extraen sus
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caracteristicas comunes, que posiblemente se presentaran en diferente intensidad y
complejidad.

Se pueden seleccionar los siguientes factores:

Complejidad en el trabajo

* Preparacion necesaria

» Experiencia exigida

» Supervision ejercida y recibida
* Responsabilidad

» Esfuerzo fisico y mental

Para el caso de cargos que realicen trabajos manuales podrian ser variables a
considerar la calificacion personal, el esfuerzo fisico y el nivel de responsabilidad. Y en
puestos del sector técnico, comercial y administrativo se toman como variables la
complejidad y dificultad de cada tarea, la responsabilidad, el control efectuado o al que
esta sujeto, el nivel de formacion y experiencia.

Describir o definir categorias

En esta etapa debemos establecer los grados de intensidad y complejidad en
cada variable o factor, considerando el nivel de presencia o relevancia, en cada grupo
de puestos.

Para el desarrollo en la determinacién de las categorias debemos tener las
siguientes consideraciones generales:

* Se deben determinar de tal forma que considere nuevos trabajos.

« Cuando no existan razones en contra, las categorias se deben tratar de aparejar
al nimero de clases o grupos laborales tradicionales al interior de la empresa.

» Es conveniente tener en cuenta el nimero de categorias, de tal forma que exista
una clara delimitacion de clases, pues todos los trabajos de una misma categoria
deben tener similar compensacion salarial por equidad.

Aplicacion del manual de escalas de clasificacion

Una vez confeccionadas las escalas, debemos encasillar de los diferentes
puestos. Para ello se puede aplicar el siguiente procedimiento:

1. Comenzar por los puestos de valor mas alto y mas bajo, o bien los mas
conocidos hasta clasificarlos todos.
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2. Se revisa cada funcion por puesto de trabajo y se decide en que categoria
encasillarla, para luego tomar la decision final para el puesto de trabajo

3. Aligual que en el sistema de jerarquizacion, el comité de evaluacion debe lleva a
cabo la valorizacion, armonizando los diferentes criterios.

Las ventajas de este método son:

Es facil de explicar y comprender.

» Es sencillo de aplicar.

* Su costo es alto.

* Responde a la tendencia natural de la division de trabajos en categorias.

 En su gran mayoria las empresas terminan clasificando los puestos de todas
maneras sin importar el método de valoracion que utilicen.

Las desventajas de este método son:
» Es dificil redactar las descripciones de las categorias.
» Lavaloracion puede estar sesgada por el salario actual devengado.

* No es aplicable en empresas con gran nimero de cargos.

Métodos de valoraciéon cuantitativos

Los métodos de valoracion cuantitativos consideran el puesto de trabajo tomando
en cuenta las caracteristicas y requisitos esenciales denominados factores que son
valorados por separado, de manera que sumando los puntos de los distintos factores
compensables se obtiene una puntuacién de trabajo.

La puntuacion de cada factor establece el nivel de intensidad para cada uno de
ellos. La suma de estas puntuaciones por factor o caracteristica nos entrega un puntaje
total o valor del puesto que, al relacionarlo con los valores de los demés puestos, nos
entregara una ordenacion, de acuerdo con los factores o caracteristicas esenciales y
comunes que los constituyen.

Los métodos cuantitativos son los siguientes:
» Meétodos de puntos por factor
» Métodos de comparacion de factores
* Métodos de perfiles y escalas guias de Hay

* Método de puntos de Hay
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* Método de porcentaje de Turner
Al igual que en los sistemas cualitativos, el proceso implica:

Nombrar un comité de evaluacion o valoracion

* Realizar entrevistas

* Revisar y analizar los documentos

» Identificar los problemas que puedan incidir en la evaluacion
» Determinar el tipo de trabajo a valorar

A continuacién pasaremos a revisar los meétodos que se consideran mas
importantes: el método de puntos y el método de comparacion.

Método de Puntos por factor (Point Rating)iii

Este método fue ideado por Merril R. Lot en el afio 1925, y constituye el primer
método de caracter analitico y el mas utilizado por las empresas. Es uno de los
métodos mas precisos y completos, al medir el contenido de los puestos tomando en
cuenta la importancia de los distintos componentes o factores del mismo, expresada en
una escala de puntaje. Este método proporciona una minima subjetividad y alta
coherencia en las decisiones emitidas respecto al nivel de complejidad de los cargos.

El sistema de puntos es un procedimiento cuantitativo para evaluar los puestos
que determina el valor relativo del puesto al calcular el total de puntos que se le
asignan. La ventaja principal del sistema de puntos es que brinda un sistema refinado
para evaluar mejor que los sistemas de jerarquizacion o clasificacion, por lo que puede
generar resultados con mayor validez y menos manipulables.

El sistema de puntos permite evaluar en forma cuantitativa un puesto en base a
los factores o elementos que lo constituye, los cuales son generalmente llamados
factores compensables. Requisitos intelectuales, fisicos, responsabilidades implicitas y
condiciones de trabajo, que en un puesto supone suelen ser los factores importantes
mMAas comunes que sirven para calificarlo como mas o0 menos importante que otro.

La cantidad de factores compensables que utiliza una organizacion depende de
la naturaleza de ésta y de los puestos por evaluar. Una vez seleccionados los factores
compensables, se les asignan pesos especificos de acuerdo con la importancia relativa
para la organizacién. Por ejemplo, si la responsabilidad se considera muy importante,
se le podria asignar un peso de 40%. A continuacién, se divide cada factor en un
namero de grados. Estos representan los diversos grados de dificultad que se asocia
con cada factor.

El sistema de puntos requiere la existencia de un manual de puntos, el que debe
contener una descripcion de los factores compensables y los grados en que estos
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factores pueden existir en los puestos. Asimismo, un manual indicara, por lo general
mediante una tabla la cantidad de puntos que se asignan a cada factor y a cada uno de
los grados en que éstos se dividen. El valor en puntos que se asignan a cada puesto
representa la suma de los valores numéricos de los grados de cada factor compensable

que posee el puesto.

La descripcién se puede hacer de manera cuantitativa o cualitativa. Como su
nombre lo sefiala, los factores cuantitativos son aquellos cuya diversa intensidad se
puede definir con variables como nimeros de afios o0 meses o cantidad de personas a

cargo, valores monetarios, etc.
Por ejemplo:

Factor experiencia:

GRADO

DESCRIPCION

Un mes

Tres meses

Seis meses

Un afio

Factor de responsabilidad por valor:

GRADO

DESCRIPCION

No tiene a su cargo manejo de dinero o
valores

Tiene a su cargo manejo promedio
mensual en dinero y valores entre $1 -
$100.000

Tiene a su cargo manejo promedio
mensual en dinero y valores entre
$100.000 - $1.000.000

Tiene a su cargo manejo promedio
mensual en dinero y valores entre
$1.000.001 y $30.000.00

Para realizar el método de puntos por factor,

debemos seguir los siguientes pasos:
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1.- Eleccion de los factores de evaluacion.
Los cuales, en general se clasifican en cuatro grupos:

* Requisitos intelectuales. Exigencias de los cargos en relacion a las
caracteristicas intelectuales de los ocupantes. A su vez este involucra los
siguientes factores de evaluacion: Instruccion béasica, experiencia, iniciativa e
ingenio.

