habia asimilado el contenido de estos instrumentos, y en consecuen-
cia, la administracién universitaria no contaba con elementos técni-
cos suficientes para atender los planteamientos sindicales.

Necesidad legal de elaborar el reglamento de puestos admi-
nistrativos de base.

independientemente del compromiso contractual que adquirie-
ron las Instituciones de Educacién Superior con sus respectivos sindi-
catos para elaborar el reglamento de puestos administrativos de
base, existe el fundamento legal que obliga a su formulacién.

El Articulo 25 Fracc. lll de la Ley Federal del Trabaijo, estipula que
el patrén — en este caso las Instituciones de Educacién Superior—
tienen la obligacién de precisar en el contrato individual de trabaijo,
el servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran
con la mayor precisién posible. “‘Esta disposicién tiene estrecha
relacién con el Articulo 134 Frace. Il y IV de la Ley, toda vez que el
trabajador tiene entre sus obligaciones, la de desempeiiar el servi-
cio bajo la direccién del patrén... en todo lo concerniente al tra-
bajo..."" Ademas, “Ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y
esmero apropiados..."”

Como se observa con meridiana claridad las disposiciones antes
trascritas justifican plenamente la elaboracién de la descripcién de
los puestos y por lo que respecta al fundamento legal de la valua-
cién de los puestos, ésta se encuentra consignada en los articulos 82
y 86 de la Ley citada. El primer articulo se refiere al concepto de
salario y el Ultimo expresado en los siguientes términos. “A trabajo
igual desempefiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia
también iguales, debe corresponder salario igual.”

Como comentario adicional, las descripciones de puestos y la
valuacién de los mismos, adquiere trascendental importancia en las
controversias individuales de trabajo en las que las Instituciones de
Educacién Superior tienen que acreditar las responsabilidades
laborales de las funciones encomendadas al trabajador.

La necesidad del uso y
aplicacién de una técnica

A pesar de los esfuerzos realizados en los Gltimos afios por las
Instituciones de Educacién Superior en la bisqueda de una profesio-
nalizacion de las Greas adjetivas o de apoyo, éstas, se han vistoenla
necesidad de enfrentar dentro de un proceso vertiginoso, los cam-
bios experimentados en la vida de las Insfituciones.

La administracién universitaria sin duda, se ha modernizado en
muchos aspectos, la aplicacién de las técnicas y herramientas admi-
nistrativas le han permitido su desarrollo, sin embargo, aun mani-
fiesta rezagos importantes en sus distintas dreas funcionales y en
particular el érea encargada de la administracién de recursos
humanos no escapa de esta apreciacién.

La experiencia de las Greas responsables de esta funcién en las
Instituciones de Educacion Superior, nos indica que ain existen
problemas bésicos y que fundamentalmente se deben a que la
planeacién de los recursos humanos sélo se efectia en forma parcial
y la incorporacion de las herramientas y técnicas de la planeacién es
adn escasa, por lo que, resulta de vital importancia el que los
administradores de la funcién puedan contar con elementos Gtiles y
de aplicacion practica en la atencién a los problemas del érea.

La administracién de los recursos humanos, dentro de su concepto
mas amplio, requiere entonces, del empleo de herramientas y tecni-
cas como la estadistica que se utiliza para la programacién y pro-
yeccion de necesidades de personal, asi como para el andlisis y
comportamiento de éstos en cuanto a tendencias de crecimienfo y
composicion de la fuerza de trabajo en las organizaciones, el andli-
sis administrativo, los sistemas y procedimientos y en especial de la
técnica del andlisis y valuacién de puestos.

Muy a menudo, nos encontramos que en las Instituciones de Edu-
cacién Superior se presentan problemas que resultan caracteristicos
del érea encargada de la funcién de recursos humanos; por lo

general, estos problemas tienen que ver con cuestiones relaciona-
das con los sistemas que se emplean para la contratacién del perso-
nal y el sistema de remuneraciones, que en la mayoria de las veces
presenta obsolencia, inequidad e improvisacién, respondiendo a
necesidades y expectativas distintas a las que las organizaciones
plantean en su interior, esta situacién provoca como efecto resul-
tante que la productividad y eficiencia administrativa se vea dismi-
nuida, reflejéndose de la siguiente manera:

Existe desproporcién en la relacién que se mantiene en el
numero de personal administrativo respecto al personal
académico.

