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METODOLOGIA DE INVESTIGACION

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA




" De que manera afecta los sueldos que actualmente percibe el personal
Administrativo de contrato la insatisfaccion que se esta mostrando en la
Jurisdiccién de Servicios de Salud No. I. ubicada en Calle “F” y Mecéanicos
S/N Col. Industrial tomando como base, los eventos ocurridos del 2003 al
10 SEPT. 2005.”

DESGLOCE DEL PLANTEAMIENTO

e VARIABLE INDEPENDIENTE.- Sueldos.

e LIMITE ESPACIAL.- Jurisdiccion de Servicios de Salud No.I, Calle “F" y
Mecanicos S/N Col. Industrial.
LIMITE TEMPORAL.- ENERO 2003 A SEPTIEMBRE 2005

e UNIDAD DE OBSERVACION.- Personal de Contrato.

e VARIABLE DEPENDIENTE.- Insatisfaccion.

JUSTIFICACION

La presente Investigacidon va orientada a mostrar circunstancias en las que
el personal de contrato desarrolla sus actividades dentro de la Jurisdiccidon
de Servicios de Salud No. I. en relacion con el resto del personal ( Base,
Confianza, etc )

Uno de los principales problemas que actualmente enfrenta el Instituto es la
constante insatisfaccién de personal de contrato que labora actualmente.
Con informacion recabada recientemente del Depto. De Recursos Humanos,
el promedio de vida laboral del personal de contrato oscila entre los 6
meses a 2 afos, lo cual no permite brindar un seguimiento adecuado a los
planes y estrategias que se fomentan por lo tanto un logro deficiente de los
logros. Una de las cuestiones a Investigar y muy importante es el irregular
manejo de los actuales Sueldos hacia este importante elemento. El buen
manejo de una Organizacion no solamente se basa en la toma de decisiones
de los mandos superiores, sino de todos los miembros de la Organizacién lo
que permite al trabajador expresar sus opiniones para el logro de los
objetivos. Estas circunstancias generan que al trabajador se le tome en
cuenta dentro de las decisiones de la organizacion por lo subsiguiente, este
se siente mas involucrado por lograr los objetivos de la Institucién y por
ende percibe un mejor Clima de Trabajo.

OBJETIVOS GENERALES

Establecer una Estructura adecuada de Valuacion de puestos que le permita
a la Administraciéon Jurisdiccional y al Departamento de Recursos Humanos,
ponderar justa y equitativamente la asignacion de los Sueldos de sus



ocupantes acorde a las Responsabilidades y la Trascendencia de sus
funciones en la Estructura Organizacional y que les permita asi poder
maximizar el logro de los Objetivos organizacionales

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Conocer la Estructura Organizacional.

Conocer los puestos asignados al personal de contrato.

Conocer la descripcién de puestos para el personal de contrato.

Conocer el Sueldo de los puestos.

Llevar a cabo una Valuacion de Puestos para identificar aquellos

puestos clave otorgados al personal de contrato.

e Analizar e identificar aquellos contratos que aun siendo del mismo
puesto, existe una diferencia salarial.

e Realizar un adecuado sistema de politica salarial para el personal de

contrato.

DISENO DE LA INVESTIGACION

ENFOQUE CUALITATIVO:

Se utiliza para implantar un plan de acciéon una vez recolectado los
datos suficientes, como estrategia para acercarse al caso de estudio.
INVESTIGACION LONGITUDINAL:

Recolectan datos a través del tiempo en puntos o periodos
especificados.

INVESTIGACION LOGITUDINAL DE EVOLUCION DE GRUPO:

Porque estudie el cambio en subpoblaciones o poblaciones pero
debido a que en el transcurso de la investigacién ( 2003-2005) se midié una
muestra diferente aunque equivalente, el cambio se evalla colectivamente
y no individual.

HIPOTESIS
El planteamiento de la Valuacion de Puestos dard como resultado sueldos

reales y por lo tanto producird la aceptacion de los mismos por los
trabajadores.

I INTRODUCCION

La principal preocupacion que ha tenido el ser humano desde siempre
ha sido contar con medios o recursos para aliviar sus necesidades.



Los seres humanos primitivos satisficieron sus necesidades gracias a las
bondades de la naturaleza. Poco a poco tales urgencias fueron haciéndose
mas amplias y complejas; se modificaron también en cantidad y calidad.

El artesano surge cuando la produccién de bienes es mayor que la requerida
para aliviar las necesidades de la familia. Tal exceso de produccion provoca
que los seres humanos pongan a disposicién de los demas miembros de la
colectividad los satisfactores que producen, asi nace el trueque. Se ve asi
que el ser humano satisface sus necesidades ya no tan solo con el resultado
directo de su propia labor y la ayuda de la naturaleza, sino mediante el
esfuerzo de los demads elementos de su pequera sociedad.

Con el tiempo aparece el concepto de trabajo personal, el cual se realiza en
beneficio de otras personal. Este tipo de trabajo primero se presenta dentro
del sistema esclavista y su Unica retribucion es el pan, el vestido y el techo.
En Europa y Asia esas retribuciones eran minimas y acompanadas del mal
trato. En el México prehispanico la esclavitud era mucha mas benigna.
Posteriormente, la labor personal es renumerada en especie; el hombre, a
cambio de su trabajo, recibe los bienes que le son Utiles para subsistir. La
agilizacién del comercio hace surgir la necesidad de que el trueque o cambio
directo sea sustituido por algo mas versatil, aparece asi la compraventa o
cambio indirecto; es decir, la relacidn mercancia-mercancia fue sustituida
por la nueva formula mercancia-dinero-mercancia.

Aunque el trabajo personal no tiene en nuestros dias la calidad de
mercancia, Segun lo establecido en la Declaracién Universal de los Derechos
Humanos en su Art. 23 “ Toda persona tiene derecho al trabajo, a la libre
eleccion de su trabajo, a condiciones equitativas y satisfactorias de trabajo
y a la proteccién contra el desempleo. Toda personal tiene derecho, sin
discriminacion aluna, a igual salario por igual trabajo. Toda persona que
trabajo tiene derecho a una renumeracion equitativa y satisfactoria, que le
asegura, asi como a su familia, una existencia conforme a la dignidad
humana y que serd completada, en caso necesario, por cualesquiera otros
medios de proteccion social. Toda persona tiene derecho a formar sindicatos
y sindicarse para la defensa de sus intereses”.

Por lo tanto, es necesario reconocer que alguna vez en la historia dicha
actividad si fue considerada como tal y, aun en la actualidad, no puede
sustraerse a los efectos de las leyes de la oferta y la demanda, cuando
concurre al llamado mercado de trabajo. El dinero como medio de cambio
hace que se defina y consolide el concepto que tenemos hoy en dia del
termino salario.

II DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL

El nivel general de salario y sus variaciones son factores importantes
que afectan el desarrollo econdmico y social de cualquier pais y, sin



pretender examinar su problematica, es menester apuntar algunas
consideraciones de este crecimiento y la cuestion de los salarios, porque si
bien el concepto de desarrollo econdmico revela el ritmo de crecimiento
general de una nacidn, el concepto de desarrollo social permite considerar:

a) Si ese crecimiento econémico ha sido acompafado de un beneficio
colectivo.

b) Si, por el contrario, dicho desenvolvimiento ha ocurrido o esta
ocurriendo sin alterar los patrones generales de la distribucidon de
ingresos.

c) Si se ha registrado a expensas del bienestar colectivo. Las tres
posibilidades sefialadas se dan en la realidad histérica y podrian
apuntarse diversos ejemplos de cada una de las tres categorias de
desenvolvimiento que se ha mencionado.

Es conocida el hecho de que la Revolucién Industrial provoco una serie de
conmociones sociales que dieron como resultado un desenvolvimiento
econdmico industrial de la mayor parte de los paises europeos. Inglaterra,
Francia, Italia, Alemania y mas tarde Estados Unidos, registraron un ritmo
de desarrollo extraordinario el cual se dio en forma inusitada y en muy
corto tiempo.

Hasta el siglo XVIII , la agricultura en Inglaterra no solo era
floreciente y satisfacia las necesidades de la poblacidn, sino que permitia
también la exportacién de diversos productos del campo; sin embargo, en
el proceso de industrializacién se desplazaron numerosos grupos de
poblacion agricola hacia los incipientes centros industriales en busca de
ocupacion e ingresos.

Esta situacién provoco una abundancia de mano de obra, que a su vez dio
lugar a la existencia de una competencia aguda por los puestos disponibles
en las fabricas y si bien permitié un gran desarrollo de la industria inglesa
con notables utilidades para el capital, también hizo del trabajo del obrero
un régimen de explotacién, colocandolo con frecuencia en condiciones de
recibir salarios miserables, dando lugar a un empobrecimiento penoso de
los trabajadores a cuya costa se efectud el auge econdmico. No hay que
olvidar que Marx vivié precisamente en Inglaterra en el siglo XIX y que ese
medio que palpo, sirvid de base para sus teorias.

Son también hechos histéricos, de sobra conocidos, las jornadas de
84hrs. Semanarias de trabajo y la ocupacién de nifios en las fabricas,
obligandolos a dormir junto a los telares que tendrian que mover al dia
siguiente y proporcionandoles Unicamente lo indispensable para mantener
un nivel de subsistencia en prejuicio de la salud y de la integracién familiar.
Las situaciones anteriores provocaron violentas reacciones de quienes se
sintieron defraudados al no obtener remuneracién adecuada a su tarea.
Estas y otras consideraciones, provocaron con posterioridad la intervencién
de pensadores de diversas filosofias, que reclamaron mejora en las
condiciones y remuneracion del trabajo, dando lugar a posiciones extremas,
como aquella de invocar que las utilidades provenientes de la combinacion
capital-trabajo corresponden al trabajo y que el capitalista indebidamente



puede beneficiarse de este proceso, y negar al capital el derecho que le
corresponde a una remuneracién, acorde con su contribucién en el éxito de
la organizacién.

Es importante sefialar e insistir que puede lograrse un incremento
extraordinario en el ritmo de desarrollo econdmico de un pias, sin que este
vaya aparejado de un beneficio general para la poblacién. Puede pensarse
en un tipo de desarrollo acompafiado de una participacién igual o creciente
en el ingreso nacional de parte de la poblacién ocupada. En este caso,
cualquier incremento en el producto nacional lo recibe la mayoria de la
poblacion ocupada del pais, pero el remanente de los ingresos que se
destina a fines de inversidon o ahorro, puede resultar demasiado pequefio
para permitir un crecimiento real y palpable de la nacién que lo realiza; en
este caso, se veria frenado el desarrollo econémico.

Al intentar un pais en proceso de crecimiento alcanzar asi un ritmo de
desarrollo igual o superior en la distribuciéon de los ingresos, sin disponer de
los recursos econdmicos necesarios, tiene que recurrir a fondos exteriores
para financiar ese desenvolvimiento, lo cual puede crear situaciones de
friccion politica tanto para el pais que los envia como para el que los recibe
y, aun mas importante, propiciar el empobrecimiento cuando las utilidades
generadas no sin reinvertidas sino despachadas al extranjero.

III LOS SALARIOS

Los salarios son uno de los factores de mayor importancia en la vida
econdmica y social de toda comunidad. Los trabajadores y sus familias
dependen casi enteramente del salario para comer, vestirse, pagar el
alquiler de la casa en que viven y subvenir a todas sus demas necesidades.
En la industria, los salarios constituyen una parte importante de los costos
de produccion de los empleadores. A los gobiernos les interesan
sobremanera las tasas de salarios porque repercuten en el ambiente social
del pais y en aspectos tan importantes de la economia como el empleo,
precios y la inflacién, la productividad nacional y la posibilidad de exportar
bienes en cantidad suficiente para pagar las importaciones y asi mantener
el equilibrio de la balanza de pagos.

Si bien lo ideal es que los salarios sean lo suficientemente elevados como
para impulsar la demanda de bienes y servicios, cuando son demasiado
altos exceden la capacidad de produccidn y el resultado es la inflacidn.
Cuando los tres factores de produccidon ( Recursos naturales, Capital,
Trabajo ) se combinan adecuadamente por una administracion inteligente,
se crea mas capital o riqueza.

La riqueza creada de esta manera se divide entre las partes interesadas:
una parte, en forma de coste, pasa a los proveedores de materia prima, a
los propietarios de maquina, equipo o edificios arrendados; la otra en forma
de ganancia, a quienes prestaron dinero a la organizacién, por ultimo la otra
parte en forma de dividendos a quienes proveyeron el capital de
participacion o de riesgo. Sin embargo en algunas Organizaciones la mayor
parte de la riqueza creada pasa a los empleados bajo la forma de salario o
de obligacién sociales resultante de ellos.



SALARIO

Es la retribucidon en dinero o su equivalente pagadas al empleado en
funcidn del cargo que este ejerce y de los servicios que presta.
En México, el salario “ Es la retribucién que debe pagar el patron al
trabajador por su trabajo” ( Art. 82 Ley Federal del Trabajo ). El Articulo 84
de dicha ley aclara que:

“El salario se integra por los pagos hechos en efectivo, por
una cuota diaria, gratificaciones, percepciones,, habitacion,
primas comisiones, prestaciones en especia y cualquier otra
cantidad o prestacion que se entregue al trabajador por su
trabajo.”*

La Oficina Internacional del Trabajo ha definido el salario como:

" La ganancia, sea cual fuere su denominacion o método de
calculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo, fijada por
acuerdo o por la legislacion nacional, y debida por un
empleador a un trabajador en virtud de un contrato de
trabajo, escrito o verbal, por el trabajo que este ultimo haya
efectuado o deba efectuar o por servicios que haya prestado o
deba prestar.”

El Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafola, define lo
siguiente:

“El que establece la ley como retribucion minima para
cualquier trabajador.”?