* Requisitos fisicos. Exigencias de los cargos en relacion a las caracteristicas
fisicas del ocupante. A su vez este involucra los siguientes factores de
evaluacion: Esfuerzo y concentracion mental o visual.

* Responsabilidades implicitas. Exigencias de los cargos en relacion a aquello por
lo que el ocupante debe responder. A su vez este involucra los siguientes
factores de evaluacion: Supervisibn de persona, material o equipo, métodos o
procesos e informaciones confidenciales.

» Condiciones del trabajo. Se refiere a las condiciones fisicas bajo las cuales el
ocupante desempefia su cargo. A su vez este involucra los siguientes factores de
evaluacion: Ambiente de trabajo y riesgo.

2.- Ponderacion de los factores de evaluacion.

Consiste en entregarle a cada factor de evaluacion su peso relativo en las
comparaciones entre los cargos. Lo anterior se realiza de acuerdo a su importancia
relativa, ya que estos no son idénticos y requieren ajustes compensatorios.

3.- Montaje de la escala de puntos.

Consiste en entregar los valores numéricos (puntos) a los distintos grados de cada
factor. EI grado mas bajo de cada factor corresponde al valor porcentual de
ponderacion, el cual nos servira de referencia para establecer los otros valores
numeéricos. Se trata de determinar una progresion de puntos a lo largo de los diversos
grados de cada factor.

4.- Montaje del manual de evaluacion de cargos.

En este manual debemos definir el significado de cada uno de los factores de
evaluacion. El manual de evaluacion de cargos es una especie de guia de comparacion
entre los diversos grados de cada factor y sus respectivos valores en puntos.

5.- Evaluacién de cargos mediante el manual de evaluacion.

Se toma un factor de turno y se compararan con él, todos los cargos, anotando el grado
y el nimero de puntos de cada cargo en ese factor. Normalmente se utiliza un
formulario de doble entrada: en las filas se escriben los cargos y en las columnas, los
factores de evaluacion.

6.- Trazado de la curva salarial.
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Consiste en convertir los valores de punto en valores monetarios, lo cual se logra por
una serie de pasos.

El primer paso exige correlacionar el valor de cada cargo en puntos y el salario de su
ocupante o el salario medio en caso de ser varios ocupantes. Una vez que se tengan
expresados en puntos, y en salarios actualmente pagados por la organizacién, se
puede dibujar una grafica en donde los valores en puntos se sefalan en el eje de las
abscisas, y los valores de los salarios en el eje de las ordenadas. Para configurar los
valores de cada uno, se construye un grafico de distribucidon de frecuencias para indicar
los valores de evaluacion de los cargos y sus respectivos salarios. Puede dibujarse la
linea media o la linea de tendencia de salarios.

7.- Definicion de franjas salariales.

Consiste en verificar, que a lo largo de la linea de salarios, a cada valor en puntos le
corresponda un unico valor de salarios. Para lo cual es necesario transformar la linea
de tendencia en una franja de salarios, aplicando un alojamiento a mayor y a menor a lo
largo de la linea.

Las clases de los cargos son mutuamente excluyentes, de modo que los salarios de
una franja pueden ser semejantes a los de otras franjas mas elevadas o menos
elevadas.

Método de Comparacion de Factores.

Este método es una técnica analitica por cuanto los cargos se comparan
mediante factores de evaluacion.

Este método propone cinco factores genéricos:

Requisitos intelectuales
» Habilidades exigidas

* Requisitos fisicos

* Responsabilidad

» Condiciones de trabajo

El método de comparacion, exige las siguientes etapas, que deben desarrollarse
después del analisis de cargos:

1. Eleccion de los factores de evaluacion. La elecciéon de los factores de evaluacién
dependera de los tipos y las caracteristicas de los cargos que van a evaluarse. La idea
bésica de este método es identificar pocos factores pero mas amplios.

2. Definicién del significado de cada uno de los factores de evaluacion.
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3. Eleccion de los cargos de referencia, los cuales se escogen para facilitar el manejo
de los factores de evaluacion.

4. Jerarquizacion de los factores de evaluacion. Cada cargo de referencia se evalla
mediante la jerarquizacion de los factores de evaluacion.

Por ejemplo:
Orden de Jerarquizacion Aseador Recepcionista
1 Requisitos fisicos Habilidades exigidas
2 Condiciones de trabajo Responsabilidad
3 Habilidades exigidas Requisitos intelectuales
4 Responsabilidad Requisitos fisicos
5 Requisitos intelectuales Condiciones de trabajo

5. Luego debemos evaluar los factores para asi asignar valores monetarios a cada
factor. Si se conoce el salario, cada factor debe tener su valor y la suma total de dichos
valores constituye el 100%. Para cada uno de los factores de los cargos de referencia
debe decidirse el valor de cada factor lo cual puede hacerse en porcentaje o en dinero.

6. Montaje de la matriz de jerarquizacion y de evaluacion de los factores. Ahora la tarea
consiste en hacer concordar los resultados de la evaluacién de factores con los
obtenidos en la jerarquizacion original de los factores. El método méas simple consiste
en montar una matriz de jerarquizacién de factores en que cada factor de evaluacion se
desdobla y se escalona dé acuerdo con su importancia en los cargos de referencia.

7. Escala comparacion de cargos. Consiste en transformar esta matriz de jerarquizacion
de evaluacion de los factores, en una escala comparativa de cargos.

Con la escala comparativa de cargos esta listo el instrumento de evaluacion de cargos
mediante el método de comparacién de factores. En esta escala, cada cargo se
clasifica en cada uno de los factores por medio de la comparacién de factores; luego se
suman los valores en pesos para tener la evaluacion global del cargo.

Esta técnica es menos exacta que la evaluacion por puntos, pero es la que ofrece
mayor confiabilidad entre todas las técnicas de evaluacion de cargos, desde el punto de
vista global del cargo. Esta técnica es menos exacta que la evaluacion por puntos, pero
es la que ofrece mayor confiabilidad entre todas las técnicas de evaluacion de cargos,
desde el punto de vista global de las evaluaciones.
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Objetivos de la Unidad Il
1. Calcular las remuneraciones aplicando la legislacion laboral y previsional.

2. Reconocer los aspectos contables y tributarios de los finiquitos de acuerdo a la
legislacion laboral.

3. Analizar remuneraciones para las diferentes relaciones laborales en una

empresa.
Contenidos

1. Definicién e importancia.

2. Clasificacion de los sistemas:

2.1. No analiticos/No cuantitativos /Analiticos/Cuantitativos
3. Jerarquizacién o ranking y Clasificacion o Comparacion por grados.
3.1. Descripcion, ventajas y desventajas.

4. Sistema de puntos y sistema de comparacion de factores: ventajas y
desventajas.

En las semana anteriores se reviso La valuacion de puestos y los sistemas y
técnicas para llevarlo acabo. En esta semana se definiran algunos criterios para elegir
el mejor sistema de valuacion de puestos, de acuerdo al tipo de empresa u
organizacién donde se quiera aplicar.

A continuacién se revisard, el analisis y descripcion de puestos, para entender
gue es, como aplicarlo y para que es util.

CRITERIOS DE ELECCION DEL SISTEMA DE VALUACION DE PUESTOS

El conocimiento esencial de medir el contenido de los puestos, con el fin de
colocarlos en un orden de clases, sirva de base para un sistema de remuneracion
inclusive es simplemente una técnica proyectada para asesorar el desarrollo de una
nueva estructura de salarios que defina las correlaciones entre los puestos sobre una
base consistente y sistematica.

