e

combinacién de estos valores llevara a la elaboracién de un dia-
grama de dispersion.

A través del método de minimos cuadrados, o bien por seleccién
de puntos, se obtienen lalinea o curva de sueldos, de tal modo que la
suma de las distancias de los puntos que queden por encima de la
linea o curva sean iguales a la suma de las distancias de los que se

encuentran abajo de la misma.

A fin de permitir una mayor flexibilidad en la fijacién de salarios,
se usan comunmente lineas limite colocadas a ambos lados de la
linea de salarios, estableciéndose rangos con niveles méximos y
minimos de sueldos, los cuales significan la posibilidad de mover los
salarios dentro de una zona de tolerancia aceptable y conveniente.
Una vez detectadas estas situaciones se tendrdala nivelaciénde los
sueldos que queden por debajo de estas lineas, o bien mantener el
mismo nivel de sueldo si se trata de una sobrevaluacién y sentar las

bases para una més adecuada politica salarial.

Estas graficas pueden ser comparadas con las gréficas de otras
Instituciones o con las lineas medias de encuestas (estimadas) para
mantener a la Institucién en particular, en situacién competitiva
reteniendo y motivando al personal al servicio de las Institucionesde

Educacién Superior.
La encuesta interinstitucional de salarios.

Hasta ahora, en el apartado anterior hemos descrito y analizado
los elementos técnicos aplicables al andlisis y valuacién de puestos
en las Instituciones de Educacién Superior, pero este método pro-
puesto estaria aon lejos de lograr su obijetivo sise dejaa este nivel de
desarrollo, quiza contar por ahora con un esquema que permita
disponer de bases objetivas para calificar los puestos seayaun buen
avance, pero para que en realidad se cumplan los enunciados
contenidos en el apartado relativo a la necesidad de usar una
técnica y tanto la justicia como el equilibrio en la estructura de
salarios se haga presente, se hace necesario plantear la necesidad

de contar con una encuesta de salarios a nivel interinstitucional.

A nivel propositivo, se sugiere que la encuesta interinstitucional de
salarios, presente como obijetivo el de poder comparar las diversas
categorias y niveles de puestos administrativos en las Instituciones
de Educacién Superior, principalmente agrupando los puestos tipo
que seanrepresentativosy mostrando bajo un arreglo estadistico los
salarios tabulares, prestaciones, jornadas de trabajo, periodos de
descanso, dias testivos, vacaciones, sobresueldos, etc., por supuesto
que toda esta informacién tratada bajo estricto orden de confiden-
cialidad. Este requisite se garantiza asignando claves especificas
para el manejo de la informacién que sea aportada por los
participantes.

En resumenm, una encuesta de este tipo presenta grandes venta-
jas ya que en el caso de las Instituciones de Educacién Superior
puede realizarse por regionesy la informacién resultante puede ser
de gran utilidad para determinar entre otras cuestiones las relativas

a:

Posicion de la Institucién respecto a otras Instituciones seme-
jantes que se ubican en la region e incluso respecto a otras
regiones en cuento a salarios.

Contar con informacién actualizada en lo que hace a presta-
ciones, jornadas de trabajo, periodos de descanso, dias festi-
vos, vacaciones, primas especiales, efc.

Conocer con mayor exactitud los parametros que estan vigen-
tes respecto a prestaciones y salarios en el momento de la
negociacién de los Contratos Colectivos, y

Finalmente nos permitira en la comparacion establecer una
escala de salarios que muestire equidad y justicia
remunerativa.

Para que una encuesta interinstitucional sea posible, se requiere
de la participacién activa de las Instituciones de Educacién Supe-
rior, su cooperacién serd determinante, en particular en este
aspecto el trabajo de las dreas responsables de recursos humanos
serd necesario, pues deberdan participar en la planeacién de la
encuesta y adquirir el compromiso de mantenerlavigente frente ala
posibilidad de que se deban actualizar los datos cada vez que se
modifiquen los salarios ya sea por revisién de los Contratos Colecti-
vos de Trabajo o por incrementos de emergencia.

En forma muy esquemdtica, diremos que una encuesta como la
propuesta debera cumplir las siguientes etapas:

Determinacién de la informacién que se requerira de las
Instituciones.

Disefio de los formularios que permitan captar la informacién.

Medios para obtener y aplicar la encuesta: encuestadoresy/o
correo.

Seleccién de puestos tipo, motivo de la investigacion.

Determinacién de Instituciones participantes por regiones y/o
a nivel nacional.

Etapa de instalacién de la encuesta.
Resumen de datos y andlisis.

Manejo estadistico e informacién que se enviard a los
participantes. :

Sistema de retroalimentacién.

Comité encargado de la realizacién y seguimiento del
programa.