En México, la costumbre ha establecido el uso del termino sueldo para
referirse a la retribucion que recibe el personal no sindicalizado y su
distincion corresponde Unicamente con la periocidad del pago (
generalmente mensual, quincenal,catorcenal o decenal). La ley prohibe que
el plazo para el pago del salario sea mayor de una semana en el caso de
personas que desempefen un trabajo material y de quince dias para los
demas trabajadores ( Art. 18 )

Dentro del tema de Salario, existe el Salario Directo e Indirecto. El Salario
Directo: es aquel recibido exclusivamente como contraprestacion del
servicio en el cargo ocupado. El Salario Indirecto: es resultante de
clausulas de la convencién colectiva de trabajo y del plan de servicios y
beneficios sociales ofrecidos por la Organizacién, incluye gratificaciones,
premios, comisiones, propinas.

Existe también una distincién entre salario nominal y real:

L LFT. EDITORIAL PORRUA. 5
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e Salario Nominal.- Es la cantidad en dinero que se conviene ganara el
trabajador, segun la unidad adoptada: tiempo, destajo, etc. Se
refiere a la cantidad de dinero asignada como pago a cada hora, dia,
semana, etc. De trabajo.

e Salario Real.- Consiste en el poder adquisitivo o de compra de los
salarios, analizandose este poder a precios constantes en relacidon con
un afo, el cual se toma arbitrariamente como base, o bien la relacidon
entre la paga en dinero que el asalariado recibe por sus servicios y
los precios de las mercancias que consume; dicho de otro modo, es la
remuneracion del trabajador expresada en una cantidad de bienes
directos. Si el salario nominal crece menos que el precio de los
articulos necesarios para la subsistencia, el salario real obviamente
descendera y viceversa. El salario nominal puede subir aunque al
mismo tiempo el salario real descienda.

EL SALARIO PARA LAS PERSONAS

Los salarios representan una de las mas complejas transacciones, ya que
cuando una persona acepta un cargo, se compromete a una rutina diaria, a
un patrén de actividades y a una amplia gama de relaciones interpersonales
dentro de una organizacion, por lo cual recibe un salario.

Asi a cambio de este elemento simbodlico intercambiable - el dinero - el
hombre es capaz de empefiar gran parte de si mismo, de su esfuerzo y de
Su vida.

EL SALARIO PARA LAS ORGANIZACIONES

Para las organizaciones, los salarios son a la vez un costo y una inversion.
Coste, porque los salarios se reflejan en el costo del producto a del servicio
final. Inversion, porque representa aplicacion de dinero en un factor de
produccion - el trabajo - como un intento de conseguir un retorno mayor.

Como podemos observar, el concepto de sueldo se usa para denotar la
cantidad mensual en efectivo que los empleados reciben sobre la base de
un mes de trabajo. Generalmente, este elemento es al parte mas
significativa de los pagos, en efectivo y periddicos, que el empleado recibe,
por lo que resulta fundamental que la organizacion tenga elementos
técnicos para determinar el “nivel de sueldos” de su personal, entre otros
motivos porque el mismo es el que le permite atraer, conservar y motivar al
personal que exige el negocia de la organizacion.

También cabe mencionar que, al menos en teoria, con el sueldo
normalmente se esta reconociendo el desempefio que las personas ya han
demostrado; es decir, el desempefio pasado.

IV ADMINISTRACION DE LOS SALARIOS

La administracion de la compensacién o salarios es un proceso
gerencial clave de toda organizacion y , como tal, representa un
instrumento muy valioso que se utiliza para alinear la organizacidn, a sus



integrantes y la cultura de trabajo con la estrategia del negocio. En este
sentido, administrar la compensacion o salarios exige, por una parte, que
tanto la direccidn general como los responsables de recursos humanos
precisen las intenciones que se persiguen con las decisiones relativas a los
sueldos, los incentivos, en caso de que existan, y las prestaciones y, por
otra parte, que cuenten con un conjunto de conceptos, principios e
instrumentos analiticos que les permitan tomar eficazmente esas
decisiones.

4.1 ¢ Porque es importante administrar los salarios ?

Son varios los aspectos que determinan la importancia de administrar
la compensacién en la empresa.

En primer termino , se puede identificar el monto del presupuesto que
destina al pago de su personal directivo, gerencia, administrativo y
operativo lo cual resulta suficientemente significativos para que la direccion
general y el area de recursos humanos dediquen tiempo y atencidon para
precisar su intencién respecto al papel que desempefia la compensaciéon en
la administracion del personal en la organizacion.

En segundo lugar, cuando una personal decide ingresar y permanecer en
una organizacion trae consigo un conjunto de expectativas que, en la
medida que van viéndose cumplidas, determinan su interés, su dedicacion y
Su permanencia en la empresa.

Entre esas expectativas, una que es critica es la que se refiere al equilibrio
que siente la persona entre las aportaciones que hace a los fines de la
organizacion y lo que considera una retribucién justa a esas aportaciones,
en comparacion con lo que aportan y reciben las demas personas que
trabajan a su alrededor. Por este motivo, es fundamental que las
compensaciones se administren en funcién de las aportaciones que puede
hacer los puestos y quienes los ocupan a los resultados finales de la
empresa, ya que esta es la Unica forma de establecer un clima de equidad
en la organizacion.

En tercer lugar, es innegable que las organizaciones, gracias a la manera en
que administran las compensaciones a su personal, desarrollan su
capacidad para atraer, motivar, y conservar al talento humano que se
requiere para lograr con efectividad los objetivos que marca su estrategia
de negocio.

Esto significa que a través de una compensacién competitiva se puede
forjar en el personal caracteristicas distintivas tales como habitos de
trabajo, vocacion de servicio al cliente, estilos de direccién flexibles,
tradiciones y valores de una cultura propia. Vista asi, la administracion de la
compensacién representa un instrumento de direccién muy valioso para
inducir, seleccionar y desarrollar en el personal las caracteristicas que se
requieren para reforzar y potenciar la competitividad de la empresa.

4.2 OBJETIVOS DE LA ADMISTRACION DE LOS SALARIOS



Si se ha de hablar de la eficacia de un enfoque o procedimiento
especifico, para tomar las decisiones relacionadas con la compensacion del
personal, primero es necesario plantearse cuales son los objetivos que se
persiguen con dicha administraciéon. Por consiguiente, a continuacion se
exponen tres propodsitos basicos que se debe procurar en un proceso eficaz
de la compensacion.

4.2.1 EQUIDAD INTERNA:

El concepto de equidad interna de la compensacidon tiene su
fundamento en el precepto legal que establece que “ a trabajo igual,
desempefiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia también
iguales, debe corresponder también salario igual ” y como consecuencia, " a
mayor trabajo desempefiado también en igualdad de condiciones de puesto,
jornada y condiciones de eficiencia, debe corresponder también mayor
salario .

De este precepto se desprende que resulta indispensable que la
organizaciéon pueda medir, por una parte el “tamafo” que tiene el trabajo
de las personas y por la otra, se necesita saber cuales y cuantos son los
resultados que la persona, en su puesto, aporta a la organizacion; es decir,
que esta también tenga la posibilidad de medir el desempefio de su
personal. En otras palabras, la equidad interna es el equilibrio que la
persona percibe entre sus aportaciones a los fines de la organizacion y lo
que considera una remuneracion justa a esas aportaciones, en comparacién
con lo que aportan y reciben las personas que trabajan a su alrededor.

En la medida que un empleado percibe una discrepancia entre estos
aspectos en la organizacidon, en esa misma medida se siente tratado
injustamente y, en esas condiciones, es imposible que canalice su energia
en el trabajo; ademas, con esa insatisfaccién contamina a quienes trabajan
a su lado, deteriorando de manera general la productividad y el clima
organizacional, antes de abandonar la organizacion.

4.2.2 COMPETITIVAD EXTERNA:

Las organizaciones compiten entre si por conseguir en el mercado
laboral el talento humano que exige su estrategia de negocio. Por tal
motivo, con independencia de la forma que adopte la equidad interna de
sus practicas de compensacion, las organizaciones necesitan decidir un nivel
de pago tal que les permita atraer motivar y conservar al personal calificado
que requieren para obtener los resultados que se plantean en sus
estrategias de negocio.



Esta situacion es, ni mas ni menos, la que ocasiona que las empresas deban
decidir un nivel de pago a su personal que sea competitivo con el que tienen
otras organizaciones existentes en su entorno. En sentido estricto, el nivel
de compensacién al personal que debe establecer una organizacion,
depende en buena medida, de las caracteristicas del sector en que se
compite y de la disponibilidad del tipo de personal que se requiere para
estar en condiciones de competir eficazmente con ventajas en dicho sector.

Asi, para determinar la competitividad externa de las practicas de
compensacién de una organizacion se debe hacer una comparacion entre
estas y las del conjunto que constituye su mercado laboral de referencia. En
efecto, para administrar la competitividad de la compensaciéon, ha de contar
con informacién de encuestas de compensacion del mercado laboral que le
provee del talento humano que necesita.

4.2.3 ESTIMULAR NIVELES SUPERIORES DE DESEMPENO DE
PERSONAL:

Llevar a cabo un proceso de administracion de la compensacion al
personal sin tener presente este objetivo carece de sentido. Ahora bien
¢Cuales son los aspectos criticos que hay que tener en cuenta a fin de que
el proceso administracion de la compensacién maximice su potencial para
estimular niveles superiores de desempefio en el personal de la empresa?
Sin duda, se trata de un esquema o sistema de administracién de la
compensacién que permita crear un clima de equidad interna en la
organizacién, que considere un nivel de la compensacion que resulte
competitivo en el mercado laboral; que incluya un paquete de
compensacion acorde con la composicion del paquete promedio que paga el
mercado laboral de referencia y, por ultimo, pero no por ello menos
importante, que se cuente con un procedimiento de medicién del
desempefio que permita estimular mejores niveles del personal en ese
rubro. Solo de esta manera le organizacidn estar en las mejores condiciones
para administrar eficazmente el Unico recurso inteligente del que dispone:
LAS PERSONAS.

Con base en estos objetivos se puede juzgar la bondad y la eficacia del
proceso con que se administra la compensacién del personal en una
organizacion. Asimismo, esos objetivos exigen plantear con precisidon un
conjunto de conceptos, principios e instrumentos de analisis que ayuden a
la direccién de la empresa y al area de recursos humanos a tomar
decisiones eficaces relacionadas con la compensacidn del personal.

V VALUACION DE PUESTOS



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

Existen diversas necesidades por las cuales debe establecerse la valuacién
de puestos

5.1 CONCEPTO

Las evaluaciones de puestos son procedimientos sistematicos para
determinar el valor relativo de cada puesto. Tiene en cuenta las
responsabilidades, habilidades, esfuerzos y las condiciones de trabajo. El
objetivo de la evaluacién de puestos es decidir el nivel de los salarios.?

Debido a que la evaluacion es subjetiva, la lleva a cabo personal con
capacitacidon especial, que recibe el nombre de analista de puestos o de
especialista en compensaciones. Cuando se emplea un grupo de gerentes o
especialistas, el grupo recibe el nombre de Comité de valuacién de puestos.

La evaluaciéon de cargos es un medio de determinar el valor relativo de cada
cargo dentro de la estructura organizacional, y, por tanto la posicidn
relativa de cada cargo dentro de la estructura de cargos de la organizacion.
En sentido estricto, la valuacidn de cargos intenta determinar la posicién
relativa de cada cargo con los demas: las diferencias significativas entre los
diversos cargos se colocan en una base comparativa con el fin de permitir
una distribucion equitativa de los salarios dentro de una organizacién, para
neutralizar cualquier arbitrariedad.

Cabe resaltar que todo método de valuacion parte de una estructura
organizacional bien definida, un estudio de analisis de puestos realizado
previamente y la conformacién o asignacion de un comité valuador.

5.2 NECESIDAD SOCIAL

El mayor porcentaje de la poblacidén econdmicamente activa ( PEA)
encuentra su forma de vida mediante prestacion de sus servicios en las
organizaciones por via de contratos de trabajo. La importancia del
establecimiento de salarios justos resulta, evidentemente, de una gran
trascendencia social.

5.3 NECESIDAD LEGAL

En México, en la fraccibn XXVII inciso b del Art. 123 de la
Constitucional aparece como requisito nulo que no obliga a las partes,
aunque se establezca en el contrato, aquella que fije * un salario que no sea

remunerador a juicio de las Juntas de Conciliacién y Arbitraje”.*

3 ADMINSTRACION DE LA COMPENSACION Othon Juarez Hernandez / Editorial: Oxford.
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El Art. 8 de la Ley Federal del Trabajo expresa que “ para trabajo igual,
desempeifiado en el puesto y condiciones de eficiencia también iguales,
debe corresponder salario igual”. °

5.4 NECESIDAD ECONOMICA

El empleo y los salarios deben ser la via por la cual se distribuya
equitativamente la riqueza. No solo con el propdsito de prevenir posibles
problemas sino por elemental justicia. Adicionalmente se requiere de una
estructura adecuada y una politica general de salarios, para realizar una
efectiva administracion de los mismos. La valuacidn de puestos juega un
papel importante en dicho propdsito.

5.5 IMPORTANCIA: USOS Y LIMITACIONES.

Los propdsitos o ventajas administrativos de la evaluacion de puestos no
han recibido suficiente énfasis. Esto tiene especial importancia cuando un
comité administrativo tiene la responsabilidad de la evaluacion de puestos:
I. Especializar y centralizar el proceso de determinar los
diferenciales de sueldos y salarios en el comité, con la ayuda de
analistas de staff.

II. Procurar el acuerdo entre varios funcionarios
administrativos y entre los representantes del sindicato en las plantas
sindicalizadas sobre el asunto de los diferenciales adecuados para
sueldos y salarios.

III. Establecer un marco de referencia para el arreglo de las
quejas sobre tarifas de puestos individuales y para negociaciones con
el sindicato sobre diferenciales salariales internos.

IV. Desarrollar procedimientos para revisar sistematicamente
las tarifas de los puestos respecto a cambios en el contenido del
puesto debido a mejoras tecnoldgicas y de proceso o a medida que se
presentes variaciones en las tarifas de mercado para puestos en
particular.