Es frecuente encontrar incompatibilidad entre las caracteristi-
cas del personal contratado o de nuevo ingreso con los reque-
rimientos de los puestos.

Se desconocen las potencialidades del personal que conforma
la fuerza de trabajo, limitando ésto su posibilidad de
desarrollo.

Existe desconocimiento de las funciones que integran los pues-
tos y como consecuencia se identifica duplicidad en las tareas
a realizar.

La distribucién de las cargas de trabajo son desiguales, lo que
provoca una limitante para medir el desempeiio de los
trabajadores.

El sistema de sueldos y salarios esta disefiado sobre bases
poco objetivas y no responde a las necesidades
institucionales.

Se carece de bases técnicas para respaldar la negociacién
colectiva y existe improvisacién en la toma de decisiones que
comprometen el futuro de las instituciones.

Estos son algunos de los problemas bésicos que como se ha indi-
cado resultan comunes a las éreas de recursoso humanos en las
Instituciones de Educacién Superior y que para facilitar su compren-
sion y posible atencién, éstas deben de apoyarse técnicamente, de
alli que resulte de importancia el estudio de la técnica del andlisis y
valuacién de puestos en las Instituciones de Educacién Superior.

El Andlisis y valuacién de puestos

Esta técnica de planeacién de recursos humanos tiene su origen
en los estudios de tiempos y movimientos (Taylor 1881), cuando se
realizan los primeros andlisis del trabajo a partir de una enumera-
cién de pasos necesarios para la produccién de una unidad determi-
nada —su objetivo era determinar un tiempo de produccién— pero
es hasta 1911 cuando esta novedosa herramienta empieza a despe-
tar el interés de los empresarios norteamericanos, ya que se puede
vislumbrar una posibilidad de sustituir mediante el estudio de las
funciones de un puesto los métodos tradicionales de contratacién.

Entre 1912y 1914 se realizaron las primeras aplicaciones de esta
técnica, los servicos municipales, los baoncos, las compaiiias de
seguros y la industria norteamericana inician una serie de ensayos,
primero clasifican a sus empleados en grandes grupos, posterior-
mente se obtienen las primeras descripciones de puestos asociadas
a salarios y por primera vez se empieza a perfilar un método de
recopilacién de informacién que permite efectuar las descripciones
de los puestos agrupando los elementos comunes de los puestos, en
esta primera etapa, los datos obtenidos se emplean para la selec-
cion, transferencia, ascensos, promociones y perfeccionamiento de
las relaciones con los empleados, es decir, no se relaciona esta
informacién con la determinacién de los sueldos y salarios.

Es durante la Primera Guerra Mundial, cuando ante las dificulia-
des para obtener empleados, la escases de mano de obra calificada
y la presencia de otros elementos originados por ésta, aumentaron
el interés por la atencién en la administracién de salarios equitati-
vos; para 1926 se habian desarrollado ya cuatro métodos para la
medicién de puestos, pero es hasta 1930 cuando estos empiezan a
ser empleados en forma sistemdtica para el establecimiento de
sueldos y salarios.




A partir de este momento es cuando la técnica empieza a perfec-
cionarse y a enriquecerse, pues la legislacién laboral de los paises
empieza a ser modificada y con el paso del tiempo las relaciones
laborales empiezan a ser reguladas en busca de un equilibrio entre
la administracién y los empleados, asi, se incorpora el concepto de
salario minimo, distincién entre supervisores y operarios, reglas
especificas para las jornadas extraordinarias; se incorporan los
conceptos de tabuladores y demés reglas protectoras del salario.

En México se tiene conocimiento de que esta técnica fue enun prin-
cipio aplicada en las empresas filiales alas empresas porteamerica-
nas y posteriormente se fue extendido su participacién en el sector
privado, particularmente con el surgimiento de los despachos espe-
cializados que ofrecen innovadores sistemas de remuneraciones,
desarrollados a partir de la modernizacién y actualizacién de la
técnica.