Los resultados de una encuesta como la que se propone, facilita-
rén a las Instituciones informacién estadistica acercade lafuerzade
trabajo y por consecuencia en un primer nivel la composicién del
‘rr!ercado laboral, en este ultimo punto resulta recomendable que a
nivel local las Instituciones de Educacién Superior efectien andlisis
del mercado laboral, en principio obtener para este fininformacién
de mds de 15 organizaciones que participen con puestos semejantes
en el mercado, nos permitira conocer y ubicar nuevamente larela-
cién de los sueldos pagados por las Instituciones respecto a los de
ofras organizaciones en la localidad.

Este ultimo punto resulta de suma importancia, pues se tiene
conocimiento de que en ocasiones los salarios pagadoes por las
Instituciones han provocado alteraciones en los mercados de tra-
bajo local y se impulsa la idea de que un buen porcentaje de los que
demandan ocupacién pretendan ubicarse en éstas a veces bajouna
expectativa de ocupacién limitada ya que por ofro lado la demanda
real de ocupacién en las Instituciones de Educacién Superiorresulta
ser muy baja en relacién o otros sectores. Entonces, estaposibilidad
de mantener informacién sobre el mercado de trabajo resulta
importante ya que nuestra escala de salarios debera ubicarse enun
punto que sea razonable, justo y equitativo.

Una encuesta de salarios debe incluir un primer apartadorelativo
a la informacién general de la Institucién participante, en segundo
lugar la informacién en relacién a los sueldos y salarios existentes y
una parte final que muestre las précticas comunes en cuanto a horas
de trabajo, tiempo extraordinario, dias fetivos, vacacionesy presta-
ciones, ademas de considerar la informacién sobre politicas y méto-
dos de administracién de recursos humanos: exémenes médicos
exdmenes de seleccién, planes de capacitacién, plan de valuacién
de puestos, etc., todo ello con el objeto central de que en un tiempo
razonable las Instituciones de Educacién Superior puedan contar
con elementos e informacién necesaria para que sirva de consultay
apoyo en la atencién de la problemética diaria que enfrentan las
dreas responsables de esta funcién.




Vinculacién de la técnica de andlisis y valuacién de puestos con la
funcién de administracién de recursos humanos.

El método propuesto para desarrollar la técnica de andlisis y
valuacién de puestos en las Instituciones de Educacién Superior, solo
<e convierte en instrumento de planeacién cuando sus resultados
(descripcién de puestos, andlisis de su composicién e incorporacién
de los componentes a una escala de salarios) se vinculan con otros
procesos o subsistemas que se desarrollan en la administracion de
los recursos humanos. Aun més, la aplicacioh y ejecucion de las
acciones propuestas tienen un efecto inmediato en la estructura
ocupacional, en el sistema de remuneraciones y en los procesos de
admisién, escalafén y capacitacién. De tal forma que es necesario
para los responsables de la administracién de las Instituciones,
definir la estrategia que regule y oriente los efectos de laaplicacién
de esta técnica.

Vinculacién con la estructura ocupacional.

Uno de los efectos evidentes que se generan con la aplicaciénde
la técnica, es la adecuacién de las estructuras ocupaciones actuales.
A partir de la identificacién de aquellos puestos que integraban
diversas funciones y al realizar su descripcién especifica, se incorpo-
ran nuevos puestos(’’) y, en consecuencia se adecua la estructura
ocupacional de laInstitucién. La estructura ocupacional queresulta,
corresponde a las realidades operativas y funcionales desarrolladas
en las dependencias o unidades organizacionales, y deberd ser la
base para realizar los estudios referentes a procedimientos de tra-
bajo, redistribucién organica de cargas de trabajo, uniformidad en
los flujos de actividades, etc.

Derivado de lo anterior, resalta la importancia de la técnica de
andlisis y valuacién de puestos como herramienta de planeacién, al
identificarse plenamente los contenidos de puestosy definirmejores
formas de simplificacion y flujos de trabajo, se puede realizar un
minucioso andlisis de las tendencias de crecimiento, composicién y
movimientos de la fuerza de trabajo en las organizaciones; en conse-
cuencia se podré planear el crecimiento de la mano de obra (en sus
aspectos cuantitativo y cualitativo) que se deriva de la creciente
demanda de servicios, nuevas formas de organizacién y/o desarro-
llo tecnolégico.

Vinculacién con el sistema de remuneraciones.

De la estructura salarial que resulta del andlisis y valuacion delos
puestos, deberan identificarse aquellos que estan subvaluados o
sobrevaluados con objeto de establecer las politicas y acciones
para su regularizacién. En el primer supuesto, éstos, deberan lle-
varse en forma inmediata, al nivel salarial que les corresponda al fin
de cumplir con el principio de equidad y justicia que sustenta la
técnica; lo anterior hace necesario cunatificar el efecto presupues-
tario que conlleva esta accion y en consecuencia, gestionar los
recursos necesarios para regularizar los puestos subvaluados. Enlo
que respecta a los puestos sobrevaluados, deberan concertarse las
acciones con los ocupantes de los puestos y sus representantes
sindicales, a fin de que con una politica de incrementos galariales
diferenciales se regularicen en el nivel salarial correspondiente.

Lo anteriormente expuesto se circunscribe tnicamente a los efec-
tos inmediatos de la aplicacién de la técnica propuesta, sin
embargo, ésta también debe vincularse con el sistema de remunera-
ciones a través de sus mecanismos de mantenimiento como son: la
encuesta interinstitucional de salarios, la vigencia de los componen-
tes de los puestos por la incorporacién de cambios tecnolégicos, el
requerimiento de nuevas estructuras ocupocioncles, etc.

Vinculacién con el proceso de admision.

Uno de los instrumentos que tiene mayor relevancia con el pro-
ceso de admision, lo constituye el catdlogo de puestos, mediante el
establecimiento de requisistos minimos de ingreso, posibilita la

e refieren a la ampliacién dela plantilla. Esto significa que

{*) Losnuevos puestosnos ‘ nific
ue surgirén nuevas denominaciones.

la estructura se define més claramente yaq

seleccién de personal con las caracteristicas necesarias para desa-
rrollar, con mayores indices de productividas, las funciones asigna-
das para cada uno de los puestos que integran la estructura
ocupacional de las Instituciones. Corresponde a los responsables de
la administracién de recursos humanos verificar la correspondencia
entre las normas que regulan este proceso con la viabilidad de su
aplicacion, por lo que se deberdn promover y reglizar las reformas
necesarias para garantizar la satisfaccién de los requisitos minimos
por parte del personal de nuevo ingreso, asimismo, deberdn ade-
cuarse los mecanismos de ingreso, en forma particular, el contenido
de los reativos que se utilizan en la seleccién con objeto de que la
interaccién de sus contenidos, permitan evaluar el grado de conoci-
mientos, habilidades y experiencia que se requieren para prever
mejores rendimientos en el desarrollo de las funciones asignadas a
los puestos, no sélo a nivel de seleccién, sino incluso para identificar
potencialidades que permitan anticipar la operacién de los movi-
mientos de personal.

Vinculacién con el proceso escalafonario.

La vinculacién con el proceso escalafonario se realiza al estructu-
rar las lineas de-ascenso e intercomunicacién de los puestos en
atencién a lasimilitud de sus caracteristicas, esto se lograatravés de
la agrupacion de los puestos con funciones comunes y su nivel de
ascenso que se jerarquiza por el nivel salarial derivado del andlisisy
valuacién; por lo que los vinculaciones escalafonarias se identifican
a partir del catélogo de puestos.

Nuevamente se hace necesario asegurar que las normas que
regulan las promociones escalafonarias posibiliten la operacién
funcional de las lineas de ascenso y su intercomunicacion. Este
enfoque del proceso escalafonario, establece como prerequisito
evitar que la antigiedad sea el Unico factor de promocién; sino que
el ascenso a puestos de mayor responsabilidad se sujete a criterios
objetivos en donde los movimientos escalafonarios se deriven princi-
palmente del conocimiento, capacidad y habilidad establecidos
como requisitos en las cédulas de identificacion de los puestos. Este
nuevo enfoque del proceso de promocion escalafonario en las Insti-
tuciones de Educacién Superior deberd ser facilitado por el proceso
de capacitacion.

Vinculacién con el proceso de capacitacién.

La definicién de un programa general de capacitacién, es otrode
los problemas que enfrentan las Instituciones de Educacién Supe-
rior, en virtud de que reviste de caracteristicas obligatorias sujetas a
negociacién con los sindicatos.

En la elaboracién de este programa se deben complementar las
normas que rigen a la capacitacién con las necesidades especificas
tanto de los ocupantes de los puestos, como de las propias
Instituciones.

Es a partir de las lineas de ascenso y las intercomunicaciones
escalafonarias, asi como de los contenidos de los puestos, donde se
determinan los requerimientos que deben satisfacer los aspirantes.a
promocién o movimientos horizontales. Estos requerimientos orien-
tan el confenido didéctico del proceso capacitador, ain mds, la
conformacién de grupos homogéneos de puestos (ramas) posibilita
el disefio de cursos modulares interconectados que permiten aten-
der necesidades de capacitacién a un gran némero de poblacién.

Finalmente, en materia de detencién de necesidades, ésta se
facilita por medio de la comparacién entre el perfil de los ocupantes
de los puestos contra los requisitos que se derivan del andlisis delos
contenidos de las unidades de trabajo; para lo cual es conveniente
realizar un inventario de recursos humanos que determine las carac-
teristicas y potencialidades del personal contratado, a fin de deter-
minar la estrategia de capacitacién que primeramente posibilite
una adecuada ejecucién de las funciones para las cuales han sido
contratados (en el puesto) y en una etapa posterior capacitarios
para el ejercicio de funciones de mayor jerarquia (para el puesto).
Lo anterior permite prever los movimientos de personal y fomentar
el desarrollo individual en el servicio administrativo dentro de las
Universidades.