Una técnica bien desarrollada de evaluacion de puestos tiene obvias ventajas
para lograr una estructura interna, y asi determinar el conjunto de tareas que el
ocupante del puesto debera desempefiar y determinar qué puesto este dentro de la
estructura organizacional, y, por tanto la posicion relativa de cada puesto dentro de la
estructura de puestos de la organizacion.
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En sentido estricto, la valuacion de puestos intenta determinar la posicion relativa
de cada puesto con los demas, las diferencias significativas entre los diversos puestos
se colocan en una base comparativa con el fin de permitir una distribucion equitativa de
los salarios dentro de una organizacion, para neutralizar cualquier arbitrariedad.

Como existen varias maneras de determinar y administrar sistemas de pago. La
evaluacion de puestos esta relacionada con la obtencién de datos que permiten una
conclusion acerca del precio de un puesto.

El proceso de analisis y evaluacion muestra las diferencias esenciales entre los
puestos, ya sea cuantitativo o cualitativamente. Algunas veces la evaluacion de puestos
es complementada por otros procedimientos como son las negociaciones con los
sindicatos. Generalmente constituye uno de los Unicos elementos arbitrarios de las
dimensiones de la remuneracion.

Ademés sabemos que los métodos de evaluacion de puestos pueden ser
divididos en dos grandes grupos:

« Métodos cualitativos.
« Métodos cuantitativos.

El punto de partida para cualquier esquema de evaluacion de puestos es el de
obtener la informacion respecto de los puestos concernientes a través de la descripcion
y analisis comparativo de los mismos y determinar criterios definitivos.

La evaluacion de puestos enfatiza en la naturaleza y el contenido de los puestos
y no en las caracteristicas de las personas que los ocupan.

Dado todo lo anterior, siempre va a depender de varios criterios cual sera el
mejor sistema que nos ayudara a tener una adecuada valuacion de puestos, que nos
conduzca a una Optima politica salarial. Los criterios mas importantes que podemos
sefalar son:

« Tamafo de la empresa.

» Estructura salarial actual.

e Caracter principal de los puestos (Fisicos o intelectuales).

» Presupuesto existente para desarrollar la valuacion.

» Las principales cualidades del comité que realizara la valuacion.

La estructura de remuneracion basada en los puestos muestra la relacion entre
la remuneracién y la complejidad de la tarea, para la asignacion de su valor. La
objetividad, consecuencia del andlisis y valoracién del puesto, son los puntos fuertes
para la administracion de remuneraciones al describir hechos reales delimitados en
alcance y dificultad. La valoracion del puesto es el medio mas objetivo y eficaz para
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cumplir el principio de equidad en la escala de remuneraciones, sirviendo también, de
soporte para el sistema de promocion y contribucion al mejoramiento del clima laboral,
beneficiando al personal y a la empresa.

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

El analisis de puesto es definido como el procedimiento por el cual se determinan
los deberes y las responsabilidades de las posiciones y los tipos de personas, en
términos de capacidad y experiencia que deben ser contratadas para ocuparlas.

Cuando se realiza un analisis de puestos de trabajo se debe recolectar, evaluar y
organizar la informacién sobre un puesto de trabajo determinado.

Existen situaciones que suelen llevar a la organizacion a pensar en la necesidad
de realizar un analisis de puesto:

» Cuando se funda la organizacion
» Cuando se crea nuevos puestos

e Cuando se modifican de manera significativa los puestos como resultados de
nuevas tecnologias o procedimientos

 Cuando se va a actualizar el sistema de compensacion y de salarios de una
empresa

De todas formas, si se presenta los siguientes sintomas es necesario que la
organizacién considere evaluar la implementacion de un proceso de andlisis de puesto:

 Los empleados se quejan de que no saben qué tareas especificas deben
cumplir; lo cual produce con frecuencia conflictos y malentendidos.

» La autoridad de los supervisores se superponen, lo que provoca duplicacion de
esfuerzos y conflictos ocasionales.

* La contratacion y seleccidon son ineficaces; se asigha a empleados tareas para
las cuales no tienen las condiciones necesarias.

* La mano de obra no esta adecuadamente capacitada.

* La productividad general de la organizacion no resulta aceptable para la
administracion.

» La corriente de trabajo no es uniforme; padece de retrasos y es incompleta.
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Si se realiza un adecuado anadlisis de puesto se obtendra descripciones de

puestos bien preparados y realizados, lo que ayuda a la organizacion a satisfacer sus
necesidades en aspectos criticos de politica de personal, como remuneraciones,
contratacion y seleccion, disefio organizacional, evaluacion del desempefio y la
planificacion de la mano de obra.

Datos que se reunen en el analisis de puesto

La empresa puede enriquecerse con la gran cantidad de datos que se obtiene en

el proceso de analisis de puesto como los siguientes:

Actividades del trabajo

Actividades y procesos del trabajo.

Registros de las actividades

Procedimientos utilizados.

Responsabilidad personal.

Actividades orientadas al trabajador

Comportamiento humano, como acciones fisicas y la comunicacién en el trabajo.
Movimientos elementales para el analisis de métodos.

Maquinas, herramientas, equipo y ayudas que se utilizan para el trabajo
Tangibles e intangibles relacionados con el puesto

Conocimientos con los que se debe tratar o aplicar.

Habilidades requeridas

Desempeiio del trabajo

Analisis de error.

Normas de trabajo.

Medicion del trabajo, como el tiempo necesario para una tarea.
Contexto del puesto.

Condiciones fisicas de trabajo.

Requerimientos personales para el puesto

Identidad del puesto dentro de la estructura de la organizacién



Ademés podemos encontrar beneficios para los gerentes de areas, tales como:
* Mejora su conocimiento sobre el flujo de trabajo de su unidad
* Permite realizar una mejor seleccion del personal
» Facilita efectuar una evaluacion objetiva de sus subalternos.
» Beneficios para los empleados
* Permite conocer y comprender mejor los deberes del puesto.

* Puede ser utilizado como una guia para su autodesarrollo

Administrador del programa de analisis de puesto

El administrador del programa instituye procedimientos, confecciona modelos,
dirige la reunion de datos, verifica la marcha y se asegura del cumplimiento del
calendario de ejecucion. Puede ser el gerente de recursos humanos, u otro funcionario
gue éste determine.

Sus funciones mas importantes consisten en:
» Eliminar superposiciones en las descripciones.
» Asegurar que las descripciones estén redactadas en un estilo uniforme.
» Dirigir los métodos de revision, correccion y aprobacion.

* Cerciorarse de que los proyectos de descripciones lleguen a ser textos
definitivos.

Por esto, quien sea nombrado administrador del programa debe estar
familiarizado con la compafia, sus unidades de trabajo y divisiones funcionales. Debe
ser respetado por todos, desde los gerentes a los supervisores de linea. El
administrador del programa y los supervisores de linea deben tener una meta comdn y
confianza mutua.

Algunas compafiias se valen de un consultor externo para presentar un nuevo
programa de descripcién de puestos. Se los emplea en medida diferente, que a veces
va hasta la total responsabilidad por la preparacion del manual definitivo de
descripciones de puestos de la empresa.

Algunas compafiias contratan al consultor para que actie como asesor del
administrador. Asi el consultor puede colaborar en:
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* Fijar rumbos en el analisis
e Compartir sus experiencias

e Sugerir métodos o proporcionar aquellos servicios criticos de que carece la
compafia.

* Aumentar la pericia del administrador del programa durante su evolucion.

Proceso de obtencion de informacion para el analisis de puestos. REYES, P. A. (1991).
Estad compuesta por seis pasos que son:

1. Asegurar, para su éxito, que el apoyo de la gerencia sea visible.

2. ldentificar los puestos que son necesarios analizar.

3. Escoger el método que se utilizara para la obtencion de los datos.

4. Reunir y organizar la informacion obtenida.

5. Revisar la informacion con los participantes.

6. Desarrollar una descripcion y especificacion de puesto.

A continuacién se revisara cada uno de los pasos en el proceso de obtencion de
informacion para el analisis de puesto.

Proceso de obtencion de informacion para el analisis de puestos

1. Apoyo visible de la Gerencia.

Para asegurar el éxito de un programa de descripcion de puestos, es necesario
que resulte visible el apoyo de la Gerencia. Los altos ejecutivos deben comunicar sus
deseos acerca del programa, asi como lo que esperan de los gerentes, subalternos y
supervisores.

Cuanto mas amplia sea la participacibn de gerentes y supervisores en la
preparacion del programa, mas importante sera esta comunicacion. El presidente de la
compafiia, u otro alto ejecutivo, debe hacer un anuncio oficial dirigido a quienes se
veran de algun u otro modo afectados.

El anuncio oficial debe contener elementos como:
* La razon fundamental para realizar este analisis.

* La persona o grupo que se encargara de su preparacion y ejecucion.
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* Las unidades de organizacién que abarca el programa.
* El calendario para la puesta en vigor.

e Qué se esperara de los empleados y gerentes durante el desarrollo del
programa

2. ldentificar los puestos que son necesarios analizar.

Para ello, se debe utilizar un organigrama o, de existir, el analisis de puesto realizado
anteriormente.

El organigrama es una gréfica que muestra el esqueleto de la estructura organizacional
y donde se presenta el titulo de la posicién y a través de lineas conectoras, quien
reporta a quien.

3. Escoger el método que se utilizara
Para esto, se puede utilizar cualquiera de los métodos que se describen a continuacion:

La entrevista

» La observacion de puesto
* Cuestionario de puesto
» Bitacora del empleado

*« Combinacion

A continuacion se revisaran las ventajas y desventajas de cada uno de estos
métodos.

La entrevista.

En el método de la entrevista, el analista discute todos los detalles del trabajo
con una 0 mas personas que ocupen el puesto en la actualidad.

El analista emplea una lista de control para conducir la discusion. Toma apuntes
de las respuestas y luego les da cabida en las distintas secciones de la descripciéon de
puesto.

El analista no necesita entrevistar a todas las personas que ocupen un puesto

basta con una muestra representativa. Por ejemplo, si en un tipo de puesto se emplea a
diez personas, bastara con entrevistar a dos o tres de ellas.
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El supervisor puede ayudar a identificar a las dos o tres personas que

representen a los miembros de mayor y menor capacitacion o experiencia del grupo. El
analista puede entonces fijar las especificaciones minimas y maximas del puesto.

La técnica de entrevistas ofrece ciertas ventajas, tales como:
Logra la participacion libre y directa de los empleados.
Proporciona al analista una mejor comprensién del puesto.

Permite el examen y aclaracion de sectores vagos o complejos de trabajo que no
pueden ser comunicados con facilidad.

A su vez, podemos encontrar algunas desventajas en las entrevistas para el

analisis de puestos, tales como:

Algunos empleados pueden sentirse amenazados e incomodos para poder
aportar informacion adecuada.

Las entrevistas tal vez se limiten a los elementos que tengan mayor vigencia y
dejen de lado los aspectos mas generales del puesto.

Existe la tendencia a que los empleados y supervisores se concentren en los
requisitos que describen a la persona que ocupa el puesto en la actualidad y no
al puesto mismo.

El supervisor puede poner énfasis en lo que él desea que el empleado haga, en
lugar de lo que en realidad hace.

La siguiente figura presenta un modelo de entrevista que el analista puede

utilizar para reunir informacion para el analisis de puestos.
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Arlett Tomas Perez. (2013). Administracion de Recursos Humanos. 2014, de CENTRO DE BACHILLERATO TECNOLOGICO
industrial y de servicios No. 107 Sitio web: http://yes-any-vi.blogspot.com

Los rubros que contiene este modelo son los mismos que el analista puede
utilizar para disefar formularios para los métodos de entrevista y cuestionarios a fin de
obtener la informacién necesaria para la preparacion de las descripciones de puestos.

Si bien el entrevistador puede no hacer todas las preguntas de este modelo en
las entrevistas o cuestionarios, debe incluir gran parte de ellas en el formulario para las
entrevistas.

Antes de comenzar sus entrevistas, el analista debe estudiar el organigrama y
las designaciones presentes de los puestos, y a su vez, debe informar a los
supervisores sobre la naturaleza y duracioén de las entrevistas.

Por su parte, los supervisores deben informar individualmente a los empleados
gue seran entrevistados sobre el objetivo de la entrevista y la hora en que se llevara a
cabo.
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Si bien una conversacién sobre el terreno permite que el entrevistador observe
las condiciones de trabajo y asista a demostraciones, ella puede provocar distracciones
e incomodidad. Es preferible que el analista realice las entrevistas en privado y en un
medio neutral. Luego de realizadas las entrevistas, podran hacerse visitas al lugar de
trabajo, donde se podran hacer demostraciones y discutir las condiciones.

En el momento de realizar la entrevista, para aliviar la tension, el entrevistador
debe comenzar con comentarios triviales, para luego explicar el objetivo de la entrevista
y la manera en que la llevara a cabo. También debe decir al empleado cdmo se utilizara
la informacion reunida.

El analista debe preparar cuidadosamente sus preguntas para evitar
ambiguedades y dobles sentidos. Debe animar al empleado a que hable y darle tiempo
suficiente para que pueda responder o justificar sus afirmaciones.

La entrevista debe llevarse en tono de conversacion, siempre que se concentre
en su objetivo. El entrevistador so6lo habra de tomar apuntes de vez en cuando. Asi se
distraera menos la atencion y no se pondra en peligro la conversacion como ocurriria si
se registrara absolutamente toda idea.

Al final de la entrevista, el empleado debe tener la oportunidad de brindar mas
informacion o hacer preguntas. Inmediatamente después de terminada la entrevista, el
analista debe redactar todos sus apuntes, observaciones e informaciones.

La confeccion de la descripcion de puestos no necesita comenzarse hasta
después de realizadas varias entrevistas.

La observacion.

En esta técnica, el analista simplemente observa a algunas personas que ocupan
el puesto que se examina mientras desempefian sus tareas. De vez en cuando hace
preguntas sobre diversos elementos del trabajo.

Durante esta observacion, toma cuidadosamente notas que luego emplea para la
confeccion de las descripciones de puestos.

Entre las ventajas que brinda esta técnica, encontramos:
» Mediante la observacion, el analista se familiariza directamente con el trabajo

« El analista puede observar condiciones importantes de trabajo que a menudo
constituyen los aspectos distintivos de ciertos puestos.

« El analista puede observar varios puestos al mismo tiempo, sin interferir en la
corriente de trabajo.