En el sector publico, la técnica fue ensayada también durante
varias ocasiones, es hasta el afio de 1980 cuando ésta surge ya
mediante un método propositivo para efectuar la elaboracion del
catélogo de puestos del sector central y en 1982 el esquema muestra
avances significativos en la administracién publica, sin embargo,
como consecuencia de este proceso, se propone .a las Instituciones
de Educacién Superior apegarse a los criterios establecidos para el
sector central —es decir, se sugiere que la metodologia desarro-
llada para el Gobierno Federal— se aplique a las Instituciones de
Educacién Superior.

Por su parte, las universidades habian realizado ya en afios ante-
riores, intentos por aplicar la técnica, en algunos casos los modelos
fueron desarrollados y planteados en funcién de sus necesidades,
pero no fue posible llevarlos a la préctica en su totalidad ya que por
una parte se presenté el problemarelativo al desconocimiento dela
técnica en su conjunto, puss solo se conocia en algunos casos par-
cialmente, y por otro lado surgié el problema mismo del manteni-
miento del sistema.

Con estos antecedentes fue sélo posible llegar en la mayoria de
los casos al nivel de las descripciones de puestos, que al no actuali-
zar se perdieron vigencia y nuevamente las cédulas que contenian
los perfiles o descripciones quedaron inutilizados.

Otro aspecto fue aquél en el que algunas de las instituciones
habian podido aproximarse a lo que seria su tabulador de sueldos,
pero la limitacién de recursos presupuestales destinados a ese finy
el surgimiento de situaciones externas bésicamente ligadas a politi-
cas generales de salarios, no sélo dafiaron al sistema propuesto,
sino que, en muchos casos rompieron con la estructura de los sala-
rios, tal es el caso que se presenta cuando se acuerdan salarios de
emergencia con aplicacién diferencial para rangos distintos de
salarios.("®)

Ahora bien, frente a la sugerencia de que las Instituciones de
Educacién Superior adoptasen el modelo propuesto para el
Gobierno Federal resulté complejo pues baste distinguir los requeri-
mientos de personal de una Secretaria de Estado o una empresa
paraestatal, trente a las necesidades de las Instituciones de Educa-
cién Superior.

El comentario anterior me lleva a sugerir entonces, que cualquier
método que se proponga deberd ser ajustado a las necesidades
particulares de cada organizacién y sélo es posible intentar homo-
logaciones o aplicaciones de: propuestas similares para aquellas
organizaciones que son semejantes, —es decir, que pueden pen-
sarse en un método aplicable a las Instituciones de Educacién
Superior— que seafactible o viable de enmarcarse en los propésitos
y objetivos generales de politica salarial propuesta por el Estado.

¢Qué es la valuacién de puestos?

Existen muchas definiciones sobre lo que es valuacién de puestos,
pero odoptqremos para nuestros fines la propuesta en: “Industrial
Job Evaluation Systems’'('¢).

“Valuacién de puestos, es la operacién completa que deter-
mina el valor de un puesto individual en una organizacién en
relacién con otros puestos de la misma. Empieza con un andli-
sis de los trabajos para obtener descripciones de los puestos,
incluyendo la relacién de las descripciones, por medio de
algun sistema disefiado para determinar el valor relativo de
los puestos, o grupos de puestos. También incluyen el avaldo
de estos valores, estableciendo, los salarios maximo y minimo
para cada grupo de trabajos, con base ensu valorrelativo. La

operaci6n termina con la revisién final del sistema de salarios
resultante’’.

_ Esta definicién nos permite advertir que la valuacién de puestos
incluye la obtencién de los contenidos de los puestos, su andlisis, el
orden_umuen'ro de estos contenidos en descripciones de puestos, su
estudio, la valuacién por medio de algin método, y por dltimo la
calificacion de los puestos de acuerdo con la valuacién, todo esto
mediante un programa bien disefiado.

Ahora bien, es importante sefialar que esta técnica es aplicable a
cualquier organizacién, en particular en el caso de las Instituciones
de_ Educacién Superior estas se veran favorecidas, entre otras ven-
tajas por los resultados que se pueden obtener a lo largo de su
implantacién, generalmente se logra:

Contar con datos reales, definidos y sistemdaticos para deter-
minar el valor relativo de los puestos.