Estas ventajas no se realizaran sin embargo, a menos que exista una plena
comunicacién de los propdsitos de un enfoque sistematico para todos los
empleados afectados.

Las administraciones progresistas creen que los empleados tienen derecho a
en dénde se encuentran en la escala salarial, y en qué forma los afectan las
politicas salariales. Sin este conocimiento, es mucho menos probable que
los aumentos en la paga motiven a los empleados para alcanzar niveles mas
altos de desempefio. )

LIMITACIONES Y PROBLEMAS DE LA EVALUACION DE PUESTOS

No es correcto atribuir una exactitud cientifica para los resultados de
la evaluacion de puestos. Ningun criterio , por bien informado que esté es
exacto en el sentido cientifico. Si se adopta esta postura, le impide a la
administracion la oportunidad de explicar sus propios métodos validos
directamente a los funcionarios y a los empleados

® LFT ALBERTO TRUEBA URBINA / JORGE TRUEBA BARRERA ED. PORRUA



Otra limitacidén de la evaluacion de puestos, es que los puestos de igual
contenido en términos de los factores usuales pueden no ser
necesariamente de igual atractivo para los trabajadores. Por ejemplo, no es
raro encontrar que un puesto en una planta sea mas o menos un “callejon
sin salida”, en tanto que otro esta reconocido por los trabajadores como el
umbral para un puesto mejor. Sin embargo, los dos puestos pueden ser
iguales en términos de habilidad, responsabilidad, esfuerzo fisico esfuerzo
mental y condiciones de trabajo. Tradicionalmente, la tarifa sobre el puesto
del callejon sin salida puede haber sido mas alta que para el otro; sin
embargo, un programa de evaluacion de puestos puede alterar esta relacién
y crear una nueva clase de injusticia. En pocas palabras, a menos que los
resultados de la evaluacion del puesto se aproximen en la practica a las
evaluaciones sociales relativas que los trabajadores ponen en los puestos,
es probable que creen inconformidades por el mismo sistema.

Por ejemplo, es bien sabido que los carpinteros de mantenimiento de una
fabrica tienen un empleo mas estable que los carpinteros de construccién
fuera de ella, y que las tarifas por hora mas elevadas de la primera reflejan
por lo general esta importante diferencia.

La inflexibilidad y el exceso de confianza en los factores internos de la
comparacién de puestos son otras limitaciones de la evaluacidon de puestos.
En algunos mercados laborales, la oferta y la demanda para un tipo
particular de trabajo tiene mucho que ver con las tarifas que se pagan, y un
plan de evaluacion de puestos que busque determinar los diferenciales de
salarios principalmente sobre la base de factores y puntos, sin referencia a
las tarifas del mercado, es probable que engendre oposicidén, en especial en
situaciones sindicales. Esta dificultad puede minimizarse si el plan tiene un
numero relativamente grande de puestos clave que estén relacionados con
las tarifas del mercado.

Si la tarifa de mercado que deba pagarse en cierto puesto para atraer y
retener a buenos trabajadores es mucho mas alta que lo que justificaria el
sistema de evaluacion de puestos, puede ser preferible hacer de este puesto
una “excepcién” y que todos lo conozcan como tal.

En vista de estas limitaciones, es mas necesario el sentido comun, que la
devocién a un sistema.

El proceso de la evaluacion de puestos puede dar como resultado la
reduccidén de la tarifas de algunos puestos, asi como el aumento de otras.
La idea de cualquier reduccion de tarifas es combatida por muchos
sindicatos. Un puesto simplificado debe llevar un tarifa menor relativa a
puestos no cambiados, y los beneficios del cambio tecnoldgicos deben ser
compartidos con todos los empleados a través de aumentos generales de
salarios en vez de solo con empleados determinados en los puestos
afectados.

Otro problema, se presenta en las plantas sindicalizadas, la administracion
debe aceptar en forma realista el hecho de que las tarifas sobre puestos
clave o de importancia deben negociarse con el sindicato, y no determinarse
en forma precisa en factores y puntos bajo un sistema formal de
evaluacion. En realidad, este mismo proceso de negociacién puede dar al
plan la flexibilidad necesaria con referencia a las fuerzas del mercado y a las
evaluaciones sociales de los trabajadores.



5.6 FORI,VIACI()N Y FUNCIONAMIENTO DE LOS COMITES DE
VALUACION.

La evaluacion de cargos es una recomendaciéon del organismo de staff, que
debera ser aprobada por el organismo de linea y por la direccion de la
organizacién. Para facilitar este trabajo de aprobacidén por lo general se
utiliza la comisién de evaluacién, compuesta por el responsable de la
administracion de salarios y los analistas, directores cuyas areas estén
implicadas en el trabajo, gerentes y jefes a quienes corresponda. En esta
comision se llega a una solucion armdnica e integrada, garantizandose asi la
plena aceptacion y ejecucién del programa.
La comisidn de evaluacion de cargos tiene dos objetivos:
e Objetivo técnico: la comisidon esta organizada con los elementos
de las diversas areas de la organizacion mas familiarizados con los
cargos que seran evaluados, con esto se garantiza el equilibrio y la
uniformidad de las evaluaciones en todas las areas de la
organizacion.
e Objetivo politico: al tener la participacion de elementos venidos
de todas la adreas de la organizacion , representandolas debidamente,
las evaluaciones de aceptaran sin restricciones, pudiendo ser
oficializadas con tranquilidad.

La comisidn de evaluacion de cargos generalmente esta compuesta por:

Miembros permanentes o estables: son los miembros que deberan
participar de todas las evaluaciones de la organizacién, por ejemplo, el
gerente de recursos humanos y el ejecutivo responsable de Ila
administracion de salarios.

Miembros provisionales: son los miembros que deberdn opinar
exclusivamente en las evaluaciones de los cargos situados bajo su
supervisidon, teniendo, por tanto, actuacion parcial en el plan de evaluacion
de cargos.

5.7 METODOS DE EVALUACION

5.7.1 METODO DE ESCALONAMIENTO

También denominado método de comparacién simple y comparaciéon cargo
a cargo. Consiste en disponer los cargos en orden ascendente o
descendente con relacién a algun criterio de comparacién. Cada cargo se
compara con los demas en funcion del criterio elegido como base de
referencia.

Existen dos maneras de aplicar el escalonamiento:
I. MEDIANTE LA DEFINICION PREVIA DE LOS LIMITES
SUPERIOR E INFERIOR DEL ESCALONAMIENTO

a). Se define inicialmente el criterio de comparacion entre los
cargos (por ejemplo, la complejidad, la importancia con
respecto a los objetivos de la empresa, etc).



b). Con relacion al criterio escogido, se definen los dos puntos
extremos en el escalonamiento:

I

El limite superior, es decir, el cargo que ocupa la mayor

cantidad del criterio escogido, por ejemplo: el cargo mas
importante o mas complejo).
II) El limite inferior, el cargo que ocupa la menor cantidad del

criterio escogido

c).

en funcion

Se comparan los demas cargos entre si (cargo a cargo),

del criterio

escalonandolos en un orden creciente o decreciente con relacion al criterio.

I1.
REFERENCIA.

MEDIANTE LA DEFINICION PREVIA DE LOS CARGOS DE

a. Se define inicialmente el criterio de comparacién entre los

cargos

b. Se definen algunos cargos de referencia que representan
cantidades variadas, mas conocidas del criterio escogido (un

cargo en extremo complejo,

otro muy complejo, otro

relativamente complejo, otro menos complejo y otro no
complejo). Cada cargo de referencia funciona como punto
focal alrededor del cual se agrupan los otros cargos.

c. Los cargos de referencia se disponen en forma creciente o

decreciente.

d. Los demas cargos se comparan en todos los aspectos con
cada uno de los cargos de referencia y se colocan en el orden
correspondiente al resultado de esa comparacién.

Método de escalonamiento

VENTAJAS DESVENTAJAS
e Costo minimo en tiempo, energia|e Tiende a ser superficial
y recursos . No toma en cuenta Ilos

e Proporciona una base aceptable
para la discusién y negociacién

e Facil de que lo comprendan los
empleados

e Alto grado de aceptabilidad por
su simplicidad

o Propio para empresas con poco
personal y grupos bien definidos

componentes y requisitos del cargo
(método no analitico)

. No da ninguna indicacion del
grado de referencia entre los cargos
(método no cuantitativo)

e Bajo grado de precision

5.7.2 METODO DE GRADOS PREDETERMINADOS
También llamado método de escalonamientos simultaneos. Las categorias
son conjuntos de cargos con caracteristicas comunes y que pueden
disponerse en una jerarquia o escala predeterminada.

EJEMPLO.

CLASIFICACION DE LOS CARGOS EN CATEGORIAS




Categoria 1 | Cargos no calificados |Trabajo esencialmente rutinario, que
requiere poca precisién y experiencia
limitada

Categoria 2 |Cargos calificados Exigen cierto potencial intelectual y
alguna experiencia general y especifica
en el desempefio de tareas de cierta
variedad vy dificultad

Categoria 3 | Cargos especializados | Exigen espiritu analitico y creador para
solucionar problemas técnicos
complejos y desarrollar métodos

Una vez que se ha determinado el numero de categorias mas apropiadas
para la organizacién (el cual inclusive puede tratarse a nivel sindical o junto
con la delegacion regional del trabajo), cada categoria debe definirse con
claridad en términos del nivel de responsabilidad y de otros requisitos y
demandas comunes de cada grado. Las definiciones de las categorias deben
escribirse y pasan a constituir un marco o patrén con respecto al cual los
demas cargos se evallan y clasifican en el grado apropiado. Algunas veces
resulta interesante establecer un cargo de referencia para cada categoria,
con el fin de facilitar el proceso de comparacion.

Método de categorias predeterminadas

VENTAJAS DESVENTAJAS

e Permite que se integren nuevos|e Inflexible y poco sensible a los
cargos cambios

e Rapidez y simplicidad e Es un método no analitico y no
administrativa cuantitativo

e Reduce la subjetividad

5.7.3 METODO DE COMPARACION DE FACTORES

Exige las siguientes etapas:
1) Eleccion de los factores de evaluacién. Los factores constituyen
criterios de comparacion, es decir, verdaderos instrumentos de
comparacién que permitiran escalonar los cargos que se evallen. La idea
basca de este método es identificar pocos y mas amplios factores para
proporcionar sencillez y rapidez en las comparaciones.
2) Definicién del significado de cada uno de los factores de evaluacion.
Cuanto mejor sea la definicién, mejor sera la precision del método.
3) Eleccion de los cargos de referencia para facilitar las comparaciones
de los demas cargos.
4) Escalonamiento de los factores de evaluacion. Cada cargo de
referencia se evalla mediante el escalonamiento de los factores de
valuacion.

EJEMPLO: ESCALONAMIENTO DE FACTORES EN DOS CARGOS DE

REFERENCIA

Orden de Intendente Recepcionista
escalonamiento de los
factores
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Requisitos fisicos
Condiciones de trabajo
Habilidades exigidas
Responsabilidad
Requisitos intelectuales

Habilidades exigidas
Responsabilidad
Requisitos intelectuales
Requisitos fisicos
Condiciones de trabajo

5) Evaluacidon de cargos en los factores de referencia. Los factores

deben posicionarse y ponderarse en cuanto a su habilidades individual
para el total (lo cual puede hacerse en porcentaje o en dinero), de modo
que la suma total de salario obtenida para un cargo de referencia pueda
dividirse y considerarse en términos absolutos para cada factor.

En el presente ejemplo, dentro de los cargos que van a ser
evaluados, la seleccién de los cargos de referencia recae sobre los de
recepcionista e intendente. El primero recibe una habilidades de $30,000
mensuales y el segundo $15,000.

EJEMPLO: EVALUACION DE FACTORES EN LOS DOS CARGOS DE
REFERENCIA
Factores de evaluacion Recepcionista Intendente
($) ($)
Requisitos habilidades 6 000 1 000
habilidades exigidas 10 000 3 000
Requisitos fisicos 4 000 5 000
Responsabilidad 8 000 2 000
Condiciones de trabajo 2 000 4 000
30 000 15 000

6) Montaje de la matriz de escalonamiento y de evaluacién de factores.
Ahora la tarea consiste en comparar los resultados obtenidos en la
evaluacion de factores con los resultados obtenidos en el escalonamiento
original de los factores. El medio mas simple consiste en montar una
matriz de escalonamiento de factores en la cual cada factor de
evaluacion se desdobla y se escalona de acuerdo con su importancia en

los cargos de referencia, como el siguiente cuadro:

Orden de | Requisitos | Habilidade | Requisitos | Responsabili | Condicione
escalonamie | intelectual | s exigidas fisicos dad s de
nto es trabajo
1 Recepcioni | Intendente
2 sta Recepcionist | Intendente
3 Recepcioni a
4 sta Intendente | Recepcioni
5 sta Intendente | Recepcioni
Intendente sta




La matriz es solo un mapa que muestra las diferencias relativas entre los
cargos y no indica las diferencias absolutas que es lo que se desea. Las
diferencias absolutas se determinaran mediante el proceso de evaluacion de
factores. Con los resultados de la evaluacion de factores, la matriz anterior
de completa transformandose en una matriz de escalonamiento y de
evaluacion de factores:

MATRIZ DE ESCALONAMIENTO DE FACTORES Y DE EVALUACION DE

FACTORES
Orden de | Requisitos | Habilidade | Requisitos | Responsabili | Condicione
escalonamie | intelectual | s exigidas fisicos dad s de
nto es trabajo
1 Recepcioni | Intendente
sta ($5,000)
2 ($10,000) Recepcionist | Intendente
a ($4,000)
3 Recepcioni ($8,000)
sta Intendente
4 ($6,000) ($3,000) | Recepcioni
sta Intendente
5 ($4,000) ($2,000) Recepcioni
Intendente sta
($1,000) ($2,000)
7) escala comparativa de cargos. El siguiente paso consiste en

transformar esta matriz de escalonamiento y de evaluacién de factores
en una escala comparativa de cargos:

ESCALA COMPARATIVA DE CARGOS

Valore
sen$

Requisitos
intelectuale
S

Habilidades
exigidas

Requisitos
fisicos

Responsabilid
ad

Condiciones
de trabajo

100
200
300
400
500
600
700
800
900
1,000
1,100
1,200
1,300
1,400

Intendente

Recepcionis
ta

Intendente

Recepcionis
ta

Recepcionis
ta
Intendente

Intendente

Recepcionista

Recepcionis
ta

Intendente

A través de esta escala, cada cargo se escalona en cada uno de los factores
por medio de la comparacion de factores, y luego se suman los valores en
pesos (o en porcentaje), para tener la evaluacién global del cargo.