Ademés podemos encontrar ciertas desventajas:

» Algunos empleados pueden sentirse incOmodos si se ven observados.
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Las dimensiones intangibles del trabajo, como sus elementos o0 requisitos
mentales o la interaccion personal, no se observan con facilidad.

La observacion adecuada de un puesto en que las actividades de rutina son la
excepcion requiere mucho tiempo. Por ejemplo, para observar cabalmente el
puesto de un supervisor, el analista necesitaria acompafiarlo varios dias o quizas
semanas para poder familiarizarse con todos los elementos del puesto.

El cuestionario.

El método mas empleado en el andlisis de puestos es el cuestionario amplio. Se

lo distribuye a todos los empleados de un departamento lo llenan y lo devuelven al
supervisor o analista. No todas las compafiias que emplean esta técnica piden que los
empleados mismos llenen el cuestionario. Lo hacen también los supervisores o
gerentes.

Esto es lo comun cuando la administracion decide no dar participacion a los

empleados en la confeccion de las descripciones de sus puestos.

Entre las ventajas que ofrece este método estan las siguientes:

Los cuestionarios constituyen un método eficaz y rapido para reunir gran
cantidad de informacion. Por supuesto, los cuestionarios deben estar bien
preparados y presentados.

Los cuestionarios son herramientas eficaces cuando los puestos por analizar
estan bien estructurados.

Si los puestos estan localizados en puntos geogréaficos dispersos, el analista
puede reunir informacion sin necesidad de viajar. Las respuestas escritas a los
cuestionarios son una constancia permanente de todos los hechos relatados.
Son expresion de los participantes y no apuntes informales del analista.

Algunas de las desventajas de los cuestionarios son:

Eliminan el contacto y la discusion entre el analista y el empleado.
Las respuestas escritas pueden dejar de laja algunas cuestiones esenciales.

Para que los cuestionarios sean eficaces, se necesita prepararlos muy
cuidadosamente.

Llenarlos lleva tiempo.

Pueden surgir problemas de interpretacion para quien los llena como para el
analista que tiene que correlacionar las respuestas.

La siguiente figura presenta un modelo de cuestionario que el analista puede

utilizar para reunir informacion para el analisis de puestos.
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12,- MAGLINARIA, HERRAMIEMTAS, EQUIPO Y ALUXILIARES DE TRABAID:

51 ND
AUTOMOVIL —d (-
MAGUINARIA PESADA Cl |
MAQUINARIA DE PRODUCCION [ Ol
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CUESTIONARIO DE ANALISIS DE PUESTOS

sl NO
COMPUTADORA
SOFTWARE L] -
LCUALES? [ O

12.-EXISTE EL SEFALAM ENTO ADUECUADO EN EL AREA DE TRABAJD:
sl NO

13- A QUIEN REPORTA INMEDIATAMENTE?

14.- JOUIENES TE REPORTAN ATI?

RECURSOS HUMANOS Pagina 2

Jesus Olvera. (2012). Cuestionario para un andlisis de puesto.. 2014, de slideshare Sitio web:
http://www.slideshare.net/olvera_jesus10/cuestionario-para-un-analisis-de-puestos

Un cuestionario debe ir precedido de instrucciones claras sobre la manera de
llenarlo. El analista debe acompafar al cuestionario una nota explicativa, la exposicion
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de sus objetivos, de qué se hard con la informacion y los procedimientos que lo
sucederan.

También es de responsabilidad del gerente operativo explicar a los empleados
los objetivos del cuestionario y aclarar cualquier problema que pudiera surgir.

La bitacora.

Este método impone a cada empleado llevar una bitdcora o un parte de sus
actividades durante un periodo determinado.

Este método es aceptable cuando el trabajo es de rutina y se repite a corto plazo,
una semana o0 en algunos casos un mes. Los puestos de produccién, oficinistas, de
servicio y mantenimiento.

Este método no brinda al analista informacion adecuada cuando el trabajo varia
mucho, o cuando las tareas no se repiten a corto plazo. Se trata, evidentemente, del
caso de los puestos de supervision y administracion, ventas y comercializacion, y tareas
de tipo profesional o creador.

Las ventajas de este método son las siguientes:
» El analista ahorra tiempo cuando reudne gran informacion sobre muchos puestos.

* Los empleados pueden incluir en el parte toda la diversidad de sus tareas
rutinarias sin tener que interpretar preguntas ambiguas.

« ElI método soslaya la renuencia de algunos empleados a participar en
entrevistas.

Ademés podemos encontrar las siguientes desventajas:
* No hay contacto personal entre el analista y el empleado.
» El analista no puede observar los factores que afectan el desemperio del puesto.

* Los empleados tal vez sospechen que los partes se emplearan para hacer
analisis de tiempos que permitan a la administracion fijar normas de produccion.

» El método se limita a puestos rutinarios y repetitivos.
Combinacion de métodos.
Se utiliza dos 0 mas métodos para obtener informacion.

Por ejemplo, de acuerdo a la posicién dentro de la empresa, puede variar el método:

Posiciones Método
Gerenciales y Entrevista y
de supervision Cuestionario
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Trabajos rutinario o
manuales Bitacora y Observacién

Como elegir el mejor método de andlisis de puestos.

Para determinar la mejor técnica de andlisis, deben considerarse los siguientes
factores:

1.- Tipos de puestos:

* Los puestos profesionales y de supervision se prestan al analisis mediante
entrevistas y cuestionarios.

» Eltrabajo de rutina puede ser estudiado mediante la observacion y los partes.
2.- Acceso del analista al lugar de trabajo:

e Se encara mejor el trabajo de ventas y atencidn a distancia empleando
cuestionarios y partes.

* La entrevista y la observacion pueden ser mas convenientes para los puestos de
la casa matriz.

3.- Preparacion previa por el analista:

» La preparacion de los cuestionarios exige una inversion previa de mucho tiempo
para el disefo y el ensayo.

* Los partes suelen requerir menos tiempo porgue no hace falta que sean muy
detallados.

* Las entrevistas y la observacion son menos engorrosas si estan bien planeadas
en cuanto al tipo de informacién que se quiere reunir.

4.- Aceptacion por los empleados:

* EIl método de entrevistas es menos amenazante, ya que permite al analista
explicar y responder a cada persona.

» Los cuestionarios, los partes y la observacion pueden resultar contraproducentes
si no les precede una comunicacion eficaz a los empleados.

« La mayoria de los analistas experimentados creen que el método de los
cuestionarios es el mas eficaz.

* EIl cuestionario puede robustecerse si lo siguen entrevistas complementarias
selectivas. De este modo, el analista puede salvar las limitaciones de un método
combinandolo con otro.
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De acuerdo a lo que dijimos anteriormente, luego de definir el método que
usaremos para el analisis de puesto, debemos:

* Reunir y organizar la informacién obtenida.
* Revisar la informacion con los participantes.

» Desarrollar una descripcién y especificacion de puesto.

A continuacion pasaremos a revisar la descripcion de puesto.

DESCRIPCION DE PUESTO

Una descripcion de puesto es un documento de informacién objetiva que
identifica la tarea por cumplir y la responsabilidad que implica el puesto. A su vez,
bosqueja la relacidn entre el puesto y otros puestos en la organizacion, los requisitos
para cumplir el trabajo y su frecuencia o ambito de ejecucion.

Es importante observar que la descripcion se basa en la naturaleza del trabajo, y
no en el individuo que lo desempenia en la actualidad.

Las descripciones de puestos pueden confeccionarse de diferentes maneras que
se explican a continuacion.

Los tipos de descripciones de puestos

Las descripciones genéricas se redactan a grandes rasgos sin identificar tareas o
competencia especificas. Proporcionan una vision general de una categoria de puestos
mediante los denominadores comunes de todos los puestos que abarcan en una
categoria.

1.- Descripcion genérica.

Para redactar una descripcidn genérica, deben analizarse una cantidad de
puestos para hallar sus denominadores comunes. Por ejemplo, una descripcion
genérica de un puesto de contador incluye el campo de experiencia que se espera de
ese nivel profesional. No abarca las funciones especificas, como el desarrollo de
cuentas por pagar y cuentas por cobrar, especializacion en el libro mayor, etc. o las
unidades organizacionales menores dentro del departamento de contabilidad del que
depende el puesto.

La forma genérica se utiliza sobre todo para lo siguiente:
» Formulacién de programas de capacitacion
» Designaciones
» Planificacion organizacional
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* Formulacion de pautas del desempefio
» Planificaciéon de la mano de obra

* Estudios de salarios

2.- Las descripciones de puestos especificas

Las descripciones de puesto especificas estipulan los deberes y tareas precisas
de un puesto. Indican su relaciébn con otros puestos especificas dentro de las mas
pequefias unidades organizacionales. Por ejemplo, el puesto especifico de contador
debe identificar las relaciones de dependencia del puesto dentro del departamento de
contabilidad.

Expone el tipo de sistemas contables utilizados, el tipo y frecuencia de los partes
financieros que deben confeccionarse y los limites de responsabilidad dentro de los
sectores funcionales, geograficos o de otro tipo, de la compafiia. Las descripciones de
puestos especificas sirven otros propaositos:

* Analisis precisos de puestos
* Valuacion de puestos (para la gestion de sueldos y salarios)
* Organigrama
Elementos que componen las descripciones de puesto
1.- Designacion del puesto, unidad organizacional y relacion de dependencia.

Estos puntos identifican el puesto y le dan sus caracteristicas propias. Diferencian a
cada puesto de los demés. Consiguientemente, aun dos descripciones de puestos con
la misma designacion e igual nivel de remuneracion pueden tener tareas,
responsabilidades y relaciones de dependencia diferentes.

Por ejemplo, el puesto de disefiador en una division de productos para consumidores y
en una divisién de productos industriales, pueden tener el mismo nivel de remuneracion
pero ser muy diferentes en otros sentidos.

2.- Sintesis del puesto, deberes y responsabilidades.

Aqui se define el trabajo por cumplir y se proporcionan los elementos esenciales para el
andlisis posterior

3.- Deberes y responsabilidades.

Esta parte de la descripcion de puesto sefiala qué tarea se desempefia, por qué se
desempefa y cuando no resulta obvio. Como se desempeiia. Si el "qué”, el "por qué" o
el "como" no aparecen, la formulacion es incompleta.
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Cuando las ocupaciones estan vinculadas muy estrechamente, la descripcion de las
relaciones reciprocas entre cada puesto es critica. También es importante para describir
puestos que tienen amplias relaciones fuera de la compafia, como por ejemplo,
puestos de ventas, comercializacion y relaciones publicas.

4.- Preparada por, Aprobada por y Fecha.

Cada descripcion debe indicar quién la prepard y si recibié aprobacién definitiva o es
sélo un proyecto de descripcién. Debe conocerse la identidad del redactor o analista de
puestos, para el caso de que en el futuro aparezcan interrogantes.

La fecha de preparacion indica a quien la lea la actualidad de la informacion.
5.- Cualidades clave, requisitos y otras condiciones del puesto.

Las especificaciones del puesto son los requisitos que deben satisfacer los candidatos
si han de cumplir sus obligaciones, asumir sus responsabilidades y trabajar sin
tropiezos con aquellos de quienes dependan.

En la descripcion se suele incluir las aptitudes, experiencia y conocimientos minimos
para cumplir las tareas, en lugar de las aptitudes o conocimientos de las personas que
desempenian el puesto en la actualidad.

Entre los requisitos minimos pueden figurar exigencias especiales del puesto, como por
ejemplo viajes prolongados o trabajo nocturno, ademas de los requisitos normales en
materia de aptitudes y experiencia.

Para evitar imponer requisitos poco realistas, las especificaciones deben basarse en la
manera como se realiza el trabajo actualmente.

6.- Especificacion de puesto

Se define como el resumen de las cualidades personales, caracteristicas, capacidades
y antecedentes requeridos para realizar el trabajo.

Los elementos que estan contenidos en una especificacion de puesto, a partir de la
practica actual de trabajo, son:

* Requisitos relacionados con la persona que realiza el trabajo
* Requisitos relacionados con las condiciones de trabajo
» Educacion pertinente Experiencia pertinente

« Esferas concretas de experiencia, Aptitudes manuales o mentales Aptitudes
sociales o de accién reciproca

» Exigencias de viajes

e Horas y horarios de trabajo
19
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* Condiciones ambientales peligrosas o duras
Usos de las descripciones de puesto

Una vez que las descripciones formales de puestos han obtenido aceptacion, los
gerentes pueden encontrar otras aplicaciones practicas de las mismas.

1.- El empleo de las descripciones de puestos en el reclutamiento y seleccion de
personal.

Las descripciones de puestos confeccionadas correctamente pueden ayudar en la
bdsqueda de obreros, empleados, supervisores y gerentes calificados. Por ejemplo, la
preparacion de un anuncio en que se pide llenar determinado puesto se simplifica
sintetizando la descripcion del empleo y sus especificaciones.

Para la seleccion de candidatos a empleo, los entrevistadores comprobaran que las
descripciones de puestos facilitaran todo el proceso de entrevistas concentrandolo en
los factores pertinentes.

El entrevistador tratara de determinar la experiencia previa de un postulante y cotejarla
con las tareas y responsabilidades que figuran en la descripcion de puesto.

Los tipos genéricos de descripciones suelen ser mas Utiles que los especificos para la
contratacion. El encargado de la seleccibn busca a personas con experiencia y
condiciones adaptables o transferibles a las exposiciones muy generales de trabajo y
responsabilidades que figuran en las descripciones geneéricas.

2.- El empleo de las descripciones de puestos en la planificacion, capacitacion y
perfeccionamiento de la mano de obra.

Cuando una compaiiia se expande, experimenta la necesidad de contar con mas mano
de obra. A largo plazo, tal vez no se conozca de inmediato la forma precisa que asumira
la organizacion futura. No obstante, se pueden expresar las aptitudes técnicas,
administrativas y especializadas que se requeriran en términos muy amplios, como
aparecen por lo comun en las descripciones genéricas.

El gerente que desee adaptar su fuerza laboral presente a las necesidades futuras de la
empresa podra preparar descripciones de puestos genéricas que atiendan tales
necesidades. La comparacion de las descripciones actuales y futuras le dara una
estimacion bastante precisa de donde podra hallar el personal con las condiciones
requeridas.

Ademés, el gerente descubrirA necesidades especificas de capacitacion y
perfeccionamiento. Entonces podra planear programas de formacion de la fuerza de
trabajo presente, a fin de prepararla para el futuro.

La capacitacion y perfeccionamiento de la fuerza de trabajo también tiene gran
importancia para las operaciones actuales. Por ejemplo, una gerencia puede comparar
las condiciones de los titulares con las delineadas en una descripcion de puesto
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especifica y determinar la necesidad de programas de capacitacion individual o de
grupos.

3.- El empleo de las descripciones depuesto en la evaluacién del desempefio

Los métodos mas modernos de evaluacion del desempefio destacan la importancia de
la motivacion vy la fijacion de metas u objetivos para cada empleado. Como resultado de
ello, las descripciones de puestos como herramientas de evaluacion del desempefio ya
no son tan importantes como en el pasado. Sin embargo, siguen siendo el punto de
referencia principal para basar las normas de desempefio.

La base de la evaluacion de los empleados, es la medida en que éstos cumplen sus
obligaciones. La descripcion de puestos proporciona al gerente la herramienta para
determinar si el empleado cumple todas sus obligaciones y responsabilidades. Hay
ciertas aptitudes de comportamiento que no pueden incorporarse facilmente a una
descripcion: medida del espiritu creador, gama de recursos, capacidad de analisis,
rapidez de reacciones, etc.

Estas aptitudes son criterios importantes para evaluar el desempefio. Por lo tanto, el
gerente no deberd emplear las descripciones de puestos como base Unica para medir el
rendimiento.

4.- El empleo de las descripciones depuesto en el analisis del flujo de trabajo

El analista de la corriente de trabajo puede emplear las descripciones como punto de
partida para confeccionar en diagrama de progresién. Una vez hecho el diagrama en
que figuren las operaciones y el trabajo paso a paso, el analista de puestos tal vez
descubra tareas que no se revelaron en las descripciones de puestos.

La nueva informacidon podra utilizarla para perfeccionar aun mas las descripciones.
Debe producirse una firme interdependencia entre los analistas de corriente de trabajo
y los de puestos. Esta interdependencia pone en guardia a los gerentes sobre la
necesidad de redisefiar puestos para que el trabajo se haga mas eficientemente.

5.- Empleo de las descripciones de puesto en la administracion de salarios y
compensacion

Se utiliza para asegurar igualdad de pago con respecto a la igualdad de trabajo, y asi
asegurar igual pago para trabajos de valor comparable y para hacer una valoracion de
puestos. Para todo lo anterior, es necesaria la informacion aportada por las
descripciones de puesto.
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A continuacion se revisara la motivacion y como la remuneracion influye en ésta
en el ambito laboral, ademas se revisara la evaluacion de desempefio, como funciona,
como se aplica y para que nos pueda ser Util.

LA REMUNERACION COMO FACTOR DE MOTIVACION

La motivacion

En todos los ambitos de la existencia humana interviene la motivacion como
mecanismo para lograr determinados objetivos y alcanzar determinadas metas, ya que
representa un fenbmeno humano universal de gran trascendencia para los individuos y
la sociedad, es un tema de interés para todos, porque puede ser utilizada por los
administradores de recursos humanos, el psicélogo, el filésofo, el educador, etc.

La motivacion es de importancia para cualquier area, si se aplica en el ambito
laboral se puede lograr que los empleados motivados, se esfuercen por tener un mejor
desempefio en su trabajo. Una persona satisfecha que estima su trabajo, lo transmite y
disfruta de atender a sus clientes, si eso no es posible, al menos lo intentara.

La motivacion consiste fundamentalmente en mantener culturas y valores
corporativos que conduzcan a un alto desempefio, se puede mencionar que las culturas
positivas las construyen las personas, por tal motivo se debe pensar ¢qué puede hacer
para estimular a los individuos y a los grupos a dar lo mejor de ellos mismos?, de tal
forma que favorezca tanto los intereses de la organizacién como los suyos propios.

La motivacion es un elemento importante del comportamiento organizacional,
gue permite canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general del trabajador,
permitiéndole sentirse mejor respecto a lo que hace y estimulandolo a que trabaje mas
para el logro de los objetivos que interesan a la organizacion.

Asi mismo, la evaluacion del desempefio constituye una técnica de direccion
imprescindible en el proceso administrativo. Mediante ella se pueden encontrar
problemas en el desenvolvimiento del trabajo del recurso humano. El desempefio de los
empleados es la piedra angular para desarrollar la efectividad y el éxito de una
institucion.

Asi mismo, la apreciacion del desenvolvimiento de una persona en el cargo al
cual ha sido asignado es Util para determinar si existen problemas en relacion a la
supervision del personal, a su integracion a la organizacion, desacuerdos, como el
desaprovechamiento del potencial humano quien podria desempefiarse mejor en otro
cargo, etc. En resumidas cuentas, puede decirse que la evaluacion del desempefio es
determinante para verificar si la politica de recursos humanos de una organizacion es la
correcta o no.
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Por tal razon, una evaluacion del desempefio trae beneficios tanto al que lo
realiza como al que se le aplica. Para un supervisor es de suma importancia evaluar a
sus empleados, ya que puede determinar fortalezas y debilidades, tomar medidas
correctivas, establecer una comunicacion mas fluida y directa con los mismos para
mejorar su desarrollo en la labor que se esta realizando. Y lo mas importante, se
mejoran las relaciones humanas en el trabajo al estimular la productividad y las
oportunidades para los subordinados.

El Comportamiento Humano y la Motivacion

En el desarrollo de este tema es necesario comprender el comportamiento
humano para lo cual es importante conocer la motivacion humana. Estas posiciones
presuponen la existencia de ciertas leyes o principios que pueden explicar el
comportamiento humano y los procesos motivacionales desde varios puntos de vista.

El concepto de motivacion se ha utilizado con diferentes sentidos. En general,
motivo es el impulso que lleva a la persona a actuar de determinada manera, es decir,
gue origina un comportamiento especifico, este impulso a actuar puede ser provocado
por un estimulo externo que proviene del ambiente o generado por procesos mentales
de la persona.

Todos de alguna u otra forma vivimos con algan motivo, las cuales se basan en
necesidades primarias (aire, alimento, suefio, etc.), o en necesidades secundarias
(autoestima, afiliacion, etc.) un sentimiento que nos lleva, nos impulsa a realizar lo que
deseamos para luego sentirnos satisfechos. En cualquier modelo de motivacién el
factor inicial, es el motivo para actuar, la razén, el deseo, la necesidad
inadecuadamente satisfecha, los motivos hacen que el individuo busque la realizacion e
inicie la accion, los motivos pueden satisfacer en muchas formas.

La motivacion representa la accion de fuerzas activas o impulsoras, solo se
comprende parcialmente, implica necesidades, deseos, tensiones, incomodidades y
expectativas. Esto implica que existe algun desequilibrio o insatisfaccion dentro de la
relacion existente entre el individuo y su medio: Identifica las metas y siente la
necesidad de llevar a cabo determinado comportamiento que varia de individuo a
individuo, tanto los valores y los sistemas cognitivos, asi como las habilidades para
poder alcanzar los objetivos personales, éstas necesidades, valores personales y
capacidades varian en el mismo individuo en el transcurso del tiempo, esta sujeta a las
etapas por las que atraviesa el hombre, desde nifio busca culminar sus estudios o
cuando es trabajador tiene otras aspiraciones y motivaciones.

El proceso que dinamiza el comportamiento humano, es mas o menos semejante en
todas las personas, a pesar de las diferencias mencionadas anteriormente. Segun
Chiavenato (1994) “Administracion de los Recursos Humanos” existe tres premisas que
explican el comportamiento humano:
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El Comportamiento es causado: Es decir, existe una causa interna o externa que
origina el comportamiento humano producto de la influencia de la herencia y del
medio ambiente. El comportamiento es causado por estimulos internos y
externos.

El comportamiento es motivado: En todo comportamiento existe un “impulso” un
“dese0” una “necesidad” una “tendencia” exposiciones que sirven para indicar los
motivos del comportamiento.

El Comportamiento esta orientado hacia objetivos: En todo comportamiento
humano existe una finalidad, dado que hay una causa que lo genera. El
comportamiento no es causal ni aleatorio, siempre esta dirigido y orientado hacia
algun objetivo.

La conducta motivada requiere de voluntad. Asimismo, la motivacion presenta
ciertos componentes tales como:

Una necesidad, son los anhelos de satisfacer alguna carencia o desequilibrio
fisiologico (necesidad de agua, alimentos, etc.) y psicologicos (necesidad de
compafia, de adquirir algo, etc.) son fundamentales para la especie, pueden ser
innatas o adquiridas, como las presenta Maslow la jerarquia esta determinada
por necesidades fisiologicas — sociales.

Los estimulos, es todo agente concreto o simbdlico que al actuar sobre el
organismo y ser percibido mediante los 6rganos de los sentidos, sistema
nervioso, se interioriza, puede darse y estar en el ambiente o dentro del mismo
organismo, ademas tiene estructura y fuerza.

Un impulso, es el estado resultante de la necesidad fisiolégica, o un deseo
general de lograr una meta.

No conviene confundir la necesidad con los estimulos ni con los impulsos, los

tres impulsan a actuar, pero su origen y sus funciones son muy diferentes.

El hombre, generalmente vive ligado a la importancia que le da motivo y todos

los componentes mencionados anteriormente, forman parte de la composicion del
motivo. Es el hombre quien interioriza el estimulo dandole un sentido, direccion, respeto
a lo que quiere alcanzar, teniendo que ser persistente.

Clases de motivos

Muchos psicélogos distinguen 3 clases de motivos: los fisioldgicos, sociales y

psicolégicos.

Los motivos Fisiologicos: Se originan en las necesidades fisiolégicas y los
procesos de autorregulacion del organismo, son innatos, es decir que estan
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presentes en el momento del nacimiento ejemplo: necesidad de aire, de dormir,
etc.

* Los motivos sociales: Son adquiridos en el curso de la socializacion dentro de
una cultura determinada, se forman con respecto a las relaciones
interpersonales, valores sociales, las normas se deben tener en cuenta que una
vez despertado un motivo influye sobre la conducta independientemente de su
origen.

* Los motivos psicolégicos: Se desarrollan mediante procesos de aprendizaje,
solamente aparecen cuando se han satisfecho las necesidades fisiologicas este
tipo de motivacion varia de un individuo a otro, y esa esta en funcion de sus
experiencias pasadas y de la clase de aprendizaje que haya tenido.

Caracteristicas de los motivos.

1.- Las necesidades 0 motivos se caracterizan porgue no son estéticos, por el contrario,
son fuerzas dindmicas y persistentes que provocan comportamientos. Con el
aprendizaje y la repeticion (refuerzo), los comportamientos se vuelven mas eficaces en
la satisfaccion de ciertas necesidades.

2.- Por otra parte una necesidad satisfecha no es motivadora de comportamiento, ya
gue no causa tension o incomodidad. Una necesidad puede ser satisfecha, frustrada o
compensada (transferencia a otro objeto). En el ciclo motivacional muchas veces la
tension provocada por el surgimiento de una necesidad, encuentra una barrera o un
obstéculo para su liberacion.

Al no encontrar la salida normal, la tension del organismo busca un medio indirecto de
salida, ya sea por via psicologica (agresividad, descontento, tensién emocional, apatia,
indiferencia, etc.), o por la via fisiologica (tensién nerviosa, insomnio, repercusiones
cardiacas Yy digestivas, etc.)

En otras ocasiones, la necesidad no es satisfecha, no frustrada, sino transferida o
compensada. Ello ocurre cuando la satisfaccion de otra necesidad reduce la intensidad
de una necesidad que no puede ser satisfecha, por ejemplo cuando el motivo de una
promocion para un cargo superior es compensado por un aumento de salario o por un
nuevo puesto de trabajo.

3.- La satisfaccion de algunas necesidades es temporal. Ya que al quedar satisfecha
una necesidad, aparecen otros. Es decir, la motivacion humana es ciclica y orientada
por diferentes necesidades ya sean psicoldgicas, fisioldgicas o sociales.

El comportamiento es casi un proceso de resolucién de problemas, de satisfacciéon de
necesidades, cuyas causas pueden ser especificas o genéricas. EI motivo busca un
curre al motivo y trata de hacerle actuar mediante la promesa del logro de una
necesidad urgente.
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4.- En cualquier modelo de motivacion, el factor inicial es el motivo para actuar, la
razon, el deseo, la necesidad inadecuadamente satisfecha.

Los motivos hacen que el individuo busque la realizacion e inicie la accion, inicialmente
los motivos pueden satisfacer en muchas formas. La existencia del motivo mismo
determina inmediatamente el curso final del comportamiento.

5.- El incentivo es la fuerza imantada que atrae la atenciéon del individuo, porque le
promete recompensas Yy logros que pueden satisfacer sus deseos y motivos. La
consideracion principal de este punto se centra en el grado de satisfaccion que lograra
mediante el esfuerzo dedicado a ellos si el esfuerzo es eficaz y si percibe la
recompensa prometida.

El trabajador como empleado potencial investiga sus propias aptitudes y
conocimientos para determinar si se considera capaz de trabajar para lograr la
recompensa anticipada, analiza los recursos de que dispone, considera también el
grado y tipo de ayuda que puede esperar de sus superiores, compaferos y demas
personal del que puede depender.

Es por ello que el comportamiento humano, es un proceso de resolucion de
problemas, de satisfaccion de necesidades, cuyas causas pueden ser especificadas o
genéricas. Las necesidades humanas especificas cambian con el tiempo, y con cada
persona, un motivo urgente hoy puede dejar de serlo mafiana.

Esto significa que un incentivo que puede servir en determinado momento, puede
perder su fuerza después, por lo que hay que descubrir otros incentivos que
concuerden con otros nuevos motivos. Estas caracteristicas estan en relacién con las
experiencias vividas y las expectativas de las personas, por lo que debemos pensar en
dar un incentivo igual a todas las personas, cada individuo es diferente.

Teoria de las necesidades de Maslow

La teoria de jerarquia de las necesidades del hombre, propuesta por Maslow,
parte del supuesto que el hombre actla por necesidades, nuestro objetivo es mostrar la
importancia de esta teoria, tan trascendental para el comportamiento organizacional.

Cofer, Maslow. (2000) contempla a la motivaciéon humana en términos de una jerarquia
de cinco necesidades que las clasifica a su vez en necesidades de orden inferior y
necesidades de orden superior.

Entre las necesidades de orden inferior se encuentran.

. Fisiologicas: Son necesidades de primer nivel y se refieren a la supervivencia,
involucra: aire, agua, alimento, viv