Facilitar la integracién de los datos para establecer una
estructura de salarios comparable con la de ofras instituciones
y su comportamiento frente al mercado de trabajo.

Aclara funciones, lineas de autoridad y responsabilidad en las
estructuras.

Apoyar en la simplificacién del trabajo y en la eliminacién de
operaciones duplicadas.

Proporcionar una estructura para la revisién de sueldos y
S'Q'O'fIOS, lo que sirve de base para la negociacién con el
sindicato.

Contribuir a mejorar las relaciones entre la institucién y los
empleados, entre otras.

Por supuesto que, no proponemos la técnica como un sustituto de
la negociacién colectiva; como Unica herramienta sino que ésta
debe de entenderse dentro de un proceso integral de la administra-
<ién de recursos humanos, pues finalmente ayuda a corregir desi-
gualdades en el establecimiento de un programa de sueldos y
salarios y define los criterios que sustentan los sistemas de admisién,
escalafén, capacitacién y desarrollo.

Métodos de valuacién

En la actualidad existen diversos métodos para el andlisisy valua-
cién de puestos, tanto las organizaciones como los consultores espe-
cializados han desarrollado sistemas de valuacién a los que se les
conoce con el nombre de su autor (método Hay de valuacién de
puestos, por ejemplo), pero todos ellos basados en cuatro métodos
basicos que se han perfeccionado a través del tiempo.

_En cuanto a los cuatro métodos bésicos podemos considerar los
siguientes:("7)

(') Enfebrerode 1982el Gobierno de la Republica a través de la Comisién Nacional
de Salarios Minimos, decreté incrementos diferenciales de 10%, 20% y 30% a los

salarios vigentes en esa época.

(*) Industrial Job Evaluation Systems, U.S., Employment Service, Ocupational Analy-

sis Branch, Octubre 1947, p. 19.

m =
) E. Lonham, Valuacién de puestos. Bases objetivas para fijar escalas de Salarios,

Cia. Editorial Continental, SA., México, 1981, pp.62-74




Do m o s sem e

Método de gradacién o alineacién de puestos.
Método de clasificacioén o grados

Método de.puntos

Método de comparacién de factores

Las caracteristicas principales de estos cuatro métodos radica en
la base que se utiliza para hacer la valuacién, es decir, estos méto-
dos pueden usar bases cuantitativas y no cuantitativas en la califica-
ci6n de los puestos.

Aplican bases o criterios cuantitativos en la calificacién cuando
los puestos son divididos en sus partes componentes analizando y
proporcionando un valor en puntos o en dinero a cada parte, para
obtener el valor final del puesto la suma de los valores individuales.

Las bases o criterios no cuantitativos significa que los puestos se
consideran como un todo, es decir, los puestos no son considerados
en sus partes componentes, sino cada una con un valor separado('®).

Criterios en la Comparacién de los cuatro métodos basicos.

CAPACITACION PARA LA VIDA.

El

todo (no cuantitativo)

-Método de gradacién o alineacién de Puesto

vestos vs.
-Método de clasificacién o grados Escala

puesto como un

Partes o factores del - Método de puntos

vesto
cuantitativo)

Puesto

- Método de comparacién de factores V5.
Escala

En resumen, en cuanto a otras caracteristicas especificas que
distinguen a cada uno de los métodos propuestos, podemos decir
que el método de gradacién o también conocido como alineacién
de puestos, consiste en una simple ordenacién de éstos en escala
decreciente en términos de sus diferencias en el nivel de funcién,
responsabilidades y requisitos. Para algunos autores('’), este
método no debe considerarse como unatécnica especializada, pues
al parecer se trata de un simple procedimiento que se basa en una
estimacion subjetiva y de sentido comun. Respecto a la importancia
que en términos generales suele concederse a un puesto; en este
caso, el ordenamiento de un puesto puede responder a la antigie-
dad y méritos particulares del trabajador.