Si  hubiere contradicciones o anomalias en el proceso doble de
escalonamiento de factores y de evaluacién de factores, deberan hacerse
nuevos ajustes hasta que los resultados sean consistentes.

Método de escalonamiento

VENTAJAS DESVENTAJAS
. Apropiado para trabajos|e Aplicacién complicada
realizados por hora y poco complejos |e¢ Requiere mayor tiempo
e Es una técnica analitica . Dificil de entender para los
. Proporciona resultados mas |trabajadores
confiables

5.7.4 METODO DE EVALUACION POR PUNTOS.
También denominado método de evaluacién por factores y puntos. Este
método exige las siguientes etapas:

1.- Eleccion de factores de evaluacion.- son los mismos factores
de especificaciones escogidos para el programa de analisis de
cargos. Mas que de factores individuales conviene hablar de
cuatro grupos de factores:

a) Requisitos intelectuales

b) Requisitos fisicos

c) Responsabilidades implicadas

d) Condiciones de trabajo

Estos grupos, habitualmente involucran los siguientes factores:

FACTORES DE EVALUACION

Requisitos intelectuales
1. Instruccion basica
2. Experiencia previa
Iniciativa e ingenio
Requisitos fisicos
3. Esfuerzo fisico necesario
Concentracion mental o visual
Responsabilidad por:
4. Supervision de personal
5. Material o equipo
6. Métodos o procesos
Informaciones confidenciales
Condiciones de trabajo
7. Ambiente de trabajo
8. Riesgos

2.- Ponderacion de los factores de evaluacion. La ponderacién es lo
gue se da a cada uno de los factores de evaluacién o su peso relativo en las
comparaciones entre los cargos. Generalmente se utiliza el peso porcentual
con que cada factor entra en la evaluacién de cargos. Al terminar la




ponderacién muchas veces se intenta hacer ciertos ajustes, y esto hace que
la suma de participacién de todos los factores se vuelva diferente a cien. En
estos casos, la escala de puntos sufrird una reduccion o crecimiento
constantes, lo cual no anula la precisiéon del instrumento de medicién que
estamos considerando.

PONDERACION DE LOS FACTORES DE EVALUACION:

Factores Primera ponderacion Segunda
ponderacion

Requisitos intelectuales

1. 1. Instruccion basica 15 15
2. 2. Experiencia previa 20 25
Iniciativa e ingenio 15 15
Requisitos fisicos
3. 3. Esfuerzo fisico 6 6
necesario 6 6
Concentracion mental o
visual
Responsabilidad por:
4. 4. Supervision de 10 10
personal 4 4
5. 5. Material o equipo 4 4
6. 6. Métodos o procesos 4 4
Informaciones confidenciales
Condiciones de trabajo
7. 7. Ambiente de trabajo 6 6
8. 8. Riesgos 10 10
TOTAL 100 105

3.- Montaje de escala de puntos. Es la atribucidn de valores numéricos
(puntos) a los diversos grados de cada factor. Por lo general, el grado mas
bajo de cada factor (grado “A”) corresponde al valor del porcentaje de
ponderacién. Es decir, los valores ponderados sirven como base para la
elaboracién de la escala de puntos y constituiran el valor en puntos para el
grado A de cada factor.

PROGRESIONES DE LA ESCALA DE PUNTOS

Grados
A B C D E
Progresion aritmética 5 10 15 20 25
Progresion 5 10 20 40 80
geomeétrica
Progresidn arbitraria 5 12 17 22 25

La utilizacion de una de estas progresiones depende, obviamente de los
objetivos de la evaluacién. La progresidon aritmética tiende a producir una
recta salarial, en tanto que las otras progresiones tienden a producir una
curva salarial. Al adoptar la progresién aritmética sobre los factores ya
ponderados se obtiene la siguiente escala de puntos:




ESCALA DE PUNTOS

Factores Grado | Grado | Grado | Grado | Grado | Grado

A B C D E F

Requisitos intelectuales
1. 1. Instruccién basica 15 30 45 60 75 90
2. 2. Experiencia previa 25 50 75 100 125 150
3. 3. Iniciativa e ingenio 15 30 45 60 75 90
Requisitos fisicos
4. 4. Esfuerzo fisico 6 12 18 24 30 36

necesario 6 12 18 24 30 36
5. 5. Concentracion
mental o visual

Responsabilidad por:

6. 6. Supervisidon de 10 20 30 40 50 60

personal 4 8 12 16 20 24
7. 7. Material o equipo 4 8 12 16 20 24
8. 8. Métodos o procesos 4 8 12 16 20 24
9. 9. Informaciones

confidenciales

Condiciones de trabajo

10.10. Ambiente de trabajo 6 12 18 24 30 36
11.11. Riesgos 10 20 30 40 50 60

4.- Montaje del manual de evaluacién de cargos. Ahora se procede a definir
el significado de cada uno de los factores de evaluacién. Ahora se trata del
montaje del manual de evaluacién de cargos , una especie de guia o patrén
de comparacion entre los diversos grados de cada factor y sus respectivos
valores en puntos.

EJEMPLO DE REDACCION DEL MANUAL DE EVALUACION

1. INSTRUCCION BASICA

Este factor considera el grado de instruccion general o técnico -
especializada, e inclusive el entrenamiento preliminar exigidos para el
adecuado desempefio del cargo. Debe considerar sélo aquella instruccion
que es aplicable al cargo y no la educacién formal de la persona que
actualmente lo ocupa.

Grado Descripcidn Puntos

A El cargo solo exige que el ocupante sepa leer y escribir o 15
gue tenga solo un curso de alfabetizacién

B El cargo exige nivel de instruccidn correspondiente a la 30
primaria 0 su equivalente

C El cargo exige nivel de instruccidn correspondiente a la 45
Secundaria 0 un curso especializado equivalente.

D El cargo exige nivel de instruccidn correspondiente a la 60
Secundaria o curso técnico, o especializado del mismo
nivel.




E El cargo exige nivel de instruccion correspondiente al 75
Superior completo o educacién técnica especializada del
mismo nivel.

F El cargo exige nivel de instrucciéon correspondiente al 90

curso superior completo, mas curso técnico o educacion
técnica especializada del mismo nivel.

5.- Evaluacién de los cargos mediante el manual de evaluacion. Se
toma cada factor una vez y se comparan con el todos los cargos, anotando
el grado y el niumero de puntos de cada cargo en cada factor. Generalmente
se utiliza un formulario como el siguiente:

Instruccién Experiencia Ambiente de
trabajo
Grado | Puntos | Grado | Puntos | Grado | Puntos | Total
Mecandgrafa B 30 A 25 A 6 183
Sec. auxiliar C 45 B 50 A 6 263
Sec.especializado C 45 C 75 A 6 356
Disenador B 30 C 75 A 6 276

6.- Trazado de la curva salarial. Ahora la tarea consiste en convertir los
valores de puntos en valores monetarios.

El primer paso exige un punto de referencia en términos monetarios con
respecto al cual deberan relacionarse los valores en puntos. La practica mas
comun consiste en hacer una correlaciéon entre el valor de cada cargo en
puntos y el salario del ocupante.

Con los valores en puntos y en salarios actualmente pagados por la
organizaciéon, puede dibujarse una grafica con valores en puntos, en el eje
de las abscisas (x), y en salarios en el eje de las ordenadas (y). En el caso
de los valores en puntos ya se tiene un patron de medida establecido
mediante la evaluacion, lo que no ocurre en la escala de salarios, que
requiere algunas pruebas de ensayo y error, para mejorar la configuracién
con los valores de x (puntos) y de y (salarios), se construye un grafico de
distribucién de frecuencias para indicar la relacion entre los valores de
evaluacion de los cargos y los respectivos salarios pagados actualmente.
Con la siguiente grafica puede dibujarse la linea media, es decir, la linea de
tendencia de los salarios (recta o curva salarial) que tenga la menor
distancia media posible con respecto a los puntos dispersos en la grafica.

LINEA DE TENDENCIA DE LOS SALARIOS CON RESPECTO A LOS PUNTOS
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La linea de tendencia puede calcularse con mayor exactitud mediante la
técnica estadistica de minimos cuadrados. Este es el método de correlacidon
por excelencia, entre el valor en puntos y el valor en pesos de los cargos
considerados.

El ajuste de la linea de tendencia por el método de minimos cuadrados
implica el analisis de correlacién lineal simple de dos variables, a saber:

1. Variable independiente (x): los puntos;
2. Variable dependiente (y): los salarios.

La ecuacion utilizada para generar una parabola (curva salarial) es:
Yc= a + bx + cx

Para generar una recta salarial se usa la ecuacion:
Yc= a + bx

En estas ecuaciones, a, b y c representan las variables. El parametro a
define la posicidén iniciadle la curva o recta salarial; el parametro b , la
inclinacion de la linea de tendencia; y el ¢, la curvatura de la linea de
tendencia. Los valores de a, b y c se pueden localizar utilizando las formulas
que siguen:

Yc= valores de los salarios corregidos

A=y/X
B= xy/x
c= Xy/Xx

Al tomar los resultados de la evaluacion de los cargos en puntos (x) y los
salarios actualmente pagados a sus ocupantes (y ), de ahi en adelante cada
cargo sera vi dimensionado a través de esas dos variables:

VALORES DE LOS CARGOS EN PUNTOS Y SUS RESPECTIVOS PROMEDIOS
SALARIALES

Cargos | Total de puntos |  Salarios promedios |




(x) (y)
Mecandgrafa 183 20,000
Secretarios auxiliar 263 28,000
Secretario especializado 356 31,000
Disefiador 276 30,000
Secretaria auxiliar 313 30,500

7.- DEFINICION DE FRANJAS SALARIALES. Una vez dibujada la linea de
tendencia de los salarios (curva o recta salarial, se verifica que, a lo largo
de esta linea, a cada valor en puntos corresponde un Unico valor en
salarios. Como la administracion de salarios se preocupa por las estructuras
salariales y no por los salarios tomados individualmente, se hace necesario
transformar la linea de tendencia en una franja salarial. Esto se hace al
aplicar un alejamiento a mayor y a menor a lo largo de la linea. Este
alejamiento se calcula porcentualmente: (+/- 50% o0 +/- 10%)

TRAZADO DE LAS FRANJAS SALARIALES
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Al desglosar el grafico de las franjas salariales, se tiene el siguiente
resultado en términos numéricos:

CLASES DE CARGOS Y LAS RESPECTIVAS FRANJAS SALARIALES

Clases | Amplitud | Salario | Porcentaje | Amplitud Franja salarial
de de promedio de de la Limite Limite
cargos puntos ($) alejamiento| franja inferior | superior

de la franja ($) (%) (%)
I 100-200 | 19,000 40 7,600 15,220 | 22,800
IT 201-300 | 23,500 40 9,400 18,800 | 28,200
III 301-400 | 28,000 40 11,200 22,400 | 33,600
v 401-550 | 34,000 40 13,600 27,200 | 40,800
Vv 551-700 | 40,000 40 16,000 32,000 | 48,000
VI 701-900 | 47,500 40 19,000 38,000 57,000
VII 901- 55,000 50 27,500 41,250 | 68,750

1,100
Método de evaluacién por puntos
VENTAJAS I DESVENTAJAS




e Es el método mas utilizado y|e Complejidad en su aplicacion

perfeccionado e Necesita mayor tiempo
e Es una técnica analitica: se basa|e Dificii de entender por los
en los componentes del puesto trabajadores

. Es un método cuantitativo: se|e Bajo grado de precision
asignan valores numeéricos

VI EVALUACION DEL DESEMPENO
6.1 CONCEPTO Y VENTAJAS

Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener
retroalimentacién sobre la manera en que cumple sus actividades y las
personas que tienen a su cargo la direccién de otros empleados deben
evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.°

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias
pero insuficientes. Contando con un sistema formal y sistematico de
retroalimentacién, el departamento de personal puede identificar a los
empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen.
Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y
orientacion. Incluso las decisiones sobre promociones internas,
compensaciones y otras mas del area del departamento de personal
dependen de la informacién sistematica y bien documentada disponible
sobre el empleado

Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta
informacidon para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen
sistema de evaluacion puede también identificar problemas en el sistema de
informacién sobre recursos humanos. Las personas que se desempefan de
manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos equivocados de
seleccion, orientacion y capacitacién, o puede indicar que el disefio del
puesto o los desafios externos no han sido considerados en todas sus
facetas.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del
desempefio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El
enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempenio,
medirlos y proporcionar retroalimentacién a los empleados vy al
departamento de personal.

Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla
evaluaciones del desempeifo para los empleados de todos los
departamentos. Esta centralizacion obedece a la necesidad de dar
uniformidad al procedimiento. Aunque el departamento de personal puede
desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel, profesionales,
gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan uniformidad dentro

® ADMINISTRACION DEL PERSONAL Y R.H. / William B. Wrther, Jr. y Heith Davis - Ed. Mc. Graw Hill




de cada categoria para obtener resultados utilizables. Aunque es el
departamento de personal el que disena el sistema de evaluacién, en pocas
ocasiones lleva a cabo la evaluacion misma, que en la mayoria de los casos
es tarea del supervisor del empleado.

Ventajas de la evaluacion del desempeiio.

. Mejora el desempeiio, mediante la retroalimentacion.

. Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes
merecen recibir aumentos.

. Decisiones de ubicacién: las promociones, transferencias vy
separaciones se basan en el desempefio anterior o en el previsto.

. Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempeiio insuficiente

puede indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no
aprovechado.

. Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones
sobre posibilidades profesionales especificas.
. Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede

indicar errores en la informacion sobre el analisis de puesto, los planes de
recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de personal.

. Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede
indicar errores en la concepcién del puesto.
. Desafios externos: en ocasiones, el desempeio se ve influido por

factores externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser
identificados en las evaluaciones.

6.2 PREPARACION DE LAS EVALUACIONES DEL DESEMPENO.

El objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los
sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto
y ser practicos y confiables. Es necesario que tengan niveles de medicién o
estandares completamente verificables. Por directamente relacionados con
el puesto se entiende que el sistema califica Unicamente elementos de
importancia vital para obtener éxito en el puesto. Si la evaluacidon no se
relaciona con el puesto, carece de validez. Se entiende que la evaluacion es
practica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un sistema
complicado puede conducir a confusidon o generar suspicacia y conflicto.

Un sistema estandarizado para toda la organizacidn es muy util, porque
permite practicas iguales y comparables.

En determinados paises de alto nivel de industrializacidon, se ha llegado
incluso a la estandarizaciéon de evaluaciones del desempefo entre diversas
industrias del mismo ramo.

Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacién del
desempefo:



. Estandares de desempeiio: la evaluacion requiere de estandares del
desempeifio, que constituyen los parametros que permiten mediciones mas
objetivas. Se desprenden en forma directa del analisis de puestos, que pone
de relieve las normas especificas de desempefio mediante el andlisis de las
labores. Basandose en las responsabilidades y labores en la descripcién del
puesto, el analista puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser
evaluados en todos los casos. Cuando se carece de esta informacion, los
estandares pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el
puesto o conversaciones directas con el supervisor inmediato.

. Mediciones del desempeiio: son los sistemas de calificacion de cada
labor. Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos
esenciales que determinan el desempefio.

Las observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa
o indirecta. En general, las observaciones indirectas (examenes escritos,
simulaciones) son menos confiables porque evallan situaciones hipotéticas.
Las mediciones objetivas del desempefo son las que resultan verificables
por otras personas. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a
ser de indole cuantitativa. Se basan en aspectos como el numero de
unidades producidas, el nimero de unidades defectuosas, tasa de ahorro de
materiales, cantidad vendida en términos financieros o cualquier otro
aspecto que pueda expresarse en forma matematicamente precisa. Las
mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden
considerarse opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son
también indirectas, el grado de precision baja aun mas.

. Elementos subjetivos del calificador: las mediciones subjetivas del
desempefio pueden conducir a distorsiones de la calificacion. Estas
distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no
logra conservar su imparcialidad en varios aspectos:

1. Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una
opinion personal anterior a la evaluacién, basada en estereotipos, el
resultado puede ser gravemente distorsionado.

2. Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse
afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es
mas probable que estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la
mente del evaluador. Un registro cuidadoso de las actividades del empleado
puede servir para disminuir este efecto.

3. Tendencia a la medicién central: algunos evaluadores tienden a evitar
las calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus
mediciones para que se acerquen al promedio.

4, Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al
empleado predispuesto a asignarle una calificacion aun antes de llevar a
cabo la observacion de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia
que el empleado le produce.

5. Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo
inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores
pueden adoptar actitudes sistematicamente benévolas o sistematicamente
estrictas.



Métodos para reducir las distorsiones: cuando es necesario el empleo de
métodos subjetivos para la medicion del desempeno, los especialistas en
personal pueden reducir las posibilidades de distorsién mediante
capacitacion, retroalimentacién y una seleccion adecuada de técnicas de
evaluacion.

Las técnicas de evaluaciéon pueden dividirse entre técnicas basadas en el
desempefio durante el pasado y las que se apoyan en el desempefio a
futuro.

Elementos interculturales:

El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las practicas,
creencias, tradiciones, etc., de su propio grupo son las mejores, y que las
practicas y creencias de otros grupos son "atrasadas", "excesivamente
ruidosas" o "peligrosas". Este fendmeno recibe el nombre de
ETNOCENTRISMO, y se puede definir como la tendencia a considerar que los
propios valores son siempre los mejores.

Todo evaluador del desempefio tiene determinadas expectativas sobre la
conducta del personal que debe evaluar. Gran parte de esas expectativas se
basan en elementos culturales.

6.3 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO
DURANTE EL PASADO.

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado tienen la
ventaja de versar sobre algo que ya ocurrio y que puede, hasta cierto
punto, ser medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo
gue ocurrid. Las técnicas de evaluacidn mas comunes son:

6.3.1 Escalas de puntuacion: el evaluador debe conceder una evaluacion
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de
bajo a alto. La evaluacién se basa Unicamente en las opiniones de la
persona que confiere la calificacion. Se acostumbra conceder valores
numeéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios computos.
Algunas empresas acostumbran vincular la puntuacion obtenida a los
incrementos salariales. Sus ventajas son la facilidad de su desarrollo y la
sencillez de impartirlo, los evaluadores requieren poca capacitaciéon y se
puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas son
numerosas: es muy probable que surjan distorsiones involuntarias en un
instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos especificos de
desempefio de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. La
retroalimentacién también se ve menoscabada, porque el empleado tiene
escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar Ilos
adecuados cuando se administra una evaluacién de caracter tan general.



6.3.2 Lista de verificacion: requiere que la persona que otorga la
calificacion seleccione oraciones que describan el desenvolvimiento del
empleado y sus caracteristicas. El evaluador suele ser el supervisor
inmediato. Independientemente de la opinién del supervisor, el
departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la
lista de verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno.
El resultado recibe el nombre de lista de verificacion con valores. Estos
valores permiten la cuantificacion. Si en la lista se incluyen puntos
suficientes, puede llegar a proporcionar una descripcidon precisa del
desempefio del empleado. A pesar de que este método es practico y
estandarizado, el uso de afirmaciones de caracter general reduce el grado
de relaciéon que guarda con el puesto especifico. Las ventajas son la
economia, la facilidad de administracién, la escasa capacitaciéon que
requieren los evaluadores y su estandarizacién. Las desventajas son la
posibilidad de distorsiones, interpretacion equivocada de algunos puntos y
la asignacién inadecuada de valores por parte del departamento de
personal, ademas de la imposibilidad de conceder puntuaciones relativas.

6.3.3 Método de seleccion forzada: obliga al evaluador a seleccionar la
frase mas descriptiva del desempefio del empleado en cada par de
afirmaciones que encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de
caracter positivo o negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la
afirmacion mas descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases.
Independientemente de las variantes, los especialistas agrupan los puntos
en categorias determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje,
el desempenio, las relaciones interpersonales. El grado de efectividad del
trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el
numero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador.
Los resultados pueden mostrar las areas que necesitan mejoramiento. Tiene
la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es facil
de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es practico y
se estandariza con facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se
basa pueden no estar especificamente relacionadas con el puesto. Ello
puede limitar su utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su
desempefio. Un empleado puede percibir como muy injusta la seleccién de
una frase sobre otra.

6.3.4 Método de registro de acontecimientos criticos: requiere que el
evaluador lleve una bitadcora diaria (o un archivo en computadora), el
evaluador consigna las acciones mas destacadas (positivas o negativas) que
lleva a cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos
caracteristicas: se refiere exclusivamente al periodo relevante a la
evaluacion, y se registran solamente las acciones directamente imputables
al empleado, las acciones que escapan a su control sélo se registran para
explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. Es util para proporcionar
retroalimentacién al empleado. Reduce el efecto de distorsidon por
acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los
registros que lleve el evaluador.



Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de
detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al
acercarse la fecha de evaluacidon afaden nuevas observaciones. Cuando
esto ocurre, se presenta el efecto distorsidon que ejercen los acontecimientos
recientes. Incluso cuando el supervisor va registrando todos los
acontecimientos, el empleado puede considerar que el efecto negativo de
una accion equivocada se prolonga demasiado.

6.3.5 Escalas de calificacion conductual: utilizan el sistema de
comparacion del desempefio del empleado con determinados parametros
conductuales especificos. El objetivo es la reducciéon de los elementos de
distorsién y subjetividad.

A partir de descripciones de desempefio aceptable y desempefio inaceptable
obtenidas de disefiadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se
determinan parametros objetivos que permiten medir el desempefo. Una
seria limitacion del método radica en que el método sbélo puede contemplar
un numero limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de
administracion practica. La mayor parte de los supervisores no mantiene
actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la efectividad de este
enfoque.

6.3.6 Método de verificacion de campo: un representante calificado del
personal participa en la puntuacidn que conceden los supervisores a cada
empleado. El representante del departamento de personal solicita
informacion sobre el desempefio del empleado al supervisor inmediato. A
continuacion, el experto prepara una evaluacion que se basa en esa
informacion. La evaluacidon se envia al supervisor para que la verifique,
canalice y discuta primero con el experto de personal y posteriormente con
el empleado. El resultado final se entrega al especialista de personal, quien
registra las puntuaciones y conclusiones. La participacion de un personal
calificado permite que aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero
es probable que el aumento en el costo haga que este método sea caro y
poco practico. Una variante se emplea en puestos donde la evaluacion del
desempefio puede basarse en un examen de conocimientos y habilidades.
Los expertos provienen del area técnica como del departamento de
personal. Los exdmenes pueden ser de muchos tipos y para que sean Uutiles
deben ser confiables ademas de estar validados.

6.3.7 Métodos de evaluacidon en grupos: los enfoques de evaluacién en
grupos pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun la
caracteristica de que se basan en la comparacion entre el desempefio del
empleado y el de sus compafieros de trabajo. Por lo general, estas
evaluaciones son conducidas por el supervisor. Son muy utiles para la toma
de decisiones sobre incrementos de pago basados en el mérito,
promociones y distinciones, porque permiten la ubicacién de los empleados
de mejor a peor. Con frecuencia, estos resultados comparativos no se
revelan al empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de
estos métodos: en la organizaciéon siempre se efectian comparaciones, y
estos métodos son mas confiables para el empleado.



La confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de puntuacién y
no por reglas y politicas externas.

6.4 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO A
FUTURO.

Se centran en el desempeno venidero mediante la evaluacion del potencial
del empleado o el establecimiento de objetivos de desempefo.

6.4.1 Autoevaluaciones: llevar a los empleados a efectuar wuna
autoevaluacion puede constituir una técnica muy util, cuando el objetivo es
alentar el desarrollo individual. Es mucho menos probable que se presente
actitudes defensivas. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para
determinar las areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran
utilidad para la determinacion de objetivos personales a futuro. El aspecto
mas importante de las autoevaluaciones radica en la participacion del
empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento.

6.4.2 Administracion por objetivos: consiste en que tanto el supervisor
como el empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio
deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo
acuerdo y que sean mensurables de manera objetiva. Los empleados se
encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos
por haber participado en su formulacién, ya que pueden medir su progreso
y efectuar ajustes periddicos para asegurarse de lograrlos. A fin de poder
efectuar estos ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba
retroalimentacion periddica. Los empleados obtienen el beneficio de
caracter motivacional de contar con una meta especifica. Los objetivos
ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar
necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado. Las
dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiados
ambiciosos y en otras se quedan cortos.

Es probable, ademas que los objetivos se centren exclusivamente en la
cantidad, porque la calidad resulta mas dificil de medir. Cuando empleados
y supervisores consideran objetivos que se miden por valores subjetivos se
necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay factores de
distorsién que puedan afectar la evaluacion.

6.4.3 Evaluaciones psicoldgicas: cuando se emplean psicélogos para las
evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacion del potencial del individuo
y no su desempefio anterior. La evaluacién consiste en entrevistas en
profundidad, examenes psicoldgicos, conversaciones con los supervisores y
una verificacion de otras evaluaciones. El psicélogo prepara a continuacién
una evaluacidén de las caracteristicas intelectuales, emocionales, de
motivacion y otras mas, que pueden permitir la prediccién del desempero
futuro. El trabajo de un psicélogo puede usarse sobre un aspecto especifico
o puede ser una evaluacién global del potencial futuro. A partir de estas
evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacion y desarrollo. Debido



a que este procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a
gerentes jovenes y brillantes.

6.4.4 Métodos de los centros de evaluacion: son una forma
estandarizada para la evaluacidon de los empleados, que se basa en tipos
multiples de evaluacion y multiples evaluadores. Esta técnica suele
utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran gran
potencial de desarrollo a futuro. Con frecuencia, se hace venir a un centro
especializado a los empleados con potencial y se les somete a una
evaluacion individual. A continuacién, se selecciona a un grupo
especialmente idoneo para someterlo a entrevista en profundidad,
examenes psicoldgicos, estudio de antecedentes personales, hacer que
participen en mesas redondas y ejercicios de simulacién de condiciones
reales de trabajo, actividades en las que van siendo calificados por un grupo
de evaluadores. Los veredictos de los diferentes evaluadores se promedian
para obtener resultados objetivos. Este método es costoso en términos de
tiempo y de dinero. Requiere ademas separar de sus funciones al personal
gue estd en evaluacidn. Los resultados pueden ser muy Utiles para ayudar
al proceso de desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion.

6.5 IMPLICACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION.

Tanto el disefio del sistema de evaluacién como sus procedimientos suelen
ser responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en
la evaluacién del desempefio durante el pasado y en la concesion de
reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques de caracter
comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la evaluaciéon del
desempefio pasado, en caso de que la funcidn esencial del sistema consista
en el suministro de retroalimentacién.

Los métodos de evaluacién orientados a futuro pueden centrarse en metas
especificas. La autoevaluacion o los centros de evaluacion pueden
proponerse la identificacion de aspectos especificos que se pueden mejorar
o servir como instrumentos de la promocién interna. Es necesario que el
enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de linea.

Los sistemas de evaluacién que implican la participacion de los gerentes y
supervisores tienen mayor aceptacién. La participacion incrementa el
interés y la comprension.

Capacitacion de los evaluadores:

Independientemente de que se opte por cualquiera de los métodos, los
evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se
plantea.

Dos problemas esenciales son la comprensién del evaluador del proceso que
se lleva a cabo y su congruencia con el sistema adoptado.



Algunos departamentos de personal proporcionan a los evaluadores un
manual que describe en detalle los métodos y politicas en vigor.

Muchas compafiias revisan sus niveles de compensacion dos veces al afo,
antes de conceder los aumentos semestrales. Otras practican una sola
evaluacion anual, que puede coincidir con la fecha del aniversario del
ingreso del empleado a la organizacion.

Entrevistas de evaluacion:

Son sesiones de verificacion del desempefio que proporcionan a los
empleados retroalimentacién sobre su actuacion en el pasado y su potencial
a futuro. El evaluador puede proporcionar esa retroalimentacion mediante
varias técnicas: la de convencimiento (utilizada con los empleados de poca
antigiedad, se pasa revista al desempefo reciente y se procura convencer
al empleado para que actiue de determinada manera), la de didlogo (se
insta al empleado para que manifieste sus reacciones defensivas, excusas,
quejas, se propone superar estas reacciones mediante asesoria sobre
formas de lograr un desempefio mejor) y la de solucién de problemas
(identifica las dificultades que puedan estar interfiriendo en el desempefio
del empleado, a partir de alli se solucionan esos problemas mediante
capacitacion, asesoria o reubicacion).

Mediante el hincapié en los aspectos deseables del desempefo por parte del
empleado, el evaluador se encuentra en posicion de brindar nueva y
renovada confianza en su habilidad para lograr sus metas. Este enfoque
positivo también capacita al empleado para hacerse una idea global de los
aspectos fuertes y débiles de su desempefio.

La sesién de evaluacién del desempefio concluye centrandose en las
acciones que el empleado puede emprender a fin de mejorar areas en las
que su desempeifio no es satisfactorio. La entrevista de evaluacion
proporciona a los empleados retroalimentacidon directamente relacionada
con su desempenio.

6.6 RETROALIMENTACION SOBRE LA ADMINISTRACION DE LOS
RECURSOS HUMANOS Y LA FUNCION DE PERSONAL.

El proceso de evaluaciones del desempefio proporciona informacion vital
respecto a la forma en que se administran los recursos humanos de una
organizacion.

La evaluacion del desempefio sirve como indicador de la calidad de la labor
del departamento de personal. Si el proceso de evaluacién indica que el
desempeiio de bajo nivel es frecuente en la organizacién, seran muchos los
empleados excluidos de los planes de promociones y transferencias, sera
alto el porcentaje de problemas de personal y bajo en general el nivel de
dinamismo de toda la empresa.



Los niveles altos de empleados que no se desempefian bien pueden indicar
la presencia de errores en varias facetas de la administracion de personal.

VII LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
EN CLINICAS Y HOSPITALES

7.1 ANTECEDENTES

La Administracion de Recursos Humanos en Clinicas y Hospitales, es un
tema verdaderamente dificil considerando todos los tipos de profesionales
que forman el grupo o equipo de trabajo, no necesariamente por la cantidad
de personas que pueden reunirse en un Hospital o Clinica si no también por
los diferentes profesionales que trabajan en ella, cada uno de los cuales
tiene premisas y objetivos de trabajo diferentes, debido principalmente al
tipo de formacion que reciben, lo que redunda basicamente en su
identificacion frente a la institucion, es debido a esta diversidad que los
gerentes de Recursos Humanos, deben de estar preparados para manejar
adecuadamente el Clima organizacional y para ello deben de empezar por
entender y conocer a los diferentes tipos de profesionales que conforman la
organizacion, este trabajo pretende contribuir de alguna manera a este
entendimiento y en general aportar en los criterios que se deben tomar para
llevar adelante la gestién de personal en instituciones de salud.

Otro aspecto a considerar para lo que es la administracion de recursos
humanos, la complejidad de la descripcion de puestos, la seleccidon de
personal y la evaluacion de desempefio, en los casos especificos de muchos
de los paises de Latinoamérica, estos procedimientos no se emplean por
considerarse innecesarios y por ignorancia de técnicas para llevarlos a cabo.

Las organizaciones de salud presenten diferentes formas, dimensiones y
especializaciones por ello se hace muy complejo determinar un forma de
actuar frente a la gestién de personal en las Clinicas y Hospitales, por ello
también es necesario ingresar a la realidad de cada una de ellas, entender y
conocer cada uno de los perfiles de personal que en ellas se presentan
entendiendo que en una organizacién de Salud, pueden laborar en forma
conjunta desde un profesional con post grado hasta un empleado sin mayor
instruccion.

Los profesionales que laboran en las instituciones de salud deben de tomar
en cuenta muy claramente el fin de la institucion, deben tener en claro el
concepto de calidad en la atencion, considerando todo el avance que
actualmente se tiene sobre satisfaccion de usuarios que usualmente no se
toma en cuenta en nuestras instituciones de salud.

En la actualidad los médicos estan considerados como profesionales cuya
relacién en el trabajo es individual debido a que su responsabilidad es Unica
y exclusivamente con el paciente por ello no considera su trabajo como
parte de una instituciéon, no se identifica con objetivos globales de la
institucion debido a que muchas veces por necesidad labora en muchas
instituciones de Salud Publicas y privadas, constituyéndose este en uno de



los factores mas dificiles de manejar por parte de los encargados de gestion
de personal, pues su motivacion basica y exclusiva es la econdmica.

La mayoria de los demas profesionales tienen una formacion profesional de
trabajo en conjunto y por ello tiene otro tipo de perspectivas en el clima
organizacional, ademas dentro de las organizaciones de salud se agrupan
como administrativos.

7.2 MARCO CONCEPTUAL DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS
CLINICAS Y HOSPITALES.

No existe mucha literatura referente Gerencia de Recursos Humanos, pero
digamos en base a la experiencia de tantos afios en este tipo de
instituciones, la idea es generar un politica de personal que sea efectiva y
considere a todos los publicos al que esta dirigido los mismos que podemos
agrupar en tres grupos:

. Personal Medico.
. Personal Asistencial, técnicos y Paramédico.
. Personal Administrativo.

Los distribuimos de esa manera por considerar que estos tres grupos tienen
diferentes caracteristicas, por lo tanto diferentes expectativas, diferentes
responsabilidades y roles dentro de las instituciones de salud.

Ademas debemos considerar que no por lo antes mencionado que estos
trabajadores no tienen un objetivo en comin como es brindar el mejor
servicio en la atencidén de pacientes, preocupacion que debe considerarse
como la prioridad de la organizacion de salud.

Para poder gerenciar adecuadamente los recursos humanos de una Clinica u
Hospital se tiene que definir los tipos de trabajadores que intervienen y para
ello pasaremos a describirlos bajo los siguientes aspectos:

. Caracteristicas de la labor que desempenfan.
. Expectativas personales.

. Responsabilidades.

. Rol dentro de la organizacion.

7.3 EL PERSONAL ADMINISTRATIVO DENTRO DE LAS CLINICAS Y
HOSPITALES:

7.3.1.CARACTERISTICAS DE LA LABOR QUE DESEMPENAN:

los trabajadores que pertenecen a esta tipologia son los siguientes:
Administradores.
Economistas.
Programadores.
Auditores Médicos.
Recepcionistas.
Cajeros.
Auxiliares de archivo.
Secretarias.



Choferes.

Profesionales en Marketing.

Contadores.
. Comunicadores.
Este grupo de trabajadores se caracteriza por que sus labores son base de
funcionamiento de la institucion de salud, en ellos recae el manejo
institucional, la visidn global de la organizacién, su dedicacién es exclusiva y
directa, dentro de este grupo estan los que desarrollan labores estratégicas
de direccion y planeacion, y los que realizan labores operativas, este tipo
también se conoce con el nombre de personal de soporte, por ser el equipo
de trabajo que da el soporte a todo el funcionamiento de la organizacién de
salud.

7.3.2.EXPECTATIVAS PERSONALES:

las expectativas personales del personal administrativo se basa a mi
entender en el aspecto de la retribucién econdémica, dado los niveles
salariales que perciben, ademas incide también en su desempefio, el clima
organizacional por tanto, es necesario que el area de recursos humanos
incida en la medicién del clima organizacional con la finalidad de lograr
mayor productividad y eficiencia en el trabajo que realizan. A diferencia del
grupo de personal asistencial este grupo se encuentra en otro orden
jerarquico dentro de la organizacion y bajo perspectiva deben ser evaluados
y motivados.

7.3.3.RESPONSABILIDADES:

La responsabilidad de este personal no es directa con el paciente, el
personal administrativo esta formado para trabajar en funciéon de equipo de
trabajo, por ello se debe de trabajar con la finalidad de lograr una
identificacion sélida con la organizacion de salud, de manera que se genere
el clima adecuado para su mayor productividad, para que su aporte sea
importante, puesto que su dedicacidon exclusiva es la organizacién. De ellos
dependera la planeacion y ejecucidn de los planes.

7.3.4.ROL DENTRO DE LA ORGANIZACION:

El rol del personal administrativo dentro de las instituciones de salud es de
suma importancia, son los que trabajan en colaboraciéon directa con la
Direccidn y La Gerencia, no solamente eso si no que si ellos interpretan bien
los planes podran lograr los objetivos planteados por la Gerencia de la
instituciéon de ellos también depende el prestigio de la Institucién y por lo
tanto son los encargados de difundir esta vision en el resto de la
organizacion. Por lo tanto sin ninguna duda son promotores y ejecutores de
gue la institucién logre sus objetivos comerciales y empresariales.



7.4. FACTORES DE INFLUENCIA EN LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS EN CLINICAS Y HOSPITALES.

Para un mejor entendimiento de la problematica del personal de las
instituciones de Salud detallaremos los factores que debe tomar en cuenta
por el area de Personal de las Clinicas y Hospitales:
. Variedad de profesiones y niveles socioeconémicos de los
trabajadores.
Niveles de identificacidn con la Organizacion.
Vocacién de servicio a pacientes.
Diferenciamiento de roles y funciones.
Importancia de las funciones que desempena el personal.
Necesidades individuales y grupales.
Niveles de motivacidon y comunicacion en la organizacion.
Capacidad de liderazgo en la organizacion.

7.4.1 VARIEDAD DE PROFESIONES Y NIVELES SOCIOECONOMICOS
DE LOS TRABAJADORES.

El drea de recursos humanos debe definir claramente los grupos de
profesionales que conforman el personal de su institucidn pues a pesar de
en la mayoria de los casos son profesiones complementarias en cuanto a su
finalidad varia mucho el nivel de ensefianza y cultural por tanto se
diferencian sus necesidades y su visidn de desarrollo personal.

7.4.2 NIVELES DE IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION.

Los niveles de identificacion con la organizacién también deben de medirse
de manera que pueda establecerse las medidas y politicas que se deben
tomar para optimizar la identificacion del personal con la institucién y de
esa manera lograr su mayor productividad, teniendo en cuenta también
que depende de la identificacién que tenga el personal para que inviertan
todos sus esfuerzos para que la organizacion logre los objetivos planteados
por la Direccién.

7.4.3.VOCACION DE SERVICIO A PACIENTES.

El area de recursos humanos debe evaluar al personal en funcidn a este
factor debido a que la persona que trabaja en una organizaciéon de salud,
misma que se debe a sus pacientes debe de tener aptitud y actitud para
atender pacientes tanto a nivel medico como a nivel asistencial, pues si el
trabajo que realizan con los pacientes no es por vocacidon y solo por un
interés econdmico se desvirtla el servicio, se debe tomar en cuenta en este
factor que los pacientes perciben claramente esta diferencia.

La variable primordial y basica de la atencion medica es la voluntad de
quien da el servicio de curar y ayudar al paciente dado que lo que percibe
mas el paciente en el momento de la atencién es la ayuda y el
entendimiento de quien le presta el servicio.



7.4.4.DIFERENCIAMIENTO DE ROLES Y FUNCIONES.

Los roles del personal que componen la organizacion de salud, son variables
y todos presentan igual importancia y son absolutamente complementarios,
para ello podemos agruparlas de la siguiente manera:

. Personal de atencién directa al paciente
. Personal de apoyo en la atencién.
. Personal de la organizacion.

7.4.5.PERSONAL DE ATENCION DIRECTA AL PACIENTE:

Aqui agrupamos aquellos profesionales que brindan la atencién directa a los
pacientes, y que son los que en mayor proporcién responsables de la
satisfaccion del mismo, tomando en cuenta que son los que dan la cara al
paciente y por lo tanto tiene que dar un trato amable y esmerado pues es lo
que en realidad lo que percibe el paciente.

Este grupo esta compuesto por:
. Médicos
Odontdlogos
Tecndlogos
Técnicos de laboratorio
Nutricionistas
Recepcionistas

7.4.6. PERSONAL DE APOYO EN LA ATENCION:

lo conforman todos aquellos que brindan ayuda a aquellos que tienen trato
directo con los pacientes, normalmente trabajan directamente con los
responsables de brindar el servicio al paciente y bajo sus ordenes, lo que
supone que su responsabilidad es directa con el responsable del servicio.

Dentro de este grupo tenemos a los siguientes profesionales:

o Enfermeras
. Técnicas enfermeria.
. Asistentas dentales.

7.4.7.PERSONAL DE LA ORGANIZACION:

Son aquellos cuyo rol es el planificar el desarrollo de la institucién en su
conjunto, también su trabajo esta centrado en brindar el soporte al
funcionamiento de la organizaciéon, debe también de mantener Ila
operatividad de la organizacién en su conjunto, su responsabilidad esta
orientada con la organizacion y no directamente con los pacientes que en
ella se atienden, son los encargados de transmitir al resto de la
organizacioén la visién global de la empresa.

El personal que conforma este tipo de trabajadores:

. Administradores.

. Economistas

. Ingenieros de Sistemas.

. Comunicadores.

. Profesionales de Marketing



. Secretarias.
. Contadores.

7.5 CRITERIOS A CONS,IDERACI(')N EN LA EVALUACION DE
RECURSOS HUMANOS EN CLINICAS Y HOSPITALES.

Los criterios que se utilizan para evaluar personal de Clinicas y Hospitales
deben de estar relacionados directamente con conocimientos y aptitudes de
integracion, de trabajo comun, de apoyo, de vocacién de servicio, de
responsabilidad, considerando que el servicio que el servicio que se brinda
es muy delicado, pues recalcamos que trabajamos con la salud de las
personas, es por ello que considero importante evaluar y detallar cada uno
de estos aspectos:

Experiencia.

Conocimiento del puesto.
Aptitudes personales.

Actitudes personales.
Capacidad de trabajo en equipo

7.5.1 EXPERIENCIA:

En la mayoria de centros de trabajo este es un factor importantisimo, con
mayor razon en el caso de organizaciones de salud pues debido a que las
caracteristicas que presentan el ambiente laboral de los mismos y por el
tipo de servicio que brindan, que difiere de todos los demas, en el sentido
que se cura pacientes y que el estado de enfermedad en los seres humanos
lo que implica un nivel de responsabilidad superior en funcién de otros
servicios, ademdas de que este implica un estado psicolégico especial de
parte de los enfermos.

Es por ello que se necesita personal este preparado para afrontar el
contexto dentro del cual se brindar los servicios a los pacientes.

7.5.2. CONOCIMIENTO DEL PUESTO:

Son conocimientos tan especificos que se requiere de personal que entienda
el funcionamiento de la atencidn en clinicas y hospitales, cada cual cumple
una funcion especifica, que ademas requiere de conocimientos especificos,
mucho s de los cuales deben de ser adaptados a la realidad y al contexto de
trabajo.

En el caso de los médicos juega un papel importante la actualizacidon de los
conocimientos cientificos lo cual sumado a la experiencia debe de resultar
en un tratamiento adecuado a sus pacientes.



7.5.3 APTITUDES PERSONALES:

Este es quizd la variable mas importante, el personal al tener aptitudes
puede estar predispuesto a aprender mas rapidamente, ademas es
importante tener aptitudes como son las siguientes:

. Vocacion de servicio.

. Proactivo

. Dinamismo

. Aptitud para trabajar en equipo.
. Motivador.

Todas ellas igual de importantes para emprender un trabajo tan sacrificado
e importante como es cualquier tipo de labor ligada a la atencion de
pacientes en Salud., los gerentes de Recursos Humanos en la actualidad
evallan y analizan detalladamente las aptitudes de manera que puedan
obtener los mejores resultados en la organizacion de Salud.

7.6 CRITERIOS A CONSIDERAR PARA ELABORAR PROGRAMAS DE
MOTIVACION E INCENTIVOS.

Los criterios a considerar para motivar al personal deben de estar basados
en que es lo que necesitan y desean para su desarrollo personal a través de
la organizacidn a la que pertenecen los principales caracteristicas a evaluar
son las siguientes:

Reconocimiento

Salud

Exito

Dinero

Seguridad

Felicidad

Posicion social

Tranquilidad

Seguridad

Posicion social

Todos los seres humanos que nos dedicamos algun trabajo o labor
buscamos a cambio ciertos beneficios a cambio que son inherentes a las
personas, y por lo cual nos esforzamos cada dia. Es primordial en la labor
de los encargados de la Administracion de Recursos Humanos, tomar en
cuenta estos elementos motivadores, de manera que puedan comprender
las especificamente cuales son las metas personales entendiendo que si se
logra satisfacer estas necesidades a través de la organizacién seguramente
los trabajadores rendirdn mucho mejor y sentiran como suyas las metas de
la organizacién que los apoya en todo.

VIII ACERCA DEL ISESALUD



8.1 FUNCIONES
SECRETARIA DE SALUD

A la Secretaria de Salud corresponde la atencion y tramite de los
siguientes asuntos:

= Establecer y conducir la politica estatal en materia de salud, de
conformidad con las politicas del Sistema Nacional de Salud,
Disposiciones Legales aplicables y Ordenamientos que expida el
Ejecutivo Estatal sobre la materia;

= Conducir y coordinar los programas de servicios de salud de las
Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Estatal y
evaluar su operacion;

= Proponer a los Ayuntamientos los Convenios de Coordinacion en
materia de servicios de salud;

= Apoyar la coordinacion de los programas y servicios de salud de
toda Dependencia o Entidad Publica en los términos de la legislacion
aplicable y de los Acuerdos de Coordinacidn que en su caso se
celebren. En el caso de los programas y servicios de las
Instituciones Federales de Seguridad Social, el mencionado apoyo
se realizarad de conformidad a lo previsto en las Leyes que rigen el
funcionamiento de dichas Instituciones;

= Celebrar los Convenios y Contratos que se requieran para la
prestacion de los servicios de salud;

= Impulsar, en los términos de los Convenios que al efecto se
suscriban, la desconcentracion y descentralizacion de los servicios
de salud en favor de los Municipios;

= Promover, coordinar y realizar la evaluacion de programas vy
servicios de salud que en su caso le solicite el Ejecutivo Estatal;

= Promover el establecimiento de un Sistema Estatal de Informacién
Basica en materia de salud, y determinar la periodicidad y
caracteristicas de la informacion que deberan proporcionar las
Dependencias y Entidades que realicen servicios de salud en el
Estado, con sujecion a las Disposiciones Legales aplicables;

= Formular recomendaciones a las Dependencias competentes sobre
la asignacién de los recursos que requieran los programas de
servicios de salud en el Estado;

= Impulsar y difundir en el ambito estatal las actividades cientificas y
tecnoldgicas en el campo de los servicios de salud;

= Coadyuvar con las Dependencias Federales competentes en la
regulacion y control de la transferencia de tecnologia en el area de
salud;

= Apoyar la coordinacion entre las Instituciones de Salud y las
Educativas del Estado, para formar y capacitar recursos humanos
para la salud;

= Coadyuvar a que la formacién y distribucién de los recursos
humanos para la salud sea congruente con las prioridades del
Sistema Estatal de Salud;

= Promover, impulsar y capacitar a los habitantes del Estado en el
cuidado de la salud;



= Impulsar la permanente actualizacion de las Disposiciones Legales
en materia de salud, y
= Los demas que determinen expresamente las Leyes y Reglamentos.

8.2 ORGANIGRAMA JURISDICCIONAL
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8.3 ACERCA DEL PERSONAL QUE LABORA EN LA JURISDICCION DE
SERVICIOS DE SALUD No. I.



8.3.1. GRAFICA DE PLAZAS PARA EL PERSONAL DE LA
JURISDICCION DE SERVICIOS DE SALUD No. I

TOTAL DE
1 DE SEPT.

<)

Salud

160

PLAZAS DE TRABAJO

O BASE
B CONTRATQ

384

FUERZA LABORAL: 544 ( AL
DEL 2005)

8.3.2 DISTRIBUCION DE PLAZAS PARA EL PERSONAL DE CONTRATO
(ADMINISTRATIVO)

TOTAL DE
SEPT. DEL

Salud

CONTRATOS DE ADMINISTRATIVOS

e

O ANALISTA SISTEMAS

| AUX.
ADMINISTRATIVO

O AUX. SERV. MANTTO.

O AUXILIAR DE
ALMACEN

B CAJERO

O CAPTURISTA

B COORD. DE
INGRESOS

0O COORD. R.H.

B INTENDENTE

Bl SUB-DIRECTOR
ADMVO.

CONTRATOS: 49 (AL 1 DE
2005)

8.3.3. DESCRIPCION DE PUESTOS ADMINISTRATIVOS PARA EL
PERSONAL DE CONTRATO
Ver formatos adjuntos de descripciones de puestos.

8.3.4. SUELDOS POR PUESTOS.
Ver formatos adjuntos de sueldos.

PROPUESTA

SITUACION ACTUAL


DESCRIPCIONES%20DE%20PUESTOS.xls
DESCRIPCIONES%20DE%20PUESTOS.xls
SUELDOS%20POR%20PUESTO.xls
SUELDOS%20POR%20PUESTO.xls

En base a lo analizado en nuestra estructura de investigacion y
tomando en cuenta los puntos analizados en nuestro correspondiente marco
tedrico, en lo que se refiere al manejo de contratos para el personal
administrativo que labora dentro del ISESALUD y mas exactos, dentro de la
Jurisdiccién de Servicios de Salud No.I. no se lleva adecuadamente una
estructura de administracién de sueldos por lo que dentro de un mismo
puesto existen diferentes rangos de sueldos por lo que no se justifica o se
explica en base a que procedimientos se le asigna un mayor o menor
contrato a cada persona y porque estos no presentan una nivelacién salarial
para el personal cuyo desempefio es adecuado dentro de la organizacion, lo
gue provoca una insatisfaccion en el personal y por ende propician el
abandono del Instituto dejando el cumplimiento de metas y objetivos
inconclusa, lo que se ve reflejado en la baja productividad de en los
puestos.

VALUACION DE PUESTOS

Como no todos los puestos tienen las mismas obligaciones y por tal la
relevancia de sus funciones varia de puesto a puesto. Primeramente se
deberia analizar en base a una serie de factores pre-establecidos en la cual
cada puesto a valuar sera ponderado en base a dichos factores y su
resultado final nos arrojara que puestos son mas importantes o tienen mas
peso dentro de la organizacién. A continuacién se menciona la estructura y
los valores de cdmo seran valuados los puestos a analizar:

FACTORES PESO ler. 20 3er. 40
C) EN % GRADO | GRADO | GRADO | GRADO
Habilidad
1.- Conocimientos necesarios 15% 15 30 45 60
2.- Adiestramiento requerido 20% 20 40 60 80
3.- Criterio e iniciativa 15% 15 30 45 60
Esfuerzo
4.- Fisico 14% 14 28 42 56
5.- Mental y/o Visual 6% 6 12 18 24
Responsabilidad en:
6.- Maquinaria y Equipo 10% 10 20 30 40
7.- Materiales o productos 6% 6 12 18 24
8.- Supervision de personal. 4% 4 8 12 16

Condiciones de Trabajo

9.- Ambiente y riesgos 10% 10 20 30 40

TOTALES 100% 100 200 300 400

DEFINICION DE FACTORES

HABILIDAD



1.- CONOCIMIENTOS NECESARIOS

Este factor considera el grado de instruccidn general o técnico -
especializada, e inclusive el entrenamiento preliminar exigidos para el
adecuado desempefio del cargo. Debe considerar sélo aquella instruccion
que es aplicable al cargo y no la educacién formal de la persona que
actualmente lo ocupa.

Grado Descripcion Puntos

1 El cargo exige nivel de instruccion correspondiente a la 15
Secundaria 0 un curso especializado equivalente.

2 El cargo exige nivel de instruccion correspondiente a la 30
Secundaria o curso técnico, o especializado del mismo
nivel.

3 El cargo exige nivel de instruccidn correspondiente al 45
Superior completo o educacién técnica especializada del
mismo nivel.

4 El cargo exige nivel de instruccidn correspondiente al 60
curso superior completo, mas curso técnico o educacion.

2.- ADIESTRAMIENTO REQUERIDO.

Tiempo normalmente necesario para que, quien posea la instruccién
correspondiente, adquiera la destreza necesaria para realizar con eficiencia
su trabajo.

Grado Descripcion Puntos
1 Experiencia cuando mas de un mes 20
2 Experiencia mayor de un mes, y hasta tres meses 40
3 Experiencia mayor de tres meses y hasta de seis 60
4 Experiencia de un afio o mas 80

3.- CRITERIO E INICIATIVA
Amplitud con que se requiere ejercitar el propio juicio para tomar por
si mismo decisiones sobre el trabajo o modificar situaciones y sistemas.

| Grado | Descripcion | Puntos |




1 Requiere solamente habilidad para ejecutar exactamente 15
las ordenes recibidas.

2 Requiere cierta interpretacion de las ordenes recibidas al 30
aplicarlas, e iniciativa para resolver eventualmente
problemas muy sencillos que se presenten en el trabajo

3 Requiere criterio e iniciativa para resolver 45
constantemente ( 50% o mas ) problemas sencillos que
se presenten en el puesto.

4 Requiere criterio e iniciativa para resolver 60
constantemente problemas dificiles y de trascendencia

ESFUERZO

4.- ESFUERZO FISICO
Intensidad y continuidad del esfuerzo fisico requerido.

Grado Descripcion Puntos
1 Esfuerzo minimo desarrollado. 14
2 Varias veces al dia esfuerzo minimo ( 10 kg. Promedio ), 28
pero de corta duracion.
3 Constante esfuerzo fisico mediano. 42
4 Constante aplicacion de gran esfuerzo fisico. 56

5.- ESFUERZO MENTAL Y/O VISUAL
Intensidad y, principalmente, continuidad de la concentracion mental
que se requiere.

Grado Descripcion Puntos

1 Atencidon normal que debe ponerse en todo trabajo 6

2 Atencién intensa y sostenida solo durante periodos 12
cortos; el resto del tiempo solo exige atencion refleja
normal.

3 Requiere atencidon intensa en forma regula, pero 18
intermitente.

4 Atencidn intensa, constante y sostenida 24

RESPONSABILIDAD EN...

6.- RESPONSABILIDAD EN MAQUINARIA Y EQUIPO




Monto probable del dafo que, a pesar de un cuidado normal, puede
causarse a la maquinaria y a sus partes, al instrumental, mobiliario, etc. (
aunque de hecho no se cause )

Grado Descripcion Puntos
1 El dafio a la maquinaria, instrumental y equipo es muy 10
improbable; su monto, normalmente no excederia en un

ano de $ 500
2 El dafo a la maquinaria, instrumental y equipo es poco 20

probable; su monto normalmente no excederia en un
ano de $ 1000

3 El dano a la maquinaria, instrumental y equipo es facil 30
de causarse; su monto puede llegar hasta $ 2000 en un
afno

4 Muy facilmente puede causarse dafo a la maquinaria, 40

instrumental y equipo; su monto seria bastante superior
a $ 2000 en un aho

7.- RESPONSABILIDAD EN MATERIALES O PRODUCTOS

Este factor aprecia los posibles desperdicios o perdidas del material,
debidos a errores del trabajador que puedan darse aun con un cuidado
normal.

Grado Descripcion Puntos

1 El importe del material desperdiciado, deteriorado o 6
perdido, no excederia de $ 500 al afo.

2 El importe del material desperdiciado, deteriorado o 12
perdido, es mayor de $ 500 anuales, pero no excede de
$1000

3 El importe del material desperdiciado, deteriorado o 18
perdido es mayor de $ 1000 anuales, pero no excederia
de $ 2500

4 El importe del material desperdiciado, deteriorado o 24
perdido en un afo, es muy superior a $ 2500

8.- RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION DE PERSONAL
Importancia y amplitud de la ayuda, instruccién, supervisiéon y
direccién que corresponde a un puesto sobre el trabajo de otros.




Grado Descripcion Puntos
1 Responsable solamente de su propio trabajo 4
2 Dirige el trabajo de una o dos personas 8
3 Dirige el trabajo de tres a seis personas 12
4 Supervisa a grupos de mas de seis personas, con jefes 16
intermedios

CONDICIONES DE TRABAJO

9.- AMBIENTE Y RIESGOS
Posibilidad de que ocurran accidentes de trabajo, aun supuestas las
medidas y cuidados que deben adoptarse.

Grado Descripcidn Puntos
1 Ambiente de trabajo normal. La posibilidad de que 10
ocurra un accidente, es muy eventual.
2 A ratos se esta expuesto a accidentes o molestias de 20

menor importancia, que pueden producir incapacidades
temporales no mayores de tres dias.

3 Expuesto a accidentes que pueden producir molestias 30
graves, o incapacidades temporales mayores de tres
dias.

4 Constantemente expuesto a accidentes que pueden 40.
producir incapacidades temporales de mas de 30 dias,
incapacidades parciales permanentes o incapacidad total
permanente.

Ver Anexo 1 para resultados de la Valuacion de puestos.

El resultado de dicha evaluacién, nos arroja que dentro de los 10
contratos asignados para el personal Administrativo los 3 primeros son los
siguientes:

No. PUESTO PUNTOS
1 | Sub-director administrativo 267
2 | Analista de sistemas 235
3 | Coordinador de recursos humanos 227

El puesto clave es el de Sub-director Administrativo. Esto es debido a que
en base a la naturaleza de sus actividades ( Habilidad, Esfuerzo,
Responsabilidad, Condiciones de trabajo ) y también resaltar, que es el
Unico puesto de contrato que tiene participacién en la toma de decisiones
dentro de la Jurisdiccién de Servicios de Salud No. I. lo que lo hace el mas
importante dentro de los demas puestos administrativos.

A su vez, este puesto es el que mayor indice de insatisfaccidon presenta
dentro de sus ocupantes por las diferencias salariales entre uno y otro sub-
director.

Ver Anexo No. 2



VALUACION%20POR%20PUNTOS.xls
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SUELDOS

©
salud LUGAR DE
No. TRABAJO ESCOLARIDAD SUELDO
1| C.S Industrial LAP $ 7,200.00
2| C.S. Glez. Ortega LAP $ 7,200.00
3|C.S. Ej. Puebla LAE $ 4,106.00
Técnico
4| C.S. Hidalgo Contable $ 6,000.00
C.S. Rivera
5| Campestre Preparatoria $ 4,106.00
6| C.S. Cd. Morelos LAP $ 7,200.00
7 | C.S. Sta. Isabel LAP $ 7,200.00
8| C.S. Pro-hogar CP $ 6,000.00
9| C.S. Orizaba Medico $ 7,200.00
Técnico
10| C.S. Algodones Contable $ 4,106.00
11| C.S. Est. Coahuila Ingeniero $ 4,106.00
12| C.S. Mexicali Preparatoria $ 4,106.00
13| C.S. Antirrabico Veteniaria $ 6,000.00

ANEXO No. 2: Sueldos de para Sub-director administrativo

Arrojandonos entonces lo siguiente:

SUELDO MINIMO SUELDO MEDIO SUELDO MAXIMO
o o o
NIVEL"C” NIVEL “B” NIVEL “A"”
$ 4,106.00 $ 6,000.00 $ 7,200.00

Por lo que en base a la valuacion y analisis correspondiente en el puesto de
Sub-director administrativo se encuentra la premisa de establecer una buen
sistema de Administracién de salarios para poder validar los sueldos que

perciben.

Asignar a través de una valuacién de puestos para determinar el sueldo
real que se les debe otorgar a este tipo de puestos resulta dificil por los

siguientes casos:

e Estamos hablando primeramente de un Organismo publico por lo que
dentro del Ambito publico ( IMSS, ISSSTE E ISSSTECALI ) no existe
este puesto con el cual pudiésemos compararlo.

e Presupuesto.

Las dependencias gubernamentales funcionan en

relacién al presupuesto de egresos que se les autoriza por lo que
establecer un sueldo elevado, dificilmente se aprobaria.

e Naturaleza del servicio: tomando en cuanta el punto anterior (
presupuesto ) la naturaleza del servicio del ISESALUD es medica por
lo que es légico que la mayoria del presupuesto se destina a
infraestructura medica ( Medicamentos, Instrumental, Sueldos de los




mismos, etc. ) haciendo que el papel del administrativo en esta
dependencia caiga a un segundo nivel.

Mas sin embargo, se buscara que de una manera gradual y tomando como
base principal el desempefio de los mismos trabajadores y tomando en
cuenta el resultado de dicha evaluacién, le permita al Departamento de
Recursos humanos y a la Administracién Jurisdiccional justificar
objetivamente la toma de decision de aumentar o congelar el sueldo del
personal.

EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacidn del desempeno constituird el proceso por el cual se estimara
el rendimiento global del empleado. A los empleados evaluados, se les
procurara otorgar retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus
actividades. Las evaluaciones, seran basadas en el trabajo diario, por lo
tanto contar con un sistema formal y sistematico de evaluacion del
desempefio, el departamento de recursos humanos y la administracion
jurisdiccional podran identificar a los empleados que cumplen o exceden lo
esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayudara a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientaciéon. Incluso las
decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras mas del
area del departamento de personal dependen de la informacién sistematica
y bien documentada disponible sobre el empleado

Ademads de mejorar el desempefio, muchas compaiias utilizan esta
informacion para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen
sistema de evaluacidon puede también identificar problemas en el sistema de
informacion sobre recursos humanos. Las personas que se desempefian de
manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos equivocados de
seleccién, orientacion y capacitacion, o puede indicar que el disefio del
puesto o los desafios externos no han sido considerados en todas sus
facetas.

FORMA DE EVALUAR EL DESEMPENO.

Para poder elaborar la Evaluacidon del desempeno, sera responsabilidad del
Departamento de Recursos humanos y de la Administracién Jurisdiccional
establecer los factores que han de analizarse para este puesto, en relacién a
la descripcidén de su puesto los factores a considerar son los siguientes:

e Puntualidad



Asistencia

Iniciativa en el mejoramiento de su trabajo
Colaboracién

Eficiencia

Responsabilidad

Tomando en cuenta factores en relacidon a la importancia de cada factor a
evaluar.

Ver Anexo No. 3 Evaluacidn del desempefio.

Pasando los resultados en el formato Anexo a la evaluacion la cual sera
firmada por los responsables de dicha evaluacién y por la persona
interesada con el propdsito de conocer los resultado de su evaluacion.

Ver Anexo No. 4

CUANDO EVALUAR EL DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS.

Como se habia mencionado anteriormente, la evaluaciones del desempefio
cumplen el proposito de identificar y analizar el desempefio de los
empleados que integran a una organizacidon. Lo mas importante de la
evaluacion del desempeno en este estudio, es propiciar de manera objetiva
los medios necesarios para otorgarles aumento salarial a los empleados de
la Jurisdiccién de servicios de salud No. I en relacién a los objetivos que el
mismo instituto y el nombramiento de su contrato establece, en este caso el
personal primeramente beneficiado seria el personal cuyo contrato les
otorga el menor sueldo ( Nivel “"C"” ) pero también, darle la oportunidad de
que aquellas personas que recibian un sueldo superior puedan seguir siendo
premiadas por su alto desempefio y este aumento seria en base al
porcentaje de aumento entre un contrato y otro.

NIVEL “C” % NIVEL “B” % NIVEL “"A”
AUMENTO AUMENTO
$ 4,106.00 46% $ 6,000.00 20% $ 7,200.00
Sueldos actuales
NIVEL “D” % NIVEL “C” % NIVEL “B” % NIVEL “A” MEDICO
AUME AUME AUME CONTRATO
NTO NTO NTO
$ 4,106.00 46% $6,000.00 20% $7,200.00 15% $8,280.00 $10,000.00

<)

Tabulador propuesto.

¢ HOJA DE PUNTUACION PARA EVALUACION DE DESEMPENO

PUNTUALIDAD

Puntuacién

Rango



Generalmente llega tarde tanto a la hora de entrada y cumplimiento
1 de compromisos de trabajo 0
Acude regularmente con puntualidad a la hora de entrada y con sus
2 compromisos de trabajo 5 0al0
3 Es sumamente puntual y al cumplir con sus compromisos de trabajo 10
ASISTENCIA
1 Mas de tres faltas en el ano 0
2 De 1 a 2 faltas en el afo 5 0alo0
3 Ninguna falta en el afio 10
INICIATIVA EN EL MEJORAMIENTO DE SU TRABAJO
Casi nunca hace mejoras a las practicas o procedimientos de su
1 trabajo, lo ejecuta en forma rutinaria 0
Normalmente efectia cambios y mejoras adecuadas en los controles,
2 registros o archivos que tiene a su cargo 5 0al0
Demuestra una iniciativa extraordinaria para mejorar su trabajo,
3 logrando resultados excelentes en lo que desempeiia. 10
COLABORACION
1 Se limita a cumplir con su trabajo 10
Mantiene una actitud positiva de integracion a su departamento y
2 colabora siempre en situaciones extraordinarias 15 10 a 20
Se distingue por su extraordinaria colaboracion en todo momento,
siempre se cuenta con él o ella para su solucién de cualquier situacion
3 ordinaria o extraordinaria 20
EFICIENCIA
1 Realiza su trabajo con algunos errores fuera del tiempo establecido 20
Realiza su trabajo casi sin errores y procura que sea en tiempo
2 establecido 25 20 a 30
3 Casi nunca tiene errores y termina su trabajo antes de los establecido 30
RESPONSABILIDAD
Cumple en forma irregular o con descuido las instrucciones y normas
1 de trabajo 10
Cumple las instrucciones u 6rdenes que recibe, asi como las normas
2 de trabajo 15 10 a 20
Es sumamente cuidadoso en el cumplimiento de las 6rdenes e
instrucciones que recibe. Hace su trabajo apegandose a todo lo
3 indicado 20

Anexo No. 3. Evaluacion del desempefio

EVALUACION DEL DESEMPERNO

©)

Salud




Fecha: / /

Nombre: Cédigo:
Puesto:

Ingreso a la Secretaria / /
Puntualidad
Asistencia

Iniciativa en el mejoramiento de su trabajo

Colaboracion

Eficiencia

Responsabilidad

Total

Permanece en el puesto
Candidato para incremento salarial

Observaciones:

Sl

NO

Encargado de Recursos
Humanos

Firma del Empleado

Administrador Jurisdiccional

CONCLUSIONES

Anexo No. 4 Evaluacion del desempefio




Todas las empresas estan basadas en su personal. El manejo del personal, su buen
trato y una acertada eleccién de las personas con quienes se pretende trabajar, son
puntos que deben ser tomados en cuenta por cualquier empresa.

Los recursos humanos son las personas, que le dan a la organizacién su talento, su
trabajo, creatividad y esfuerzo para encaminarla a la realizacién de sus objetivos.
Es por eso que se considera un elemento esencial en cualquier organizacién al
trabajador y a pesar de que legalmente se le protege, en la practica muchas veces
se descuida el aspecto de su superacion personal.

Las empresas, por otra parte, necesitan de la gente para hacer un manejo
adecuado de todos sus recursos, y lograr satisfacer, de esta manera, las
necesidades de la sociedad. Los recursos humanos son quienes deciden qué hacer,
como hacer, dénde hacer, por qué y por quién hacer.

Para la empresa, cada trabajador representa un problema de caracter individual,
fundamentalmente porque cada uno difiere en las cosas que puede realizar y para
las que tienen una capacidad definida. Ademdas, a cada trabajador lo motivan
diferentes intereses especificos, objetivos y temores y la necesidad de reconocer
estas diferencias, nos induce a considerar la educacién como un medio para
equilibrar los ajustes del empleado y su trabajo; asi como incrementar su
efectividad, aumentando su capacidad e interés.

Sin desconocer la importancia y la necesidad de todos los elementos en el
funcionamiento de la empresa, no existe punto de comparacion en lo que respecta
al elementos humano. Son los hombres los que le dan vida a la organizacién y de
ellos depende el éxito o fracaso de la misma, son los hombres los que hacen la
economia de un pais, y son ellos, por lo tanto, los verdaderos factores del progreso.

Todas las etapas a través de las cuales pasa un empleado desde su llegada a la
empresa, hasta que se retira de ella, se conocen como “ciclo de personal”.

El ciclo de personal consta de los siguientes pasos:

Proceso de contratacion.
Entrenamiento.

Remuneracion.

Administracion de sueldos y salarios.
Relaciones Laborales.

La planeacion de los recursos humanos tiene por objeto satisfacer necesidades de
personal y consiste en anticiparse y calcular las necesidades futuras de la empresa
en lo que se refiere a personal.

Dentro de los aspectos de los recursos humanos, una parte, quiza la mas amplia,
suele dedicarse a los problemas de valuacién de puestos, salarios, etc., es decir, a
todos aquellos que estdn de alguna manera vinculados con la remuneracion
adecuada que debe recibir el trabajador a cambio de su esfuerzo y servicio.
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