El método de clasificacién o grados proporciona una medida
para comparar las diferencias entre los puestos, la escala esta
formada de una serie de grados o clases que se definen en funcién
de los puestos que van a clasificarse, generalmente parten de los
niveles mds bajos en orden progresivo hacia la definicién requerida
para describir las caracteristicas generales de los puestos en el nivel
mas alto de la clase que se califica. El método requiere del estableci-
miento de una serie de categorias o grados de ocupacién, de la
elaboracién de las descripciones de cada una de éstas y de la
clasificacién y agrupacion de los puestos en relacién a los grados y
descripciones.

Para ampliar estos comentarios puede consultarse a Herbert Chrudeny Arﬂ"lur_W.
Sherman, Administracion de Personal, Cia. Editorial Continental, SA., México,
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Para ampliar informacion relativa a los métodos de valuacién, puede cgnisulior.se:
Ibid., op. cit.; E: Lanham, op. cit.; Arias Galicia, Fernando (coord), Administracién
de Recursos Humanos, Ed. Trillas, México.

El método de puntos emplea escalas de clasificacién distintas a las
que hasta ahora hemos sefialado, pues este método permite que los
puestos sean evaluados cuantitativamente sobre la base de factores
tales como destreza, esfuerzos, responsabilidades y condiciones de
trabajo requeridos por el puesto. Al disefiar una escala de puntos
deben observarse las siguientes etapas.

a)  Seseleccionany definen factores comunes a todos los puestos
por valuarse.

b)  se determinan y definen el nimero de grados que serén distri-
buidos dentro de cada factor.

c) los factores son ponderados, y

d) se asignan valores en puntos a cada grado de cada factor

El método de comparacién de factores analiza los puestos
tomando en cuenta usualmente 5 factores; principalmente incluye
requisitos mentales, habilidades, requisitos fisicos, responsabilida-
des y condiciones de trabajo. Los puestos se estructuraran en orden
decreciente en relacién a la'importancia relativa que se atribuya a
cada factor, es decir, se pueden ordenar, por ejemplo, segin el
puesto a calificar en relacién a los requisitos mentales, o bien, a los
de habilidades, fisicos, responsabilidades, etc.

En realidad, un estudio mas profundo sobre los métodos propues-
tos nos permitiré encontrar que a partir de estos se pueden desarro-
llar métodos especificos que sean aplicables a las organizaciones en
particular. Para tomar una decisién sobre la eleccién de una alter-
nativa no basta pensar aisladamente en el método, ya que para esto
debera tomarse en consideracién las caracteristicas de la organiza-
cién en cuanto a dimensién y complejidad, por tanto, en el caso de
las Instituciones de Educacién Superior resulta recomendable la
combinacién de 2 6 mds de los citados métodos.

Finalmente, vale la pena sefialar que los sistemas de valuacion de
puestos se recomiendan como métodos genéricos que abarcan los
rasgos caracteristicos bdsicos de las Instituciones de Educacién
Superior, por lo que su posible adaptacién deberd considerarse
siempre tomando en cuenta las particularidades de cada una de
éstas.

Propuesta de un método aplicable a las
Universidades e Instituciones de
Educacién Superior

Planeacién del Estudio

Un programa de andlisis y valuacién de puestos, como cualquier
esfuerzo de mejoramiento administrativos, sélo puede llevarse a
cabo en forma eficiente si se prepara cuidadosamente y se deter-
mina previamente el método sistemdtico de procedimiento, para;
coordinar el desarrollo operativo del programa, garantizar la con-
certacién de las acciones y realizar el trabajo de campo para
allegarse la informacién necesaria y adecuada. A continuacién
enunciaremos los elementos, las medidas y las actividades que
deberdn formarse a fin de que las Instituciones de Educacién Supe-
rior estén en posibilidades de incorporar como herramientas admi-
nistrativas el andlisis, descripcién y valuacion de puestos.

Lineas de comunicacién a diversos niveles

Es importante en primer término asegurar la aprobacién y pleno
respaldo de la direccién, del apoyo que presta la administracién
superior dependerd la buena marcha del programayy evitard retra-
sos, desviaciones y dificultades que puedan ser causa de confusiones
entre trabajadores.

La cooperacién de los 6rganos o funcionarios con atribuciones en
la administracién, puede lograrse si se destacan los beneficios que
permitirian alcanzar la aplicacién de esta técnica. Entre otros
encontramos los siguientes:




