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INTRODUCCION

Los Métodos Cuantitativos de Compensacion Empresarial (MC-CE) es-
tan muy relacionados con el crecimiento de la empresa y el plan estra-
tégico. Este libro tiene como objetivo apoyar los procesos de gestion
humana en relacion con el disefio del puesto de trabajo, la remunera-
cién variable y el trabajo en equipo para solucionar conflictos.

El contexto de los conceptos desarrollados en el libro esta conforma-
do por las personas y las organizaciones. Las personas poseen el co-
nocimiento, y en esta época de globalizacion y de apertura comercial
las organizaciones buscan individuos con competencias multiples que
respondan efectivamente a la gestion de los negocios en un ambiente
dindmico y competitivo.

Segtuin Chiavenato (2007), los seres humanos dependen de las organi-
zaciones en las que trabajan para alcanzar sus objetivos personales. Los
empleados pasan la mayor parte de su vida en una organizacion, y
muchos de ellos son gerentes de su puesto de trabajo, y es tan alto su
grado de compromiso que no escatiman tiempo y esfuerzo para sacar
adelante los objetivos trazados, con el fin de contribuir al logro de los
resultados esperados por la empresa.

Ademas, por las oportunidades que ofrecen las Tecnologias de la Infor-
macion y Comunicacion (TIC) para mejorar la productividad, las em-
presas requieren atraer cada vez mas a un mayor numero de jovenes
con un perfil evidenciable en el manejo de nuevas tecnologias. A estos
jovenes se les facilita llegar a altos mandos gracias a su espiritu inno-
vador y al profundo conocimiento digital; de hecho, pueden ocupar
cargos de niveles altos, que requieren de mucha responsabilidad en el
sector financiero y de servicios, sin pasar por alto que en otros sectores,
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como el minero, es necesario contar con personal con mucha experien-
cia.

Por ello, las politicas de recursos humanos deben adaptarse para atraer,
retener y mantener motivado al equipo de trabajo con las competencias
necesarias para lograr mejorar su posicionamiento en el sector al que
pertenece.

Si la organizacion gana estabilidad deberia también ganar el empleado;
por lo tanto, la organizacion que quiera alcanzar sus objetivos debe
también preocuparse por apoyar y facilitar el alcance de las metas de
los empleados en cuanto a su mejora en beneficios y compensacion.

Una forma de contribuir a mejorar la relacion organizacion-empleado
es facilitar un documento para que los estudiantes, profesionales y em-
presarios estudien los conceptos basicos y actualizados sobre los méto-
dos de compensacion, con objeto de que tengan una aplicacion util en
el puesto de trabajo donde se desempernien cada uno de estos actores.

Este libro consta de ocho capitulos organizados asi: inicialmente se pre-
senta una sintesis y luego se desarrollan los conceptos relacionados en
el contenido, para consolidar el conocimiento con las conclusiones y
evaluacion que se presentan al final de cada uno de ellos.

El primer capitulo desarrolla las teorias sobre el salario relacionadas
con la division del trabajo y los criterios utilizados para fijarlos. Este
capitulo fue mejorado en lo referente a la historia del hombre y el tra-
bajo en las diferentes eras de evolucion. El segundo estudia el disefio
de puestos de trabajo teniendo en cuenta el ciclo PHVA y el modelo de
competencias, enfoque que facilita la puesta en practica de los concep-
tos tratados. El capitulo fue enriquecido con la presentacion de la pla-
taforma informatica donde se explica una forma alternativa para que
la empresa, especialmente la PYME, pueda elaborar y llevar historia de
la descripcion de cargos y perfil de competencias a un costo muy bajo
y eficaz.



Introduccion

Con los fundamentos de los dos primeros capitulos se procede a estu-
diar los métodos de compensacion cualitativa (capitulo 3) y modelos de
compensacion cuantitativa (capitulo 4). Es de anotar que los modelos
aqui desarrollados constituyen una sintesis basada en los estudios de la
OIT y aprendizajes en diversos seminarios como los del Grupo Consul-
gey, Consultores Gerenciales, entre otros. El estudio del estado del arte
ha dado lugar al modelo propio HAY-GO del autor del libro, que ha sido
validado en varias empresas. Debe aclararse que la inclusion de textos
del modelo HAY se hizo con el propdsito de tener el estado del arte y
con fines académicos tnicamente.

El capitulo 5 estd orientado al disefio de la curva salarial de la em-
presa, tomando como base casos practicos y debidamente codificados
para mantener estricta confidencialidad. Una vez se han presentado los
modelos para valorar los cargos de la empresa, se tienen las bases sufi-
cientes para la valoracion del desempeno de las personas (capitulo 6),
teniendo en cuenta los modelos tradicionales y haciendo referencia al
desempefio por competencias, lo que permite llevar a la practica tem-
pranamente estos conceptos.

El capitulo siete (7) versa sobre el reconocimiento variable como una
estrategia de compensacion para trabajos especiales que por sus ca-
racteristicas requieren un tratamiento especial, como es el caso de per-
sonas que deben emplear su creatividad para propuestas de nuevos
productos o servicios que marcan la diferencia con la competencia.

En el capitulo ocho (8) se hace una exposicion practica del tema liqui-
dacién de ndmina, buscando que el lector tenga un instrumento til en
el procesamiento de datos relacionado con el salario y todos aquellos
descuentos tanto del empresario como del trabajador, siguiendo las
normas legales actualizadas al 2016.

El altimo capitulo desarrolla el tema de trabajo en equipo, solucién de
conflictos laborales y los seis sombreros para pensar. En el primer tema
se le da importancia a los equipos de trabajo tanto tradicionales como
virtuales por las facilidades que presentan las TIC para hacerlo realidad
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con resultados significativos y productivos tanto para la organizacion
como para los empleados. El segundo tema tiene que ver con conflic-
to de tipo laboral y se incluye el método de los seis sombreros para
analizar y resolver controversias y para hacer mejoras desde diferentes
perspectivas.



CAPITULO 1

DESARROLLO HISTORICO,
CONCEPTOS Y TEORIAS SALARIALES

1.1. Desarrollo histérico

1.2. Conceptos bisicos sobre el salario
1.3. Teorfas sobre el salario

1.4. Criterios para fijar salarios

1.5. Opiniones sobre el salario

1.6. Resumen

1.7. Evaluacién del capitulo

Tematica

° Desarrollo histérico de la compensacién salarial

° Clasificacién de los salarios

Sintesis

Desde el principio de la humanidad, el hombre ha cambiado constantemente su meto-
dologia de trabajo y sus formas de compensacién.

En este capitulo se analizard su desarrollo histérico, desde la sociedad primitiva, pasan-
do por la esclavitud, el feudalismo, la era artesanal, la revolucién industrial hasta llegar

a la revolucion del conocimiento, al igual que las teorfas salariales y sus caracteristicas.

Objetivos

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e Identificar cada una de las etapas del desarrollo histérico de la humanidad.

e  Asimilar cada una de las teorfas y conceptos salariales.




CAPITULO 1

DESARROLLO HISTORICO,
CONCEPTOS Y TEORIAS SALARIALES

Si pudiéramos viajar en el tiempo para mostrarles a nuestros antepasados
los actuales avances cientificos y tecnolégicos, tales como computadores
portdtiles que envian en forma instantinea imdgenes en movimiento,
aviones que surcan el espacio o los escaners de resonancia magnética que
pueden mirar al interior del cuerpo humano, teléfonos celulares, etc.,
nos considerarian magos o seres de otro planeta, con el consiguiente
temor y respeto hacia nosotros (Kaku, 2011).

Pero como esto todavia no es posible, vamos aprovechar las fuentes his-
toricas que hablan del hombre y el trabajo para estudiar su evolucién,
citando aspectos caracteristicos de cada época hasta nuestros dias. En
este sentido, el capitulo tiene como propésito describir brevemente al-
gunos aspectos relacionados con la evolucién del hombre y su ambiente
laboral (el trabajo), asi como las diferentes formas y caracteristicas de
remuneracion desarrolladas por €l a lo largo todas las épocas.

Es innegable que la historia del trabajo estd estrechamente ligada a per-
manentes aspiraciones de las masas trabajadoras por un futuro mejor;
por ello, surge desde muy temprano el concepto de retribucién en sus
distintas modalidades. En la historia de la evolucién del hombre y el tra-
bajo, diferentes autores coinciden en poner el descubrimiento del fuego
y con él la elaboracién de herramientas rudimentarias, como los grandes
facilitadores para perfeccionar la caza, la pesca y confeccionar sus vesti-
dos y diversos productos, que conllevarian a la division del trabajo.

Como se estudiard mds adelante, el perfeccionamiento de instrumentos
y herramientas de produccién y la diversidad de productos ha permitido
tipificar diferentes sociedades, tomando como criterios el uso intensivo
de la mano de obra, la tierra, el capital y el conocimiento.
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En este capitulo también se explicardn aspectos fundamentales acerca
del salario y las teorias que lo sustentan, para que el lector tenga una
idea clara del significado de la compensacién como forma de retribuir el
servicio acordado entre el empleador y el empleado.

En la evolucién del hombre y el trabajo, los instrumentos han desem-
peflado un papel importante como herramienta de produccion; por ello
todo comienza con la sociedad primitiva y la era de las herramientas, pa-
sando luego por la esclavitud, el feudalismo, la era artesanal, la Revolu-
cién Industrial, para finalmente llegar a la revolucion del conocimiento
y las tendencias de la compensacién del siglo XXI.

1.1 DESARROLLO HISTORICO

1.1.1. SOCIEDAD PRIMITIVA

Haciendo una cuidadosa btsqueda bibliografica de las relaciones labo-
rales, y de su compensaciéon a lo largo del tiempo, hay necesidad de
remontarse a las épocas en que los primitivos vivian de la recoleccién
de alimentos y de la caza, labores que desarrollaban colectivamente con
la ayuda de herramientas rudimentarias, pero a partir de ello el hombre
cre6 relaciones entorno al trabajo y perfeccioné los instrumentos para

mejorar sus posibilidades de supervivencia.

Después de muchos afios, el hombre descubre el fuego y este se convierte
en el primer gran acontecimiento de la historia de la humanidad, ya que
le permiti6 desarrollar actividades como la fundicién para la fabricacién
de herramientas de metal, el pastoreo mediante la domesticacién de ani-
males y la agricultura con el trabajo de la tierra, lo cual le ayudé a crear
las condiciones y el ambiente necesarios para dejar de ser némada y con-
vertirse en sedentario, lo que le permitié ser mds productivo y acumular
conocimiento a través de experiencia empirica que, posteriormente, se-
ria utilizado por las nuevas generaciones.
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Cabe resaltar de esta época un acontecimiento importante, la primera
divisién del trabajo (en lo que los autores llaman revolucién agricola):
pastores y agricultores. Los primeros se dedicaban exclusivamente a la
domesticacién y pastoreo de animales; los segundos, a las labores agri-
colas, utilizando algunos animales como fuerza de traccién, entre ellos
el buey, que se convirti6 en el animal predilecto por excelencia. Durante
la revolucion agricola, la tierra fue la base de la economifa; el oficio de los
agricultores se fundaba en el trabajo en familia, en la que cada uno de

sus miembros tenfa un rol especifico que cumplir.

La acumulacién de conocimientos en agricultura llevé al hombre a di-
versificar el trabajo, debido a lo cual aparecen, entre otros oficios, la
hilanderfa, la alfarerfa, la herrerfa, lo cual dio origen a la segunda di-
visién del trabajo, que se caracteriz6 principalmente por los diferentes

productos para el consumo de la unidad productiva (ser humano).

Sin embargo, el hombre, en su afdn de mejorar, desarroll6 un sistema de
economia natural que se caracterizaba por el intercambio de productos
con otras tribus o comunidades, y se generé de esta manera el trueque
como forma de pago por el trabajo realizado. A manera de ejemplo se
presenta un ejercicio de economia natural de ese entonces, después de

hacer las adaptaciones del caso:

2 cestos de alimento 1pollo
1pollo 3lanzas
3 lanzas ) 5 pieles de animal
5 pieles de animal 30 flechas

Es decir que para obtener 30 flechas se podfan dar 5 pieles o 3 lanzas o
1 pollo o 2 cestos de alimentos.

La comunidad primitiva se empieza a desintegrar en un largo periodo
de transicion en el que se manifiestan caracteristicas de desarrollo, como

un nuevo modo de produccién; la propiedad comunal se convierte en
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familiar y finalmente en individual. Lo anterior conlleva al surgimiento
de desigualdades sociales provocadas por el patrimonio de la gente, lo
que condujo a la aparicién de las clases sociales, y la utilizacién del tra-
bajo ajeno, con lo cual se originé la explotacion del hombre fuerte sobre
los mds débiles, convirtiéndose estos tGltimos en personas dependientes
que tenfan que trabajar duramente para recibir lo minimo requerido
para su subsistencia. Esto dio como resultado una nueva era: la era de

la esclavitud.

En la economia natural cabe resaltar la intervencion de los jefes de las
tribus en la elaboracién de las relaciones de trueque, para administrar el

patrimonio colectivo.

Por su parte, la division del trabajo permite que unos pocos se aduefien
de los utensilios de trabajo, los animales domésticos y parte de las pro-
piedades colectivas. Es asi como los representantes de las comunidades
se convirtieron en hombres libres y los mds débiles empezaron a ser

hombres dependientes.

Debe resaltarse la importancia de los desarrollos alcanzados por el hom-
bre en la agricultura, actividad que se extendié como bola de nieve y
que Alvin Tofler (1979) ha llamado “la primera ola” de cambio para
beneficio de la especie humana.

1.1.2. LA ESCLAVITUD

En esta época existian grandes ciudades donde se concentraban todos los
negocios, especialmente el comercio de esclavos por parte de los merca-
deres, y fueron precisamente estos los que le dieron origen a la tercera
divisién del trabajo.

La sociedad se dividia en hombres libres y esclavos; los primeros eran los
terratenientes, que tenfan grandes ganancias, y los campesinos, que dis-
frutaban de algunos derechos y beneficios de préstamos, pero el incum-
plimiento de algunas obligaciones podrian llevarlos a perder la libertad
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para convertirse en esclavos de sus patronos. Los segundos eran tratados
como mercancia, pues eran comprados y vendidos al mejor postor, quien
les daba lo estrictamente necesario para que pudieran realizar largas jor-
nadas de trabajo forzoso.

Para poder apreciar la verdadera magnitud del tratamiento dado a los
esclavos se transcribe a continuacién uno de tantos anuncios publicados
en el periddico Charleston Conrrier el 12 de abril de 1928:

Oferta de venta consistente en un cocinero de unos 35 afios de edad, su hija
de 14 y su hijo de unos 8. El lote serd vendido completo o por separado, como
convenga al comprador.

Con respecto a esto, muchos afirman que la esclavitud fue la ley general
de la antigiiedad. Sin embargo, con el tiempo, el comercio de esclavos
dejé de ser atractivo para los patronos al dejar de ser rentable, lo que lle-
v6 a buscar otras formas mds productivas de explotacién del ser humano.

1.1.3. EL FEUDALISMO

Este fue el sistema politico predominante en la Europa occidental de los
siglos centrales de la Edad Media, entre los siglos IX al XV. El feudalis-
mo se caracterizé por la concesion de feudos (casi siempre en forma de
tierras y trabajo) a cambio de una prestacién politica y militar, contrato
sellado por un juramento de homenaje y fidelidad.

El feudalismo tiene sus inicios en el momento en que los terratenientes
comenzaron a tener grandes problemas con la rentabilidad que producia
el negocio de esclavos, lo que los llevé a buscar nuevas alternativas que
les permitieran seguir acumulando riquezas y mantener el poder.

El proceso se inicia en Inglaterra al comienzo del siglo XVII, cuando los
propietarios de la tierra la parcelan y se la entregan a los esclavos para
que la trabajen bajo condiciones favorables para los duefios. El régimen
feudal, como se le llam6 a esta época, estaba estructurado como se mues-
tra en la siguiente figura:
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Personaje mas importante

REY de la sociedad feudal
Obispos y arzobispos Alto Alta Senores feudales,
Clero Nobleza Duques, condes
Monjes y sacerdotes Bajo Pequefia Caballeros
Clero Nobleza

Campesinos

Siervos de la tierra .
pobres libres

Soldados, campesinos y siervos

Figura 1.1. Organizacion feudal

El régimen feudal se caracterizaba por la existencia de los siervos, el se-
fior feudal, el Estado y la Iglesia. Resaltan el rol del siervo, el sefior feu-
dal y el clero como los tres grandes protagonistas de esta era. El siervo
trabajaba con su familia, y de lo que ganaba debia guardar una minima
parte para el sustento de esta, pagar los tributos para el mantenimiento
del Estado y aportar la décima parte de su trabajo a la Iglesia. Asi mis-
mo, estaba obligado a trabajar en forma gratuita un dfa a la semana para
el duefio de la tierra.

El sefior feudal recibia rentas del trabajo, dos terceras partes de lo que
cosechaba y el trabajo fisico del siervo. El Estado, que estaba al servicio
de los duefios de la tierra y de la Iglesia, recibia los impuestos o tributos
que debian pagar los siervos, quienes eran maltratados cuando no cum-
plian oportunamente con sus “obligaciones”.

Es importante anotar que esta situacién no puede considerarse como
exclusiva de dicha época; hoy en dia se mantiene con caracteristicas si-
milares, pero adaptada a un nuevo contexto.
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La Iglesia recibia los diezmos, décima parte del trabajo de los siervos,

por asegurar el temor a Dios y especialmente el respeto al sistema esta-
blecido.

1.1.4. LA ERA ARTESANAL

“Artesano: persona que ejerce un oficio manual por su cuenta, ayudado a
veces por miembros de la familia” (Diccionario enciclopédico, Editorial
Océano, 2005, p. 88).

Los artesanos se caracterizan por usar materiales tipicos de su zona de
origen para fabricar sus productos. Cada uno con materiales diferentes
y que identifican el entorno de cada exponente: conchas marinas, algas,

cuarzo, maderas especificas, etc.

Esta etapa de la historia es llamada asi debido a los trabajos realizados
por personas que se negaron o dejaron de ser siervos y se dedicaron a ela-
borar herramientas y toda clase de obras artesanales, las cuales tuvieron
una gran acogida entre los consumidores de la época.

Como caracteristica importante se resalta la creatividad de las personas
dedicadas a este trabajo, del cual hicieron toda una profesién, ya que
integraba el conocimiento profundo de la materia prima, la produccién
de alta calidad, la comercializacién de los productos y el alto grado de
responsabilidad, as{ como la solidaridad con el equipo conformado por
la familia del artesano. La estrategia fundamental de comercializacién
radicaba en ubicar la unidad productiva alrededor de aldeas y grandes
ciudades que les permitiera un contacto rapido con sus clientes.

A modo de resumen se puede afirmar que la profesion artesanal permitié
a quienes se dedicaron a ella, asignarse su propio salario y decidir respec-
to a su nivel de vida familiar, ya que la unidad productiva la componian
el padre, la madre, los hijos y los hijos de estos, y pasaba como herencia
de generacién en generacion.
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1.1.5. LA REVOLUCION INDUSTRIAL

En la llamada Revolucién Industrial hubo un cambio de paradigma; de
la economfia basada en el trabajo manual se pasé al trabajo mecanizado,
y la gran protagonista fue la mdquina. Este cambio se da en la segunda
mitad del siglo XVIII y principios del siglo XIX. Se inicia en Gran Breta-
fla y posteriormente en el resto de Europa, donde los cambios fuertes se
manifiestan en los aspectos socioeconémicos, tecnoldgicos y culturales.

Comienzan a surgir fabricas y ciudades en Nueva Inglaterra y Estados de
la costa atldntica. A mediados del siglo XIX en el nordeste europeo habia

un sector industrial en rdpida expansion.

Esta era da lugar a la civilizacién industrial caracterizada por: creacién
de los sistemas interconectados, mejora en los medios de transporte, la
gran innovacién para la movilidad de masas, como el uso del ferroca-
rril; diversidad de industrias, tales como la del carbdn, los proceso del
hierro, textiles, acerfas, fabricacién de vehiculos en grandes cadenas de
produccién en serie mecanizada. Cabe resaltar las innovaciones mds im-
portantes: la mdquina de vapor y la Spinning Jenny (maquina hiladora
multibobina, inventada en 1764).

Esta época se caracteriz6 por la generacion de riquezas desde las fdbricas,
debido a lo cual la agricultura pierde importancia. Esto fue posible por
la produccién en masa gracias a la invencién de mdquinas y equipos
de todo tipo para el procesamiento mecédnico, asi como la bisqueda de
mercados y la burocratizacién de las organizaciones, lo cual dio lugar
a la administracién vertical, que atin existe en muchas empresas de los
paises del Tercer Mundo. Estos cambios radicales dieron origen a lo que
se denominé la segunda ola, segin Tofler.

La Revolucién Industrial desplazé de los mercados al artesano mediante
el establecimiento de sistemas atractivos de compensacion, necesarios
para que el personal requerido por las fdbricas (obreros) se pudiera con-

seguir sin contratiempos.

10
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La Revolucién Francesa aporta nuevos conceptos de libertad para el
hombre, y este se apropia de ellos para exigir mejoras en el tratamiento,

jornada laboral, salarios y condiciones de trabajo.

Hay que destacar de esta época la aparicion del concepto de administra-
cidn cientifica, que tenia por finalidad elevar el nivel de vida de la sociedad
mediante una mejor explotacién de los recursos naturales y humanos,
lo cual propicié algunos beneficios, entre ellos: empleo estable, y espe-
cialmente el aporte de Henry Ford sobre su teoria de salarios altos, los
estudios de los humanistas que buscaban mejorar las condiciones de tra-
bajo como forma de optimizar la productividad de la masa trabajadora,
entre los cuales se destacan los experimentos de Elton Mayo, quien hace

hincapié en factores humanos que antes no se tomaban en cuenta.

1.1.6. LA REVOLUCION DEL CONOCIMIENTO

Esta era, llamada la tercera ola, se caracteriza por cambios sociales,
técnicos y econémicos, que se enfocan en unos conceptos del futuro (re-
pensando el futuro); da origen a la subcontratacién (ouz-sourcing), la mi-
nimizacién de escala y los centros de beneficios. La riqueza se crea con
el conocimiento, que se convierte en la materia prima para generar cre-
cimiento sostenido y en la Gnica forma de permanecer en los mercados
altamente competitivos.

Teniendo en cuenta lo anterior, los sistemas de compensacién han evolu-
cionado notablemente, aunque no con la velocidad y la importancia que

se les ha dado a otras dreas de la empresa.

Las habilidades técnicas, gerenciales, las relaciones humanas, la capaci-
dad de resolver problemas individual o colectivamente y los aportes de
impacto para la organizacidn, son los que obtienen una mayor ponde-
racién a la hora de valorar factores de importancia para lograr un creci-
miento sostenible y asegurar la permanencia en el mercado de caracte-
risticas universales.

11
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La forma de pago también ha evolucionado. Se establecen los pagos en
efectivo y otras formas de compensacién que van desde reconocimientos
personales hasta convertir, parcial o totalmente, al personal en accionis-
ta de la compaiifa, pasando por innumerables formas de gratificacion,
tanto en dinero como en especie, para destacar o premiar el desempefio
sobresaliente del personal.

Para terminar este andlisis histérico hay que resaltar las tendencias de la
tecnologia de la informacién, de la comunicacién y las altas tecnologias,
reconociéndolas como poderosas herramientas para diseflar y desarrollar
nuevos sistemas de compensacion, lo que exige el conocimiento y do-

minio de estas.

Se necesita personal muy preparado, dado que el trabajo multidisci-
plinario comienza a ser una costumbre y se adopta un mismo idioma,
gracias al cual los profesionales de diferentes paises pueden realizar reu-
niones con el personal de una empresa en particular para resolver cual-
quier tipo de problema mediante la videoconferencia (Cabero, 2009, p.
300). Asi mismo, en poco tiempo también serd normal y entendible un
conocimiento de la realidad virtual como una forma de entrenamiento

del trabajador del tercer milenio.

1.2. CONCEPTOS BASICOS SOBRE SALARIO

Salario es definido por el Cédigo Sustantivo del Trabajo de Colombia
como el pago asignado, en dinero o en especie, por el empleador como

contraprestacion directa del servicio personal prestado por el empleado.

1.2.1. CLASIFICACION DEL SALARIO

El salario se clasifica teniendo en cuenta la funcién que cumpla:

e Salario real: Es la capacidad de compra que proporciona el pago
recibido en un tiempo dado.

12
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e Salario nominal: Es el pactado entre las partes mediante un

proceso contractual.

e Salario base: Es la cantidad mensual acordada entre empleado y
empleador y que sirve para calcular el subsidio familiar.

e Salario por cantidad recibida: Puede ser fijo o variable. Fijo
cuando la suma recibida es constante en todos los perfodos de
pago acordado, y variable cuando se trata de las comisiones re-
cibidas por ventas.

e Salario integral: Es la cantidad tnica acordada entre las partes
y cubre el pago de salario, prestaciones sociales y otros beneficios
que compense los recargos por horas extras trabajadas, festivos,
primas legales y extralegales, cesantias y sus intereses, subsidios
y suministros en especie y otras estipuladas por la ley; no in-
cluye las vacaciones, y solo se puede acordar con empleados que
devenguen un salario mayor o igual a diez salarios minimos.

e Salario por forma de pago: Puede ser en dinero o en especie.

e Salario mixto: Cuando se acuerda una base minima y un por-
centaje adicional sobre los resultados obtenidos, ya sean cuanti-

tativos o cualitativos.

e Salario a destajo: (también es llamado “salario por obra termi-
nada”): Consiste en que el empleado puede recibir el pago men-
sualmente segin el acuerdo a que lleguen las partes. Dicho pago
no puede ser inferior al salario minimo si el trabajador presta sus

servicios en jornada continua.

e Salario minimo: Es el valor minimo que se debe pagar al tra-
bajador, ya sea estipulado por la ley o por la empresa, sin que
este tltimo sea inferior al minimo legal que decreta el gobierno

(Alvarez Daza, 1990).

1.2.2. IMPORTANCIA DE LA COMPENSACION

Es tan importante este tema que los empresarios, el Gobierno y los tra-
bajadores siempre discuten acerca de él. Por un lado, los empleados no

13
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ahorran tiempo ni argumentos para defender una compensacién justa
por su trabajo, mientras que los otros dos actores buscan la forma de

disminuirlo o flexibilizarlo.

1.3. TEORIAS SOBRE EL SALARIO

Luego de esta breve resefia del hombre y la evolucién de la compensa-
cién es necesario analizar las teorfas salariales desarrolladas por diversos
expertos a lo largo de la historia. De esta manera, serd posible contar con
un marco de referencia para establecer un modelo de valoracién del tra-
bajo, al mismo tiempo que se tienen en cuenta las tendencias mundiales
sobre los factores fundamentales y nuevos conceptos sobre la adminis-

tracién de la compensacion.

Estas teorfas se presentan de manera resumida, resaltando los aspectos

que consideramos mds importantes para el propésito de este libro.

1.3.1. TEORIA DE LOS INGRESOS DE ADAM SMITH

Segiin Smith (1723-1790), el salario debe ser el necesario para que el
trabajador y su familia subsistan. Sustenta su teoria argumentando que
si el salario es muy bajo la segunda generacién de obreros desapareceria,
por lo cual el patrén se quedaria sin la fuerza laboral necesaria para sus

fines de enriquecimiento.

De acuerdo con Smith, el factor principal para fijar los salarios es la
influencia de la oferta y la demanda. De esta manera, la distribucién de
la mano de obra serfa mds beneficiosa para el desarrollo econémico de
un pafs, debido a que los trabajadores se verian atraidos a emplearse en
aquellas industrias donde fueran mds necesarios porque estas brindarfan
los salarios mds altos. En este tema Smith trata el desarrollo econémico
de un pafs cuando sefiala que: En consecuencia, la demanda de mano de
obra asalariada aumenta necesariamente con el incremento del ingreso y
del capital de las naciones.

14
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1.3.2. TEORIA DEL SALARIO DE SUBSISTENCIA DE DAvID RICARDO

En el estudio de salarios, David Ricardo (1772-1823) distingue diferen-
tes tipos, tales como salario nominal, salario real, salario de subsistencia,

y se refiere también a la formacién y aumento de salarios.

Su teorfa interpreta el salario como una mercancia mas que estd expuesta
a las leyes de oferta y demanda del mercado; sin embargo, aclara que el
precio natural de la mano de obra es el precio necesario que permite al
trabajador y a su familia subsistir y perpetuar la raza. Cabe anotar res-
pecto a su teoria, la sugerencia de no intervencién del legislativo en el
manejo de los salarios para permitir al mercado cumplir con su papel de

regulador.

1.3.3. TEORIA DEL FONDO DE SALARIOS DE JOHN STUART MILL

Interpretando el ejemplo de John Stuart Mill (1806-1873): Los salarios
suben siempre que dos o mds patrones corren detrds de un obrero, y ba-

jan siempre que dos 0 mds obreros corren tras un patron.

El autor de esta teorfa la explica de la siguiente manera: los salarios
dependen principalmente de la demanda y de la oferta de trabajo o, en
otras palabras, de la proporcién entre el capital circulante, empleado
para la compra del trabajo (fondo de salario), y la poblacién integrada
por la clase trabajadora. Se concluye, entonces, que el cambio de uno de
los dos elementos reguladores generaria un cambio en la tasa de asigna-
cién salarial.

Segtn esta teoria, el salario crece en proporcién directa al crecimiento
del capital y en relacion inversa con respecto al crecimiento de la pobla-
cién, como se muestra en la siguiente ecuacién:

Salario = Capital/poblacién

Tomds Malthus (1766-1834), en su ensayo sobre el principio de la po-

blacién, afirma que mientras esta crece en progresién geométrica, los
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medios de subsistencia, en las circunstancias mds favorables a la indus-
tria, nunca pueden aumentar en otro sentido que en progresion aritmé-
tica. Con base en este pensamiento, Malthus les dice a los trabajadores
que ellos deben ser los responsables del crecimiento de los salarios, y
para lograrlo deben impedir el aumento de su propia clase, evitando los

matrimonios, controlando la procreacion, es decir, limitando el niimero

de hijos.

Como se puede ver, las ideas de este pensador coinciden con las de Stuart
Mill, al considerar que los salarios son una consecuencia del manejo co-
rrecto que se les dé a los factores de poblacion y capital, buscando que
si “la liebre se duerme, ya no serd dificil que la tortuga la alcance y la
aventaje” (pardbola de la doctrina malthusiana).

1.3.4. TEORIA DE LOS SALARIOS ALTOS DE HENRY FORD

Henry Ford (1863-1947) expone en forma sencilla la siguiente teorfa:
Si los salarios de los trabajadores son altos, se genera una mayor capaci-
dad de consumo, y para satisfacerla es necesario producir mads, como
consecuencia las ventas aumentan, las utilidades aumentan, lo cual
permite hacer nuevas inversiones en tecnologia para incrementar la
productividad.

Interpretando la tesis de Ford se puede comprender que una mayor uti-
lidad permitiria a los productores hacer nuevas inversiones para obtener
incrementos en la productividad, de esta manera los precios de los pro-
ductos podrian disminuirse, y asi se completaria nuevamente el ciclo.

Consecuente con su pensamiento, Ford pagd los mejores salarios en su

compafifa para que el personal pudiera comprar los carros que producian.

1.3.5. TEORIA MARXISTA DEL SALARIO

Segiin Karl Marx (1818-1883), debe existir un salario de subsistencia
que se paga directamente al trabajador y otra parte que debe ir a una
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cuenta social, para que el Estado la distribuya a través de servicios finan-
ciados por el fondo nacional de plusvalfa.

Su teorfa estd basada en el andlisis que hace del salario en la sociedad ca-
pitalista. De acuerdo con Marx, el trabajo no es realmente una mercan-
cfa, y el aceptarlo como tal es consecuencia de la deformacién impuesta
por el sistema capitalista. Al admitir que el trabajo tiene valor, este debe

medirse consigo mismo.

Por lo anterior, la venta del trabajo, suma de trabajo necesario y suple-
mentario, supondria la exclusién de la plusvalia, o sea, el beneficio que
enriquece al capitalista (Spiridonova, 1965, p. 145).

A manera de ejemplo, suponga que un trabajador produce dos salarios
minimos, laborando 48 horas a la semana o 192 al mes, y lo requerido
para su sustento y el de su familia es un salario minimo. Por lo tanto, el
trabajador s6lo recibird un salario minimo; esto significa que sélo estd
recibiendo lo equivalente a quince dias y los otros quince dias no les son
remunerados. De esta manera se puede explicar la plusvalia como la di-
ferencia entre lo que recibe el trabajador para cubrir su sustento propio
y el de su familia y el verdadero valor del producto realizado.

1.4. CRITERIOS PARA FIJAR SALARIOS

Los salarios pueden asignarse teniendo en cuenta uno o mas de los si-

guientes criterios:

Tabla 1.1. Criterios para fijar salarios

CRITERIO BASADO EN
Valoracién del cargo Requisitos del cargo
Valoracion del desempefio Desempenios extraordinarios del personal
Valoracién de utilidades del periodo Capacidad de la empresa
Valoracién de los salarios del mercado Competencia
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1.5. OPINIONES SOBRE EL SALARIO

El tema del salario representa una controversia a nivel nacional, y en ella
participan tres actores principales, cada uno de los cuales busca influir
desde su perspectiva en la asignacion salarial, para obtener diversos be-

neficios de acuerdo con su posicién particular.

En la siguiente tabla se enuncian las posiciones de dichos actores, con
el propdsito de que se entienda la relevancia de estos en la asignaciéon
de salarios. Los trabajadores buscan que sus salarios sean mds altos, para
tener un mejor nivel de vida; sin embargo, el salario que el empresario
puede fijar se ve restringido por su presupuesto y los valores del mercado
en cargos similares. Finalmente, esta disputa se encuentra controlada
por la sociedad, la cual establece el equilibrio entre estas dos variables.

Tabla 1.2. Posiciones frente al salario

TRABAJADORES

La asignacion salarial representa para el
trabajador los medios para tener un nivel
de vida determinado para si mismo y para
su familia, lo cual le da un estatus en la
sociedad.

Por otra parte, la asignacién salarial,

sin importar la forma empleada por el
empleador para estimarla, permite darle
al trabajador una importancia relativa
frente a los demas, y en consecuencia,
los niveles de productividad pueden

ser afectados positiva o negativamente
seg(n la relacién que esta tenga con el
desempefio del empleado.

Para el empresario, la asignacion

salarial es vital a la hora de estimar los
presupuestos de la organizacion, por lo
que esta representa una porcion elevada
de los costos de produccion, la fijacion de
precios y, como consecuencia, el nivel de
ventas de los productos.

En resumen, el empresario debe tener
en cuenta varios factores cuando fije
los salarios, dado que de estos depende
la calidad del personal contratado para
su empresa, la capacidad de retener los
buenos trabajadores y, naturalmente,
pensar en las utilidades para los
accionistas.

SOIYSIddWI

La sociedad se ve favorecida si las asignaciones salariales permiten influir en la prosperidad de la comu-
nidad, gracias a la relacion directa que exista entre los salarios de la masa trabajadora y los incrementos
de la productividad.

Para que la sociedad se vea favorecida, los otros dos actores deben trabajar en armonia y buscando per-
manentemente mejorar la competitividad. Es necesaria la intervencion del Estado para que prevenga
problemas laborales que mas tarde pueden afectar a la sociedad.

SOCIEDAD
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1.6. RESUMEN

El estudio de la evolucién del hombre y la remuneracién permite a los
gerentes de recursos humanos darse cuenta de la responsabilidad que
tienen frente a la historia como agentes claves en la toma de decisiones
sobre compensacion.

Los grandes inventos, como la mdquina de vapor, la utilizacién del agua
y el aire en las nuevas tecnologias, la Revoluciéon Francesa, entre otros,
fueron los factores que dieron lugar a una nueva era: la Revolucién In-
dustrial, y el sistema de compensacién fue uno de los mds favorecidos
gracias a la necesidad de atraer el trabajador urbano para construir las
grandes obras civiles y satisfacer las demandas del personal requerido en
la industria y el comercio.

A la par del desarrollo industrial se fortalecieron también los sindicatos,
y con ellos las grandes reivindicaciones de todo tipo para el trabajador, a
tal punto que la jornada laboral diaria de 16 horas se redujo a 8, vigente
actualmente, con tendencias a establecer horarios de 6 horas (6 de traba-

jo, 6 de estudio, 6 para el deporte y la cultura y 6 para reponer energias).

La era actual, la del conocimiento, ha revolucionado todo, hasta el pun-
to que parece ser que el hombre se ha propuesto comprender en forma
exhaustiva su realidad. Los conceptos bdsicos y teorfas sobre el salario
ayudan a ser precisos a la hora de fijar la remuneracion, de forma que
empleado y empleador sepan claramente qué modelo es utilizado y cud-
les son las razones para ello.
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A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con
la temdtica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que con-
sidere correcta:

1. El sistema feudal se caracterizo por la existencia de:

Siervos y feudales

a
b. Burgueses y esclavos

o

El Estado y los esclavos

e

Patronos y terratenientes

2. En la division del trabajo, la era primitiva corresponde a:

Tercera ola
b. Primera divisién del trabajo

c. No pertenece a ninguna divisién, ya que a partir de ella se deriva
la primera

d. La interface entre la primera y segunda divisién

3. En la época de la Revolucién Industrial los artesanos dejaron de ser el centro
de atencién comercial y fueron relegados debido a:

Su desventaja de producir en grandes volimenes

a
b. Eran poco cultos en el arte de la guerra

g

Entre los artesanos existian amplias rivalidades

e

No fueron relegados, por el contrario, fueron el eje de la economfa
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4. Las habilidades técnicas, gerenciales, las relaciones humanas, la capacidad
de resolver problemas individual o colectivamente y los aportes de impacto
para la organizacion hacen referencia a:

a.
b.

g

o

Revolucién Industrial
Esclavitud
Revolucién del conocimiento

Teorfa de salarios

De acuerdo con uno de los siguientes autores, el salario esta expuesto a las
leyes de demanda y oferta:

a
b

g)

o

Henry Ford
Jhon Stuart Mill
Adam Smith
Karl Marx

Segin la teoria de Marx una de estas afirmaciones es verdadera:

La venta del trabajo supondria la exclusién de la plusvalfa, beneficio
que enriquece al capitalista.

La teorfa de Marx se basa en el sistema feudal y no en el sistema
capitalista.
El trabajo es realmente una mercancia, y el aceptarlo como tal es

consecuencia de la deformacién impuesta por el sistema capitalista.

El trabajo no es realmente una mercancia, y el aceptarlo como tal es

consecuencia de la deformacién impuesta por el sistema capitalista.

La posicion del trabajador frente al salario se puede encontrar en una de las
siguientes afirmaciones:

a.
b.

s

=

No es justo que los productores se queden con la plusvalia
Los ingresos les permiten un nivel de status en la sociedad
Deben subsistir y alimentar a su familia

Deben acumular riquezas para iniciar sus propios negocios
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8.

10.

11.

El empresario debe tener en consideracion varios factores a la hora de fijar los
salarios, con el propésito de:

Velar por la calidad del personal contratado para su empresa

a.
b. Evitar retener los buenos trabajadores

s

Aumentar las utilidades para los accionistas

e

Ninguna de las anteriores

El salario minimo en una empresa debe ser:

a. Menor que el fijado por el Gobierno
b. Igual al fijado por el Gobierno
Mayor o igual al fijado por el Gobierno

0

e

Es independiente del fijado por el Gobierno

El salario minimo legal vigente en Colombia en 2017 es de $737.717. Supon-
ga el caso de un vendedor de calzado, que devenga un sueldo base fijo de
$250.000 y, ademas, recibe $5.500 por cada 5 pares de zapatos vendidos y
$10.000 si llega a realizar ventas diarias superiores a $350.000. Al final del
mes (20 dias laborales), que ha sido bastante quieto, ya que sus ventas diarias
se mantuvieron en 5 pares, de $30.000 cada uno, el vendedor devengd un
salario mixto de:

a. $627.500
b. $277.500
c. $360.000

d. Devenga el salario minimo.

Actualmente, la empresa ABC desea iniciar un proceso de fijacion de salarios.
Como primera medida ha decidido indagar cuales son los salarios que pa-
gan empresas similares del sector y, de acuerdo con los requisitos actuales
de cada cargo, proyecta fijar un salario para cada uno. Este analisis tiene en
cuenta los aspectos de los siguientes literales MENOS uno, este es:

a. Estrato de los trabajadores

b. Importancia del cargo segtn requisitos
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C.

d.

Salario de cargos similares

Normas legales respecto al salario

12 El salario por forma de pago se refiere a:

a.

Una base minima y un porcentaje adicional sobre los resultados
obtenidos

Es también llamado “salario por obra terminada”
Dinero o en pago en especie
Se refiere al valor minimo que se debe pagar al trabajador

Todas las anteriores

13 Considerar que los salarios son una consecuencia del manejo correcto que se
les dé a los factores de poblacién y capital es una afirmacion de:

14 En Inglaterra, cuna del feudalismo, surgieron las estratificaciones sociales
como los siervos, el sefior feudal, el Estado y la Iglesia; una de las obligacio-
nes que tenian los siervos es:

a.

Pagar los tributos para el mantenimiento a la Iglesia y aportar la

décima parte de su salario a la misma.

Trabajar un dfa a la semana gratis en la tierra y recibir la renta del
trabajo de los esclavos.

Pagar el diez por ciento de su salario al Estado y trabajar gratis
en la tierra para la Iglesia.

Pagar los tributos para el mantenimiento al Estado y aportar la
décima parte de su trabajo a la Iglesia.
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15.

16.

17.

Existen diferentes clasificaciones para los salarios de acuerdo con su funcion.
El tipo de salario en el que el empleado puede recibir el pago mensualmente,
segln el acuerdo al que lleguen las partes y cuyo valor no puede ser menor al
salario minimo si el trabajador labora en jornada continua, es:

Salario integral

a
b. Salario por forma de pago

0

Salario por cantidad recibida
d. Salario por destajo

e. Salario nominal

La acumulacién de conocimientos lleva al hombre a la diversificacion de las
diferentes labores que este realiza, lo que ha permitido el desarrollo de divi-
siones del trabajo a través de la historia. Una de estas etapas es la segunda
division del trabajo la cual se caracteriza por:

a. La diversificacion del trabajo y aparicién de nuevos oficios.
b. La existencia de agricultores y pastores.

El inicio de la comercializacién de esclavos.

0

e

La domesticacién de animales y descubrimiento del fuego.

El salario se clasifica teniendo en cuenta la funcién que este desempefrie,
cuyo valor, formas y acuerdos de pago varian de un tipo de salario al otro.
La forma de pago del “salario por cantidad recibida” se realiza teniendo en
cuenta que:

Este puede ser una cantidad fija o variable.

a
b. Este es el valor minimo que se debe pagar al trabajador.

0

Este se paga mensualmente segin el acuerdo las partes.

o

Este es pactado mediante un proceso contractual.
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18 Una de las teorias sobre el salario sefiala que: “Si los salarios de los trabaja-
dores son altos, entonces existira mayor capacidad de consumo y para satis-
facerla es necesario consumir mas”. El autor que propone esta teoria es:

a. Henry Ford

b. John Stuart Mill
Adam Smith

. David Ricardo

e. Karl Marx

0

(oW

19 Otra de las teorias sobre el salario afirma que: “El aumento salarial es direc-
tamente proporcional al crecimiento del capital e inverso a la poblacion”. El
autor que propone la anterior teoria es:

a. Henry Ford

b. John Stuart Mill
Adam Smith

. David Ricardo

e. Karl Marx

o

[o W)

20 El autor que explica la plusvalia como, “la diferencia entre lo que recibe un tra-
bajador para su subsistencia y el valor verdadero del producto realizado”, es:

a. Henry Ford

b. John Stuart Mill
Adam Smith

. David Ricardo

e. Karl Marx

o

ol
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21 De las siguientes divisiones del trabajo, écual se caracteriza principalmente
por la elaboracion de diferentes productos para el consumo del ser humano?:
a. Segunda divisién del trabajo
b. Tercera etapa divisién del trabajo

Revolucién Industrial

o

e

Feudalismo

e. Primera “ola del cambio”

22 En su afan de mejorar, el ser humano desarroll6 un sistema de economia na-
tural que consiste en el intercambio de productos, éComo se denomina este
sistema?:

a. Feudalismo
b. Trueque

Revolucién Industrial

0

i

Capitalismo

23 La Revolucion Industrial se caracteriz6 por la generacion de riquezas desde
las fabricas y la invencién de maquinas para la produccién masiva; una de las
consecuencias de esta época fue:

Establecimiento de la jornada laboral de 8 horas a 16 horas al dfa.

a.
b. Establecimiento de retribucién salarial a causa de la demanda.

s

Establecimientos de sistemas atractivos de compensacion.

e

Disminucién de la jornada laboral de 16 horas a 8 horas al dfa.

24 Durante la Revolucién Industrial surgieron grandes corrientes y revoluciones
que permitieron el desarrollo laboral; la Revolucién Francesa se caracterizo por
ser una de estas. Una caracteristica que no corresponde a esta revolucion es:

Aparicién de nuevos conceptos de libertad para el hombre.

a.
b. Generacién de riqueza desde las fébricas.

o

Origen del conocimiento como materia prima para el crecimiento.

e

Mejora trato por parte de los empleadores a los trabajadores.
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25 En la historia de la evolucion del hombrey el trabajo, diferentes autores coin-
ciden en senalar los siguientes acontecimientos como los grandes facilitado-
res para perfeccionar la caza, la pesca y confeccionar sus vestidos y diversos
productos, lo que condujo a la division del trabajo:

Descubrimiento del fuego y elaboracién de herramientas de metal.

a
b. La domesticacién y el pastoreo de animales como fuerza de traccién.

s

Implementacién de la agricultura y labrado de la tierra.

A

Desarrollo de técnicas en hilanderfa y alfarerfa y labrado de la tierra.
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CAPITULO 2

EL CICLO PHVA EN LA GESTION
DEL TALENTO HUMANO

2.1. Implementacién del modelo de competencias
2.1.1. Gestién por competencias
2.1.2. Definicién de competencias
2.1.3. Clasificacién de competencias
2.2. Andlisis ocupacional
2.2.1. Aplicacién de andlisis ocupacional
2.2.2. Descripcion de cargos
2.2.3. Metodologia de trabajo
2.2.4. Descripcién de cargos y pefil de competencias
2.3. Modelo informdtico de la descripcién de cargos y perfil de competencias
2.3.1. Presentacion del modelo
2.3.2. Instructivo de manejo de la plataforma del apéndice
2.4. Resumen

2.5. Evaluacion del capitulo.

Tematica

Para las cuatro fases del ciclo PHVA se identifican las oportunidades que tienen los
directivos de una empresa para administrar el talento humano de forma efectiva, bajo

un enfoque de competencias.

Sintesis

En este capitulo se muestra el ciclo de mejora continua PHVA como una herramienta
con la cual es posible organizar los conceptos y aplicaciones de la gestién del talento
humano reconociendo las actuaciones de cada una de las fases propuesta en un enfoque
por competencias. Se muestra la clasificacién de las competencias de acuerdo con las

capacidades del ejecutor, las aptitudes y actitudes de este, y como una combinacién
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de estas. Mediante ejemplos se proponen maneras de realizar manuales y andlisis de

funciones por competencias.

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e Aplicar el ciclo de mejora continua PHVA a la gestion del talento humano.

®  Reconocer las competencias como un valor agregado y diferenciador dentro

de las organizaciones del futuro.
e Conocer los tipos de competencias, definiciones y subclasificaciones.

e Realizar andlisis ocupacionales y manuales de funciones por competencias

que le sirvan como referencia para la toma de decisiones acertadas.
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EL CICLO PHVAEN LA
GESTION DEL TALENTO HUMANO

En la actualidad, debido a la fuerte influencia de factores externos que
condicionan a las organizaciones, ha surgido un proceso de mejora con-
tinua con miras a la estandarizacién de procedimientos internos, mejor
conocido como ciclo PHVA: Planear-Hacer-Verificar-Actuar. (Ver figura
2.1.). Este ciclo es importante también como guia para el disefio e im-
plementacién eficiente y eficaz de un modelo de competencias para el
mejoramiento de los procesos de seleccién, induccién, capacitacién y
evaluacion de personal de toda organizacién.

Adicionalmente, utilizar el ciclo PHVA para el establecimiento de un
modelo de competencias, en aras del mejoramiento continuo de dichos
procesos, garantiza a las organizaciones que lo apliquen cumplir con el
numeral 2.2.5.3 de la Norma ISO 9000, version 2015, en cuyas gene-
ralidades enuncia que “un sistema de gestion de calidad es mds efectivo
cuando todos los empleados entienden y aplican las habilidades, for-
macién, educacién y experiencia necesarias para desempefiar sus roles
y responsabilidades. Es responsabilidad de la alta direccién proporcio-
nar las oportunidades a las personas para desarrollar estas competencias
necesarias” (ISO 9000, 2015), lo cual, como se verd a continuacién, es
precisamente el resultado de la aplicacién de los pasos que componen
el ciclo y que se muestran de manera general en la figura 2.1, y mds
especificamente en la figura 2.4. Estos se basan principalmente en la
evaluacién del talento humano de la empresa, la definicién de las com-
petencias con las que este debe contar, la ejecucién de la formacién nece-
saria para contribuir a la posesion de dichas competencias, la evaluacion
de la eficacia de las acciones tomadas y el mantenimiento de los registros
relacionados con el proceso.
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Actuar —— Planear

Verificar —— Hacer

Figura 2.1. Esquema general del ciclo de mejoramiento continuo

2.1. IMPLEMENTACION DEL MODELO DE COMPETENCIAS

En el contexto de la gestién del talento humano, las diferentes fases del
ciclo PHVA pueden componerse como se indica a continuacion.

= Fase 1: PLANEAR

INSUMOS PROCESO SALIDA
Perspectiva del Analisis poFA del Programa de formacion
recurso humano recurso humano de y actualizacién de la
sobre el manejo o |:1‘> la empresa. |j> empresa, directorio
administracion del de competencias y
mismo en la empresa. lineas de carrera de la

empresa.

Para lograr el objetivo principal de esta primera etapa es necesario llevar
a cabo un andlisis interno y exhaustivo del recurso humano de la orga-
nizacién que permita estudiar aspectos claves, tales como debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades (a través de un andlisis DOFA), as{
como la identificacién de sus necesidades y expectativas con respecto
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al programa de formacién y actualizacién de la empresa, el cual no es
mds que la planeacion de una estrategia que permita conducir al talento
humano de la organizacién a conocer de manera definida y estandarizada
(bajo criterios confiables) las destrezas y fortalezas necesarias para un

desempefio eficiente y eficaz en los diferentes cargos.

Adicionalmente, y de manera simultdnea a la elaboracién del plan de
formacion y actualizacién de la empresa, en esta primera etapa se defi-
nen de manera clara y concisa las competencias con las que debe contar
el personal y para eso se construye un directorio de competencias; asi
mismo, se determinan las lineas de carrera por las que puede pasar todo
el personal desde sus respectivos cargos.

Debe tenerse en cuenta que en el marco de esta primera etapa es muy
importante exponer la idea de introducir el modelo de competencias
laborales a todo el equipo encargado del talento humano y a la empresa
en general, ya que as{ se creard un espacio critico sobre la importancia
y conveniencia que aporta el desarrollo del método a la organizacién, lo
cual se convertird en uno de los principales insumos de las fases poste-
riores.

En este orden de ideas, a continuacién se desarrollan los conceptos ne-
cesarios relacionados con el enfoque de competencias, y que al mismo
tiempo son la base primordial para la fase de planeacién.

2.1.1. GESTION POR COMPETENCIAS

Dia a dfa, el hombre se enfrenta a nuevos retos que le exigen como per-
sona, individuo y sociedad dar el mejor esfuerzo de si para obtener el mejor
resultado.

En la actualidad, las empresas reconocen al talento humano como el
ente fundamental de cualquier organizacion; sin embargo, esta expre-
si6n suele repetirse una y otra vez sin medir la verdadera magnitud y
consecuencia de su significado; no obstante, con el paso de los afios esta
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concepcién ha venido evolucionando de manera extraordinaria. En la
era industrial el ser humano era considerado como un activo mas de las
organizaciones y, por ende, no se centraban en este los esfuerzos para la
consecucién de las mejoras organizacionales; para benepldcito nuestro,

esta concepcién ha cambiado y evolucionado.

Actualmente se habla de la Gestiéon por competencias como un mo-
delo integral de Gestion de los Recursos Humanos que, con un nuevo
enfoque, detecta, adquiere, potencia y desarrolla las competencias que
dan valor agregado a la empresa y a las personas, brinddndoles la dife-
renciacién como una ventaja competitiva.

La gestién por competencias, segin Olga Benavides (2002, p. 1-24),

genera multiples beneficios a las personas y las organizaciones:

e La posibilidad de definir perfiles profesionales que favorecerdn a
la productividad.

e El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias
para su drea especifica de trabajo.

e Laidentificacién de los puntos débiles, lo que permite interven-
ciones de mejora que garantizan los resultados.

e El gerenciamiento del desempefio con base en objetivos medi-
bles, cuantificables y con posibilidad de observacién directa.

¢ El aumento de la productividad y la optimizacién de los resul-
tados.

e La concienciacién de los equipos para que asuman la correspon-
sabilidad de su autodesarrollo. Torndndose un proceso de ganar-
ganar desde el momento en que las expectativas de todos estin
atendidas.

e Cuando se instala la gerencia por competencias se evita que los
gerentes y sus colaboradores pierdan el tiempo en programas
de entrenamiento y desarrollo que no tienen que ver con las
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necesidades de la empresa o las necesidades particulares de cada
puesto de trabajo.

2.1.2. DEFINICION DE COMPETENCIAS

Hablar de una tnica definicién de competencias serfa limitante para el
ejercicio de aprendizaje e, incluso, erréneo; por ello a continuacién se
presentan algunas definiciones de varios autores que, segtin la OIT, re-
sultan interesantes. La seleccién se hizo intentando construir una gama
lo mds completa posible.

e Agudelo(1998): Capacidad integral que tiene una persona para
desempeifiarse eficazmente en situaciones especificas de trabajo.

*  Bunk (1994): Posee competencia profesional quien dispone de
los conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer
una profesion; puede resolver los problemas profesionales de for-
ma auténoma y flexible, y estd capacitado para colaborar en su
entorno profesional y en la organizacién del trabajo.

*  Ducci(1999): La competencia laboral es la construccién social
de aprendizajes significativos y utiles para el desempefio pro-
ductivo en una situacién real de trabajo que se obtiene, no sélo
a través de la instruccion, sino también —y en gran medida— me-
diante el aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de

trabajo.

e Gallart Jacinto (1997): Un conjunto de propiedades en per-
manente modificacién que deben ser sometidas a la prueba de
la resolucién de problemas concretos en situaciones de trabajo
que entrafian ciertos mdrgenes de incertidumbre y complejidad
técnica {...} no provienen de la aplicacion de un curriculum
[...}sino de un ejercicio de aplicacién de conocimientos en cir-

cunstancias criticas.

* Gonzciy Athanasou (1996): Una compleja estructura de atri-
butos necesarios para el desempefio en situaciones especificas.
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Este ha sido considerado un enfoque holistico en la medida en
que integra y relaciona atributos y tareas, permite que ocurran
varias acciones intencionales simultdineamente y toma en cuenta
el contexto y la cultura del lugar de trabajo. Nos permite in-
corporar la ética y los valores como elementos del desempefio
competente.

Le Boterf (1998): Una construccién, a partir de una combi-
nacién de recursos (conocimientos, saber hacer, cualidades o
aptitudes) y recursos del ambiente (relaciones, documentos,
informaciones y otros) que son movilizados para lograr un des-
empefo.

Mertens (1996): Aporta una interesante diferenciacién entre los
conceptos de calificacién y competencia. Mientras por califica-
cién se entiende el conjunto de conocimientos y habilidades que
los individuos adquieren durante los procesos de socializacién
y formacién, la competencia se refiere inicamente a ciertos as-
pectos del acervo de conocimientos y habilidades: los necesarios
para llegar a ciertos resultados exigidos en una circunstancia de-
terminada; la capacidad real para lograr un objetivo o resultado
en un contexto dado (esta distincién entre “calificacién” y “com-
petencia” es motivo de un interesante debate que se ilustra muy
bien en: Rojas E. (1999, pp. 242 y ss).

Miranda (2003): De un modo genérico se suele entender que la
competencia laboral comprende las actitudes, los conocimientos
y las destrezas que permiten desarrollar exitosamente un con-
junto integrado de funciones y tareas de acuerdo con criterios de
desempefio considerados id6neos en el medio laboral. Se identi-
fican en situaciones reales de trabajo y se las describe agrupando
las tareas productivas en dreas de competencia (funciones mds o
menos permanentes), especificando para cada una de las tareas
los criterios de realizacion a través de los cuales se puede evaluar
su ejecucién como competente.
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e  Kochanski(1998): Las competencias son las técnicas, las habi-
lidades, los conocimientos y las caracteristicas que distinguen
a un trabajador destacado, por su rendimiento, sobre un traba-
jador normal dentro de una misma funcién o categoria laboral.
La anterior es una buena muestra del enfoque de competencias
centrado en los atributos de la persona, muy utilizado en los
procesos de gestién de recursos humanos por competencias. Este
enfoque se centra en la definicién de competencia como atribu-
tos de las personas que les permiten lograr un desempefio su-
perior; originado en las investigaciones de David MacClelland.

e Zarifian (2001): Entiendo por competencia, tomar iniciativa y
responsabilizarse con éxito, tanto a nivel del individuo, como de

un grupo, ante una situacién profesional.

2.1.3. CLASIFICACION DE COMPETENCIAS

Con respecto a la clasificacién de las competencias es preciso tener en
cuenta que la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) define el
término “competencia” como la capacidad efectiva para llevar a cabo en

forma exitosa una actividad laboral plenamente identificada.

La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucién
de un trabajo, es una capacidad real y demostrada; por ello considera la
categorizacion de estas en tres enfoques: el primero concibe la compe-
tencia como la capacidad de ejecutar las tareas; el segundo, la concentra
en atributos personales (actitudes, capacidades) y el tercero, denomina-

do “holistico”, incluye a los dos anteriores.
a. COMPETENCIAS POR LA CAPACIDAD DE EJECUTAR LAS TAREAS
Competencias de logro y accion

*  Motivacion por el logro: Preocupacién por trabajar bien o por com-

petir para superar un estandar de excelencia. Es el impulso hacia
la innovacién y el “Kaizen®, la continua mejora en calidad y
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productividad necesaria para hacer frente (o mejor, liderar) a una
siempre creciente competencia.

Preocupaciin por el orden y la calidad: Preocupacioén por disminuir
la incertidumbre mediante controles y comprobaciones, y el es-
tablecimiento de unos sistemas claros y ordenados.

Iniciativa: Predisposiciéon para emprender acciones, mejorar re-
sultados o crear oportunidades.

Biisqueda de informacion: Curiosidad y deseo por obtener infor-
macién amplia y también concreta para llegar al fondo de los
asuntos.

Competencias de ayuda y servicios

Sensibilidad interpersonal: Capacidad para escuchar adecuadamen-
te y para comprender y responder a pensamientos, sentimientos
o intereses de los demds, sin que estos los hayan expresados o los

expresen solo parcialmente.

Orientacion al servicio al cliente: Deseo de ayudar o servir a los de-
mds a partir de averiguar sus necesidades y después satisfacerlas.
Entre los “clientes” puede incluirse a los compafieros de trabajo
dentro de la empresa. Es el deseo de ayudar verdaderamente a
los demds; comprension interpersonal suficiente para “escuchar
las necesidades de los clientes” y su estado emocional, asi como
suficiente iniciativa para superar los obstdculos que ofrece la
propia empresa, a fin de resolver los problemas del cliente.

Colaboracion: Es la capacidad de trabajar colaborando en grupos
multidisciplinarios con compafieros de trabajo muy distintos:
expectativas positivas respecto a los demds, comprensién inter-
personal, dedicacién a la organizacién.

Competencias de influencia

Impacto ¢ influencia: Deseo de producir un impacto o efecto de-
terminado sobre los demds, persuadirlos, convencerlos, influir
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en ellos o impresionarlos con el fin de lograr que sigan una linea

de accion.

o Conocimiento organizativo: Capacidad de comprender o utilizar la

dindmica que existe en las organizaciones.

*  Construccion de relaciones: Capacidad para crear y mantener con-
tactos amistosos con personas que son o serdan utiles para alcan-

zar las metas relacionadas con el trabajo.
Competencias gerenciales

®  Desarrollo de personas: Capacidad para emprender acciones efica-
ces para mejorar el talento y las capacidades de los demds.

e Direccion de personas: Capacidad de comunicar a los demds lo que
es necesario hacer, y lograr que cumplan los deseos de uno, te-
niendo en mente el bien de la organizacién a largo plazo.

»  Trabajo en equipo y cooperacion: Capacidad de trabajar y hacer que
los demds trabajen, colaborando unos con otros. Es el conjunto
de dotes de proceso de grupos, necesario para lograr que diversos
colectivos de personas trabajen juntos para alcanzar eficazmen-
te un objetivo comun; por ejemplo, establecer las metas y los
papeles con claridad, controlar a los “que hablan demasiado”,
invitar a participar a los que “guardan silencio”, resolver con-
flictos, entre otros.

® Liderazgo: Capacidad de desempenar el rol de lider de un grupo
0 equipo.

Competencias cognoscitivas

*  Pensamiento analitico: Capacidad de comprender las situaciones y
resolver los problemas, separar sus partes constituyentes y me-
ditar sobre ellas en forma l6gica y sistemadtica.

*  Pensamiento conceptual: Capacidad de identificar los modelos o
conexiones entre situaciones y de determinar aspectos claves o

subyacentes en asuntos complejos.
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o Conocimientos y experiencias: Capacidad de utilizar y ampliar el
conocimiento técnico o de conseguir que los demds adquieran

conocimiento relacionado con el trabajo.

Competencia de eficacia personal

*  Autocontrol: Capacidad de mantener el control en situaciones es-
tresantes o que provocan fuertes emociones.

o Confianza en si mismo: Creencia en la capacidad de uno mismo
para elegir el enfoque adecuado para una tarea, y llevarla a cabo,

especialmente en situaciones dificiles que suponen un reto.

o Comportamiento ante fracasos: Capacidad para justificar o explicar
los problemas surgidos, los fracasos o acontecimientos negati-
VOS.

o Compromiso con la organizacion: Capacidad y deseo de orientar su
comportamiento en la direccién indicada por las necesidades,
prioridades y objetivos de la organizacion.

b. COMPETENCIAS SEGUN ACTITUDES Y CAPACIDADES

En el segundo grupo de competencia podemos clasificar aquellas que
relacionan comportamientos, actitudes y aptitudes.

Competencias genéricas

Se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales propios de

diferentes dmbitos de produccidn, que a su vez se clasifican en:

= Competencias del “aprender a ser”
Se refieren a las conductas y actitudes propias del individuo, la forma
en que desarrolla su personalidad en el trabajo o ambiente laboral, su

comportamiento frente a situaciones de diversa indole que se pueden
presentar en el dia a dfa. Este tipo de competencias son inherentes
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al individuo y dificilmente son desarrollables debido a que son casi
innatas. Ejemplos de estas competencias pueden ser:

e Tolerancia
* Trabajo arménico
e Comprensiéon

e Solidaridad
* Competencias del “saber”

Se refieren al conjunto de conocimientos adquiridos por el individuo
que le permiten desarrollar competentemente su trabajo. Estos cono-
cimientos vienen dados por la educacidn, la experiencia y la capaci-
tacion del personal, que deben estar orientados hacia las necesidades
bésicas requeridas para su aplicacién en la realizacion de las activida-
des laborales, tales como:

*  Educaciin requerida: Hace referencia a la educacién bédsica mi-
nima que se requiere para desempefar el cargo y, por ende, los
conocimientos que este nivel de educaciéon proporciona al in-
dividuo para permitirle desempefiarse competentemente en la
posicién correspondiente.

*  Especializacion: Si el cargo para su desempefio bajo competencias
requiere una especializacién o estudio de postgrado, tanto como
sea preferible o indispensable. Ademds:

o Estudios complementarios

- Sistemas: Programas de computador que requiere conocer y
manejar, base de datos, sistema operativo y otras habilidades

relacionadas con sistemas.

- Inglés: Nivel que se requiere para el desempefio del cargo,
tanto hablado como escrito.
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- Cursos adicionales: Seminarios o cursos sobre administracién
de personal, habilidades gerenciales, relaciones humanas,
entre otros.

- Experiencia laboral: Tiempo minimo de desempefio en cargos
afines o en el cargo propiamente dicho cuando el ejercicio de
la posicién lo requiera.

= Competencias del “saber hacer”

Se refieren a las habilidades, destrezas y/o aptitudes necesarias en un
individuo para desempefiar, de una forma aplicativa, las tareas pro-
pias de una ocupacién de acuerdo con su funcién productiva y con
base en los requerimientos de calidad esperados.

Inteligencia general: Capacidad para enfrentar, comprender, anali-
zar y evaluar situaciones diferentes y emitir juicios l6gicos acor-
des con la exigencia del medio.

Aptitud perceptiva: Capacidad para concentrarse en tareas moné-
tonas, mostrando a la vez rapidez perceptiva y atencién conti-
nua, resistiendo la fatiga.

Competencias especificas

Ejemplos de este tipo de competencias son:

Agudeza visual: Capacidad de distinguir detalles y objetos en

condiciones normales a una distancia determinada.

Exactitud: Esta competencia implica la capacidad para realizar
procedimientos manuales a través de registros sin cometer erro-
res.

Habilidad numérica: Capacidad para realizar operaciones numé-
ricas.
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*  Destreza manual: Habilidad motriz (gruesa y fina) para ejecutar
trabajos que requieran exactitud, detalle, rapidez y calidad.

®  Observacion: Habilidad para mirar y detallar con atencién y recato.
c. COMPETENCIAS HOLISTICAS

Las competencias holisticas resultan de la combinacién de las compe-
tencias por capacidad para ejecutar la tarea y las aptitudes propias del
ejecutor. Ejemplo de estas son:

Competencias de influencia (de aptitud)

*  Impacto ¢ influencia: Es el efecto de producir un impacto o efecto
determinado sobre los demds, persuadirlos, convencerlos, influir
en ellos o impresionarlos con el fin de lograr que sigan un plan

o linea de accién.

*  Liderazgo: Capacidad para abanderar gestiones, proyectos e ideas
que fortalezcan y consoliden la organizacion a través del desarro-
llo de acciones y actividades que propicien un ambiente interno
que busque la consecucién de objetivos comunes.

Competencias de logro y accion (de capacidad)

o Motivacion por el logro: Preocupacion por trabajar de acuerdo con
las especificaciones de calidad requeridas, en un tiempo oportu-
no y con los elementos de seguridad necesarios.

Para lograr que un grupo se sienta influenciado para llevar a cabo una
determinada actividad de manera satisfactoria, se debe tener la compe-
tencia de liderazgo que permita realizar las gestiones pertinentes a tal
actividad, y por supuesto, se requiere que los trabajadores estén mo-
tivados y respaldados para la obtencién de dicha meta, por lo cual se
necesitan competencias aptitudinales y actitudinales.
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Asi mismo, es necesario contar con manuales de competencias que per-
mitan a los lideres del drea de gestién del talento humano definir las
competencias que se adaptan a cada uno de los cargos de la compaiifa.
Como fuente secundaria de informacién puede contarse con un directo-
rio de competencias, tal como el que se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Directorio de competencias

COMPETENCIAS POR LA CAPACIDAD DE EJECUTAR LAS TAREAS

- Competencia de logros y accion

Automotivacion: Se traduce en la importancia de trabajar para conseguir una satisfaccion
personal. Necesidad alta de alcanzar un objetivo con éxito.

Creatividad: Ingenio. Capacidad de crear ideas y proyectos.

Organizacion en su puesto de trabajo: Capacidad para determinar eficazmente un orden
apropiado de los recursos y utensilios propios del puesto de trabajo, con el fin de propiciar
un ambiente de orden y adecuado manejo del espacio.

- Competencias de ayuda y servicios

Actitud de escucha: Capacidad de escuchar al otro con empatia y comprenderlo.

Manejo adecuado de tipologia de clientes. Capacidad de manejar los clientes de acuerdo
con sus caracteristicas, identificando sus problemas particulares y proporcionando
soluciones para satisfacer sus necesidades.

Sensibilidad organizacional- Capacidad para percibir el impacto y las implicaciones de
decisionesy actividades en otras partes de la empresa.

Vocacion de servicio: Es |a disposicion para realizar el trabajo con base en el conocimiento
de las necesidades y expectativas de los clientes externos e internos. Las caracteristicas
identificables en las personas que poseen esta competencia son: Trato cordial y amable, se
interesan por el cliente como persona, se preocupan por entender las necesidades de los
clientes internos y externos y dar solucién a sus problemas, realizan esfuerzos adicionales

con el fin de exceder las expectativas de los clientes externos e internos.

- Competencias de influencia

Comunicacion oral persuasiva: Capacidad para expresar ideas o hechos claramente y de
una manera persuasiva, con el fin de convencer a los otros del punto de vista propio.

Continda...
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- Competencias gerenciales

Construccién de confianza: Capacidad para establecer ambientes de trabajo y/o relaciones
interpersonales donde se genere seguridad en los otros, frente a situaciones nuevas o
desafiantes.

Delegacion y empoderamiento: Capacidad de asignar la autoridad en la toma de
decisiones y la responsabilidad por las tareas a las personas idéneas, asi como potenciar el

desarrollo de las competencias de sus colaboradores por medio de la retroalimentacion.

Desarrollo de colaboradores: Es |a habilidad para identificar, de manera recurrente,
oportunidades para aumentar la capacidad de sus colaboradores para cumplir con los
requisitos y tomar las acciones pertinentes.

Imparcialidad: Habilidad para juzgar, actuary proceder con rectitud.

Manejo de confiictos: Capacidad de usar eficazmente estilos interpersonales adecuados
para reducir las tensiones o conflictos entre dos o mas individuos.

Negociacion: Habilidad de crear escenarios que propicien acuerdos duraderos que
fortalezcan las relaciones, buscando siempre el gana-gana.

Pensamiento estratégico y sistémico: Capacidad de anticipar oportunidades estratégicas
y a la vez adquiriry disenar acciones de mejora para adoptar una posicion, construyendo
conexiones entre situaciones, por medio de una perspectiva con vision de futuro.

Planificacion y organizacion: Capacidad para determinar eficazmente un orden apropiado
de actuacion personal o de terceros para definir metas y prioridades de su tarea/area/
proyecto, sus actividades, plazos y recursos requeridos.

Poder resolutivo: Capacidad para decidir entre alternativas de un modo rapido e
informado, evaluando las condiciones del contexto y los impactos positivos y negativos

Toma de decisiones: Aqudeza para tomar decisiones, afirmar opiniones, tomar parte en
algo o comprometerse en un asunto o tarea personalmente.

- Competencias cognitivas

Capacidad de anélisis numérico: Capacidad para analizar, organizar y presentar datos
numeéricos, por ejemplo, datos financieros y estadisticos.

Capacidad de anélisis: Habilidad para la evaluacién de datos y lineas de actuacion, asi
como para tomar decisiones logicas de una manera imparcial y desde un punto de vista

racional.

Comunicacién oral. Capacidad para expresar claramente ideas o hechos, de manera que
sean entendidas sin lugar a dudas, asi como para extraer la informacién importante de
una comunicacion oral.

Continda...
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Interés tecnolégico: Inclinacion hacia el conocimiento y aprendizaje de instrumentos y
procedimientos que faciliten su desempefio en el cargo, o capacidad de conseguir que los

deméas adquieran conocimiento relacionado con el trabajo.

- Competencias de eficacia personal

Adaptabilidad: Capacidad para permanecer eficaz dentro de un entorno cambiante, a la

hora de enfrentarse a nuevas tareas, responsabilidades o personas.

Autocuidado: Es el interés y preocupacion por el cuidado propio, y esta dado por la
utilizacién de conductas seguras durante la realizacién de sus actividades diarias,
utilizaciéon adecuada de los implementos de proteccion laboral, entre otros.

Autonomia: Capacidad de gestionar en forma independiente las tareas y acciones
necesarias para el logro de los objetivos del cargo.

Compromiso con el aprendizaje continuo: Es el deseo permanente de mantenerse
actualizado con los nuevos desarrollos en su propia ocupacién/profesion, asi como de
sistematizar las lecciones aprendidas a partir de la experiencia.

Honestidad: Es |a rectitud con la que realiza todas las actividades que se le asignan en el
desempenio de sus labores.

Integralidad: Capacidad para mantenerse dentro de las normas sociales, organizacionales
y éticas dentro de las actividades relacionadas con el trabajo.

Puntualidad: Es la oportunidad con la que cumple todos sus compromisos.

Responsabilidad: Hace referencia al compromiso, a un alto sentido del deber, al
cumplimiento de las obligaciones en las diferentes situaciones de la vida. Es decir, cumplir
los compromisos que se adquieren, asumir las posibles consecuencias de sus actos y
esforzarse siempre por dar mas de lo que se les pide.

Tolerancia: Responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

Ademas de lo ya expuesto, en la etapa de Planear se deben tener en cuenta aspectos

como:
- Laplaneacién estratégica y operativa de recursos humanos, temporales,
financieros, y aspectos como la duracién del proyecto, cronograma de aplicacién,
creacion y capacitacion del comité evaluador.

+ Ladefinicion de los logros esperados con la aplicacion del método y la forma de
medir y verificar dichos logros.
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= Fase 2: HACER

INSUMOS PROCESO SALIDA
Programa de - Aplicacion del + Registro y resultado
formaciony programay de eventos
actualizacion de la evaluaciones de ejecutados.
empresa. 'j,> competencias a |j> - Descripciony
El talento humano los trabajadores perfiles del cargo.
de la empresa. (Evaluacion 360) - Directorio de

Analisis competencias
ocupacional. mejorado.

Esta fase, como su nombre lo indica, se refiere concretamente a la parte
operativa en la aplicacion del modelo de competencias de la organizacién;
bésicamente es una capacitacion (talleres y jornadas de trabajo) sobre com-
petencias laborales, en la cual los trabajadores estardn en capacidad de
comparar, en términos de competencias, los resultados que se pueden ob-
tener normalmente en los distintos cargos de la empresa, y los resultados
que una persona es capaz de conseguir teniendo en cuenta las competen-

cias minimas requeridas para el puesto en el que se desenvuelve.

Ademds de lo anterior, en esta fase se afina o mejora el directorio de
competencias de la empresa, el cual debe finalmente contener las com-
petencias personales-criticas ideales para que los trabajadores se desem-
pefien exitosamente en sus cargos, y las competencias técnicas-criticas
ideales para lograr el cumplimiento de actividades estratégicas de la
organizacion.

Con el fin de lograr una efectiva identificacién de dichas competencias,
es preciso realizar un andlisis ocupacional a cada cargo de la organiza-
cién. A continuacion se presenta una definicién de andlisis ocupacional,
asi como algunos ejemplos que indican la manera en que este se realiza,
de forma que se logre conocer de manera precisa cada cargo, para poder
detectar y solucionar problemas potenciales del talento humano de la
organizacion.
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2.2. ANALISIS OCUPACIONAL

Es un proceso riguroso y sistemdtico que permite determinar las funcio-
nes que se realizan actualmente en los cargos, mediante la observacién,

el cuestionario y la entrevista.

Este estudio debe comprender ademds los requerimientos para desarro-
llar las actividades, como son: la educacién bdsica y especifica, la expe-
riencia necesaria en cargos similares dentro o fuera de la organizacién,
la iniciativa que se debe desplegar, de acuerdo con la complejidad de los
cargos y la autonomfa para resolver problemas.

As{ mismo, se debe investigar en este andlisis las responsabilidades que
se le han otorgado, los esfuerzos y las condiciones de trabajo y riesgo a
que se exponen las personas que deben desempefiar cualquier cargo de
la empresa.

Finalmente, se debe aprovechar la investigacién para preguntar por as-
pectos relacionados con el perfil del cargo, como son: las habilidades

mentales, los intereses y las aptitudes y los rasgos de personalidad.

2.2.1. APLICACION DEL ANALISIS OCUPACIONAL

El desarrollo del andlisis ocupacional permite detectar problemas actua-
les y potenciales y los posibles efectos negativos para el desempefio de

la organizacion.

Si a esta informacién se le da la importancia que merece, puede servir de
base para programas de prevencién y mejoramiento, o para la aplicacién
de correctivos oportunos, como los que se muestran en la tabla 2.2; sin
embargo, el objetivo mds importante de este trabajo de campo es servir
de materia prima para elaborar la descripcién de cargo y su respectivo

perfil, lo mismo que el disefio del escalaf6n salarial de la compaiifa.
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Tabla 2.2. Programas posibles de desarrollar

PREVENTIVOS

MEJORAMIENTO

CORRECTIVOS

Disefio de herramientas
y/0 equipos o procesos
que eviten posibles
accidentes.

Medir el clima laboral
que permita ver, analizar
las relaciones laborales
y sus posibles efectos
sobre la produccién o
Servicios.

Redisefo de puestos de
trabajo para facilitar con
seguridad el desarrollo

Disminucién o
eliminacién de
procedimientos que
dificultan el trabajo.

Implementar mejoras
donde se observan
problemas en el
desarrollo del trabajo.

Implementar mejoras
en el puesto de

trabajo segln las
observaciones de los
trabajadores, buscando

- Implementar acciones

correctivas, con base
en las condiciones mas
criticas.

Contratar expertos para
corregir condiciones
especiales de trabajo.

Comprometer a quienes
toman las decisiones
cuando los correctivos
SON necesarios y
decisivos para evitar
problemas de gravedad

de las actividades para la organizacion.

productivamente.

darles importancia

a las sugerencias o
alternativas que estos
proponen.

2.2.2. DESCRIPCION DE CARGOS

A manera de definicién se puede afirmar que la descripcion de cargos es el
registro ordenado de las funciones y requisitos minimos que se deben
consignar en un cargo determinado, de forma que la persona que lo
desempefie tenga una guia y no una camisa de fuerza que le impida des-

plegar su creatividad y autonomia.

2.2.3. METODOLOG{A DE TRABAJO

El procedimiento que se presenta a continuacién para llevar a cabo el
analisis ocupacional y la descripcién de los cargos es el resultado de la
acumulacién de experiencias del autor de este libro en diferentes aseso-
rias realizadas en la regién Caribe colombiana; cada trabajo de asesoria
salarial ha dejado un nuevo elemento que se ha incorporado a este algo-
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ritmo, para que el aprendiz de administracién de salarios no incurra en
los errores que otros cometieron en el pasado.

= Etapal

1. Hacer una presentacion formal de la propuesta a la alta gerencia.
2. Crear un comité de valoracion.

3. Solicitar el nombramiento del facilitador de la empresa.

= Etapa 2

1. Capacitar el grupo de analistas ocupacionales.
2. Hacer el trabajo de campo paralelo al manual de funciones.

3. Presentar documento final.

En la tabla 2.3 se presenta lo que se debe tener en cuenta en el andlisis

ocupacional.
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Tabla 2.3. Formato del manual de funciones

DIVISION MANUAL DE FUNCIONES NOMBRE DE LA EMPRESA
TIPO DE CARGO
Version Fecha dd/mm/aa Pagina___de ___

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del cargo:

Codigo:

Cargo del jefe inmediato:

UBICACION

Division: Departamento:

Seccion:

Personas en el cargo:

2. DESCRIPCION DEL CARGO

La descripcion del cargo debe incluir las funciones especificas del mismo, expresadas en
términos de la frecuencia con la que estas son llevadas a cabo. Las periodicidades que se
manejan para expresar las funciones son:

Diarias De periodicidad variable
Periddicas Ocasionales

3. REQUISITOS DEL CARGO

Los requisitos o perfil del cargo deben ir a continuacion de las funciones, y deben ser
expresados en términos de lo minimo que se exige para el desempefio efectivo de las
actividades asignadas.

Los elementos del perfil son:

Educacion Intereses y actitudes
Experiencia Rasgos de personalidad
Entrenamiento Habilidades especiales
Iniciativa Idiomas requeridos
Juicio
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4. RESPONSABILIDAD

Una vez que la persona es asignada a un cargo adquiere unas responsabilidades que
debe tener en cuenta, dado que el incumplimiento por omisién o desconocimiento de las
mismas puede generar inconformidades o acarrear problemas en el cumplimiento de los
compromisos adquiridos o en la imagen de la organizacién.

Los componentes de responsabilidad mas importantes son los siguientes:

Responsabilidad por:

Méquinas y/o equipos Herramientas

Productos y materia prima Direccion de personal

Proceso y/o calidad Contacto

Dinero y/o valores Registros e informes

Informacién confidencial Papeles y/o documentos importantes

Sequridad de terceros

5. ESFUERZO

Cuando las personas responsables de un cargo deben realizar esfuerzos que sobrepasan
las condiciones normales de los mismos, hay necesidad de describirlos para que sean
tenidos en cuenta a la hora de valorar un cargo o de establecer mejoras en los disefios de
los puestos de trabajo.

6. CONDICIONES DE TRABAJO Y RIESGO

Elementos de importancia que se deben tener en cuenta en un manual de funciones; son las
condiciones desfavorables a las que se expone la persona, debido a la naturaleza del cargo,
lo que hace necesario tener cuidado en el cumplimiento de normas de seguridad e higiene
en el trabajo, para evitar problemas o accidentes o novedades de gravedad para el trabajador,
sufamiliay naturalmente para la empresa.

Aqui se deben describir los factores:

Condiciones ambientales y riesgos ocupacionales

7. APROBACIONES

El manual debe ser revisado y aprobado por personas que tienen relacién con la supervi-

sion del personal que ocupan los cargos analizados, y la division encargada de controlar

los documentos de la organizacién, como organizacion y métodos, planeacion o recursos
humanos, lo mismo que la persona que esta ocupando el cargo.
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Tenga en cuenta las siguientes recomendaciones para un mejor entendi-

miento y diligenciamiento del anterior formato:

Recomendacién 1. Toda pregunta formulada durante la en-
trevista debe utilizar las palabras claves: ;qué?, ;c6mo? y ;para
qué?

Recomendacién 2. Utilizar verbos que designen una accién
especifica, a fin de no dar cabida a confusién en las funciones.
A manera de ejemplo en la tabla 2.4 se presenta un listado de
verbos que puede utilizarse para iniciar la redaccién de las fun-
ciones teniendo en cuenta la jerarquia de estas, pero haciendo
la salvedad de que pueden ser utilizados para cualquier tipo de
cargo.

Recomendacién 3. Comenzar la descripcién de las funciones
de cualquier tipo con verbos que son propios de las actividades
de las diferentes divisiones de la organizacién, como los que se
presentan en la tabla 2.4.

Tabla 2.4. Verbos mas utilizados

NIVEL EJECUTIVO NIVEL MEDIO NIVEL DE BASE
Administrar Aceptar Archivar
Anticipar Aconsejar Arreglar
Aprobar Actuar Clasificar
Cambiar Analizar Codificar
Consolidar Asegurar Colocar
Construir valores Asesorar Componer
Decidir Asignar Compilar
Delegar Autorizar Conducir
Descentralizar Ayudar Consultar
Destinar Bosquejar Corregir
Dividir Calcular Cotejar
Encaminar Calificar Desarrollar
Establecer Convencer Detallar
Firmar Construir Distribuir

Continia...
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NIVEL EJECUTIVO NIVEL MEDIO NIVEL DE BASE
Formular Controlar Documentar
Fortificar Coordinar Ejecutar
Fusionar Correlacionar Elaborar
Hacer alianzas Crear Entregar
Impulsar Determinar Enumerar
Integrar Diligenciar Enviar
Liderar Disenar Equilibrar
Lograr Emitir Escoger
Multar Entrenar Escribir
Negociar Entrevistar Estimar
Notificar Esbozar Glosar
Obtener Especificar Identificar
Orientar Establecer Informar
Participar Estudiar Iniciar
Planear Evaluar Listar
Potenciar Examinar Llenar
Programar Facilitar Medir
Protagonizar Guiar Modificar
Reanudar Hacer circular Obtener
Repartir Inventar Operar
Representar Investigar Participar
Seleccionar Localizar Preparar
Sensibilizar Observar Proceder
Solicitar Ordenar Recoger
Solucionar Proponer Realizar
Someter Recomendar Recibir
Sostener Reemplazar Redactar
Suministrar Reinducir Registrar
Suprimir Resumir Repasar
Trasladar Revisar Tabular
Verificar Supervisar Transcribir

Utilizar

Fuente: Libros y datos de asesorias realizadas por el autor.
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e Recomendacién 4. En la redaccién de funciones especificas de-
ben evitarse palabras ambiguas y generalizaciones, es decir, se
recomienda emplear un lenguaje sencillo, pero sin dejar de uti-
lizar las palabras técnicas de uso familiar en la empresa. Prescin-

dir de palabras innecesarias y utilizar el menor nimero posible.

La técnica utilizada en este tipo de estudio es la mixta, que re-

sulta de utilizar:

- Un cuestionario, en el que se encuentran todas las preguntas
fundamentales para el estudio.

- Una entrevista, que permite aclarar con el responsable de
las funciones del cargo situaciones confusas y confirmar de
manera personal que las respuestas contenidas en el cues-
tionario responden a la informacién suministrada por él y
por su jefe inmediato.

- La observaciin, que facilita el hecho de conocer mds de cerca
las actividades que realiza el funcionario pero que no las ha
suministrado durante la entrevista por olvido o por consi-
derarlas de poca importancia, y ademds permite percibir
todas las condiciones en las que se desarrollan las activida-

des del cargo.

Con la informacién obtenida en el andlisis ocupacional se elabora el ma-
nual de funciones y requisitos, que se convierte en la gufa para la induc-
cién de nuevos cargos, el documento para consultar cuando se requiera,
segln la necesidad, materia prima bdsica para realizar la estructura sala-
rial y la base para establecer programas de capacitacién y mejoramiento
en los disefios de puestos de trabajo.

A continuacién se propone un cuestionario para el andlisis ocupacional.
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‘ EJEMPLO ) Cuestionario para analisis ocupacional

FORMULARIO PARA ANALISIS OCUPACIONAL
FECHA

ANALISTA

1.
11

1.2

13

1.4

1.5

IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del cargo:

Otras denominaciones del cargo:

Ubicacion del cargo:

Nombre del cargo del Jefe Inmediato:

Sueldo actual:

2.

2.1.

DESCRIPCION DEL CARGO
DESCRIPCION GENERAL

Resuma en forma concisa, el objetivo principal de su trabajo (considerdndolo como un
todo).

2.2. FUNCIONES ESPECIFICAS

Describa en forma clara y precisa las funciones o actividades que realiza en el curso

normal de su trabajo, especificando:
QUE HACE (Operacion realizada) COMO LO HACE (Método utilizado) PARA QUE LO HACE
(Finalidad del trabajo), la frecuencia y tiempo de duracién en cada funcion.

DESCRIBA EN ESTE CUADRO LAS FUNCIONES ESPECIFICAS

{QUE? {como? ¢PARA QUE? FRECUENCIA TIEMPO
3. REQUISITOS DEL CARGO
3.1. EDUCACION
Indique la formacion que se necesita para desempenar el cargo.
Continila...
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NIVEL DE ESTUDIOS Ne DE ANOS

Primaria

Bachillerato académico

Bachillerato comercial

Bachillerato técnico especializado

Carrera Intermedia éCual?

Estudios especificos sin nivel universitario
éCuales?

Carrera universitaria ¢Cual?

Especializacion profesional éCual?

Idiomas éCuales?

Otros Estudios:

3.2. EXPERIENCIA

éSe necesita tener experiencia previa para ejercer el cargo? Si No

De acuerdo con la educacion senalada, icual es |la experiencia minima requerida para
desempenar satisfactoriamente sus funciones fuera o dentro de la empresa?

FUERA DE LA EMPRESA DENTRO DE LA EMPRESA

CARGO TIEMPO CARGO TIEMPO

3.3. ENTRENAMIENTO
éSe necesita entrenamiento previo para desempenar el cargo? Si No_
Si su respuesta es afirmativa, indique el lugar y tiempo del entrenamiento:

En el puesto de trabajo ( )

En sitios especiales ( )

Fuera de la empresa ( ) iDonde?

3.4. INICIATIVA
Seniale la respuesta que mejor defina la forma de desarrollar su trabajo, marcando con
una X la opcién correspondiente:

Continia...
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(') Sigue instrucciones definidas y exactas.
() Hace pequefias mejoras
() Hace mejoras para su puesto de trabajo

(') El puesto exige sugerir eventualmente nuevas acciones, métodos y mejoras en el
puesto de trabajo.

(') El puesto tiene como parte esencial la creacion de sistemas, métodos y
procedimientos para varios puestos de trabajo homogéneos.

() El puesto tiene como parte esencial la creacion de sistemas y métodos.
Procedimientos para varios puestos de trabajo heterogéneos

3.5. JUICIO
éSe toman decisiones y/o se manejan problemas en el desarrollo de su trabajo?

Si No

Senale la respuesta que mejor defina la forma de desarrollar su trabajo, marcando con
una X la opcién correspondiente:

() Sigue instrucciones definidas y exactas.

() Toma pequenas decisiones

() Toma decisiones de alguna importancia para resolver pequefios problemas

() En el puesto se requiere eventualmente tomar decisiones de alguna importancia
() El puesto tiene como parte esencial la toma de decisiones en cargos homogéneos
(') El puesto tiene como parte esencial tomar decisiones en cargos heterogéneos
Explique:

3.6. HABILIDAD MENTAL

Senale la habilidad mental que se requiera para un desempefo adecuado de sus
funciones:

Nivel Nivel Nivel

Méximo Medio Minimo
Capacidad de observacion y atencion
Prevision o anticipacion
Creatividad e inventiva
Memoria para ideas
Comprension de planos, detalles, etc.

Continila...
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Capacidad de analisis y sintesis

Comprobacion de instrucciones (verbales o

escritas)

3.7. INTERESES Y APTITUDES

Seniale los que se requiera necesario tener para el desempefio adecuado de sus

funciones:
Nivel Nivel Nivel
Méximo Medio Minimo
Preferencia por trabajos en equipo
Inclinacién por ensefar y dirigir
Preferencia por trabajos individuales
Interés por servir a los demas
Interés por trabajo al aire libre
Interés por actividades variadas
3.8. RASGOS DE PERSONALIDAD
Sefiale lo que se requiera necesario tener para el desempefio adecuado de sus
funciones:
Rasgo M':Z:O Nivel Medio M'Iqr']‘l’:o
Buenas relaciones interpersonales
Confianza en si mismo
Organizacién y disciplina
Facilidad de expresion
Responsabilidad
Pulcritud
Paciencia
Sentido de pertenencia
Espiritu colaborador
Vitalidad
Capacidad de trabajar bajo presion
Contindla...
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4. RESPONSABILIDAD

4.1. POR MAQUINARIAY EQUIPO

MAQUINAY/0 EQUIPO CANTIDAD | VALOR uso FRECUENCIA

| C |CTE|CTE| P 0

I: individual, c: colectivo; cte.: constante; p: periédica; u ocasional

Preventivo: Correctivo Predictivo Ninguno

¢Con qué periodicidad se realiza este mantenimiento?

{Qué acciones debe realizar para evitar dafos a las maquinas o equipos?

4.2. POR PRODUCTOS Y/0 MATERIALES

éQué clase de implementos y/o materiales debe manejar y qué caracteristicas (precio,
marca) tiene el mismo?

éQué perjuicios ocasiona a la empresa el mal manejo o descuido de lo(s) implemento(s) y
o materiales(s) bajo su responsabilidad?

¢Qué precauciones debe tener para evitar dafios y pérdidas?

4.3. POR PROCESO Y CALIDAD

Indique los procesos de los cuales usted es responsable, los perjuicios ocasionados por
el mal manejo o descuido de éstos, de qué forma controla las operaciones para lograr el
normal funcionamiento del proceso.

PROCESOS PERJUICIOS CONTROLES

Continia...
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4.4. POR CONTACTO

Durante la jornada laboral, itiene usted contacto con persona(s) de su seccion?

Si No

Sisu respuesta es afirmativa, especifique con quiénes mantiene contacto, el motivo de
esta relacion, el medio utilizado para relacionarse y la frecuencia (D: diaria, S: semanal, M:
mensual s: semestral, A: anual , 0. otra)

MOTIVO DEL
CARGOS CONTACTO MEDIO UTILIZADO FRECUENCIA

éTiene usted contacto con personas de secciones diferentes a la suya, para suministrary
obtener informacién?
Si No

Sisu respuesta es afirmativa, especifique con quiénes mantiene contacto, el motivo de
esta relacion, el medio utilizado para relacionarse y la frecuencia

(D: diaria, S: semanal, M: mensual, S: semestral, A: anual, 0: otra)
CARGOS MOTIVO DEL CONTACTO MEDIO UTILIZADO FRECUENCIA

éTiene usted contacto con personas externas a la empresa? (Proveedores, clientes,
bancos, etc.)
Si No

Sisurespuesta es afirmativa, especifique la entidad, el motivo del contacto, el medio
utilizado para relacionarsey la frecuencia
(D: diaria, S: semanal, M: mensual, S: semestral, A: anual, 0: otra)

ENTIDAD MOTIVO DEL CONTACTO MEDIO UTILIZADO FRECUENCIA

Continia...
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4.5. POR REGISTROS E INFORMES, DOCUMENTOS O PAPELES IMPORTANTES

Indigue la clase de registros o informes (facturas, cheques, recibos, ordenes de pedido,
informes de inventario, etc.); y documentos o papeles importantes: (letras, cotizaciones,
escrituras, planos de compahia, etc.)

CLASE DE DEQUIENLO | AQUIENLO CONSECUENCIA DE LA
DOCUMENTO RECIBE ENVIA FRECUENCIA PERDIDA

4.6. POR INFORMACION CONFIDENCIAL
Tiene usted acceso a informacion confidencial por razon de su trabajo?
Si No

Si su respuesta es si, determine el grado de importancia de esta informaciény los
perjuicios que su revelacién puede ocasionar a la entidad.

La informacién confidencial es de alguna importancia y su revelacion causaria
daros leves

La informacién confidencial es importante y su revelacién causaria dafos graves.

La informacién confidencial es muy importante y su revelacién causaria dafios muy
graves.

La informacidn es extremadamente confidencial y su revelacion causaria dafios
gravisimos

4.7. POR DINEROQ, VALORES Y DOCUMENTOS IMPORTANTES

¢ Maneja usted dinero? Si No
Efectivo ___ Cheques

Cantidad méaxima Frecuencia
Maneja usted valores? Si No

En caso afirmativo, especifique el tipo y el valor aproximado:

4.8. POR SEGURIDAD DE TERCERQOS

¢Es usted responsable por la seguridad de terceros?  Si No
En caso afirmativo, indique los cargos de esas personas, la cantidad de personas, en
cada cargo, la accion causante, el efecto provocado y las precauciones que se deben
tomar para evitar accidentes o danos a otros.
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CARGOS No PERSONAS CAUSA EFECTO PRECAUCION

4.9. POR SUPERVISION

¢Debe usted supervisar a varias personas en el desarrollo de las labores de su cargo?

Si No

Identifique el tipo de supervision que le corresponde ejercer:

Supervision técnica: Asigna, instruye y comprueba el trabajo de:

() Personas que realizan labores sencillas.

(') Personas que realizan labores dificiles.

(') Personas que supervisan a otros.

Supervision administrativa: Asigna, instruye y comprueba el trabajo de (ademas
responde por la actuacion del personal y puede llamarle la atencion):

(') Personas que realizan labores sencillas.

(') Personas que realizan labores dificiles.

(') Personas que supervisan a otros.

Supervisién completa: Planea, asigna, instruye, coordina y comprueba el trabajo
responde por la actuacion y disciplina y tiene autoridad para sancionar fallas de:

(') Personas que realizan labores sencillas.

(') Personas que realizan labores dificiles.

(') Personas que supervisan a otros.

Otros ( ):

Indique el nombre del cargo y el nimero de personas que lo ocupan y los perjuicios de

una mala supervision.

NOMBRE DEL PERJUICIOS

NUMERO DE PERSONAS

CARGO OCASIONADOS

63




METODOS DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS

5. EXIGENCIAS

5.1. POSICION Y ESFUERZO FiSICO

En la jornada laboral permanece en las siguientes posiciones:

POSICION

HORAS/DIA

De pie

Sentado

Agachado o inclinado

Caminando

Subiendo o bajando escaleras

De rodillas

Conduciendo vehiculos

Levantando pesos

Empujando o halando pesos

El esfuerzo que realiza es Ligero: ()
Muy grande: ()

Al realizar un alto esfuerzo lo ejecuta
¢Cudntas personas?

Mediano: ()

Moderadamente grande: ( )

Individualmente () Porgrupo ()

5.2. ESFUERZO VISUAL

Identifique el grado de esfuerzo visual requerido en el cumplimiento de sus funcionesy

la intensidad del mismo.

INTENSIDAD DEL ESFUERZO

PERIODO DETIEMPO

CONSTANTE

FRECUENTE OCASIONAL

BAJO

NORMAL

ALTO

6. CONDICIONES DETRABAJO

6.1. CONDICIONES AMBIENTALES

Indique las condiciones actuales de su sitio de trabajo.

BUENA REGULAR

DEFICIENTE

VARIABLE

ILUMINACION
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VENTILACION
CONDIC. HIG

Observaciones:

TEMPERATURA: Célido___ Media ____ Baja _____ Fria____ Variable ____
RUIDO: Intenso __~ Medio ____ Bajo ____ Variable

AIRE: Puro __ Impuro ____ Olores ___ Polvo____ Variable ___
ELPUESTOES: Cémodo __ Aceptable _ Incémodo __

ELTRABAJO SE CONSIDERA: Monétono ___ Rutinario ___ Normal ____ Agradable

6.2. RIESGOS OCUPACIONALESY SEGURIDAD

{Existe algln riesgo al realizar su trabajo? Si No

Si contest6 afirmativamente, indique con qué frecuencia y que clase de riesgo asume.

Periodo: Constante Regular Frecuente Poco

Clase de riesgo:

Es conocedor(a) de las normas de seguridad establecidas por la empresa? Si
No

Si contesta afirmativamente, diga cuales:

¢Es conocedor(a) de los equipos de seguridad utilizados para la realizacion de su
trabajo? Si No

Si contesta afirmativamente, diga cuales.

Jornada de trabajo:

Jornadade 8AMal12Myde2PMa6PM Jornadade 6 AMa 2 PM
Jornada de 6 PMa 2 AM Jornada de 10 PM a 6 AM
Otra

FIRMA DEL TITULAR DEL CARGO FIRMA DEL ANALISTA OTRA FIRMA

2.2.4 DESCRIPCION DE CARGOS Y PERFIL DE COMPETENCIAS

Es el documento que describe el contenido del puesto de trabajo consi-
derado como la unidad bésica de la organizacién. En él se presenta: la
informacién general del cargo; la misién, llamada en algunas empresas
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como objetivo, funcién o rol principal del cargo; los roles o funciones es-
pecificas del cargo; los requerimientos, las responsabilidades; las exigen-
cias fisicas en que se desarrollan las actividades del cargo y las condicio-
nes ocupacionales a que se expone el trabajador en el puesto de trabajo.

Como parte fundamental del documento deben contemplarse las com-
petencias con el nivel minimo exigido a la persona que ocupe cualquier
cargo en la empresa.

Se ha estimado que este documento contiene aproximadamente el 70%

de la informacién recopilada en el andlisis ocupacional.
A continuacion se presenta la descripcion de los cargos Jefe de Mante-

nimiento y Jefe de Recursos Humanos, lo que servird de modelo para la
elaboracion de este tipo de documento en la organizacién.

' EJEMPLO ) Descripcion de cargos y perfil de competencias

Logotipo NOMBRE DE LA EMPRESA
JEFE DE RECURSOS HUMANOS

Vi CON: 0112 pldell

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

CARGO: Director de Recursos Humanos
No. DE CARGOS IGUALES : 1

DIRECCION: ADMINISTRATIVA

DPTO. AL QUE PERTENECE: Recursos Humanos

CARGO DEL JEFE INMEDIATO: Director Administrativo

2. PERFIL PROFESIONAL (lo minimo que usted le exigiria a un aspirante nuevo)

PROFESION Y OTROS ESTUDIOS: Titulo profesional de Administracion de Empresas,
Psicologia, Ingenieria Industrial.

Continia...
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EXPERIENCIA ESPECIFICA: 2 afios minimos de experiencia desempefiando procesos de
Gestion Humana.

OTROS CONOCIMIENTOS: Conocimiento y manejo de las herramientas de Office y
relaciones laborales.

3. MISION DEL CARGO

Planear, dirigir, coordinar, ejecutar, evaluary controlar todas las actividades
relacionadas con la gestion y administracién del Recurso Humano de la institucion,
atendiendo las politicas establecidas por las directivas del hospital y las normas y
lineamientos establecidos por la Ley, con el fin de liderar todos los procesos inherentes
a la administracion del personal y el asunto disciplinario.

Autorizado por: Aprobado por:

Cargo: Director de documentacion Cargo: Directora administrativa
Firma: Firma:

Fecha: Fecha:

4. DESCRIPCION DE ROLES A DESEMPENAR

Coordinary evaluar el proceso de seleccion, contratacion y desarrollo de personal,
conforme a las politicas de la institucién y las normas y lineamientos establecidos por la
Ley, para garantizar el éxito del proceso en cuestion.

Atender a los trabajadores que asi lo requieran, brindandoles un servicio personalizado,
con el fin de conocery dar solucién a las situaciones que repercuten en el bienestar del
trabajadory sus familiares.

Elaborar, coordinar y/o hacer seguimiento al programa de evaluacion de desempefio

a la totalidad del personal, en las fechas estipuladas, que permita detectar fortalezas y
debilidades para llevar a cabo acciones coherentes con los resultados.

Elaborar planesy programas de capacitacion y actualizacion anuales, basados en las
necesidades y/o nuevos enfoques en el desarrollo del trabajo, para contribuir con la
mejora continua.

Garantizar el cumplimiento de los horarios establecidos para los diferentes turnos en la
jornada laboral, atendiendo y corrigiendo oportunamente las quejas de ausentismo, que
permitan la prestacion eficiente del servicio.

Continia...
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+ Desarrollar e implementar acciones correctivas y/o preventivas orientadas a mejorar los
procesos: Seleccion e induccién; Formacion, Evaluacion del desemperio; Nomina, Salud
Ocupacional y Bienestar laboral, entre otros, para contribuir con la excelencia.

+ Mantener organizada y actualizada la documentacion y registros clave de la direccion,
teniendo en cuenta su importancia para la empresa, a fin de evitar fugas de informacion
confidencial.

- Apoyar a la Direccién Administrativa en la asignacién salarial de los diferentes cargos
teniendo en cuenta las politicas de compensacion, a fin de contar con el mejor personal
para la organizacion.

- Aprobar requisiciones de personal y solicitudes de prérrogas de contratos laborales, previa
autorizacion de la Direccion Administrativa, para facilitar la continuacién de los procesos y
garantizar el normal desarrollo de las actividades de la division correspondiente.

+ Analizary aprobar la liquidacion anual de cesantias de los trabajadores, siguiendo las
normas legales, para hacerlas efectivas oportunamente.

+ Analizary aprobar las drdenes de anticipos de salario solicitadas, teniendo en cuenta
las normas estipuladas, para apoyar a los trabajadores en sus necesidades econémicas
urgentes.

- Dar apoyo administrativo a las divisiones en la programacion de turnos laborales del
personal, teniendo en cuenta la disponibilidad de personal, con el fin de cumplir con las
metas de la empresa.

+ Mantener contacto con institutos técnicos y tecnoldgicos, mediante correos electrnicos,
con el fin de acceder a base de candidatos potenciales para seleccion y contratacion.

- Garantizar que la informacién generada por la Direccion de Gestion Humana de la
institucion y de interés para todos los trabajadores se divulgue oportunamente y a través
de los medios mas efectivos posible.

- Facilitar actividades de bienestar, tales como: felicitaciones en fechas especiales,
informacion de interés en carteleras, listado de cumpleafos, entre otras de interés general
con el fin de mantener un clima laboral apropiado.

+ Autorizary colaborar en la organizacion de programas de capacitacion y adiestramiento
para los funcionarios de la institucion, tales como cursos, seminarios, entre otros, asi
como programas de bienestar y recreacion, con el fin de mejorar la calidad de vida de los
funcionarios.

+ Presupuestar anualmente, seg(n los cargos existentes y los proyectados en la planta
de personal de la empresa, la dotacion y suministro de calzado y vestido de labor e
implementos de proteccion.

+ Autorizary colaborar el desarrollo periddico de mejora de los procedimientos para la
dotacion y suministro de calzado y vestido de labor, desde la cotizacion con los diferentes
distribuidores o proveedores y empresas de confecciones, hasta la entrega de estos a los
trabajadores.

- Revisary aprobar las cuentas de cobro por beneficios extralegales otorgados a los
empleados, con el fin de hacer los pagos segn lo convenido oportunamente.
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Revisar y aprobar periédicamente las cuentas de honorarios a los profesores que
capacitan al personal de la empresa, para hacerlas efectivas segiin lo acordado entre las
partes.

Recibir mensualmente la némina por parte del Asistente de Recursos Humanos, revisando
que aparezcan todas las novedades reportadas, con el fin de verificar la correcta
liquidacién de la misma.

Desarrollar y mantener programas de seguridad industrial y salud ocupacional mediante
planeaciény ejecucion constante de los mismos para velar por el cumplimiento de las
normas vigentes sobre la materia.

Supervisar y verificar la aplicacion de los sistemas de control de riesgos ocupacionales
en lafuentey en el medio y determinar la necesidad de suministrar o no elementos de
proteccion personal, previo estudio del puesto de trabajo.

Efectuar con la Coordinadora de Salud Ocupacional los tramites necesarios cuando el
trabajador sufra accidentes de trabajo y hacer sequimiento a las consecuencias de los
mismos, determinando sus posibles causas para generar medidas preventivas efectivas.
Controlar, analizar y hacer seguimiento a las incapacidades de los trabajadores, a través
del manejo del registro de incapacidades por accidentes de trabajo o enfermedades, e
intervenir en los casos en que sea necesario.

Recibiry analizar las estadisticas actualizadas sobre accidentes, enfermedades
profesionales, ausentismo y personal expuesto a los factores de riesgo laborales, para
aplicar las acciones correctivas cuando sea necesario.

Enviar periédicamente a la Direccion administrativa el informe de accidentes de trabajo
ocurridos durante el periodo, haciendo las observaciones para los mas graves, con el fin
de analizar las estrategias correctivas y preventivas.

Colaborar con el Jefe de Bienestar y Salud Ocupacional y el Comité Paritario de la empresa
en la actualizacion del panorama de riesgos y en general, del programa de salud
ocupacional de la institucion.

Cumpliry velar por el cumplimiento del reglamento interno de trabajo, el de higieney
seguridad industrial, el manual de funciones y todas las demas normas establecidas
Supervisar anualmente todo el procedimiento para la dotacién y suministro de
implementos de proteccion, desde la cotizacion con los diferentes distribuidores o
proveedores y con el Consejo Colombiano de Sequridad, hasta la entrega de estos a los
funcionarios.

Coordinary supervisar con el Analista de Salud Ocupacional, la realizacion de los
examenes médicos periddicos ocupacionales a los trabajadores para garantizar su
aplicacion oportuna.

Presentar a la Direcciéon Administrativa, trimestralmente, informe sobre la ejecucién
y entrega de dotacion y suministro de calzado y vestido de labor e implementos de
proteccion personal.

Mantener actualizada y organizada toda la documentacion propia de Recursos Humanos,
para facilitar su acceso sin contratiempos.

Desempenar cualquier funcion adicional que sea asignada por el superior.

Cumpliry hacer cumplir el reglamento de trabajo y demas normas de la empresa.
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5. HABILIDADES MENTALES
Para el desempefo adecuado de sus funciones se requiere:

ITEM. HABILIDADES MENTALES MNAI)\(/I%O MNIIEVDEll(_) M’\ilII\IVIE/lLO
1 Comprension de instrucciones verbales o v
escritas
2 Facilidad de expresion verbal v
3 Facilidad de redaccion v
4 Manejo numérico v
5 Facilidad de observacién y atencion v
6 Prevision o anticipacion v
7 Creatividad e inventiva v
8 Memoria para ideas v
9 Memoria para instrucciones v
10 Memoria para detalles v
1 Comprension de planos, esquemas, diagramas, v
dibujos, etc.
12 Planeacion, organizacién y control de v
actividades
13 Capacidad de analisis y sintesis v
% ggicliisdizdnzlsbuen criterio en la toma de v
6. INTERESES Y APTITUDES
Para el desempefo adecuado de sus funciones se requiere:
NIVEL NIVEL NIVEL
ITEM. INTERESES Y APTITUDES MAXIMO MEDIO MINIMO
1 Preferencia por trabajo en equipo v
2 Inclinacion para ensenary dirigir a los demas v
3 Preferencia para trabajos intelectuales v
4 Interés por trabajo al aire libre v
5 Interés por el célculo numérico v
6 Interés por el trabajo de oficina v
7 Interés por servir a los demas v
Continiia...
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NIVEL NIVEL NIVEL
ITEM. INTERESES Y APTITUDES MAXIMO MEDIO MINIMO
8 Interés por actividades rutinarias v
9 !nterés por las actividades variadas e v
importantes
10 Interés por aprender v
12 Interés por la investigacion v
13 Habilidad para organizar y motivar grupos v
7. RASGOS DE PERSONALIDAD
Para el desempefio adecuado de sus funciones se requiere:
NIVEL NIVEL NIVEL
ITEM. INTERESES Y APTITUDES MAXIMO MEDIO MINIMO
1 Don de mando v
2 Don de gente v
3 Autonomia v
4 Competitividad 4
5 Confianza en si mismo v
6 Estabilidad y control de emociones v
7 Relaciones interpersonales v
8 Autosuficiencia v
9 Persistencia v
10 | Discreciény prudencia v
1 Sentido de responsabilidad v
12 Suspicacia 4
13 Capacidad para trabajar bajo tension v
14 Objetividad e imparcialidad v
15 Organizacién y disciplina v
16 | Iniciativa y creatividad v
17 | Vitalidad y energia v
18 Pacienciay tolerancia v
19 Pulcritud v
Contindla...
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8. COMPETENCIAS

Competencias cardinales A B C D
Compromiso con la rentabilidad X
Responsabilidad personal X

Competencias especificas gerenciales

Conduccién de personas X

Competencias especificas. Area de RRHH.

Aprendizaje continuo X

Capacidad para entender a los demas X

9. RESPONSABILIDADES

Por documentos y papeles importantes
Responde por los documentos de gran importancia que utiliza durante el normal
desempeno de sus funciones, tales como:

Por maquinas y equipos
Comprometerse en la manipulacién y cuidado adecuado de los equipos y software asignado,
permitiendo el respectivo mantenimiento para el cuidado preventivo de los mismos.

Por materiales
Responde por los textos, papeleria e implementos necesarios para su labor.

Por registros e informes
Responde por toda la documentacion relacionada con el departamento, que al no ejercer
estricto control sobre la misma pueden ocasionar problemas graves a la empresa.

Por dinero
Responde por el dinero de la caja menor a su cargo.

Por informacién confidencial
Responde por informacion confidencial relacionada con el area.

Por relaciones
Durante el desarrollo normal de sus funciones tiene contacto con personal externo e
interno de la institucion, por ende debe tener excelentes relaciones interpersonales que
generen un buen ambiente laboral asi como un exitoso trabajo en equipo.

10. ESFUERZO

Esfuerzo fisico
En el desemperio de sus funciones permanece la mayor parte del tiempo sentando, siendo
el esfuerzo fisico ligero.

Esfuerzo visual
Altoy constante para todas las actividades a desarrollar.

Esfuerzo auditivo
Normal
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11. CONDICIONES DETRABAJO Y RIESGO

Condiciones ambientales
Las actividades se realizan con iluminacién, ventilacién y condiciones de higiene buenas.
Trabaja en condiciones ambientales apropiadas para el buen desarrollo de las actividades

Jornada de trabajo
Labora en una jornada diurna de 7:30 a.m. a 12:30 m. y de 1:00 p.m. a 5:00 p.m.

Riesgos ocupacionales
En el desarrollo del trabajo se esta expuesto a riesgos ocupacionales de tipo ergonémico
debido posturas inadecuadas, mecanico por caidas a nivel y psicolaborales debido al
estrés que se puede manejar en el area, para lo cual debe sequir las técnicas estipuladas
en la empresa para reducir este riesgo.

Fase 3: VERIFICAR

INSUMOS PROCESO SALIDA
Resultados de - Andlisis de los resultados - Interpretacién
evaluaciones. obtenidos. de los
Directorio de |:‘> + Evaluacion del grado |:‘> resultados de
competencias de desarrollo actual de las evaluaciones
laborales de la las competencias en los aplicadas.
empresa. cargos.

Simulacros.

En esta tercera fase del proceso se lleva a cabo una verificacién del nivel
de requisitos exigidos en la descripcién de cargos y perfil de competencias
elaborado vs. nivel de competencia actuales de los empleados, para asi
elaborar programas de capacitacién y/o actualizacién en una o varias de las
competencias en las que presentan debilidades los empleados. Este trabajo
se puede complementar con la informacién resultante de la valoracién del
desempefio que se hace periédicamente y que serd tema del capitulo 6.

Este ejercicio servirda ademds para estar al tanto del grado de desarrollo
de las competencias en la empresa y para poder, finalmente, llevar a cabo
una retroalimentacién que arroje las estrategias de mejoramiento que se
deben utilizar para el progreso del proceso, y en un futuro contar con

datos que faciliten una comparacién de los avances obtenidos.
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= Fase 4: ACTUAR

INSUMOS

Interpretacion de
los resultados de
las evaluaciones
aplicadas.
Mejorar el proceso
para elaborar la
descripcion de
cargos.

PROCESO

Generacion

de acciones
correctivas y/o
preventivas segin
el desempeno del
proceso.

Crear modelo
informatico.

SALIDA

- Elaboraciony
aplicacion del plan
deintervencion para
cerrar las brechas
encontradas.

- Modelo informatico
validado.

Esta Gltima fase consiste, primordialmente, en la ejecucién de estrate-
gias y/o planes de mejoramiento que permitan mantener el buen funcio-
namiento del sistema y asegurar que, para ciertas condiciones, el desem-
pefio de los trabajadores sea lo mds cercano al ideal de la organizacion.

Luego de haber estudiado las diferentes fases necesarias para la imple-
mentacién del modelo de competencias en una organizacién, hay que te-
ner en cuenta que este proceso obliga a estar preparados para confrontar
una serie de desafios que deben manejarse cuidadosamente. Entre otros

podemos nombrar los siguientes:

e Consenso entre los actores del sistema.

e Desarrollo y consolidacién de un lenguaje y marcos de referencia
comunes con los actores.

* Poca experiencia dentro de la compaiifa.

e Concientizacion de los actores.

De no cumplirse en el proceso de implementacion la preparacién para
enfrentar estos y otros desafios, se estaria comprometiendo el éxito del
modelo, que finalmente permitird una efectiva atencion a las necesi-
dades de la empresa y trabajadores, mayor precisién en los objetivos y
resultados de la capacitacién, un lenguaje comin para la vinculacién

entre quienes forman recursos humanos y la empresa, y una articulacién
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de los esfuerzos de capacitaciéon en un solo sistema, fuerza laboral mds
competitiva, formacién continua, métodos de capacitacién mas flexi-
bles, orientacién por demanda de la empresa, capacitacién eficiente con
rentabilidad y reconocimiento a la experiencia previa.

2.3 MODELO INFORMATICO DE LA DESCRIPCION DE CARGOS
Y PERFIL DE COMPETENCIAS

2.3.1. PRESENTACION DEL MODELO

La siguiente seccién presenta una plataforma informdtica que le permite
a la empresa crear su propia base de informacién para la descripcion de
cargos y el perfil de competencias cuando lo requiera. Las fases para su
creacion se muestran en la figura 2.2 y el proceso informdtico se presenta
enel apéndice (ver http://www.uninorte.edu.co/documents /72553/8a9b-
d4a2-694c-4abc-a074-Gaeaf63c7£d7).

(1) Iniciar/actualizar la (2) Elaborar el contenido (3) Complementar la
base de informacion segin  —> del cargo requerido — informacion faltante del
formato de Apéndice siguiendo el instructivo cargo

!

(4) Validar el documento
con jefe inmediato del
cargo creado

Figura.2.2. Modelo esquematico para manejo de la plataforma

2.3.2 INSTRUCTIVO DE MANEJO DE LA PLATAFORMA DEL APENDICE

Las fases del esquema anterior se llevan a cabo siguiendo cada una de las
opciones que se muestran en la figura 2.4.

75


http://www.uninorte.edu.co/documents/72553/8a9bd4a2-694c-4abc-a074-6aeaf63c7fd7
http://www.uninorte.edu.co/documents/72553/8a9bd4a2-694c-4abc-a074-6aeaf63c7fd7

METODOS DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS

*UNIVERSIDAB
DEL NORTE
DESCRIPCION DE CARGOS Y PERFIL DE COMPETENCIAS

Crear Cargo

Figura 2.3. Plataforma para descripcion de cargos y perfil de competencias

INSTRUCCIONES

Haciendo clic en Inicio aparece la figura de arriba. Haga clic en Crear
cargo y aparece el formato base (ver figura 2.4), para introducir toda la
informacién relacionada con el cargo que pretende describir.

Primero debe actualizar la plantilla siguiendo las opciones de Mision,
Requisitos funciones, Competencias, responsabilidades y funciones.
Para llenar esta plantilla se presenta a continuacién un ejemplo:

Ma | I | e | | Ewfmen |

e O vyt guler. 3ebe Inmediate

Figura 2.4. Formato con los enlaces de informacion de descripcion de cargos
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Para cumplir con la primera opcion es necesario formular la misién del
cargo, c6digo, jefe inmediato y drea donde se desempefia o desempefard

el cargo (a continuacién se ejemplifican todos los pasos):

Al pulsar Misién usted debe llenar la informacién general de cada uno
de los cargos que existen en la empresa como se muestra a continuacion:

Tabla 2.5. Informacion general

No. Cargos

Cargo Mision Codigo | Jefe inmediato | Departamento
Iguales

Dirigiry orientar
todas las actividades
relacionadas con

la organizacion

de la cooperativa,
Administrador | cumpliendo con
de Cooperativa | el reglamento
interno, con el fin
de garantizar una
buena relacién entre
la empresay los
empleados.

Gerente Gerencia
6212 | Administrativoy | Administrativa Unico
Financiero y Financiera

Realizar toda

la facturacién Gerente

Secretaria siguiendo los 333 . Administrativo Unico
. Comercial

procedimientos

asignados al trabajo.

77



METODOS DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS

Requisitos: La siguiente opcion corresponde a los requisitos del cargo

como se ejemplifica a continuacion:

Tabla 2.6. Requisitos minimos de los cargos

Conocimiento certificado
(Educacion)

Conocimiento practico
(Experiencia)

Requisitos indispensables

Titulo de bachillerato
otorgado por una institucion
reconocida por el Estado.

No se requiere experiencia
en el cargo.

Ninguno.

Ingeniero de sistemas sin
maestria en informatica

Manejo de proyectos
bajo metodologia PMIy
especialista de la norma ISO.

Disponibilidad de viajar
dentroy fuera del pais.

Titulo de maestria en
sistemas informaticos.

Experiencia de dos afios en
el disefio y desarrollo de
software especializado

Capacidad para trabajar bajo
presion y disponibilidad para
viajar largos periodos.

Roles: Los roles o funciones de todos los puestos de trabajo de la empre-

sa se describen por proceso o por dreas para facilitar la escogencia de las

que deben corresponder al cargo que se desea crear y/o actualizar. Ver el

ejemplo siguiente:

Tabla 2.7. Descripcion de roles o funciones de las diferentes areas de la empresa

PIaneaC|o|.1‘y .. Control de la Admmls.traaon Administracion Servicio al
programacion Operacion . de equipos y .
. calidad . de personal cliente
de operaciones herramientas
Analizar el modo | Armar el vidrio | Brindar soporte | Garantizar el buen | Programar, Atendera
de operacion insertando este | de calidad, funcionamiento seleccionar los clientes
segln el tipo en el marco atodos los de equipos y/o y asignar internosy
de producto de aluminio empleados de herramientas de | el personal externos,
queserealizara | manualmente, | laempresa, trabajo, teniendo | requerido por las | brindandole
con el finde para que se siguiendo en cuenta los diferentes areas | lainformacion
cumplirconlos | continea las normasy manuales e de la empresa, adecuada
COmMpromisos la fase de especificaciones | instructivos, con el finde para que
oportunamente. | instalacién establecidas, para asegurar satisfacer las estos se vayan
dentro del para garantizar la | su normal necesidades de | satisfechos.
proceso. satisfaccion del | funcionamiento recurso humano
cliente. durante su vida oportunamente.
atil.
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Competencias: Para completar la informacién que deben tener los

puestos de trabajo de la empresa, se presentan las siguientes tablas en

las que se indican las opciones de competencias, responsabilidades y los

esfuerzos requeridos para desempefiarlos.

Tabla 2.8. Competencias cardinales y especificas

gerenciales y por procesos o por areas

Corporativas o cardinales

Especificas gerenciales

Especificas técnicas

Colaboracion: Capacidad
para brindar apoyo a los
otros (pares, supervisores y
colaboradores), responder

a sus necesidadesy
requerimientos y solucionar
sus problemas o dudas,
aunque las mismas no
hayan sido manifestadas
expresamente. Implica actuar
como facilitador para el
logro de los objetivos, a fin
de crear relaciones basadas
en la confianza.

Creatividad e innovacion: Es
la habilidad para presentar
recursos, ideas y métodos
novedosos y concretarlos en
acciones.

Comunicacion oral y
escrita: Es la capacidad para
transferir e intercambiar con
eficiencia informacién que
lleva a un entendimiento
entre las partes. Formal,
informal y acuerdos o
negociacion.

Racionalizacion de recursos:
Capacidad para optimizar

los recursos disponibles y
agregar valor a través de
enfoques, ideas o soluciones
originalesy diferentes en
relacion con la tarea asignada,
las funciones de las personas a
cargo y/o procesos y métodos
de la organizacion. Implica
actitud permanente de brindar
aportes como solucién a
situaciones inusuales o que
permitan optimizar recursos.

Responsabilidades: Estas se describen teniendo en cuenta los diferen-

tes niveles en cada una de ellas para poder luego asignar a cada cargo la

mds adecuada. Ver el ejemplo siguiente:

Por maquinas y/o equipos

monetarias a la empresa.

El desempeno del cargo implica responder por el buen estado y funcionamiento de
los equipos de oficina a su disposicion, la falta de atencién puede ocasionar pérdidas

Por productos y/o materiales

El desempeno del cargo implica responder por el buen uso y aprovechamiento de la
pintura, evitando desperdicios. La falta de atencién puede ocasionar retrasos en la
produccién y pérdidas considerables a la empresa.
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Por instrumentos y/o herramientas

El desempeno del cargo implica responder por la utilizacién y control de las
herramientas y demas implementos de trabajo que se utilizan para la instalacién dentro
de las obras de arquitectura. La falta de atencién puede ocasionar pérdidas monetarias a
la empresa.

Por informacion confidencial

El desempefio del cargo implica responder por el acceso a informacién confidencial de
los estados financieros, que de ser revelada causaria graves dafios a la empresa.

Por valores y/o documentos importantes

El desempenio de este cargo implica responder por dinero de la empresa y valores como
cheques, pagarés y cartas de crédito, generados como consecuencia de las ventas. La
falta de atencion puede ocasionar péridas monetarias importantes a la empresa.

Por procesos y/o calidad

El desempeno de este cargo implica responder por el proceso de servicio al cliente. La
falta de atencién puede ocasionar pérdida de clientes potenciales y en consecuencia
deterioro de la imagen corporativa y ventas.

Por seguridad de terceros

El desempenio del cargo implica responder por la seguridad fisica de los asistentes y
auxiliares a su cargo, brindando instrucciones claras y asegurando el uso constante de
los implementos de seguridad necesarios, con el fin de evitar cualquier accidente de
gravedad.

Esfuerzo: Los esfuerzos se tienen en cuenta dado que esta informacién
es util a la hora de seleccionar el candidato y para determinar la impor-

tancia relativa del cargo.

Tabla 2.9 Esfuerzos para las cargos de la empresa

Fisico

Visual

Auditivo

En el desempefio de sus
funciones permanece la
mayor parte del tiempo

de piey caminando, y el

esfuerzo fisico es medio.

Para la mayoria de
actividades que ejecuta
requiere de un esfuerzo
visual alto y constante.

Para la mayoria de
actividades que ejecuta
requiere de un esfuerzo
auditivo alto y constante.
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Elaboracién del documento: Teniendo la plantilla actualizada, se pro-
cede a llenar el formato dando el nombre del cargo que aparece con los
datos base y luego se desplaza por las opciones de requisitos, funciones,
competencias, responsabilidades y esfuerzo, dando clic en la informa-

cién que aparece en cada bloque para transferirla al cargo en creacion.

Crear cargo: Terminada la elaboracién del formato de la figura 2.4, se
procede a darle clic en crear cargo, con lo cual queda listo para almace-
narlo en medio magnético o para impresién con fines de verificacién por
parte del jefe inmediato o para hacer uso de su informacién en otro(s)
que se requiera.

El estudiante debe elaborar el cargo asignado en clase, haciendo uso
de la plataforma del Apéndice (ver htep://www.uninorte.edu.co/documents/
72553/8a9bd4a2-694c-4abc-a074-6aeaf63c7£d7).

2.4. RESUMEN

Una administracién efectiva del talento humano, a través de una ade-
cuada gestién y un enfoque que permita identificar las competencias de
los empleados y buscar la forma de potenciarlas, constituye la base para
desarrollar una ventaja competitiva tan necesaria en la actualidad, en la
que el conocimiento tiene una posicion privilegiada, tal como se estudi6
en el capitulo 1.

Con base en el ciclo PHVA se mostraron todas aquellas actividades que
buscan contribuir a cambiar la forma de desarrollar a los empleados en
beneficio propio y de la organizacién. Lo anterior se sintetiza en la si-
guiente figura:
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El ciclo PHVA en la gestion del talento humano

A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con la

tematica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que considere

correcta:

1. El ciclo PHVA, en la gestion del talento humano, surge ante la necesidad de:

2.

Guiar el diseflo e implementacién de un modelo de competencias
para el mejoramiento de los procesos relacionados con la gestién
eficiente y eficaz del talento humano.

Disefiar correctamente e influenciado por los factores externos que
condicionan a las organizaciones, los procesos de seleccién, induc-
cién, capacitacién y evaluacién de todo el personal de toda orga-
nizacioén.

Estandarizar el proceso de seleccién de personal con respecto al de

la competencia.

Certificar a las empresas que lo aplican segtin los preceptos de la
norma ISO 9000: 2000.

La definicion mas completa de “competencia laboral” es:

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en tér-
minos de desempefio en un determinado contexto laboral y refleja
los conocimientos, destrezas y actitudes necesarios para la realiza-
ci6én de un trabajo efectivo y de calidad.

Capacidad de un individuo que se define y miden términos de
desempefio en un determinado contexto laboral y refleja los cono-
cimientos y destrezas necesarios para la realizacién de un trabajo
efectivo.

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de eficiencia.

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempefio y refleja los conocimientos, destrezas y ac-
titudes necesarios para la realizacién de un trabajo efectivo.

Capacidad productiva de un individuo en todos los aspectos.
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3. De acuerdo con la clasificacion de la OIT, las competencias se clasifican en tres
grandes grupos:

a.
b.

o

e

De influencias, de apoyo y de ayuda.
Genéricas, especificas y mixtas.
Por capacidad, por aptitud y holisticas.

De conocimiento, habilidad y responsabilidad.

4. El analisis ocupacional hace parte del ciclo PHVA en la etapa de:

a.
b.

0

e

Planear
Hacer
Verificar

Actuar

a.
b.

o

e

Através de la gestion por competencias se busca:

Aumentar las ventas.

Identificar las funciones de los cargos.

Detectar, adquirir, potenciar y desarrollar las competencias.

Acabar con la competencia.

a.
b.

0

-

Segun el directorio de competencias, es cierto que

Es el eje de la etapa planeacion.
Es igual para todas las empresas.
No debe ser modificado porque afectarfa los objetivos.

Es una fuente de informacién secundaria en la fase planear.
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7. En la empresa ABC se ha establecido la siguiente escala de evaluacion de

competencias:

COMPETENCIAS VALORACION
Liderazgo 4
Trabajo en equipo 5
Motivacion por el logro 4
Responsabilidad 3
Toma de decisiones 4
Manejo de conflictos 3

La gerente de ventas de ABC ha sido calificada por su jefe inmediato

de la siguiente manera: capacidad para liderar (3 puntos), trabajo en

equipo (5 puntos), motivacién por el logro (4 puntos), responsabili-

dad (2 puntos) y toma de decisiones y manejo de conflictos (3 puntos).

La gerente de ventas se encuentra en un nivel de competencias de:

70.50%
86.17%
87.20%
45.50%

oo

e

8. Conociendo que la gerente de ventas mostrd deficiencias con respecto a la
competencia de responsabilidad, la empresa debe:

Olvidar lo ocurrido.

a.
b. Ofrecer capacitacién pertinente.

o

e

Despedirla inmediatamente.
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9. La técnica utilizada para el analisis ocupacional y la descripcion de cargos

a. Esuna técnica integral para una adecuada gestién de competencias

de un empleado.

y entrevista.

. Esuna técnica mixta que se compone de cuestionario, observacién

Es una técnica mixta que a través de un procedimiento especifico

permite conocer a fondo los cargos de una empresa y su competen-

cia, para motivar a los empleados a trabajar mejor.

ayuda de sus subalternos.

. Es una técnica integral realizada por el empleado implicado con la

10 Las periodicidades que se manejan para expresar las funciones en el manual
de funciones y requisitos son:

a.
b.

s

-

Diarias, mensuales, anuales.
Diarias, periddicas, de periodicidad variable, no peridicas.
De periodicidad variable, ocasional, periédica, inmediata.

Diarias, periédicas, de periodicidad variable, ocasionales.

11 El analisis DOFA debe llevarse a cabo en la fase:

a.
b.

0

e

Planear
Actuar
Estudiar

Hacer

12 El proceso mas importante que se lleva a cabo en la fase VERIFICAR es:

a.
b.

s

o

Interpretacion de los resultados de las evaluaciones aplicadas.

Revision del directorio de competencias de la empresa.
Planeacion de las estrategias de mejoramiento.

Programacién de actividades.
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13 En una planta de fabricacion de alimentos de exportacion, regulada por el
Invima, se quiere priorizar las competencias que debe tener un operario del
area de empaque de productos terminados. El oficio consiste en armar la caja
donde depositara el producto, organizar los productos en la caja, luego debe
depositar la caja en una estiba para armar lotes de 10x20 cajas. El operario
también debe realizar un reporte de las unidades no conformes encontradas,
las cajas danadas y los accidentes ocurridos en su seccion que cuenta con
tres personas auxiliares empacando. Determine, de mayor a menor importan-
cia, las competencias mas deseadas en este cargo:

14,

Iniciativa, impacto e influencia, compromiso con la organizacién,
construccién de relaciones, trabajo en equipo y cooperacién, lide-

razgo, conocimientos y experiencia, autocontrol.

Conocimientos y experiencia, pensamiento conceptual, orienta-
ci6n al servicio al cliente, conocimiento organizativo, direccién de

personas e iniciativa.

Liderazgo, preocupacién por el orden y la calidad, conocimientos
y experiencia, compromiso con la organizacién, trabajo en equipo
y cooperacién, sensibilidad, interpersonal, iniciativa, construccién
de relaciones.

Conocimientos y experiencia, preocupacién por el orden y la cali-

dad, iniciativa, direccién de personas, compromiso con la organi-

zacion, iniciativa y relaciones humanas.

El analisis ocupacional es un proceso riguroso y sistematico que ayuda a de-
terminar las funciones que realizan los cargos actualmente en una compaiia.
¢En qué etapa del ciclo PHVA se realiza este documento?

a.
b.

g)

e

Hacer
Actuar
Planear

Verificar

87
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15 La espiral de Nonaka o espiral de conocimiento tiene que ver con las com-
binaciones para la creacién del conocimiento tacito y explicito. El proceso
de incorporaciéon de conocimiento explicito a tacito, que esta fuertemente
relacionado con el “Learning by learning’ o “aprender haciendo”, se conoce
como:

a. Exteriorizacion
b. Interiorizacién

Combinacién

o

e

Socializacién

16 La etapa del ciclo de mejoramiento continuo PHVA en el cual se realiza una
comparacion del nivel de competencia actual con el nivel esperado es:

a. Hacer
b. Actuar

Planear

o

e

Verificar

17 ¢En qué etapa del ciclo de mejora continua es necesario realizar un analisis
exhaustivo del recurso humano a través del analisis DOFA?

a. Hacer
b. Actuar

Verificar

o

e

Planear

18 éCudl es el documento que contiene las competencias personales — criticas
ideales para que los trabajadores de la empresa se desempefien exitosamen-

te en sus cargos y logren cumplir con las estrategias de la empresa?

Manual de funciones

a
b. Directorio de competencias

o

Andlisis ocupacional

e

Descripcién de perfiles del cargo
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19 Existen varias etapas dentro del ciclo de mejora continua PHVAy cada una de
estas posee ciertos procesos caracteristicos. El proceso mas importante que
se lleva a cabo en la fase de ACTUAR es:

Aplicacién de la evaluacién de competencias para los trabajadores.

a.
b. Evaluacién del grado de desarrollo actual de competencias del cargo.

0

Andlisis DOFA del recurso humano de la empresa.

o

Toma de decisiones correctivas y retroalimentacién sobre el des-
empeflo del proceso.

20 éCudl es la competencia que se refiere a las conductas y actitudes propias de
cada individuo, como forma su personalidad en su ambiente laboral?:

Competencias del “aprender a ser”.

a.
b. Competencias del “saber”.

o

Competencias del “saber hacer”.

e

Competencias de eficiencia personal.
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CAPITULO 3

SISTEMAS DE COMPENSACION/
TECNICAS CUALITATIVAS

3.1. Técnicas de asignacion salarial
3.2. Técnicas cualitativas de compensacion
3.2.1. Técnicas de jerarquizacién
Técnica de comparacién por parejas
Técnicas de columnas alternas
Técnica de divisién por grupos
Técnica del organigrama
3.2.2. Técnicas de clasificacién por categorias
3.3. Resumen

3.4. Evaluacién del capitulo

Tematica

o Los sistemas de compensacion en general y técnicas para determinacién del
salario justo.

o Las técnicas de jerarquizacién y sus divisiones.

U Las técnicas de clasificacién por categorias y su metodologia.
. .

Sintesis

En el desarrollo de estrategias de compensacion directa es comun utilizar los factores
clave para la mejora de la productividad y competitividad de la empresa. Estos factores
son parte fundamental de las diversas técnicas utilizadas para determinar la importan-

cia relativa del cargo y la compensacién proporcional a dicha importancia.

En este capitulo se estudiardn especificamente las técnicas de compensacién cualitati-
vas, las cuales comprenden la jerarquizacién y clasificacién por categorfas. Dentro de
las técnicas de jerarquizacion se pueden encontrar varias, tales como la comparacién

por parejas, columnas alternas, divisién por grupos y la técnica del organigrama.
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Objetivos

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e  Estudiar la estrategia de compensacién como un sistema que abre camino a

la competitividad.

e Estudiar la clasificacién de las técnicas de asignacion salarial y la pertinencia

de su utilizacién.
e Utilizar las técnicas de compensacion cualitativas.

e C(lasificar, con base en la complejidad del cargo, el desempefio individual o

grupal utilizando las técnicas de compensacién cualitativas.



CAPITULO 3

SISTEMAS DE COMPENSACION /
TECNICAS CUALITATIVAS

Para que las organizaciones sean competitivas es necesario plantear po-
liticas orientadas en diferentes dimensiones, especialmente en aquellas
que tengan en cuenta como factor clave el bienestar y motivacién del
talento humano desde el punto de vista de aspectos relevantes como:

e Formacién técnica.
e Formacién humana.

e Posibilidades de desarrollar su creatividad e inventiva gracias a
mecanismos de participacién y sistemas de comunicacion efec-

tivos.

e Otorgamiento de responsabilidades que les permitan desarrollar

abiertamente sus potencialidades.

Lo anterior permite que la empresa tenga empleados proactivos, crea-
tivos y comprometidos para cumplir con los requisitos de los clientes,
quienes al ser mds exigentes cada dfa hacen que la competencia se torne
mds agresiva, especialmente en épocas dificiles, lo cual obliga a las or-
ganizaciones a utilizar al maximo su imaginacién para lograr la perma-

nencia en el mercado y facilitar su crecimiento.

Establecer una buena estrategia de compensacion garantiza a la empresa
buena parte de los factores descritos anteriormente, ya que esta se rela-
ciona en forma directa con uno de los aspectos mds importantes para los
empleados: el salario. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que existen
muchas variables que pueden intervenir en el éxito o fracaso de una es-
trategia de esta naturaleza, por lo cual es necesario hacer una seleccién
inteligente de dichas variables con base en la visién, misién y politicas

de la empresa, y que al mismo tiempo permitan atraer, mantener, rete-
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METODOS DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS

ner y motivar la fuerza de trabajo productiva que se ha comprometido
con los objetivos corporativos de la organizacion.

Una de las variables que estudiaremos es la asignacion salarial y las
diferentes técnicas que se han desarrollado para estimar el valor técnica-
mente justo que cada persona debe ganar, en funcién de la complejidad
del cargo que ocupa y el desempefio obtenido, ya sea individual o como

miembro de un equipo de trabajo.

Las técnicas salariales se comenzaron a desarrollar desde el momento en
que Henry Ford expuso en 1920 la teoria de los salarios altos para que
hubiese una mayor capacidad de consumo; a partir de su aplicacién y
hasta nuestros dfas se han implementado muchos modelos de estima-
cion, de los cuales a continuacion se presentan los que en opinién de los

expertos son los mds utilizados.

ENTRADAS PROCESO RESULTADOS
Aplicacion de politicas Estrategia de Empleados mo.t|vados,
. ) comprometidos,
relacionadas conel |—— compensacion: — roactivos
talento humano Asignacion salarial P 05y
productivos
Misién, Vision, Principios y Valores
>

COMPETITIVIDAD

Flgura 3.1. Importancia de la estrategia de compensacion

3.1. TECNICAS DE ASIGNACION SALARIAL

Si se tiene en cuenta la importancia dada a la complejidad del cargo o al
desempefio del empleado, bdsicamente, las técnicas de asignacion sala-

rial se pueden clasificar en cuatro, a saber:
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Asignacion con base en la importancia relativa del cargo.
En esta categoria cuentan factores como la naturaleza de las fun-
ciones, los requisitos minimos para desempefar el cargo, las res-
ponsabilidades, exigencias fisicas, condiciones ambientales y de

riesgo a las que se expone quien desempefia el cargo.

Asignacién teniendo en cuenta el desempeiio individual o
grupal de los empleados. En esta clasificacién lo importante
son los logros obtenidos, bien sea por los aportes extraordina-
rios en beneficio de la productividad de la organizacién o por el

cumplimiento de objetivos que le agregan valor a la empresa.

Asignacién combinada. Como su nombre lo indica, se tiene
en cuenta la importancia del cargo y una porcién variable que
depende del tipo de trabajo: porcentaje sobre las ventas, en el
caso de los vendedores; incentivos sobre la produccion, cuando
se producen cantidades por encima de los estandares normales,
u otra forma donde se combinan los dos criterios.

Asignacion flexible. En el caso de la asignacion con base en el
valor relativo del cargo, se han desarrollado técnicas cualitativas
y cuantitativas. Las primeras se tratardn a continuacién y las
segundas en el capitulo 4.

3.2. TECNICAS CUALITATIVAS DE COMPENSACION

3.2.1. TECNICAS DE JERARQUIZACION

Las técnicas de jerarquizacion se empezaron a desarrollar desde comien-

zo del siglo XX y han venido mejordndose a la par con el crecimiento

de las empresas y la importancia dada a los costos laborales como factor

decisivo en la economia de la organizacién.

Técnica de comparaciéon por parejas

Esta técnica tiene en cuenta cada cargo como un todo y lo compara

con todos los demds cargos de la organizacion, con base en el buen
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juicio de los evaluadores, algunos criterios que se establecen como
gufa fundamental y toda la informacién contenida en el documento
que describe el cargo, llimese manual de funciones y requisitos, rol
del cargo o descripcién del trabajo.

Metodologia de trabajo

Los pasos minimos que se deben seguir para obtener resultados pre-

cisos y confiables son los que a continuacién se proponen:

1. Acordar con los miembros del comité los criterios bdsicos que se
deben tener en cuenta para determinar la importancia de cada

uno de los cargos que se evaluarin.

2. El coordinador debe preparar las fichas de trabajo, que consisten
en un resumen de cada cargo y su perfil, para que los miembros
del comité puedan formarse un criterio claro de las diferentes
actividades y el grado de exigencias requerido por los mismos.

3. Cada evaluador entrenado hace individualmente la jerarquiza-
cién de los cargos objeto del estudio, en un tiempo no mayor de
tres dfas, dependiendo de la cantidad de fichas asignadas.

Para lo anterior es necesario elaborar una tabla de doble entrada
en la que se disponen los cargos que se van a evaluar en las filas
y columnas, manteniendo el mismo orden, a fin de comparar cada
cargo con todos los demds, de acuerdo con los criterios previamente
establecidos, y determinar la importancia relativa de cada uno de
ellos, tomando como base el nimero de veces que un cargo es mds

importante que los ubicados en las columnas.

Este procedimiento debe ser desarrollado por todos y cada uno de
los miembros del comité de evaluacién, para que al final, en reunién
conjunta, se logre la jerarquizacién definitiva, para lo cual se pueden
utilizar las siguientes recomendaciones:
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e Cuando existe consenso sobre la posicién de un cargo, este que-

da automdticamente ranqueado.

e Abrir la discusion para casos en los que los cargos tengan ubica-
ciones extremas, para que los responsables de las mismas presen-
ten los argumentos que los llevaron a asignar la posicién respec-
tiva. Una vez escuchado a los responsables, se hace una ronda de
discusién en la que pueden participar todos los evaluadores, con
el fin de lograr claridad y acercamientos técnicos.

e Continuar armonizando posiciones, con base en la moda, la ten-
dencia, y en caso de diferencias muy pequefias, aplicar la media

hasta obtener la jerarquizacion definitiva.

e Si al final persisten dos tipos de jerarquizaciones, el Servicio
Nacional de la Productividad sugiere aplicar el coeficiente de
Spearman R para determinar cudl de las dos jerarquizaciones es
la correcta o si es indiferente aplicar cualquiera de las dos.

Si R (coeficiente de Spearman) resulta mayor de 0.8, significa que
cualquiera de las jerarquizaciones hechas puede aplicarse; pero si
resulta menor de 0.8, las dos jerarquizaciones deben someterse al
arbitraje de un experto para que decida sobre la mds conveniente
para la empresa o estudiar la posibilidad de aplicar otra técnica.
Para determinar el coeficiente de Spearman utilice los siguientes

términos y férmulas:

d: Diferencia entre dos evaluadores

N: Namero de cargos a valorar; Moda (Mo): Cuando hay un name-
ro mayor de jueces que determinan una posicién; Tendencia (T):
Cuando dos o mds grupos mayoritarios de evaluadores se acercan a
posiciones muy cercanas Media (U): Cuando los evaluadores ubican

el cargo en posiciones muy cercanas.

Las dos férmulas siguientes deben quedar como estdn originalmente:
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NC: Nimero de combinaciones posibles

N(N - 1)
2

NC=

R: Coeficiente de significancia de Spearman

N 12
T
N(N*-1)
Verificacién segin Kendal
12Y),D?

m’*(N)(N? - 1)

Donde:

m: Numero de miembros del comité

N: Numero de cargos a valorar

D: Diferencia entre la media del total (suma de las posiciones de los

cargos dividida por el nimero de cargos) y la suma de posiciones

entre las jerarquizaciones.
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‘ EJEMPLO ) Jerarquizacion de cargos de la empresa ABC

En la empresa ABC, prestadora de servicios de diagnéstico, existen actualmente
los cargos enunciados en la tabla 3.1. Los jueces que intervienen en el proceso de
jerarquizacion son: J1: Salvador Romero, J2: Pedro Guevara, J3: Gustavo Pacheco,
J4: Inés Ardila, J5: Clara Portillo.

El criterio de comparacién acordado por los jueces se basa en la complejidad rela-
tiva de los cargos, los requisitos, responsabilidad y esfuerzo inherente a las condi-
ciones de trabajo y riesgo.

Tabla 3.1. Cargos por valorar

N° NOMBRE DEL CARGO cODIGO SAL. ACTUAL
1 Gerente GE 4.300.000
2 Administrador de sistemas AD 2.000.000
3 Aux. de laboratorio AL 700.000
4 Aux. almacén AM 350.000
5 Aux. de recursos humanos AR 450.000
6 Aux. de contabilidad AC 700.000
7 Bacteridloga | Bl 1.800.000
8 Recepcionista RE 350.000
9 Coordinador de digitacién CD 1.000.000
10 | Digitadoradell DIl 530.000
n Programador PR 1.500.000

De acuerdo con la metodologia descrita, se disponen los cargos en una
matriz de doble entrada, tal como se muestra en la tabla 3.2 para el pri-
mer juez (J1) y se lleva a cabo la respectiva jerarquizacién, comparando
cada uno de los cargos con los demds, comenzando con el Gerente, que

ocupa la celda (1,2).
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Se ha colocado una “X” cada vez que un cargo es mds importante que

otro, de acuerdo con los criterios previamente establecidos, y se deja

la casilla en blanco cuando no lo es. Cuando se trate del mismo cargo,

se resalta, ya que el cargo consigo mismo no tiene ningin efecto en la

comparacién.

En caso de que el juez considere que tienen igual importancia, la casilla

se deja en blanco, o se marcan ambos casos con “X” para evitar confu-

siones.
Tabla 3.2. Matriz de jerarquizacion (Juez 1: J1)

CARGOS GE | AD | AL | AM | AR | AC |BA | RE|CD | DI | PR | TOT | UR
Gerente (GE) XX X[ X | X[ X|X|X|X|X]10]1
Administrador de sistemas (AD) XX | XX | X[ X|X|X|X| 9|2
Aux. de laboratorio (AL) X | X X X 4 |7
Aux. de almacén AM) X 1|10
Aux. de recursos humanos (AR) X X 2 19
Aux. de contabilidad (AC) XXX X| X | X 6 |5
Bacteridloga | (BA) X| X | XX X[ X|X|X| 8|3
Recepcionista (RE) 0|1
Coordinador de digitacion (CD) X| X | X X X 56
Digitador Il (Di) X | X X 38
Programador (PR) X | X | X|X XXX 7 4

TOT: Frecuencia; UR: Ubicacion Relativa.

Cada uno de los cinco evaluadores elaboré su respectiva jerarquizacion

y los resultados de la columna Ji de cada matriz y la global JRR se pre-

sentan en la tabla 3.3.
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Tabla 3.3 Jerarquizacion parcial y global

N° NOMBRE DEL CARGO 1 12 13 14 15 JRR
1 Gerente 1 1 1 1 1 1
2 Administrador de sistemas 2 3 2 2 2 2
3 Aux. de laboratorio 7 6 6 6 6 6
4 | Aux.almacén 10 10 11 7 9 10
5 | Aux. de recursos humanos 9 6 8 6 7 7
6 | Aux. de contabilidad 5 5 4 5 4 5
7 Bacteridloga | 3 2 3 3 3 3
8 Recepcionista 1 8 10 8 10 9
9 Coordinador de digitacion 6 7 5 5 5 5
10 | Digitadoradell 8 9 8 8 8 8
11 | Programador 4 4 5 4 5 4

JRR: Jerarquizacion relativa resultante.

Como se ve, no existe un consenso general de los jueces en cuanto a la
jerarquizacion resultante; por lo tanto, mediante el uso del coeficiente
de Spearman se establece cudl es la jerarquizacién final. Los resultados se
muestran en la tabla 3.4, tomando como supuesto que al final resultaron
dos jerarquizaciones, JRR1 y JRR2.

La férmula de Spearman es:

6).d?
N(N2 -1)
En donde:
R: Coeficiente de correlacién lineal.

d: Diferencia del puesto asignado a cada trabajo en las dos ordenaciones.
N: Namero de trabajos que componen la ordenacion.
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J. FINALES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 | Tot
JRR1 1 2 6 10 7 5 3 9 5 8 4
JRR2 1 2 6 9 7 4 3 10 5 8 5
d 0 0 0 1 0 1 0 -1 0 0 -1

D 2 4 12 19 14 9 6 19 14 | 18 9 | 126

Verificacién con Sperman: RS=

1- 6*4/(11)(11*11-1)= 0,98181818

Verificacién con Kendall: RK = ? (El estudiante debe estimar el valor correspondiente)

Técnica de columnas alternas

La técnica de columnas alternas se basa en la utilizacién de dos co-

lumnas. Inicialmente, todos los cargos se encuentran ubicados en la

columna de la derecha. Teniendo en cuenta el descarte de cargos por

posicionamiento, ubica cada cargo en la posicién correspondiente en

la columna de la izquierda, y lo retira de la columna de la derecha

para continuar el proceso con los restantes.

Metodologia de trabajo

1. Seleccionar la funcién mds importante y ubicar el cargo al cual

pertenece en la primera posicién de la columna de la izquierda;

descarte el cargo asignado. Seleccionar la funcién menos impor-

tante y ubicar el cargo al cual pertenece en la Gltima posicién (n)

de la columna de la derecha; descarte el cargo asignado.

2. Repetir este procedimiento hasta haber asignado a las respecti-

vas columnas todos los cargos objeto de la jerarquizacion.
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‘ EJEMPLO ) Jerarquizacion utilizando columnas alternas

Teniendo en cuenta 24 cargos de la empresa ABC y estableciendo la jerarquiza-
cion, mediante los pasos descritos en el parrafo anterior se obtienen los resultados
de la tabla 3.5.

Tabla 3.5. Jerarquizacion por columnas alternas

Gerente

Microbiélogo

Bacteri6loga |

Ingeniero quimico

Administradora de sistemas

Quimico

Coordinador de recursos humanos

Técnicas de laboratorio

Coordinadora de recepcion

Enfermera

Electricista

Aucxiliar de contabilidad

Coordinadora de digitacion

Auxiliar de recursos humanos

Auxiliar de laboratorio

Auxiliar de mantenimiento

Aucxiliar de cartera

Auxiliar de almacén

Auxiliar de tesoreria

Auxiliar de facturacion

Secretaria

Recepcionista

Digitadora Il

Cajera
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Técnica de divisiéon por grupos

Cuando el nimero de cargos es muy alto o no se llega a una je-
rarquizacion convincente, por la dificultad de posicionar los cargos
intermedios, se puede acudir a la técnica de divisién por grupos
para facilitar el proceso de asignacién de importancia relativa de una
manera mas practica.

Esta técnica tiene en cuenta agrupar los cargos de acuerdo con los
criterios de mds complejos y menos complejos, para luego hacer la
jerarquizacion en cada grupo, utilizando la técnica de comparacién
por parejas para determinar la ordenacién definitiva.

Metodologia de trabajo

1. Elaborar tarjetas con el nombre del cargo y una breve descrip-
cién de este. Cada evaluador recibe un juego completo de tarje-
tas donde estd la informacién que serd la base para la agrupacion.

2. En forma independiente, cada miembro del comité debe dividir
a su juicio el conjunto de los cargos en dos grupos, teniendo en
cuenta los mds complejos y los menos complejos.

3. Siel nimero de cargos es muy grande, el evaluador debe dividir
los dos juegos de tarjetas en otros dos subgrupos, asi: los mds
complejos de los mds complejos y los menos complejos de los
mas complejos, y hace lo mismo con los menos complejos; los
mds complejos de los menos complejos y los menos complejos
de los menos complejos.

Finalmente, se procede a hacer la ordenacién de los cargos en cada

grupo utilizando la técnica de comparacién por parejas.
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‘ EJEMPLO ) Jerarquizacion utilizando division por grupos

Tomando 27 cargos de la empresa ABC se procede a utilizar la metodologia co-
rrespondiente a esta técnica, y se obtiene inicialmente la division en dos grupos,

como se muestra en la tabla 3.6

Tabla 3.6. Division en dos grupos

Cargos mas Complejos g1

Cargos menos Complejos g2

Administradora de sistemas

Auxiliar de almacén

Ingeniero quimico

Aucxiliar de cartera

Coord. de recursos humanos

Auxiliar de facturacion

Microbiélogo

Auxiliar de laboratorio

Bacteri6loga |

Auxiliar de mantenimiento

Gerente Auxiliar de recursps humanos
Quimico Auxiliar de tesoreria
Electricista Cajera

Coordinadora de digitacion Conductor

Enfermera Digitadora Il

Auxiliar de contabilidad

Mensajero cobrador

Coordinadora de recepcion

Recepcionista

Técnicas de laboratorio

Secretaria

Oficios varios

Como son demasiados cargos y se dificulta la jerarquizacién en dos gru-
pos, se procede con el paso 3 de la metodologia de trabajo. Para mayor
facilidad, a cada subgrupo se le da su propia simbologia, que puede ser
la siguiente: G1.1 y G1.2 corresponden al grupo G1 y G2.1 y G2.2, al gru-

po G2. Ver resultados en la tabla 3.7
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Tabla 3.7. Division en subgrupos

Mas complejos de los
mas complejos g1.1

Menos complejos de los
mas complejos g1.2

Quimico

Auxiliar de contabilidad

Gerente

Coordinador de recursos humanos

Bacteri6loga

Coordinadora de digitacion

Administradora de sistemas

Coordinadora de recepcién

Ingeniero quimico

Electricista

Microbiélogo

Enfermera

Técnicas de laboratorio

Mas complejos de los
menos complejos G2.1

Menos complejos de los
menos complejos G2.2

Aucxiliar de recursos humanos

Secretaria

Auxiliar de laboratorio

Recepcionista

Auxiliar de facturacion

Oficios varios

Aucxiliar de almacén

Mensajero — cobrador

Auxiliar de mantenimiento Digitadota
Auxiliar de tesoreria Conductor
Auxiliar de cartera Cajera

Posteriormente se debe afinar la jerarquizacién mediante comparacién

por parejas hasta obtener el resultado por consenso.
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* Técnica del organigrama

Esta técnica parte de la base de la estructura organizacional para
hacer jerarquizaciones por departamento y luego hallar resultantes

entre cada uno de ellos.

Metodologia de trabajo

1. Jerarquizar cada divisién utilizando cualquiera de las técni-

cas vistas anteriormente.

2. Comparar la divisién 1 con la divisién 2 para obtener la re-
sultante 1 (R1).

3. Comparar la resultante 1 con la divisién 3 para obtener la
resultante 2 (R2).

4. Continuar comparando la Gltima resultante con la siguiente
divisién hasta obtener la resultante final (RF).

A continuacion se presenta la estructura organizacional de la empresa ABC para su
respectiva jerarquizacion. Ver figura 3.2.
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Coordinador de R. H.

Ingeniero Quimico
T

Administracion de Sistemas

Coordinador de Recepcion

Quimico

Auxiliar de Contabilidad

Auxiliar de Tesoreria

Recepcionista

Bacteriologa

Secretaria

Auxiliar de R. H.

Microbidlogo

Auxiliar de Facturacion

Auxiliar de Aimacén

Aucxiliar de Laboratorio

Coord. Digitacion

Auxiliar de Mantenimiento

Técnicos de Laboratorio ‘

Enfermera

Auxiliar de Cartera ‘

Digitadora

Electricista

Mensajero

Coordinador de R. H.

Auxiliar de R. H.

Cartera

Administrador de sistemas

Auxiliar de R. H.

Ingeniero Quimico

Auxiliar de Facturacion

Quimico

Coordinador de digitacion

Bacteridlogo

Digitadores

Augxiliar de contabilidad

Auxiliar de Almacén

Coordinador de recepcion

Auxiliar de Mantenimiento

Técnico de laboratorio Cartera
Microbié\og;o Elect‘ricista
Auxilar de tes;reria Men;ajero
Auxiliar de Iabo‘ratorio Cont;uctor

Enfermera

Oficios Varios

Auxiliar de Cartera

Figura 3.2. Jerarquizacion técnica del organigrama
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Con las cuatro técnicas de jerarquizacién vistas, con sus respectivos
ejemplos, se pueden describir algunas conclusiones desde el punto de
vista de las ventajas y desventajas de su aplicacién y en qué situacion se
pueden o no aplicar dichas técnicas.

Ventajas y desventajas

Este sistema es uno de los mds sencillos de aplicar, ya que no exige mu-
chos detalles en el andlisis de cargos y puede realizarse rapidamente con
una inversién minima de costo de tiempo, energia y recursos. Permite
establecer la diferenciacién en complejidad entre los cargos; sin embar-
go, no analiza la complejidad relativa de los mismos y, en algunos casos,
requiere la utilizacién de un andlisis mds detallado para encontrar el
grado de diferencia que existe entre los mismos y poder asi tomar deci-
siones efectivas en cuanto a asignacion salarial.

Ademds, justificar ante los trabajadores la importancia de cada cargo
puede causar problemas a la hora de presentar los argumentos respec-
tivos, ya que la comparacién como un todo no permite ahondar en los
detalles.

En cuanto al tipo de empresa donde se puede aplicar, se puede asegurar
que da buenos resultados en aquellas con no mds de treinta trabajadores,
o en las que solo se quiere determinar la importancia relativa de los po-

cos cargos de una divisién.

3.2.2. TECNICA DE CLASIFICACION POR CATEGOR{AS

Consiste en definir un determinado nimero de categorias flexibles,
que permitan agrupar los diferentes cargos de la organizacion (los
actuales y los proyectados a corto y mediano plazo). Cada categoria
debe ser disefiada con los grados adecuados para facilitar la promo-
cién e integracion de cargos, lo mismo que el establecimiento de
una base salarial para la valoracién de estos.
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Metodologia de trabajo

Redna el comité de valoracién para establecer la metodologia
que se va a seguir y el cronograma de trabajo.

Estudie el nimero de clase que mds le convenga a la organiza-

cion, sin tener en cuenta las que existen actualmente.

Describa claramente las categorias de forma tal que sean fdciles

de ver y comprender.

Determine y defina los grados adecuados de cada categoria, te-
niendo en cuenta las politicas de crecimiento de la empresa a

corto y mediano plazo.
Establezca el grado base de valoracién con su respectivo salario.
Asigne los cargos de cada categoria.

Jerarquice los cargos en cada categoria con base en los grados
establecidos. Puede hacer uso de la técnica de comparacién por

parejas para facilitar el proceso.

Haga la asignacién de salarios por cargo tomando para todos los
casos el salario base asignado en cada categorfa.

Promocionar un sistema de salarios disefiado para recibir retroa-
limentacién del personal de base y de los jefes respectivos, a fin
de estudiar cada caso por separado y tomar la decisién mds con-
veniente para las partes.

' EJEMPLO ) Aplicacion del método de clasificacion por categorias

Los siguientes son los cargos seleccionados de una importante empresa de la ciu-
dad para su clasificacion por categorias:
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GG | Gerente general CD | Coordinador de G.N.C.

GR | Gerente de recursos humanos TP | Topbgrafo

GM | Gerente de mantenimiento SM | Supervisor de mantenimiento
AB | Abogado asesor SV | Supervisor de ventas

TE | Tesorero AP | Analista programador

JS | Jefe de servicios operacionales ES | Estudiante SENA

EP | Estudiante en practica IN | Instrumentista

SG | Secretaria general RV | Representante de ventas

PS | Psicéloga AC | Analista de cartera

JC | Jefe Departamento de cartera SE | Secretaria estacion G.N.C.
CO | Contador RT | Radiotécnico

JA | Jefe de almacén DI | Dibujante

JP | Jefe de proteccion catédica OP | Operador de equipo pesado
Bl | Bidloga AM | Ayudante de mantenimiento
IN | Jefe de némina JC | Jefe de compras

RE | Recepcionista AE | Auxiliar de estacién

MI' | Ingeniero de mantenimiento NC | Mecéanico compresor

JI' | Jefe de instalaciones industriales MA | Mecanico automotriz

JS | Jefe de seguridad industrial EN | Enfermera

AL | Almacenista 0C | Operador de computador
CD | Conductor AS | Ayudante sequridad industrial
ME | Mensajero OV | Oficios varios

AY | Ayudante de conductor TC | Técnico de calculo

AA | Aseadora CE | Celador

TB | Tubero
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Tabla 3.8. Modelo de clasificacion por categorias

CATEGORIAS

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

(C1: En esta cate-
goria se agrupan
los cargos que
no requieren
conocimientos
especificos y en
los que las tareas
son simplesy
rutinarias con
cierta variabili-
dad en cuantoa
responsabilidades
ytoma de
decisiones.

Los cargos de
este grado reali-
zan tareas sen-
cillas y siguen
instrucciones
definidasy
exactas. En él
se encuentran:
aseadora, ayu-
dante, tubero,
Aux. de estaciony
oficios varios.

A este grado pertenecen
los trabajos sencillos

con cierto grado de
responsabilidad y toma de
decisiones, tales como:
Mensajero y almacenista.

Los cargos de
este grado tienen
importancia
encuantoala
responsabilidad
ytoma de
decisionesy
son: celadory
recepcionista.

C2: Agrupa los car-
gos que requieren
conocimientos
y/o experiencia
minima en un
area especifica,
por lo que se hace
necesario usar
procedimientos y
tomar decisiones
referente al cargo.

Trabajos rutinarios
yen los que
ocasionalmente
se deben tomar
decisiones

y/o aplicar
conocimientos
técnicos que
pueden ser
adquiridos a
través de la
experiencia. El uso
de procedimientos
y toma de
decisiones

se presenta
ocasionalmente.
Es el caso de:
conductor,
ayudante de seg.
Industrial.

Trabajos en los cuales se
aplican conocimientos
especificos y se requieren
habilidades técnicas
adquiridas mediante
estudio y practica; el

uso de procedimientos

y toma de decisiones

es periddico. A este
pertenecen: radiotécnico,
dibujante, operador

de equipo pesado,
computador, técnico de
calculoy programador.

Trabajos en lo
que se requiere
el uso diario de
conocimientos
técnicos, la
aplicacion de
procedimientos
es constantey se
requiere tomar
decisiones de
importancia. A
este pertenecen:
Cajera, mecanico
compresor, Mec.
automotriz,
secretaria

de gerencia,
instrumentista.

Trabajos que
requieren el uso
de conocimientos
técnicos, manejo
de procedimientos
especializados; la
responsabilidad

y toma de
decisiones tienen
un impacto alto
en los resultados
de la compania.
A este grado
pertenecen:
Supervisor de
ventas, sup. de
mantenimiento.
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CATEGORIAS GRADO 1 GRADO 2 GRADO 3 GRADO 4
(3:Aesta Cargosenquela | Cargos que exigen Cargos con
categoria experienciaylos | conocimientos caracteristicas

corresponden los
cargos que exigen
de conocimientos
a nivel de carrera
intermedia o
profesional,
liderazgo para

el manejo del
personal y toma
de decisiones

conocimientos
son basicos para
el desemperio
efectivo de las
actividades.

Los cargos son:
Enfermera, psi-
cbloga, bidloga,
topagrafo, jefe
de proteccion

profundos de un area
determinaday en los que
el liderazgo juega un
papel fundamental para
la buena marcha de la
division a que responden.
Estos cargos son: Jefe

de servicios generales,
Jefe de cartera, jefe

de almacén, jefe

similares al grado
anterior, y ademas
con un grado mas
alto de autoridad
y responsabilidad
en el manejo
financiero, legal

y de la direccion
de la planta.

Son: Tesorero,

importantes; asi catédica, de compras, jefe de contador, abo
mismo se requiere | ingeniero de instalaciones eléctricas, | gado, jefe de
de experiencia mantenimiento, jefe de seguridad y plantay psicélogo
en lasolucion analista coordinador de servicios | de recursos
de problemas de cartera, especializados. humanos.
complejos. representante de

ventas.
C4: Cargos Ejecutivos que Ejecutivos que trabajan Corresponde
que requieren requieren alta con la alta gerencia 'y a las maximas
formacién preparacion cuyos cargos requieren, | autoridades de
profesional anivel de ademas de los requisitos | la organizacion;
y una amplia postgradoy del grado anterior, lamas | cumplen con
experienciay experiencias alta experiencia y vision | todos los

liderazgo para
el manejoy
proyeccion del
negocio.

minimas para

el manejo de
decisiones
complejasy de
impacto para la
empresa. Estos
son: Gerente de
recursos humanos
y gerente de
produccion.

de futuro para facilitar

la permanencia de la
empresa en el mercado.
Corresponde a: Gerente
financiero, director de
produccién, director de
planeacion y director de
ventas.

requisitos del
grado anteriory
ademas tienen la
responsabilidad
de trazar las
directrices de

la organizacion
y asegurar la
permanencia
productiva en el
mercado. Estos
son: Gerente
generaly
asesores de la alta
gerencia.
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La anterior clasificacién se complementa con la seleccién del trabajo
clave y su respectiva remuneracién, como se muestra en la siguiente
estructura, a fin de llevar a cabo la asignacién salarial, luego de la jerar-

quizacion de los cargos en cada una de las categorias.

Estructura base de valoracién de cargos

Cargo clave

Cargo clave | Gerente General

Cargoclave | JefedePlanta

Cargoclave | Secretaria de Gerencia
Recepcionista

Finalmente, se realiza la jerarquizacién de los cargos, mediante cual-

quier técnica vista en secciones anteriores, y debe hacerse una simula-

cién de nivelacidn salarial, de igual manera como ocurre en la realidad.
Ventajas y desventajas

En realidad, este es un sistema de evaluacién sencillo, ficil de entender
y poco costoso. Permite que se incorporen nuevos cargos a la estructura
con facilidad. No obstante, una vez implantado puede volverse inflexi-
ble y poco sensible a los cambios del contenido de los cargos. Ademas,
no determina jerarquias entre los trabajadores clasificados en un mismo
nivel; también es posible que algunos cargos puedan pertenecer a una o
varias categorias por su naturaleza y funciones. La subjetividad hace que
el sistema sea poco aceptado entre los empleados.
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3.3. RESUMEN

En este capitulo se han presentado de manera general las diferentes téc-
nicas de compensacién mds utilizadas en Colombia, las cuales han sido
clasificadas con base en la complejidad del cargo, el desempefio indivi-
dual o grupal y una combinacién de las dos anteriores, para que, una vez
estudiadas, los responsables del desarrollo del personal seleccionen la que

mejor se adapte a su organizacion.

Ademds, teniendo un conocimiento claro de las técnicas cualitativas vistas
anteriormente, el empresario o responsable de la compensacién puede se-
leccionar la que mejor se ajuste a la situacién de la compaififa.

Una empresa pequefia podria utilizar la técnica de comparacién por pa-
rejas o columnas alternas; una mediana, divisién por grupos o técnica del
organigrama. Sin embargo, en el caso de una empresa mediana y con mds
de 100 cargos es mds recomendable el uso de la técnica de clasificacién por
categorias, dado que la de jerarquizacién genera problemas, especialmente
en los cargos que se ubican en la mitad de la escala y son de diferentes
divisiones.

Un ejemplo particular es el sistema de clasificacién y remuneracion en
la administracién publica de Colombia con siete categorias y con gra-
dos diferentes en cada una de ellas y con el cual se ubican y valoran los
“empleos de la Rama Ejecutiva del Poder Piblico”, segiin la naturaleza
general de sus funciones, la indole de sus responsabilidades y requisitos
exigidos para su desempefio” (Alvarez, 1990). Estas categorias son: Ni-
vel directivo, con 6 grados; nivel asesor, con 5; nivel ejecutivo, con 11;
nivel profesional, con 12; nivel técnico, con 14; nivel administrativo,
con 13, y nivel operativo con 11. Cada grado de cada categoria tiene
asignado un salario, que se va ajustando anualmente pero su estructura
rigida hace que no sea posible implementar un programa de valoracién
de desempefio efectivo, que tanto le hace falta a la administracién pa-
blica.
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A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con la
temdtica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que considere
correcta:

1. El éxito o fracaso de una estrategia de compensacion depende, entre otras
cosas, de:

La motivacién de los empleados.

a
b. La opinién de los empleados.

0

Una correcta asignacién salarial.

o

La motivacién de los empleados de empresas similares o afines.

2. Es una técnica de asignacion salarial que tiene en cuenta la complejidad del
cargo:
Asignacién con base en la importancia relativa del cargo.

b. Asignacién teniendo en cuenta el desempefio individual o grupal
de los empleados.

Asignacién combinada.

d. Todas las anteriores.

3. Es cierto que la asignacién combinada tiene en cuenta una porcion variable,
que puede depender de:

Las preferencias de la alta gerencia de la empresa.

a
b. Las preferencias de los trabajadores.

o

El tipo de trabajo.

o,

. Las preferencias y decisiones del comité de compensacion.

4. Es un método de caracter no cuantitativo:

a. Método de factores

b. Evaluacién por categorias

116



Sistemas de compensacion / técnicas cualitativas

8. Técnica que utiliza la comparacion por parejas para hacer la ordenacion final:

c. Evaluacién por puntos

d. Método de asignacién relativa

El método de clasificacion por grados o categorias es una evolucion de:

a. Método de factores
b. Jerarquizacién
c. Evaluacién por puntos

d. Método de comparacién

Las categorias se pueden dividir con base en:

a. Responsabilidad
b. Necesidades

Salario

0

o

Desempefio

En la empresa, la clasificacion de los cargos es responsabilidad de:

a. Comité de empleados
b. Comité de evaluacién

Comité sindical

0

A

Comité administrativo

a. Técnica del organigrama
b. Técnica de divisién por grupos

Técnica de columnas alternas

o

e

Clasificacion por categorias
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9. Técnica que permite que se incorporen nuevos cargos a la estructura con fa-
cilidad:
a. Clasificacién por categorias

b. Comparacién por parejas

Técnica de columnas alternas

o

e

Técnica de divisién por grupos

10 La técnica de division por grupos se utiliza cuando:

a. El nimero de cargos es muy numeroso

b. El ntimero de cargos es par

c. Existe dificultad para llegar a una jerarquizacién convincente
d. Existe dificultad para posicionar cargos intermedios

11 Es una desventaja de la técnica del organigrama:

a. Es complejo de comprender y aplicar
b. Analiza la complejidad de los cargos con mucha profundidad
c. No analiza la complejidad relativa de los cargos

d. Se requiere una inversién maxima en costos

12 . Suponga que dos miembros del comité de evaluacion de la empresa ABC Ltda.
han ordenado 10 puestos de trabajo de la siguiente manera:

ORDEN ASIGNADO
EVALUADORES
A B C D E F G H I J
X 2 1 3 4 6 5 8 7 10 9
Y 3 2 1 4 6 7 5 9 10 8

La correlacion entre estas dos jerarquizaciones, de acuerdo con el coe-

ficiente de Spearman, es:
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0.84
0.73
0.85
0.72

oo P

e

13 De acuerdo con la siguiente tabla, en la cual se utilizo la técnica de compara-
cion de parejas, diga cual es la ordenacion correcta de los cargos:

CARGOS A|B|C | D|E|F
A +
B + + + +
C + + + + +
D + +
E + + +
F
a. A=S,B=2,C=1,D=4, E=3, F=6
b. A=6,B=1,C=2,D=4,E=3, F=5
c. A=5,B=2,C=1,D=3,E=6,F=4
d. A=1,B=3,C=2,D=4,E=5,F=6

14 La técnica del organigrama tiene como fin hacer jerarquizaciones por depar-
tamentoy luego hallar resultantes entre cada uno de ellos, las desventajas de
este método son:

a. Sencillos de aplicar, permite establecer la diferenciacién en com-

plejidad entre los cargos.

b. Sencillo, ficil de entender y poco costoso. Permite que se incorpo-

ren nuevos cargos a la estructura con facilidad.

c. Complejo, necesita mucho estudio para determinar la complejidad

entre los cargos.

d. Sencillo, ya que permite agrupar los cargos de acuerdo con los cri-
terios de mds complejos y menos complejos.
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TECNICAS CUANTITATIVAS

4.1. Técnica de asignacién de puntos

4.1.1. Procedimiento
4.2. Técnica de comparacién de factores

4.2.1. Procedimiento
4.3. Técnica de los porcentajes de Turner

4.3.1. Procedimiento
4.4. Técnica de matrices y perfiles de HAY

4.4.1. Descripcién de los factores, subfactores y grados
4.5. Técnica HAY-GO

4.5.1. Condiciones ocupacionales

4.5.2. Ponderacién de factores

4.5.3. Determinacién del valor relativo de los cargos
4.6. Determinacién de metodologia de compensacién
4.7. Metodologfa de implementacién de las técnicas de compensacién
4.8. Resumen

4.9. Evaluacién del capitulo

Tematica

o La técnica de asignacién de puntos

o La técnica de comparacién de factores

o La técnica de los porcentajes de Turner
e La técnica de matrices y perfiles de HAY

° La técnica de HAY-GO

o Metodologia de implementacién de los sistemas de compensacién
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Sintesis

A raiz de la necesidad de los empresarios de llevar a cabo una efectiva y justa toma de
decisiones salariales, con el fin de tener un excelente ambiente laboral, se han estable-
cido las técnicas cuantitativas, las cuales se basan en un modelo de puntos para medir

la complejidad del cargo.

En este capitulo se estudiardn a fondo las diferentes técnicas cuantitativas y sus pro-
cedimientos para realizar una buena distribucién salarial, as{ como una metodologia

de implementacién aplicable para los diversos sistemas de compensacién estudiados.

Objetivos

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e Manejar a la perfeccion las distintas técnicas cuantitativas.

®  Realizar una nivelacién salarial basada en cualquiera de las técnicas cuanti-

tativas.

e Desarrollar una metodologia para implementar una estrategia de compensa-

ci6én de cargos basada en el valor relativo.
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Las técnicas de valoracién de cargos cuantitativas surgieron en 1925, cuan-
do Merril R. Lott plantea un modelo de puntos para medir la complejidad
relativa de los puestos de trabajo en empresas medianas y grandes.

Ese modelo original se fue mejorando y se crearon diferentes versiones,
con el fin de dar respuestas a las necesidades de los empresarios para
lograr efectividad en la toma de decisiones salariales y mejorar el clima

laboral, muchas veces afectado por asignaciones hechas empiricamente.

4.1. TECNICA DE ASIGNACION DE PUNTOS

Como ya se indicd, esta técnica fue ideada y desarrollada con el fin de
responder a la necesidad de tener una escala de medida cuantitativa para
valorar con objetividad la importancia de los cargos de cualquier orga-
nizacioén.

DEFINICION

Consiste en descomponer el cargo en cuatro factores fundamentales, y
estos, a su vez, en subfactores divididos en grados, a los cuales se les
asigna un determinado niimero de puntos, siguiendo una progresion
previamente determinada, y cuya finalidad serd determinar la importan-
cia relativa del cargo. Ver la figura 4.1.
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Habilidad

Responsabilidad

Condiciones
de trabajo

Figura 4.1. Factores fundamentales del cargo x

En la figura 4.1 se pueden observar cuatro factores bdsicos en los que se di-

viden los cargos de cualquier organizaciéon: Habilidad, Responsabilidad,

Esfuerzo y Condiciones de trabajo. La divisién obedece a que estos factores

son independientes y, por lo tanto, en ningn caso miden campos iguales.

Habilidad: Comprende los conocimientos, las destrezas desarrolladas

por la experiencia, la creatividad y la capacidad de tomar decisiones en

cualquier cargo de la organizacion.

Experiencia

Educacion .
Juicio

Figura 4.2. Subafactores de habilidad
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e Responsabilidad: Integra todos aquellos factores por los que deben

responder las personas cuando aceptan ejercer un cargo, con todas

las consecuencias favorables o desfavorables que implica su desem-
pefio. Estos factores se pueden apreciar en la figura 4.3.

R1
R2
R3
R4
R5
R6

R7:

R8
R9

: Responsabilidad por maquinas y/o equipo
: Responsabilidad por contacto

: Responsabilidad por dinero y/o valores

: Responsabilidad por herramientas

: Responsabilidad por proceso y calidad

: Responsabilidad por registros y/o informes

Responsabilidad por informacién confidencial

: Responsabilidad por supervision
: Responsabilidad por seguridad de terceros

R1

]R8
(] R9

Figura 4.3. Subfactores de Responsabilidad

e Esfuerzo: Comprende los subfactores Esfuerzo fisico, Visual y Au-
ditivo, como se muestra en la figura 4.4.

Esfuerzo
Fisico

Esfuerzo

Esfuerzo
Auditivo

Visual

Figura 4.4. Subfactores de Esfuerzo
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e Condiciones de trabajo: Finalmente, la figura 4.5 muestra los sub-
factores de Condiciones de trabajo que son: las condiciones ambien-
tales y los riesgos ocupacionales.

Condiciones
ambientales

Riesgos

Figura 4.5. Subfactores de Condiciones de trabajo

A continuacién se presenta un ejemplo de valoracién de cargos utilizan-
do los factores Educacién, Responsabilidad por maquinaria y/o equipo,
Esfuerzo fisico y Riesgos, con el objetivo de visualizar tempranamente la
forma de dividir los factores en grados, asignarle los puntos a cada uno
de ellos, para por dltimo hallar el valor relativo de los cargos de gerente
y mensajero de una empresa X. Ver figura 4.6.

El gerente obtuvo 115 puntos y el mensajero 62, es decir, tuvieron una
diferencia de 53 puntos. Esta diferencia permite ver con mds precision el
concepto de importancia relativa, es decir, qué tan complejo es un cargo
con respecto a otro de la misma empresa.

Como se puede apreciar, el punto que se le asigna a cada grado es la uni-

dad de medida, asi como el peso es la unidad de medida de un sistema
monetario o el metro la unidad de medida del sistema métrico.
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GERENTE

(115 PUNTOS)
10 | G1 5 | Gl |\5 Gl | 5 | Gl
30 | G2 15 | G2 9 | G2 10 | G2
50 | G3 25 | G3 13 | G3 15 | G3
70 | G4 35 | G4 17 | G4 20 | G4
EDUCACION R.POR MAQUINAS ESFUERZO RIESGOS

Y EQUIPOS FisIco
MENSAJERO

(62 PUNTOS)

Figura 4.6. Valoracion relativa de dos cargos

4.1.1. PROCEDIMIENTO

Para lograr una escala de valoracion relativa, que de manera objetiva ca-
lifique los cargos de la empresa, es necesario seguir cuidadosamente los
pasos que indica la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) que a
continuacién se describen con las respectivas modificaciones. Se explican
en forma detallada a través de un ejemplo que facilitard su comprension.

Paso 1. Determinar el o los tipos de cargos que se van a valorar en la
empresa.

Paso 2. Seleccién de cargos clave.
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Paso 3  Seleccion y determinacion de factores.

Paso 4. Determinacién y definicién de grados de los factores.

Paso 5. Elaboracién de la tabla maestra.

Paso 6. Aplicacion de filtro estadistico para depuracién
de factores.

Paso 7. Determinacién de la ponderacién de los factores.
Paso 8. Elaboracién de la matriz de puntuacién.

Paso 9. Elaboracién de la matriz de valoracién relativa.

de seleccién

Paso 10. Evaluacién y aplicacién de correctivos a la matriz de valora-

ci0n.

DESCRIPCION DEL PASO 1: Determinar los tipos de trabajo que se

van a valorar en la empresa

En la tabla 4.1. se muestran los diferentes niveles de mando que pueden

existir en una empresa, con sus respectivos tipos de cargos, a fin de saber

el rango o las escalas de valoracién que se deben disefiar.

Tabla 4.1. Guia para determinar los tipos de escalas
de valoracion que se deben construir

TIPOS DE CARGOS
NIVEL
Operarios Técnicos Administrativos Ventas
Ejecutor Personal de base Auxiliares Personal de base | Vendedores
Mando medio Supervisor Supervisores Coordinadores | Coordinadores
Estratégico Directores Directores Directivos Directivos

128



Sistemas de compensacion / técnicas cuantitativas

Los siguientes grupos pueden ser funcionales en la elaboracién de escalas
de valoracién de cargos, segtn el tamafio de la empresa, como se explica
a continuacion.

Grupo A: Escala de valoracién que integra las celdas del nivel estratégi-
co y todos los tipos de cargos.

Grupo B: Escala de valoracién que integra las celdas de los niveles eje-
cutor y mando medio en un solo tipo de trabajo; por ejemplo,
nivel ejecutor y mando medio y tipo operativo, nivel ejecutor
y mando medio y tipo administrativo, etcétera.

Grupo C: Escala de valoracién para los niveles ejecutor y mando medio
y tipo vendedor.

Estos tres grupos de escalas de valoracion tienen sentido para empresas
de gran tamafio; sin embargo, en las pequefias y medianas empresas
(Pymes) se pueden combinar los niveles del grupo B y dos 0 mds tipos de
trabajo, siempre que se analice cuidadosamente esta posibilidad, dadas
las condiciones de homogeneidad en el cargo.

Las agrupaciones antes sefialadas se justifican debido a la manifestacion
de los mismos factores en los diferentes cargos, aunque con diferente intensi-
dad. En el caso del grupo A, que integra cargos de diferente tipo de tra-
bajo, se justifica porque las condiciones en que se desempefian son ho-
mogéneas y, por lo tanto, son aplicables los mismos factores. El esfuerzo
fisico, por ejemplo, que es un factor propio del grupo B, generalmente
no se manifiesta en los cargos del grupo A; por consiguiente, no es una
medida de comparacién un factor que no es comun a todos los cargos, y
por tanto estos no pueden ser agrupados.

DESCRIPCION DEL PASO 2: Seleccion de cargos clave

La seleccién de cargos clave tiene sentido cuando el nimero de puestos
de la empresa es aproximadamente de 30 y si el comité de valoracién as{

129



METODOS DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS

lo considera. Lo anterior lo corrobora nuestra experiencia en la realiza-
cién de mds de 100 estudios en los que se ha logrado probar con datos
y hechos esta cifra.

Si se justifica la determinacion de cargos clave, deben estudiarse cuida-
dosamente los aspectos que a continuacién se describen para que mds
tarde se constituyan en una herramienta de referencia de valoracién de
los demds cargos de la organizacién con precisién y objetividad; sin em-
bargo, si estos aspectos no se cumplen claramente, lo mejor es que todos
los cargos participen en el estudio, debido al impacto econémico que
representa para la organizacion.

Los aspectos que debe cumplir todo cargo clave son:

1. Tener asignada una carga de trabajo normal, es decir, que una
persona la pueda desarrollar satisfactoriamente con los requisi-
tos minimos exigidos.

2. Tener un salario técnicamente justo, es decir, que las partes se
sientan satisfechas con dicha asignacién.

3. Representar un rango de cargos claramente definidos y del mis-
mo nivel, de forma que sirva de referencia para la posterior va-
loracién de los mismos.

4. Tener historia en cuanto a estabilidad de las funciones propias
del cargo.

Dichos aspectos pueden evaluarse en cada cargo elegido, a través del
estudio del andlisis ocupacional y manual de funciones y requisitos co-
rrespondientes.

DESCRIPCION DEL PASO 3: Seleccién y determinacion de factores

Este paso ayuda a seleccionar los factores potenciales que van a ser uti-
lizados en el disefio de la escala de valoracién, el cual si se hace riguro-
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samente conservard una alta probabilidad de mantener dichos factores
en el andlisis.

La fuente de seleccion de los factores es el manual de funciones o requi-
sitos 0 manual de roles y perfil del cargo, segtin como se llame en cada
empresa.

Para la seleccion se debe elaborar primero una lista de todos los factores
que aparecen en los manuales antes mencionados, a fin de facilitar su

escogencia.

Deben establecerse criterios de seleccién de factores para que la escala
de valoracién sea una herramienta efectiva en la estimacién de la impor-
tancia relativa de los cargos. Los criterios usados en estos casos son los
siguientes:

e Laimportancia que debe tener el factor, desde el punto de vis-
ta de lo que la empresa expresa en la politica de desarrollo del
talento humano.

e El factor debe estar incluido en todos los cargos que se vayan a
valorar, es decir, debe ser comin a todos los trabajos clave de-
terminados en el paso 2.

*  Que los factores estén incluidos en los cargos claves en por lo
menos tres o mds grados de intensidad.

*  Que los factores potencialmente elegibles midan campos clara-
mente diferenciados.

La técnica del andlisis factorial ha demostrado que existen cuatro facto-
res fundamentales, con campos independientes (ver figura 4.1), pero es
necesario descomponerlos en subfactores para poder ser mds precisos en
su aplicacion.

La figura 4.1. muestra los factores fundamentales, los cuales han sido

utilizados en estudios de valoracién de cargos. Los mismos se presentan
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en la tabla 4.2, junto con otros de posible aparicién, segin la denomina-
cién que tengan en la empresa objeto de estudio.

Tabla 4.2. Factores fundamentales y componentes

CONDICIONES DE
HABILIDAD RESPONSABILIDAD ESFUERZO TRABAJO
Educacion Maquina y/o equipo Fisico Lugar de trabajo
Conocimientos bésicos | Dinero y/o valores Visual .Condlcllones
intangibles

Conocimientos Proceso y/o calidad Auditivo Condpones
generales tangibles
Conocimientos Seguridad de terceros | Mental Desplazamientos

especializados

Conocimientos . . P .
Registros y/o informes | Aplicacion fisica Riesgos personales

avanzados
Conocimientos de Materiales » .
. . y Concentracién Seguridad
materiales herramientas
Conocimientos de . . L
Supervision Manual Riesgos inevitables
procesos
N . . Monotonia del Peligro de
Experiencia Bienes negociables .
trabajo enfermedad
s Informacion y datos Nervioso o . .
Iniciativa . . Peligro de accidente
confidenciales muscular
- . N Enfermedades
Juicio Contacto Exigencias fisicas .
profesionales
Entrenamiento Exactitud Fatiga general Estrés

El nimero de factores que se utilicen debe estar entre 8 y 12, de acuerdo
con las conveniencias de cada empresa, pues al tomar mds de 12 se corre
el riesgo de valorar dos 0 mds veces el mismo campo, y tomando menos
de ocho puede ocurrir que se pierdan los detalles y, posteriormente, se
dificulte la sustentacién de la escala de valoracion.

Una vez seleccionados los factores se hace la respectiva definicién, para

que el comité de valoracién y quien requiera la informacién pueda saber
con exactitud hasta dénde llega el campo de medicién de cada uno. Esta
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definicién debe tener dos elementos claves: la definicién propiamente
dicha y la escala de medida. Esta dltima permite definir los grados del

factor en funcién de una o mds variables, como se explica en el paso 4.

DESCRIPCION DEL PASO 4: Determinacién y definicién de grados de
los factores

La figura 4.6 (ver p.127) muestra 4 factores tomados como ejemplo, los
cuales estdn divididos en grados o intensidades, y en los que el gerente
y el mensajero requieren de un minimo de intensidad de cada uno para
poder desempefiar satisfactoriamente sus funciones.

Para poder determinar con exactitud los grados de los factores, la OIT
recomienda elaborar una tabla de distribucién de frecuencia con datos
tomados de los requisitos de los manuales de funciones, para luego ana-
lizar cudl es el namero mds adecuado.

Con base en los resultados de la tabla de distribucién se puede concluir
que habrd factores que se deben medir cualitativamente y otros cuan-
titativamente, y ademds que algunos requieren tener en cuenta en su
definicién solo una variable, mientras que otros podrin considerar dos o
mds, como se muestra en el siguiente ejemplo:

a. FACTOR EDUCACION

Este factor se refiere a los conocimientos minimos que deben poseer las
personas para desempefiar productivamente las funciones de los cargos
que conforman la organizacién en estudio. Para medir este factor se de-
ben tener en cuenta los estudios y conocimientos especificos exigidos en
determinado cargo.

' EJEMPLOS

A partir de dos columnas, disponga el requisito educacional exigido en

los manuales de funciones de los cargos clave, seleccionados en el paso

2 (ver tabla 4.3.).
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Tabla 4.3. Tabla de frecuencia para el factor Educacion

DESCRIPCION FRECUENCIA NUMERO
Conocimientos de bachillerato CECEE TEEEE T T 20
Conocimientos a nivel de bachillerato y i c
cursos intensivos en manejo de personal
Conocimientos a nivel de carrera intermedia CECEE TEEEE TEEET T 17
Conocimientos a nivel de carrera intermedia y I 5
curso de computadores
Conocimientos a nivel de carrera universitaria [T T 7
Carrera universitaria y preparacion i 5
especializada en una area determinada

Determinacion de grados. Con base en la tabla de frecuencia anterior,
se fija el namero de grados que tendrd el factor Educacién, teniendo en
cuenta que en cada uno debe haber un nimero de cargos relativamente
alto (frecuencia alta) y diferencias significativas entre dos grados conse-
cutivos. Por consiguiente, las descripciones que presenten pocos cargos,
como es en este caso la descripcién “Conocimientos a nivel de carrera
intermedia y curso de computadores”, deben pasar a complementar las
descripciones mds cercanas, es decir, deben agruparse con otro grado de
similar descripcion, de forma que se garantice que los cargos ubicados
en esta clasificacién entren en la escala del factor, como se muestra en el

grado 3 de la tabla 4.4.

Tabla 4.4. Grados del factor Educacion

GRADO DESCRIPCION DEL GRADO

" Cargos que requieren conocimientos a nivel de bachillerato o su equivalente en
experiencia.

) Cargos que requieren conocimientos a nivel de bachillerato y conocimientos
profundos en la direccién, motivacién y evaluacion en el manejo de personal.

3 Cargos que requieren conocimientos a nivel de carrera intermedia en una area
determinada y conocimiento en el manejo de computadores.

4 Cargos que requieren conocimientos a nivel de carrera universitaria.

5 Cargos que requieren conocimientos a nivel de carrera universitaria y

conocimientos especificos en una area determinada.
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b. FACTOR RESPONSABILIDAD POR MAQUINAS Y/O EQUIPOS

Este factor tiene en cuenta el cuidado que debe tenerse por el buen ma-
nejo en la operacion de las mdquinas y/o equipos bajo su responsabilidad
y garantizar el mantenimiento preventivo y correctivo oportuno, para
asegurar el normal desarrollo de las actividades de la empresa. Para me-
dir este factor se tiene en cuenta la responsabilidad directa e indirecta,
lo mismo que los perjuicios econémicos ocasionados y la probabilidad
de ocurrencia. (Medicién en funcién tipo de responsabilidad, perjuicios

econémicos probabilidad de ocurrencia).

En la tabla 4.5. se presenta la distribucién de las descripciones en un

ejemplo hipotético.

Tabla 4.5. Tabla de frecuencia para el factor

Responsabilidad pormaquinay/o equipos

DESCRIPCION

FRECUENCIA

NO

No se requiere maquinas ni equipos para realizar el trabajo.

20

En el cargo se requiere supervisar el buen uso que se les dé a las
maquinas que manejan otras personas. Sin embargo, la probabilidad
de dafio son minimas; pero en caso de producirse genera pérdidas
menores a un salario minimo.

En el cargo se requiere supervisar el buen uso que se les dé a las
maquinas que se manejan directamente, con probabilidad de dafo
media si no se tienen en cuenta las normas de seguridad, lo cual
puede ocasionar pérdidas entre dos y cuatro salarios minimos.

17

En el cargo se requiere supervisar el buen uso que se les dé a las
maquinas que se manejan directamente, con probabilidad de dafo
media si no se tienen en cuenta las normas de seguridad, lo cual
puede ocasionar pérdidas entre cuatro y diez salarios minimos.

En el cargo se requiere supervisar el buen uso que se les dé a las
maquinas que se manejan directamente, con probabilidad de dafo
alta, si no se tienen en cuenta las normas de seguridad, lo cual
puede ocasionar pérdidas entre diez y quince salarios minimos.

En el cargo se requiere supervisar el buen uso que se les dé a las
maquinas que se manejan directa e indirectamente, con probabilidad
de dafo alta si no se tienen en cuenta las normas de seguridad, lo
cual puede ocasionar pérdidas mayores a quince salarios minimos.
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Tabla 4.6. Grados del factor Responsabilidad por maquina y/o equipos

GRADO

DESCRIPCION DEL GRADO

1

En el desempefio del cargo no tiene que operar maquinas ni equipos.

En el desemperio del cargo debe garantizar que se haga buen uso de las
maquinas y/o equipos por parte de otras personas. El no estar atento al
cumplimiento de normas técnicas puede generar pérdidas econémicas
inferiores a un salario minimo.

En el cargo se requiere supervisar el buen uso que se les dé a las maquinas que
se manejan directamente, con probabilidad de dafio media si no se tienen en
cuenta las normas de seguridad, lo cual puede ocasionar pérdidas entre dos y
diez salarios minimos.

En el cargo se requiere supervisar el buen uso que se les dé a las maquinas que
se manejan directamente, con probabilidad de dafio media si no se tienen en
cuenta las normas de seguridad, lo cual puede ocasionar pérdidas entre diezy
quince salarios minimos.

En el cargo se requiere supervisar el buen uso que se les dé a las maquinas que
se manejan directa e indirectamente, con probabilidad de dafio alta si no se
tienen en cuenta las normas de seguridad, lo cual puede ocasionar pérdidas
mayores a quince salarios minimos

c. FACTOR ESFUERZO FiSICO

Este factor considera la intensidad y la continuidad del esfuerzo fisico a

que estd sometida la persona en el desarrollo del trabajo. Para medir este

factor se tienen en cuenta las posiciones que debe adoptar, las cargas que

debe transportar y el tiempo de exposicion.

' EJEMPLOS

En la tabla 4.7 se presenta la distribucién de las descripciones que apa-

recen en el manual de funciones y que se muestra como ejemplo hipo-

tético.
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Tabla 4.7. Tabla de frecuencia para el factor Esfuerzo fisico

hasta de 15 kilogramos.

DESCRIPCION FRECUENCIA N°

Esfuerzo fisico normal para todas las actividades. [T 5
Los cargos de este grado deben mantenerse de piey

. o FEEEE T 10
caminando durante dos horas diarias.
Los cargos de este grado deben mantenerse de pie,
caminando durante dos horas diarias y llevando pesos CECEE TEEEE I 11| 18
hasta de 10 kilogramos.
Los cargos de este grado deben mantenerse de pie,
caminando durante tres horas diarias, llevando pesos hasta [TI1] 11 7
de 10 kilogramos y subiendo y bajando escaleras.
Los cargos de este grado deben mantenerse agachado
y caminando durante tres horas diarias y llevando pesos [T 5

Tabla 4.8. Grados del factor Esfuerzo fisico

GRADO DESCRIPCION DEL GRADO

1 Esfuerzo fisico normal para todas las actividades.

» Los cargos de este grado deben mantenerse de pie y caminando durante dos
horas diarias.

3 Los cargos de este grado deben mantenerse de pie, caminando durante dos horas
diarias y llevando pesos hasta de 10 kilogramos.

4 Los cargos de este grado deben mantenerse de pie, caminando durante tres horas
diarias, llevando pesos hasta de 10 kilogramos y subiendo y bajando escaleras.

5 Los cargos de este grado deben mantenerse agachados, caminando durante tres
horas diarias y llevando pesos hasta de 15 kilogramos.

d. FACTOR RIESGOS

Este factor considera los riesgos de accidentes de trabajo o de contraer
enfermedades profesionales como consecuencia de no hacer uso acertado
de las normas de seguridad e higiene industrial, o no usar correctamente
los implementos de proteccién establecidos. Para medir este factor se
tiene en cuenta el nimero de factores potenciales de riesgo y la proba-

bilidad de ocurrencia.
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En la tabla 4.9 se presenta la distribucién de las descripciones que apa-

recen en el manual de funciones en un ejemplo hipotético.

Tabla 4.9. Tabla de frecuencia para el factor Riesgos

DESCRIPCION FRECUENCIA N°

A este grado pertenecen los cargos que no estan expuestos a
riesgos de trabajo.

[T 8

A este grado corresponden los cargos que estan expuestos a un
factor de riesgo, pero con probabilidad de ocurrencia media si no [TIET T 10
se tienen en cuenta las normas de seguridad e higiene industrial.

A este grado corresponden los cargos que estan expuestos a dos TR
factores de riesgo con probabilidad de ocurrencia media si no se TR 18
tienen en cuenta las normas de seguridad e higiene industrial.

A este grado corresponden los cargos que estan expuestos a mas
de dos factores de riesgo, pero con probabilidad de ocurrencia [T T
minima si no se tienen en cuenta las normas de seguridad e [T

higiene industrial.

15

DESCRIPCION DEL PASO 5: Elaboracién de la tabla maestra

Este paso explica la forma de disefiar la tabla maestra o matriz maestra,
que se convierte en la transicién del andlisis cualitativo al andlisis cuan-
titativo, ya que a cada cargo se le asigna el grado de cada factor que tiene

como requisito minimo de cumplimiento.

La matriz maestra queda conformada por: Los cargos en las filas, los fac-
tores en las columnas y el grado que requiere cada cargo de cada factor

en las celdas respectivas, como se muestra mas adelante.

Para un mejor entendimiento de los pasos 5 en adelante, se presenta uno
de los estudios realizados por el autor —previa codificacién para guardar
la confidencialidad—, con el fin de complementar los conceptos relacio-
nados con la obtencién de la importancia relativa de los cargos. Ver tabla
4.10.
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Tabla 4.10. Tabla maestra de transferencia cualitativa a cuantitativa

CARGOS FACTORES Salario
FL | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8 | F9 | F10 | F11 | F12 | actual
A 4133|4133 |14 3| 3 11500000
B 4122|4231 |2|3]3 /| 3] 1800000
C 412133 113 | 4| 4] 2| 2| 2 |1350000
D 2 | 4|31 ]1 3|1 2|1 2] 3] 1600000
E 3232|221 |1|2|1] 2] 175000
F 3202221 2|1|1| 1] 2] 375000
G 30111 3|21 |1]1] 1 2] 3| 520000
H 1122|311 ,3|2] 1] 1] 252000
| 1111|331, 1|3 1] 1] 252000
J 2 1|1 |11 212 1] 1] 2] 2 520000
K 14222213 2] 2] 3] 2630000

Fuente: Estudio realizado en empresa de Barranquilla, primer semestre de 1998.

Hasta aqui la empresa, con la asesoria del especialista, puede decidir si
se deja lo que se ha hecho sin comprobacién o si, por el contrario, prefie-
re que se verifique estadisticamente que lo que se ha desarrollado hasta
el momento es de entera confianza.

Si la decision es verificar, se procede a comprobar que la seleccion de fac-
tores, la division y las definiciones de factores y grados es la correcta. Para

lo anterior deben estudiarse pardmetros que se presentan a continuacion.

DESCRIPCION DEL PASO 6: Aplicacion de filtro estadistico
para depuracién de seleccion de factores

Parametros para la seleccion estadistica

1. Distribucién de frecuencia.

2. Valor absoluto de la diferencia entre las medias del cargo y de
los factores.
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Determinacion del peso intrinseco de los factores.

Coeficiente de correlacion lineal entre cada uno de los factores y
el salario de los cargos.

Coeficiente de correlaciéon lineal entre los factores seleccionados.

Cada uno de estos pardmetros arroja informacién que permite aceptar,

ajustar o rechazar uno o mds de los factores seleccionados. Para esto, se

analiza lo que significa cada pardmetro y la caracteristica de aceptacién

o rechazo, a medida que se van desarrollando, con base en los datos de la
tabla maestra de la tabla 4.10.

Distribucion de frecuencia

Se consideran como aceptables aquellos factores que tengan dis-
tribuciones con tendencia simétrica y rectangular (igual nimero

de cargos en todos los grados).

Cuando la distribucién de un factor es de tendencia normal,
pero con pronunciada asimetria, es necesario revisar el disefio de
los grados, mediante la correccién de uno o mds grados para que
el factor sea aceptado.

Cuando un factor tenga distribucién triangular, ascendente o
descendente, es aceptable si se estd hallando el valor relativo de
cargos correspondientes a mas de un nivel (ejemplo, cargos opera-
tivos nivel ejecutor y supervisores), pero en caso de un solo nivel
debe haber error en la descripcién de los grados extremos, por lo

tanto hay necesidad de revisarla para que el factor sea aceptado.

Cuando un factor tiene distribucién bimodal o trimodal, no se
acepta, a no ser que estas anormalidades sean corregidas, debido a
que hubo una mala descripcién o divisién de los grados del factor.

Las distribuciones irregulares, que son comportamientos no pre-
decibles, no se pueden corregir con supresién o redistribucién
de grados, lo que indica que el factor analizado no es de impor-
tancia para el estudio y por lo tanto no se acepta.
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Figura 4.7. Distribuciones de frecuencia aceptables
Las siguientes figuras muestran la distribucién de frecuencia de doce

factores seleccionados para el andlisis de valoracién de cargos de una
empresa real. El estudiante debe hacer las figuras faltantes.

Clase Frecuencia

1 3

2 2

3 3

4 3
Clase Frecuencia

1 4

2 4

3 1

4 2
Clase Frecuencia

1 3

2 4

3 4

4 0
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Clase Frecuencia
1 4
2 4
3 1
4 2
Clase Frecuencia 6 Fisico
1 3 4
2 5 2
3 3 0
1 2 3
4 0 Grado
Clase Frecuencia 6 Fisico
1 3 § 4
(]
s )
2 4 o 2
firmg
3 4 0
1 2
A 0 Grado
Clase Frecuencia
1 8
P 1
3 2
4 0
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Clase Frecuencia

1 5

2 3

3 2

4 1
Clase Frecuencia

1 4

2 3

3 2

4 2
Clase Frecuencia

1 6

2 3

3 2

4 0
Clase Frecuencia

1 2

2 5

3 4

4 0
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Clase Frecuencia
1 4
2 5
3 2
4 0

Figura 4.8. Figuras de distribucion de frecuencia

Valor absoluto de la diferencia entre las medias del cargo
y de los factores

La diferencia absoluta entre las medias de los grados de los factores y de
los grados de los cargos permite determinar la asimetria de la distribu-
cién, que al resultar demasiado grande debe revisarse tanto la definicién
de grados como la divisién del factor estudiado. Se prefieren aquellos
factores cuya diferencia sea menor que 0.2.

Determinacion del peso intrinseco de los factores

Este pardmetro permite saber el grado en que la distribucién deja de
cumplir el valor medio, es decir, conocer si todos los grados del factor
estin cumpliendo la funcién de manifestarse en un ntimero de cargos
considerable. Para hallar dicho valor utilice la funcién desvestp de la he-
rramienta Excel. Se prefieren aquellos factores cuyo poder discriminato-
rio (Desviacién estdndar) sea mayor.

Coeficiente de los cargos de correlacion lineal
entre cada uno de los factores y el salario de los cargos

El coeficiente de correlacion Q, que estd entre +1 y 1, busca determinar

si el factor estd relacionado directa o inversamente con la retribucién

que se tiene asignada para los cargos comprometidos en el estudio.
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Valores de correlacién negativa obedecen a factores que para salarios
altos corresponden a intensidad del factor baja, y a la inversa, para sala-
rios bajos corresponden intensidades altas en el respectivo factor. Se pre-
fieren aquellos factores cuyos coeficientes de correlacion entre los factores
y el salario son superiores a |+0.5]. La manera de hallar el coeficiente de
correlacién entre los factores y el salario a través de la herramienta Excel
es siguiendo la ruta de comandos:

Herramientas > Andlisis de datos > Coeficiente de Correlacién

Luego, en el cuadro de didlogo resultante, especifique en el campo Ran-
go de entrada todos los datos numéricos de la tabla maestra, seleccione
la opcién Agrupado por columnas y finalmente haga clic en Acgprar. Los
valores correspondientes al coeficiente de correlacién entre los factores y
el salario son los que se ubican en la dltima fila de la tabla arrojada por
Excel.

En caso de que la orden Awndlisis de datos no aparezca dentro del ment
Herramientas, ejecute previamente los siguientes comandos:

Herramientas > Complementos > Herramientas para el andlisis
Y luego contintie con el procedimiento antes expuesto.
Coeficiente de correlacion lineal entre factores seleccionados
Las correlaciones positivas significan una superposicién de campos tan
alta cuanto mayor sea el valor de Q. Por ejemplo, de estos factores: Edu-
cacién e Iniciativa. Cuando la correlacion es negativa, cada factor mide
campos diferentes, debido a que mientras uno tiene alta intensidad, el
otro posee baja intensidad. Es el caso de Educacién y Esfuerzo fisico.
Cuando dos factores tengan valores de Q superiores de 0.5, miden cam-

pos iguales, como ya se menciond, por lo tanto hay necesidad de deter-

minar cudl de los dos sale del estudio. Para llevar a cabo esta tarea, tome
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los cinco pardmetros estudiados y proceda como se le indica a continua-

cién con el ejemplo que se ha venido desarrollando.

Metodologia de trabajo

Seleccionar los coeficientes de correlacion entre par de factores
que tengan valores de Q superiores a 0.5, de la tabla 4.12.

Comparar la distribucién de frecuencia entre cada par de fac-
tores seleccionados en el paso anterior, y asigne O (cero) a la
distribucién que no cumpla con el criterio de aceptacion visto
anteriormente y luego 1 (uno) al factor cuando la distribucién
es aceptada.

Comparar la diferencia absoluta entre las medias de los mismos
factores y asigne O (cero) cuando esta sea mayor o igual que 0.1

y 1 (uno) cuando la diferencia sea menor que este valor.

Asignar 0 (cero) al factor que tenga menor poder discriminato-
rio (desviacion estindar) y 1 (uno) al de mayor poder discrimi-

natorio.

Asignar 0 (cero) al factor que tenga una correlacién entre -0.5
y 0.5

Totalizar los puntos de los dos factores y el que tenga el menor
namero eliminelo temporalmente.

Nota: cuando un factor es eliminado y tiene un poder discriminatorio

alto, es necesario marcarlo con un asterisco (¥) para considerar su posi-

ble reintegracién bajo el concepto de validez aparente, que se verd en la

seccién siguiente.

Con las distribuciones de frecuencia elaboradas anteriormente y los otros

pardmetros estadisticos que se muestran en la tabla 4.11, seleccione los

factores técnicos que le dan valor objetivo al estudio.
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Tabla 4.11. Medidas de tendencia desviacion y correlacion

CORRELACION ENTRE FACTORES
FACTORES | xF | xC | IxFxCl | o R
FL | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8 | F9 | F10 | F11 | F12
F1 251 25 0 116 | 0.73 0.03 0441069 | .32 |0.05]0.63| .11 |042|053]043]| .21
F2 25| 21 1 1.08 10.29 0.63]0.23| .57 {0.31]017|0.18 |0.06| 058 |0.80 | .45
F3 20 | 21 1 0.79 | 0.66 052 | .47 | .01 | 052]024(0.39|0.50|045]| .61
F4 25 | 21 4 1.08 | 0.78 0.02| 14 | 038|042 |064|0711032| .32
F5 20 | 20 0 0.74 | 0.40 18 | .08 | 14 | 0.32| 43 | .68 | 0.45
F6 20 | 21 1 0.79 | 0.01 .05 1028|050 0.59 | 055 |0.23
F7 20 | 15 5 0.78 | 0.93 0.280.30{0.33]0.48|0.79
F8 25119 .6 1.00 | 0.16 0.61]0.79 | 0.64 | 0.58
F9 25| 22 3 111 {077 0.62]0.39|0.68
F10 20 | 1.6 4 0.77 | 0.65 0.94 | 0.59
F11 20 | 2.2 .2 0.72 1 0.37 0.69
Flo |20 18| 2 |072/033
En la tabla 4.12 se presentan los resultados de aplicar la metodologia
de trabajo descrita en los cinco pasos anteriores y que serdn la base de
seleccién. El estudiante debe validar estos resultados.
Tabla 4.12. Resultados del analisis estadistico
Parejas con coeficientes de correlacion mayor que 0.5
Parametros
F1 | F4 | F1 | F7 | F1 | F10 | F2 | F3 | F2 | F11 | F6 | FO | F8 | F9 | F9 | F12
DF 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
DM 1 0 1 0 1 0 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0
PD 1 0 1 0 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1 1 0
RFS 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 1 0 1 1 0
Total 3 2 3 1 3 2 3 3 3 1 2 3 1 3 3 1

DF: Distribucién de frecuencia DM: Diferencia entre las medias PD: Poder discri-

minatorio

R, : Coeficiente de correlacion entre el factor y el salario
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Segin los resultados, de la fila total quedan eliminados los siguientes

factores y sus causas:

e Eliminado F4,* por su bajo poder discriminatorio con respecto
al factor F1.

e Eliminado F7, por su bajo poder discriminatorio con respecto al

factor F1 y diferencia absoluta entre las medias alto.

e Eliminado F10, por su bajo poder discriminatorio con respecto
al factor F1 y diferencia absoluta entre las medias alto.

e Eliminado F11, por su bajo poder discriminatorio con respecto
al factor F2.

e Eliminado F6, por su bajo poder discriminatorio con respecto al
factor F9 y baja correlacién con el salario.

e Eliminado F8,* por su bajo poder discriminatorio con respecto
al factor F9 y baja correlacion con el salario.

e Eliminado F12,* por su bajo poder discriminatorio con respecto

al factor F9 y baja correlacién con el salario.

Se concluye, pues, que los factores que técnicamente justifican su per-
manencia en el estudio son: F1, F2, F3, FS, F9 y F10. Sin embargo, hay
factores que estadisticamente son eliminados del manual de valoracién,
pero esto puede acarrear problemas de tipo laboral; por ello, es necesario
analizar cuidadosamente este caso, y si es preciso hacer un estudio de
cada factor eliminado para regresarlo al manual de valoracién, pero con
una baja ponderacién para evitar efectos de doble puntuacién asignada.

Para el caso en estudio, se puede pensar en regresar los factores F4 (Ini-
ciativa e ingenio), por ser de gran importancia desde el punto de vis-
ta de la creatividad para el mejoramiento de procesos, procedimientos
y puestos de trabajos; el factor F8 (Responsabilidad por médquinas y/o
equipos), por su alto poder discriminatorio, y ademds por la importancia
que tiene desde el punto de vista de los activos de la compafifa; el factor
F11 (Condiciones ambientales) y el factor F12 (Riesgos ocupacionales)
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que deben tenerse en cuenta haciendo los ajustes respectivos, especial-
mente el F11, por su bajo poder discriminatorio para evitar problemas
desde el punto de vista laboral, ya que los trabajadores de base no esta-
rfan dispuestos a aceptar la eliminacién de estos factores que consideran

fundamentales para la seguridad personal.

Por lo tanto, los factores que definitivamente quedan en el estudio son:
F1, F2, F3, F4, F5, F8, F9, F10, F11 y F12.

Con estos factores se procede a aplicar la ponderacion técnica, combi-
nando tanto el criterio estadistico como el criterio del comité de valo-
racion. Para lo anterior se procede a estimar la ponderacién combinada
como se muestra en la tabla 4.15, que es el resultado del paso 7, que se
describird a continuacién.

DESCRIPCION DEL PASO 7: Determinacion de la ponderacion de los
factores

Este paso permite comprender la forma de estimar la ponderacién que
se deba aplicar a los factores seleccionados y que tengan como finalidad
servir de herramienta para elaborar la tabla de puntuacién de los dife-
rentes grados de estos factores. Sin embargo, es necesario dejar claro que
la ponderacién le permite a la empresa, ademads de lo anterior, asignarle
un peso a cada factor seleccionado, teniendo en cuenta la importancia
que cada uno tiene en la consecucién de los objetivos de la organizacion.
Para especificar mejor el significado, se divide la ponderacién en intrin-

seca, 6ptima, estimada y combinada.

* Ponderacion intrinseca. Es el peso discriminatorio que tiene cada
factor en razén de la distribucién de los cargos en los diferentes grados
de intensidad en que se ha dividido. Asi, a mayor peso o desviacién
estandar, mayor dispersién en la distribucién de frecuencia; por lo
tanto, factores con valores altos de medida de dispersién es un sintoma
de objetividad e importancia para el estudio. En la tabla 4.15 se puede
apreciar el peso intrinseco dado por Pi, en la segunda columna.
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Ponderacién 6ptima. Los investigadores de valoracion de cargos
presentan la ponderaciéon éptima como el mecanismo que permite
tener una base de partida comun e idéntica en todos los factores,
con la seguridad de que al asignarle el peso dado por el comité, cada
factor influird de acuerdo con el valor estimado por esta ponderacién
(OIT, 1997, p. 144). El célculo estd dado por 1/Pi, y los resultados

aparecen en la tabla 4.15, tercera columna.

Ponderacion estimada. Es la asignada por los miembros del co-
mité de acuerdo con criterios previamente establecidos y en los que
cuentan las politicas de la empresa respecto al mejoramiento que se
debe dar en los diferentes puestos de trabajo para lograr el éxito de

la compaififa.

El procedimiento que se sugiere para obtener la resultante es similar al

utilizado en la jerarquizacion de cargos, es decir, primero trabajar indi-

vidualmente y luego armonizar criterios en forma conjunta, mediante

la discusion, aplicacién de la moda, tendencia y la media, segin el caso.

Para la asignacién de la ponderacién estimada es necesario tener una

guia, como la que hemos disefiado con base en nuestra experiencia en

cientos de estudios realizados. En la construccién de estos rangos se tie-

ne

ca,

en cuenta el tipo de trabajo que se va a valorar y los niveles que abar-
como se indica en las tablas 4.13a y 4.13b.

Tabla 4.13a. Guia para determinar los tipos de escalas
de valoracion que se deben construir
NIVELES EJECUTOR Y MANDO MEDIO

TIPOS DE CARGOS
F. FUNDAMENTAL
Operarios Técnicos Administrativos Ventas
Habilidad 40% 60% 45% 65% 40% 65% 40% 65%
Responsa bilidad 20% 30% 20% 30% 15% 35% 15% 30%
Esfuerzo 10% 25% 10% 20% 5% 10% 8% 15%
Condiciones de trabajo 5% 15% 5% 15% 5% 10% 5% 12%
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Tabla 4.13b. Guia para determinar los tipos de escalas de valoracion

NIVEL DIRECTIVO
TIPOS DE CARGOS
F. FUNDAMENTAL - — —
Operarios Técnicos Administrativos Ventas
Habilidad 45% 65% 50% 70% 45% 65% 50% 70%
Responsabilidad 20% 30% 20% 30% 15% 30% 15% 30%
Esfuerzo 10% 25% 10% 20% 5% 10% 5% 15%
Condiciones de trabajo 5% 15% 5% 15% 5% 10% 5% 15%

Para continuar con el caso en estudio se ha tomado la ponderacién de
un trabajo de valoracién de cargos realizado por el autor y cuyos valores

aparecen en la cuarta columna de la tabla 4.14.

Ponderacién combinada. Esta ponderacién es la que se aplica al
estudio en la mayoria de los casos, especialmente cuando el que de-
sarrolla el proyecto es un especialista de valoracién de cargos; sin
embargo, habrd casos en que s6lo se aplique la ponderacién esti-
mada. Esto Gltimo es recomendable cuando la primera seleccién de
factores, su definicién y divisién de grados, es tan clara que no se
presta a discusién entre las partes y en los casos en que se dificulta
la explicacién estadistica a una parte de los integrantes del comité o
en la presentacién detallada que se tiene que hacer a los trabajadores
como producto de algtn acuerdo laboral.

La ponderacién combinada se obtiene de los valores arrojados por el
andlisis estadistico y representado por la desviacién estdndar o peso
intrinseco de los factores seleccionados y los criterios dados por los
miembros del comité de valoracién, con base en los rangos que apa-
recen en las tablas 4.13ay 4.13b.

La férmula utilizada para el cdlculo de la ponderacién combinada

que aparece en la columna 5 de la tabla 4.14 es:

Pc = Pe*Po
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Donde,

Pc: Ponderacién combinada

Pi: Ponderacion intrinseca (equivale a la desviacion estdndar).

Po: Ponderacién 6ptima.

Tabla 4.14. Tabla de ponderacion

FACTORES Pi Po Pe Pc
F1 1.16 0.86206897 18 16
F2 1.08 0.55555556 15 8
F3 0.79 1.26582278 4 5
F4 1.08 0.92592593 14 14
F5 0.74 1.35135135 13 16
F8 1.00 1.00 7 7
F9 111 0.9009009 10 9
F10 0.77 1.2987013 7 9
F11 0.72 1.38888889 6 8
F12 0.72 1.38888889 6 8

Nota: La sumatoria de la columna 5 debe ser igual al 100%; sin embar-

g0, son raros los casos que den este valor exacto. Cuando es diferente del

100%, se debe multiplicar cada valor de la columna 5 por un factor de

ajuste que estd dado por:

Donde Pc es la ponderacién del factor i-ésimo
1

N es el niimero de factores

100

N
Zl Pc;

152




Sistemas de compensacion / técnicas cuantitativas

DESCRIPCION DEL PASO 8: Elaboracion de la matriz de puntuacion
Este paso describe la metodologfa para disefiar la tabla de puntuacién,
mecanismo fundamental para traducir los grados de la tabla maestra en

valores de importancia, traducido en puntos.

Se han desarrollado diferentes formas de disefiar esta tabla, pero aqui se

describen las mds utilizadas por el autor.
Disefio basado en la progresién aritmética

Procedimiento

Asignar la ponderacién combinada, como puntos, al primer gra-
do de cada factor (ver columna G1 de las tablas 4.16 a, b, ¢).

Aplicar la ponderacién combinada a una escala de 10, 100, 200,
5.000 1.000, 2.000 o cualquier otra escala para determinar los
puntos del grado mdximo de cada factor. Por ejemplo, si se es-
coge un a escala de 1.000 puntos, los resultados son los que apa-
recen en las columnas de los grados G3 y G4 de las tablas 4.16
a, b, c. Tenga en cuenta que mientras los factores F1, F2, F4, F8
y F9 tienen 4 grados, los demds tienen sélo 3; por lo tanto, es
en el Gltimo que se asigna el nimero de puntos resultantes de la
aplicacion de la ponderacién combinada a la escala seleccionada.

Asignar puntos a los grados intermedios mediante la razén arit-
mética, es decir, sumar a los valores del grado inmediatamente
anterior la raz6n aritmética, hasta el pentltimo grado.

Verifique que al continuar puntuando el dltimo valor coincide con la
asignacion previamente estimada para el grado mdximo.

La siguiente férmula le permite hallar la razén aritmética. Ver los resul-
tados en la tabla 4.15a.
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Puntos grado Mdximo - Puntos Grado Minino

Ra =
N-1

Siendo N el ndmero de grados de cada uno de los factores.

Tabla 4.15a. Tabla de puntuacion

FACTORES Ra Pc G1 G2 G3 G4
F1 48 16 16 64 112 160
F2 24 8 8 32 56 80
F3 22.5 5 5 28 50
F4 42 14 14 56 98 140
F5 72 16 16 88 160
F8 21 7 7 28 49 70
F9 27 9 9 36 63 90

F10 40.5 9 9 50 90
F11 36 8 8 44 80
F12 36 8 8 44 80

e Disefio basado en la progresion geométrica

Procedimiento

1. Repetir los pasos 1 y 2 del procedimiento de progresién arit-
mética.

2. Asignar puntos a los grados intermedios mediante la razén
geométrica, es decir, multiplicando los puntos del grado inme-
diatamente anterior por la raz6n geométrica, hasta puntuar el
pentltimo grado. Verifique que al continuar puntuando el dl-
timo valor coincide con la puntuacién asignada previamente al
grado mdximo. La siguiente férmula le permite hallar la razén
geométrica. Ver resultados en la tabla 4.15b.
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~.1/ Punto Mdximo

Rg = -
Punto Minimo

Siendo R: Razén geométrica y
N: Ntamero de grados

Tabla 4.15b. Tabla de puntuacién con R

FACTORES Ra Pc G1 G2 G3 G4
F1 2.15 16 16 34 74 160
F2 2.15 8 8 17 37 80
F3 3.16 5 5 16 50
F4 2.15 14 14 30 65 140
F5 3.16 16 16 51 160
F8 2.15 7 7 15 32 70
F9 2.15 9 9 19 42 90

F10 3.16 9 9 28 90
F11 3.16 8 8 25 80
F12 3.16 8 8 25 80

e Disefio basado en la progresion irregular

Procedimiento

1. Repetir los pasos 1 y 2 del procedimiento de progresién arit-
mética.

2. Asignar puntos a los grados intermedios mediante razén varia-
ble, basado en la importancia que tenga la mayor o menor inten-
sidad para la empresa, hasta puntuar el peniltimo grado de cada
factor. Los resultados se pueden ver en la tabla 4.15c.
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Tabla 4.15c. Tabla de puntuacion irregular

FACTORES Pc G1 G2 G3 G4
F1 16 16 50 120 160
F2 8 8 32 56 80
F3 5 5 30 50
F4 14 14 56 98 140
F5 16 16 88 160
F8 7 7 28 49 70
F9 9 9 36 63 90

F10 9 9 50 90
F11 8 8 44 80
F12 8 8 44 80

DESCRIPCION DEL PASO 9: Elaboracién de la matriz de puntuacién

El paso 9 del procedimiento del sistema de asignacién de puntos es el
resultado de combinar la tabla maestra (tabla 4.11) y la tabla de pun-
tuacién 4.16a. Para esta operacién se elabora una matriz con igual na-
mero de filas de la tabla maestra, es decir, con los nombres de los cargos
seleccionados, y con un nimero de columnas equivalente a dos veces el
ndmero de factores que aparecen en la tabla de puntuacién.

Cada factor de la columna genera dos subdivisiones que cumplen la
siguiente actividad: La primera divisién representa el grado en que el
cargo se manifiesta en la tabla maestra y la segunda los puntos que le
corresponden al mismo, segtn la tabla de puntuacién 4.16a, cuando se
intercepta el factor con el grado respectivo. Cuando se repite la opera-
cidn, se totaliza para encontrar el nimero de puntos que le corresponden

a cada cargo. El procedimiento puede resumirse asi:
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Los resultados pueden verse en la tabla 4.16, bajo la columna VR (valor
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Elaborar matriz de M filas y 2N columnas. Siendo M el niimero
de cargos y N el nimero de factores.

Seleccionar el primer cargo de la tabla maestra y realizar el re-

corrido horizontal copiando los grados en la tabla de valoracién.

Seleccionar los puntos correspondientes a cada celda de la tabla
de valoracién, interceptando el factor con el grado que se corres-

ponda en la tabla de puntuacién y asignelo en la celda definida

por P en la tabla que se estd elaborando.

Repetir el procedimiento para todos los cargos.

Determinar el valor relativo de los cargos sumando los puntos

obtenidos en cada factor.

relativo).
Tabla 4.16. Valoracion*
CARGOS | VR F1 F2 F3 F4 F5 F8 F9 F10 F11 F12

G| P |G| P|G|P|G| P |G|P|G|P|G|P|G|P|G|P|G|P
A 670 | 4160 | 3|5 |3|50|4|140 1|16 |1|7 |4|63|3]90/3|80|1]38
B 717 | 4160 | 2|32 | 2|28 |4 |140 2|88 |2|28|3|63|/3/90|3/80|1]38
C 726 | 41160 | 2|32 | 3|50|[3|98 | 2|88 |4|70|4|90|2|50|2 |44 |2 |44
D 435 | 2| 64 |48 3|50 |1| 1 |1|16|2|28|1|9|2|50|3|80)|2]|44
E 442 131112 | 2|32 |3|50|2|56 |28 |17 23619 |2|44|1 |8
F 465 |3 | 112 | 2|32 |2 |28|2|56 |28 |17 |1|9/|1|9|2|44|3 80
G 448 |3 | 112 |1} 8 |15 |11 |3/160[1 |7 |19 |19 |2 444|380
H 414 11|16 |1 8 |2]28|2 |56 (3160|3492 (36|19 |18 |2 44
| 334 11|16 |18 |15|1]1 [3|/160|1|7 |3]|63|1|9 1| 8 |2]|44
J 241 | 264 |1 8 |1 |5 1|1 116 228|119 |1| 9 |2|44)|2 |44
K 527 11| 16 | 4|80 |2 |28 |2 |56 |2 |88 |3 492|362 503|802, 44

*Esta tabla puede ser obtenida mediante el sistema Sofin (programa elaborado por Ed-

win Romero, mediante la direccién de Angel Leén Gonzdlez, para realizar los procesos

de valoracién de cargos) o haciendo uso de las funciones de Excel.
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Los valores relativos estimados deben someterse a verificacién y aproba-
cién por parte de los representantes de los cargos para hacer los ajustes
que se consideren pertinentes antes de ponerlos en funcionamiento, con
el fin de evaluar los demds cargos de la organizacién. Lo anterior se ex-
plicard a continuacién.

DESCRIPCION DEL PASO 10: Evaluacién y aplicaciéon de correctivos a
la matriz de valoracién

El valor relativo de los cargos se presenta en la tabla 4.17 en forma
ascendente, para tener una idea mds clara de la importancia de estos y,
ademds, para un andlisis detallado de los puntos obtenidos por cada uno
de ellos, a fin de percibir la diferencia con respecto a la concepcién que
se tenia antes del estudio, y para hacer los ajustes requeridos antes de
utilizarlos como herramienta de estimacién de la importancia relativa
de los demds cargos de la organizacion y base fundamental del disefio de
la estructura salarial.

Tabla 4.17. Valor relativo de los cargos ordenados

CARGOS VR

J 241

I 334
414
435
442
448
465

527
670

B 7
C 726

m | oo m| O I

KA

En este paso es necesario hacer comparaciones de los puntos obtenidos

por cargos de la misma divisién y por divisiones diferentes, con el fin de
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refinar la precisién de los puntos asignados a cada cargo. Para lo anterior
debe procederse asi:

1. Entregar una copia de la tabla de valoracion al personal repre-
sentante de los cargos evaluados.

2. Discutir en reunién plenaria las diferencias encontradas, tenien-

do en cuenta los pro y los contra de su aplicacién.

3. Presentar los ajustes que se consideren necesarios, aclarando que
estos s6lo se deben hacer para casos criticos que a criterio de los
representantes pueden acarrearle problemas a la empresa. Los
problemas pueden ser de forma y de fondo.

Los problemas de forma suceden cuando existen pequefias diferencias entre
cargos de diferente nivel y que por tradicién siempre se han conside-
rado iguales, lo cual se puede resolver estableciendo rangos de puntos
entre categoria de cargos, a fin de que mantengan su igualdad. También
pueden ocurrir entre cargos de la misma divisién; en dicho caso se les
aplica el mismo procedimiento, es decir, tener en cuenta las observacio-
nes hechas por los representantes en el momento de disefiar el escalafén
salarial.

Los problemas de fondo se presentan cuando cargos de diferentes divisio-
nes, generalmente con salarios similares, aparecen con diferencias apre-
ciables en puntos, o cuando un cargo con mayor salario aparece con
menor nimero de puntos; en estos casos hay necesidad de verificar paso
a paso los procesos que dieron lugar a estas situaciones. Si se descubre
cualquier anomalfa, se hace la correccion del caso y se estima nuevamen-
te el valor relativo; pero si en la verificacién todo sigue igual, se ponen
al descubierto los errores que se habfan venido cometiendo y que es uno
de los objetivos de este tipo de estudios.
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4.2. TECNICA DE COMPARACION DE FACTORES

Esta técnica se desarrolla como respuesta a criticas hechas a los procesos
implementados en el sistema de asignacidon de puntos, especialmente
en la generacién de la tabla de puntuacién, que utiliza la progresion
aritmética o geométrica y en la que se da por sentado que los diferentes
niveles de intensidad que representan los grados de cada factor siguen la
misma ley. Sin embargo, al comparar los valores en cada grado, con base
en las dos progresiones, resultan valores relativos diferentes, lo cual es
dificil de explicar al tratar de justificar dichas diferencias ante el perso-
nal de la empresa.

Por otro lado, se hicieron muchas criticas al ponderar por igual todos los
cargos, dado que, dependiendo del valor de la ponderacion del factor,
este influye en la misma proporcién en un cargo de base que en un pues-
to directivo. Por ejemplo, el factor “Informacién confidencial”, con 20%
de ponderacién, tiene la misma importancia en el jefe de compras que en
la secretaria de compras, por lo que ambos tienen acceso generalmente a
la misma informacién.

Por las anteriores se desarroll6 el sistema de comparacion de factores,
el cual consiste en construir una escala monetaria para cada uno de los
factores considerados en la que, a modo de jalones, se sittian una serie de
trabajos clave que cumplen con las condiciones que para ellos ya se han
especificado (OIT, Andlisis de puestos de trabajo).

4.2.1. PROCEDIMIENTO

El procedimiento para aplicar la técnica de comparacion de factores se
explica tomando como base un caso para resolver, de tal manera que se
ejemplifiquen cada uno de los pasos de esta técnica.

* Determinacién de cargos clave

Es necesario escoger cargos clave que se constituyan como referencia
para facilitar las comparaciones de los demds puestos de trabajo; de esta
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manera se hace mds ficil el manejo de los factores. Para el caso se consi-

deran los siguientes:

Tabla 4.18. Cargos clave
NOMBRE DEL CARGO SALARIO ACTUAL
Secretaria de sistemas 5 salarios minimos
Analista 9 salarios minimos
Supervisor de sistemas 10 salarios minimos
Auxiliar contable 8 salarios minimos
Auxiliar de servicios generales 2 salarios minimos

¢ Determinacién de factores

Los factores determinados permitirdn comparar los cargos y establecer

un escalonamiento de estos. La eleccién de los factores debe tener en

cuenta los tipos y las caracteristicas de los cargos que se van a evaluar;

en general se trabaja con los factores fundamentales, es decir, Habilidad,

Responsabilidad, Esfuerzo, Condiciones de trabajo y Riesgos.

e Definicién de factores

La definicién de los factores debe establecerse claramente; de esta mane-

ra, la aplicacién del método serd mds sencilla y precisa. A continuacién

se presenta la definicién de los factores claves determinados.

FACTOR DEFINICION
Este factor tiene en cuenta la formacion general y especifica, lo mismo
Habilidad que caracteristicas especiales, como inteligencia, memoria para

recordar datos, facilidad de expresion verbal y escrita, capacidad de
innovacion, tacto en el trato con las personas e imaginacion para ideas.

Responsabilidad

La responsabilidad tiene que ver con el manejo de informacion
confidencial; manejo y manipulacion de informacion escrita en medios
impresos y magnéticos; por contacto e igualmente por la operaciony
manipulacién de equipos electrénicos.
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* Jerarquizacion de los cargos clave

Esta jerarquizacion se hace en dos etapas. En la primera se jerarquizan
los cargos en cada factor con base en la mayor o menor categoria del car-
go en cada uno de los factores seleccionados y definidos.

En la tabla 4.19a aparecen los resultados de la jerarquizacién por factor,
y los cargos se disponen en las columnas de los respectivos factores de

acuerdo con la importancia relativa que representan.

Tabla 4.19a. Resultado de la jerarquizacion por factor

ND. DE
No HABILIDAD RESPONSABILIDAD ESFUERZO fl:: ABAIO
1 | Analista Sup. de sistemas Aux. contable Serv. generales
2 | Sup.desistemas | Analista Analista Analista
3 | Aux. contable Aux. contable Supervisor Secretaria
4 | Sec.desistemas | Sec. de sistemas Secretaria Aux. contable
5 | Serv. generales Serv. generales Serv. generales | Supervisor

En la segunda etapa se hace una distribucién del salario en cada uno de los
factores fundamentales, teniendo en cuenta la importancia de cada uno en

el cargo clave en comparacién con el que tienen los demds factores.

En la tabla 4.19b se presenta la distribucién de los salarios. Esta etapa es

considerada como la parte fundamental del método.
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Tabla 4.19b. Resultado de la distribucion de los salarios

CARGO CLAVE S;\ACI..:JIZII(-) HABILIDAD | RESPONSABILIDAD | ESFUERZO ::'::::Alj):
Supervisor 10 3.6 3.8 2.2 0.4
Analista 9 4 2 2.4 0.6
Auxiliar contable 8 2 3.2 2.35 0.45
Zif;::;'a de 5 18 19 08 05
Serv. generales 2 0.2 0.4 0.4 1

Otra forma de presentar la anterior tabla es asigndndole el nimero co-
rrespondiente a la posicién obtenida para cada factor, de acuerdo con el

valor presentado, como se muestra en la tabla 4.20.

Tabla 4.20. Resultado de la distribucion del salario por rango de importancia

CARGO CLAVE SAI‘:ZI'-I'TSS HABILIDAD | RESPONSABILIDAD | ESFUERZO ﬁ_ﬁ::‘\?:
Supervisor 10 2 1 3 5
Analista 9 1 3 1 2
Aux. contable 8 3 2 2 4
Secretaria 5 4 4 4 3
Serv. generales 2 5 5 5 1

e Comparacion de resultados

Al comparar las dos jerarquizaciones, se puede hacer el siguiente
andlisis:

1. Silos cargos clave cumplen el requisito de tener salarios justos y
las ordenaciones han sido hechas cuidadosamente, ambas orde-
naciones deben coincidir; para verificarlo se disponen ambas en

una sola tabla, como se muestra en la tabla 4.21.
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Tabla 4.21. Resumen de las dos jerarquizaciones

FACTORES
HABILIDAD | RESPONSABILIDAD | ESFUERZO Elz'z::Alj);
CARGOS
R I I
Supervisor 10 2 2 1 1 3 3 5 5
Analista 9 1 1 2 3 2 1 2 2
Aux. contable 8 3 3 3 2 1 2 4 4
Secretaria 5 4 4 4 4 4 4 3 3
Serv. generales 2 5 5 5 5 5 5 1 1

2. Cuando no coincidan, a pesar de hacer varias revisiones y discu-
siones acerca de las diferencias, se procede a estudiar el cargo cla-
ve que esté causando problema, para eliminarlo del estudio, y se

comprueba nuevamente la concordancia entre los dos resultados.

Para el caso en estudio, suponga que no se pudo llegar a acuerdos, por
lo tanto se procede a eliminar el analista que tiene problemas con el au-
xiliar contable en los factores Responsabilidad y Esfuerzo, con lo cual se
obtiene la siguiente tabla:

Tabla 4.22. Resumen de las dos jerarquizaciones

CARGOS FACTORES HABILIDAD | RESPONSABILIDAD | ESFUERZO ﬁﬁ:[B)A:)(;E
SALARIO
ACTUAL F S F S F S F S
Supervisor 10 1 1 1 1 2 2 4 4
Aux. contable 8 2 2 2 2 1 1 3 3
Secretaria 5 3 3 3 3 3 3 2 2
Serv. generales 2 4 4 4 4 4 4 1 1

Con los anteriores resultados se elabora la tabla de jerarquizacién tranba-
jando con los salarios. Ver tabla 4.23.
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Tabla 4.23. Resumen de las dos jerarquizaciones

CARGOS FACTORES HABILIDAD RESPONSABILIDAD ESFUERZO COND. DE TRABAJO
j\%‘ﬁ\lf Posicion | Salario | Posicion | Salario | Posicion | Salario | Posicion | Salario
Supervisor 10 1 3.6 1 3.8 2 2.2 4 0.4
Aux. contable 8 2 2.0 2 3.2 1 2.35 3 0.45
Secretaria 5 3 1.8 3 1.9 3 0.8 2 0.5
Serv. generales 2 4 0.2 4 0.4 4 0.4 1 1.0

e Disefio de la tabla de valoracién

Con los resultados obtenidos en el tabla 4.23 se procede a construir la
tabla de valoracion. En la primera columna se estiman los puntos de la
escala multiplicando los rangos salariales por un factor de conversién,
que puede ser 10, 100, 1000, etc., como se muestra en la tabla 4.24.

Tabla 4.24. Valoracion

COND. DE

10 *
Salario *10 HABILIDAD RESPONSABILIDAD ESFUERZO TRABAJO

2 Serv. generales

4 Serv. generales Serv. generales Supervisor

45 Aux. contable

5 Secretaria

8 Secretaria

10 Serv. generales

18 Secretaria

19 Secretaria

20 Aux. contable

22 Supervisor

23.5 Aux. contable

32 Aux. contable

36 Supervisor

38 Supervisor
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*  Valoracion de los cargos no clave

Para valorar los demads cargos con la ayuda de la anterior escala, es ne-
cesario establecer comparaciones con los cargos clave en cada uno de los
factores, estableciendo el valor en puntos, para asi conformar la valora-
cién relativa de todos los puestos de la empresa.

Por ejemplo: Determine el valor relativo del digitador de sistemas, que
tiene las siguientes equivalencias, siguiendo la tabla de valoracién de los

cargos claves:

e Digitador es tan importante como la secretaria en habilidad,
entonces tiene 18 puntos.

e Digitador es tan importante como auxiliar contable en respon-
sabilidad, entonces tiene 32 puntos.

e Digitador es tan importante como servicios generales en esfuer-

z0, entonces tiene 4 puntos.

e Digitador es tan importante como el supervisor en condiciones

de trabajo, entonces tiene 2 puntos.

e Valor relativo, 56 puntos.

4.3. TECNICA DE LOS PORCENTAJES DE TURNER

Esta técnica fue expuesta por Turner en 1948 en la revista Personnel,
como respuesta a los problemas en la aplicacién del sistema de asigna-

cién de puntos y comparacién por factores de Benge.

4.3.1. PROCEDIMIENTO

ETtaPaA 1: Seleccion de trabajos claves y factores fundamentales

Para desarrollar este procedimiento se toman los mismos cargos y facto-
res utilizados en la técnica descrita en el numeral 4.2.
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ETAPA 2: Jerarquizacién

e Jerarquizar los cargos claves en cada factor (verticalmente) como
se muestra en la tabla 4.25.

Tabla 4.25. Jerarquizacion de cargos por factor

FACTORES HABILIDAD RESPONSABILIDAD ESFUERZO i::::AIJ)(I)E
Supervisor 2 1 3 5
Analista 1 2 2 2
Aux. contable 3 3 1 4
Secretaria 4 4 4 3
Serv. generales 5 5 5 1

e Jerarquizar los factores dentro de cada cargo (horizontalmente),
con base en la importancia relativa que cada uno tenga en el
trabajo (ver tabla 4.26).

Tabla 4.26. Jerarquizacion de los factores en cada cargo

FACTORES HABILIDAD RESPONSABILIDAD ESFUERZO $0R::AIJ)(I)E
Supervisor 1 2 3 4
Analista 1 2 3 4
Aux. contable 2 1 3 4
Secretaria 2 1 3 4
Serv. generales 4 3 2 1

ETAPA 3: Transformacion de ordenaciones en valores de
intensidad y estimaciéon de porcentajes

e Asignacién de valores de intensidad en puntos, a la ordenacién
por cargo, buscando cuantificar dichas ordenaciones (ver tabla
4.27, valor derecho de la celda) y hallar el respectivo porcentaje
de este valor con respecto a la suma total de puntos (valor iz-
quierdo de la celda). Ejemplo: 27% = (70/262)*100.
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Tabla 4.27. Valores de intensidad por cargo

FACTORES HABILIDAD RESPONSABILIDAD ESFUERZO COND. DE TRABAJO

Supervisor 70 100 90 30
27% 42% 21% 10%

Analista 100 50 95 80
38% 21% 23% 26%

Aux. cont. 45 40 100 45
17% 17% 24% 15%

Secretaria 27 25 70 55
10% 1% 17% 18%

Serv. Gen. 20 23 65 100
8% 10% 15% 32%

TOTAL 262 238 420 310

Total % 100% 100% 100% 100%

e Asignacién de valores de intensidad en puntos, a la ordenacién
por factor, buscando cuantificar dichas ordenaciones (ver tabla
4.28, valor derecho de la celda) y hallar el respectivo porcentaje
de este valor con respecto a la suma total de puntos (valor iz-

quierdo de la celda). Ejemplo: 35% = (100/285)*100.

Tabla 4.28. Valores de intensidad por factor

COND. DE
FACTORES HABILIDAD RESPONSABILIDAD | ESFUERZO TRABAJO TOTAL
Supervisor 100 85 60 40 285
35% 30% 21% 14% 100%
Analista 100 85 80 65 330
30% 26% 24% 20% 100%
Aux. contable 80 100 75 70 325
25% 31% 23% 22% 100%
Secretaria 90 100 65 50 305
30% 33% 21% 16% 100%
Serv. Gen. 35 40 85 100 260
13% 15% 33% 38% 100%
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ETAPA 4: Combinacion de criterios

En esta etapa se busca armonizar los criterios de ordenacién por cargo
y por factor para construir la tabla de valoracién relativa. Para obtener
estos valores, la técnica divide los valores de la izquierda de las celdas de
la tabla 4.29 entre los valores de la izquierda de las celdas de la misma
tabla. Ver resultados en la tabla 4.29.

Tabla 4.29. Valores de la combinacion de criterios

FACTORES HABILIDAD | RESPONSABILIDAD | ESFUERZO ﬁ:::l[:A:): Suma H
Supervisor 0.76 1.41 1.02 0.69 3.88
Analista 1.26 0.82 0.93 131 4.32
Aux. contable 0.25 0.31 0.23 0.22 1.00
Secretaria 0.35 0.32 0.78 1.08 2.53
Serv. generales 0.57 0.63 0.47 0.84 2.51
SumaV 3.18 3.48 3.44 414 14.24
Inverso* 0.31 0.29 0.29 0.24 113
Inv. Ajustado** 3.91 3.65 3.65 3.02 14.24

* Se debe hallar el valor inverso de la suma vertical para buscar
igualdad con los valores de las suma horizontales, al multiplicar
cada resultado por un factor de correccién dado por la suma total
horizontal sobre la suma total de los inversos.

Ejemplo: 3.94 = 0.31 (1424/1.13).

e Elaborar la tabla de valoracién con base en la tabla anterior y
las puntuaciones de la izquierda obtenidas en las tablas 4.27 y
4.28 (ver tabla 4.30). El valor de la celda 1,1 (superior derecha)
es igual a multiplicar 27 por 3.94, lo cual da como resultado
106 aproximado. El valor de la celda 1,1 (inferior izquierda) es
igual a multiplicar 35 por 3.88, lo cual da como resultado 136,

aproximando por exceso.
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e Hallar el promedio de los valores derechos e izquierdos, para

tomarlos como el valor relativo en puntos para cada celda.

e Construir la escala de valoracién, semejante a la del sistema de

comparacién por parejas.

* Determinar el valor relativo de los cargos en estudio mediante la

comparacién de cada uno con los cuatro factores seleccionados.

Tabla 4.30. Tabla de valoracion

COND. DE
FACTORES HABILIDAD RESPONSABILIDAD ESFUERZO TRABAIO Suma H
106 152 78 29
Supervisor 121 134 82 42 388
136 116 82 54
151 76 83 78
Analista 141 94 94 82 432
131 11 105 85
68 61 87 44
Aux. contable 47 46 55 33 100
25 31 23 22
41 38 61 54
Secretaria 58 61 58 48 253
75 83 54 42
30 35 57 98
Serv. Generales 32 37 70 97 251
34 39 82 96
SumaV 394 361 365 303 | 1424

4.4. TECNICA DE MATRICES Y PERFILES DE HAY

El sistema de perfiles y matrices de HAY fue desarrollado por Edward

Hay y Dale Purves en 1950, con el propdsito de estimar la importancia

relativa de los cargos; en los siguientes afios se le hicieron mejoras que

permitieron convertirlo en una herramienta fundamental en los diferen-

tes procesos administrativos.
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e deriva de los sistemas de asignacién de puntos y de la técnica de com-
Se deriva de | t d nacién de puntos y de la técnica d

paracién por factores. Se basa en un conocimiento profundo del trabajo
que se va a valorar y de la comparacién de cada cargo con todos los de-

mds, para precisar su importancia relativa. Esta técnica divide el cargo
en tres factores fundamentales:

e Habilidad (Know-how)
* Solucién conceptual de problemas (Problem Solving)

e Responsabilidad por resultados (Accountability)

Estos factores, a su vez, se subdividen en subfactores, como en el caso del
sistema de asignacion de puntos, con la diferencia de que en esta técnica

se encuentran ya establecidos y definidos para uso universal. La figura
4.9 muestra esta division.

HABILIDAD RESPONSABILIDAD

Libertad para
actuar

Técnica

Relaciones
Humanas

Magnitud

Gerencial

Impacto

SOLUCION
DE PROBLEMAS

Marco de
referencia

Complejidad

Figura 4.9. Factores y subfactores de la Técnica HAY
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4-4.1. DESCRIPCION DE LOS FACTORES, SUBFACTORES Y GRADOS

El sistema de matrices y perfiles de HAY presenta una definicién univer-
sal de cada factor y los subfactores; sin embargo, en lo relacionado con
los grados se proponen algunas modificaciones a fin de incorporar las
nuevas exigencias tecnolégicas que son requeridas para la competitivi-
dad de las empresas.

Factor “Habilidad”

Comprende los conocimientos y experiencias requeridas por los cargos
administrativo o directivo de cualquier organizacidn, independiente-
mente de cémo se hayan adquirido, para el pleno cumplimiento de sus
finalidades. Para medir este factor se tiene en cuenta la amplitud (diver-
sidad en las funciones) y la profundidad, es decir, el grado de especiali-
zacion que se requiere en los cargos.

Este factor estd compuesto por tres subfactores: Habilidad técnica espe-
cializada, Habilidad gerencial y Habilidad en relaciones humanas.

e Habilidad técnica especializada: Este subfactor se refiere a las
habilidades en materia de procesos, procedimientos, conocimientos
de sistemas y/o especializacién técnica o cientifica. Estd conformado
por ocho grados. Ver a continuacién una sintesis de estos grados:

- Grado A. Bdsica: Los cargos de este grado requieren conoci-
mientos y experiencia técnica a nivel de bachillerato o su equi-
valente e induccién al cargo.

- Grado B. Ofiio 0 especialidad elemental: Los cargos de este grado
requieren de conocimientos y experiencia a nivel de bachillerato
y cursos especificos que permitan el manejo productivo de ma-
quinas, equipos sencillos y/o software de uso general.
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Grado C. Ofwio 0 especialidad normal: Cargos que requieren cono-
cimientos y experiencia para la operacién de mdquinas, equipos

y software de cierto grado de complejidad

Grado D. Ofuwio o especialidad avanzada: Cargos que requieren
conocimientos y experiencia profunda para el manejo de fun-
ciones especializadas, lo cual exige un entrenamiento previo,

dentro o fuera de la empresa, y el uso de soffware especializado.

Grado E. Especialidad o ténica: Cargos que requieren conoci-
mientos especializados o técnicos en los que se involucre alguna

teorfa cientifica y sus principios.

Grado F. Especialidad o técnica madurada: Cargos que requieren
de competencia en una actividad especializada o técnica, combi-
nando una comprension suficiente de sus pricticas y precedentes
o0 una teorfa cientifica y sus principios con una amplia experien-

cia en este campo.

Grado G. La mds alta especializacion o técnica: Cargos que requie-
ren un grado profesional técnico y teorfas adquiridas por vasta
experiencia y/o desarrollo especial.

Grado H. Maestria profesional: Cargos que requieren conoci-
mientos a nivel profesional y especializacién en un campo espe-

cifico y una vasta experiencia y competencia excepcional.

Habilidad gerencial: Este subfactor se refiere a la habilidad eje-

cutiva necesaria para integrar y armonizar las diferentes funciones

de la organizacion. Esta habilidad supone la necesidad de planear,

organizar, dirigir y evaluar los resultados de una o mds divisiones de

la empresa. Se divide en cuatro grados:
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- Grado I. Habilidad gerencial minima: Ejecucién o supervision
de actividades especificas en cuanto objeto y contenido, con co-
nocimiento adecuado de las actividades relacionadas.

- Grado II. Homogénea: Integracién o coordinacién operacional
o conceptual de actividades, las cuales son relativamente homo-
géneas en naturaleza y objetivos.

- Grado III. Heterogénea: Integracion o coordinacién operacio-
nal o conceptual de actividades, las cuales son distintas en natu-

raleza y objetivos.

- Grado IV. Total: Integracién y coordinacion de actividades en
una drea operativa muy compleja o en una funcién corporativa
que ampliamente afecta los resultados de la empresa.

Habilidad en relaciones humanas: Este subfactor se refiere a la
capacidad y habilidad requerida en los cargos para tratar, compren-
der, dirigir y motivar a otras personas dentro y fuera de la empresa.
Se divide en tres grados:

- Grado 1. Basica: Los cargos correspondientes a este grado
requieren trato cortés y solidario para con las personas con
que tienen contacto por razén de las funciones que tienen
que desempeiiar.

- Grado 2. Importante: Los cargos correspondientes a este
grado requieren comprender a las personas, asi como ha-
bilidad para influir y/o servir a los demas.

- Grado 3. Critica: Los cargos correspondientes a este grado
requieren, como parte esencial de su perfil, poseer diver-
sas habilidades que les permitan comprender, seleccionar,
desarrollar y motivar a las personas con quien tienen con-
tacto en razén de su cargo.

174



Sistemas de compensacion / técnicas cuantitativas

Factor “Solucién de problemas”

Para definir este factor, Pérez (1998) sefiala que “Se piensa con lo que se
sabe. Esto es verdad hasta en el trabajo mds creativo; la materia prima
del pensamiento es el conocimiento de hechos, principios y significa-
dos. Las nuevas ideas se construyen de algo que previamente ya existe
en nosotros. Por lo tanto, evaluamos la solucién de problemas como un
porcentaje de utilizacién de la habilidad”.

Con base en el anterior andlisis, Hay define el factor asi: Es la cantidad de
pensamiento - iniciativa original necesaria en el cargo para analizar, evaluar,
razonar y resolver problemas de la competencia del titular del cargo. Para
medir este factor se tiene en cuenta la intensidad del proceso mental con
que se emplea la habilidad para: identificar, definir y resolver un problema.
Comprende dos subfactores: Marco de referencia y Tipo de complejidad.

e Marco de referencia: Este subfactor tiene en cuenta las normas,
instrucciones, procedimientos, politicas y/o principios que orientan
y regulan el qué y como realizar las actividades en la organizacién.

Se divide en ocho grados:

- Grado A. Rutina estricta: Razonamiento limitado por normas e

instrucciones estrictas y/o supervision rigida.

- Grado B. Rutina: Razonamiento limitado por instrucciones

previamente establecidas y/o supervisién continua.

- Grado C. Semirrutina: Razonamiento limitado por procedi-
mientos y precedentes bien definido, algo diversificado y/o su-

pervision.
- Grado D. Estandarizado: Razonamiento limitado por procedi-

mientos y normas establecidas, sustancialmente diversificados

bajo supervision general.
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Grado E. Claramente definido: Razonamiento limitado por po-
liticas bien definidas, objetivos especificos y direccién flexible.

Grado F. Medianamente definido: Razonamiento limitado por po-
liticas y objetivos amplios, bajo direccién general.

Grado G. Genéricamente definido: Razonamiento limitado porpo-
liticas, principios, metas y direccién general.

Grado H. Abstractamente definido: Razonamiento limitado por la
vision y misién de la organizacion.

Complejidad: Este factor tiene en cuenta la profundidad del pen-

samiento requerido para identificar, analizar y seleccionar la mejor

alternativa para dar solucién a los problemas de la empresa. Se divi-

de en cinco grados:

Grado 1. Memoria selectiva: Eleccién sencilla de cosas aprendidas
en situaciones simples.

Grado 2. Con modelos: Eleccién de cosas aprendidas en situacio-
nes que se ajustan a patrones o modos claramente establecidos.

Grado 3. Interpolacion: Eleccién de cosas aprendidas pertinentes
al caso en situaciones que presentan algiin material nuevo, pero
que en general se ajustan a patrones establecidos.

Grado 4. Pensamiento de adaptacion o interpretacion: Pensamiento
analitico, interpretativo, evaluativo y/o constructivo en situa-
ciones variables. Tipicamente gerencial.

Grado 5. Pensamiento creativo: Pensamiento conceptual e imagi-
nativo en situaciones de investigacion o descubrimiento, en los
cuales tanto el método como el objeto son inciertos o sin prece-
dentes tipicamente investigativo.

176



Sistemas de compensacion / técnicas cuantitativas

Factor “Responsabilidad”

Este factor se refiere a los efectos que se derivan de las acciones y decisio-
nes al desempefiar un cargo sobre los resultados limites de la empresa.
Para medir este factor se tiene en cuenta la libertad para actuar, impacto
del cargo sobre los resultados y la magnitud medida en un periodo, que
puede ser anual o semestral. Tiene tres subfactores: Libertad para actuar,
Impacto del puesto en los resultados finales y Magnitud.

e Libertad para actuar: Se refiere al grado de control y direccién per-
sonal o basada en normas y/o procedimientos con que una persona
debe desempeifiar el cargo en la empresa. Se divide en siete grados:

- Grado A. Prescrito: Los cargos correspondientes a este grado re-
ciben instrucciones y 6rdenes directas y detalladas, lo mismo

que estrecha supervision.

- Grado B. Controlado: Los cargos correspondientes a este grado
estdn sujetos a instrucciones y rutinas de trabajo y supervisién
estrecha.

- Grado C. Estandarizado: Los cargos correspondientes a este gra-
do estdn sujetos parcial o totalmente a practicas y procedimien-
tos estandarizados, instrucciones generales de trabajo y supervi-
si6n sobre procesos y resultados.

- Grado D. Reglamentado en general: Los cargos correspondientes a
este grado estdn sujetos a practicas y precedentes o politicas bien

definidas y supervisién de resultados.

- Grado E. Dirigido: Los cargos correspondientes a este grado es-
tdn sujetos a practicas amplias y direccion general.
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Grado F. Direccidn general: Por su naturaleza y dimensién, estos
cargos estdn sujetos obligatoriamente a politicas funcionales,

metas y direccién general de la gerencia.

Grado G. Guiados: Los cargos correspondientes a este grado es-
tan sujetos a amplias politicas y direccion general de la gerencia.

Magnitud: Este subfactor hace referencia a los volimenes de unida-

des monetarias anuales, expresadas en salarios minimos o cualquier

otra unidad que se establece en el tiempo, del drea mds claramente

afectada por el cargo. Se divide en cuatro grados:

Grado 1. Muy pequeiia: Cargos en los que se manejan valores
entre 0 y 21.1 salarios minimos.

Grado 2. Pegueiia: Cargos en los que se manejan valores entre
21.1y 211 salarios minimos.

Grado 3. Mediana: Cargos en los que se manejan valores entre
211y 2118.6 salarios minimos.

Grado 4. Grandes: Cargos en los que se manejan valores superio-
res entre 211 y 2118.6 salarios minimos.

Impacto del puesto sobre los resultados finales: Este subfactor

mide la contribucién directa o indirecta con que el desempefio del car-

go afecta los resultados finales de la empresa. Se divide en cuatro grados:

Grado R. Remoto: Servicios de informacién, registros o inciden-
tales, que son usados por otros para generar resultados finales
importantes. Ejemplo de este grado puede ser las actividades de

un mensajero.

Grado C. Contributario: Servicio de interpretacién, consejo o

ayuda para ser usados por personal que ocupa otros cargos en
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la organizacién. Ejemplo de este grado es el cargo de auxiliar
contable, que presenta algunos andlisis, los cuales son usados

por los ejecutivos.

- Grado S. Compartido: Cargos en que el trabajo se realiza con per-
sonal que ocupa cargos del mismo nivel. Ejemplo, el vendedor y
el ingeniero de sistemas, grupo de ingenieros que les correspon-

de resolver problemas en forma conjunta.
- Grado P. Primario: Cargos en que el impacto generado por el
despliegue de sus funciones es determinante en los resultados

finales de la empresa. Ejemplo, gerente regional de ventas.

Nota: La mano de obra indirecta generalmente corresponde a los grados
R y C, y la mano de obra directa a los grados Sy P.
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GUIA PARA VALUAR HABILIDAD

MEDICION DE LA HABILIDAD: Tiene
dimensiones de aptitud (diversidad)
y profundidad (especializacion).

Asi, pues, un puesto puede requerir
algn conocimiento sobre pocas co-
sas. LA HABILIDAD total es el produc-
to de la amplitud de la profundidad.
Este concepto permite comparary
evaluar el contenido de la habilidad
total de distintos puestos en funcion
de Cuanto Conocimiento posee acer-
ca de Cuantas cosas.

DEFINICION DE HABILIDAD

Comprende los conocimientos y
experiencias requeridas por los
cargos administrativo o directivo
de cualquier organizacion,
independientemente de como se
hayan adquirido, para el pleno
cumplimiento satisfactorio de las
funciones. Posee tres dimensiones:

Habilidad especializada: Es en
materia de procedimientos, sistemas,
técnicas y disciplina cientifica.

Habilidad gerencial. Este subfactor se
refiere a las habilidades gerenciales
necesarias para integrar y armonizar
las diferentes funciones de la
organizacion. Esta habilidad supone
la necesidad de planear, organizar,
dirigiry evaluar los resultados de una
0 mas divisiones de la empresa.

Habilidad en relaciones humanas:
Requerida en los cargos para tratar,
comprender, dirigir y motivar a las
personas.

AMPLITUD DE HABILIDAD GENERAL

. MINIMA
Ejecucion o
supervision
de actividades
especificas en
objetoy con-
tenido, con
conocimiento
adecuado de
las actividades
relacionadas.

Il. HOMOGENEA
Integracion o
coordinacion
operacional

o conceptual
de funciones,
las cuales son
relativamente
homogéneas en
naturalezay en
objetivo.

I1l. HETEROGENEA
Integracion o
coordinacion
operacional o
conceptual de
actividades en
naturalezay en
objetivo, en un
area importante
de la empresa, o
la coordinacién
centralizada de
una funcién que
afecta signifi-
cativamente la
planeaciony las
operaciones de la
empresa.

IV. TOTAL
Integraciony
coordinacién
de actividades
enun area
operativa muy
complejaoen
una funcién
corporativa
que afecta
ampliamente
la planeacion
y operacion de
la empresa.
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HABILIDAD ESPECIALIZADA

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
A. BASICA. Los cargos de este 50 | 57 | 66 | 66 | 76 | 87 | 87 | 100 | 115 | 115 | 132 | 152
grado requieren conocimientos
y experiencia técnica a nivel de 57 | 66 | 76 | 76 | 87 | 100 | 100 | 115 | 132 | 132 | 152 | 175
bachillerato o su equivalente e
induccion al cargo. 66 | 76 | 87 | 87 | 100 | 115 | 115 | 132 | 152 | 152 | 175 | 200
B. OFICIO O ESPECIALIDAD
ELEMENTAL. Los cargos de este 66 | 76 | 87 | 87 | 100 | 115 | 115 | 132 | 152 | 152 | 175 | 200
grado requieren conocimientos y
experiencia de bachilleratoy cursos | 76 | 87 | 100 | 100 | 115 | 132 | 132 | 152 | 175 | 175 | 200 | 230
especificos que permitan el manejo
prOdFCt'VOdemaq”'”aS'eq”'pos 87 1100 | 15 | 115 | 132 | 152 | 152 | 175 | 200 | 200 | 230 | 264
sencillos y software de uso general.
C. OFICIO O ESPECIALIDAD 87 | 100 | 115 | 115 | 132 | 152 | 152 | 175 | 200 | 200 | 230 | 264
NORMAL. Cargos que requieren
conocimientos y experiencia para
. L. K 100 | 115 | 132 | 132 | 152 | 175 | 175 | 200 | 230 | 230 | 264 | 304

la operacién de maquinas, equipos
y software de cierto grado de
complejidad. 115 | 132 | 152 | 152 | 175 | 200 | 200 | 230 | 264 | 264 | 304 | 350
D. OFICIO O ESPECIALIDAD
AVANZADA. Requieren 115 | 132 | 152 | 152 | 175 | 200 | 200 | 230 | 264 | 264 | 304 | 350
conocimientos y experiencia
profunda para el manejo las

R L 132 | 152 | 175 | 175 | 200 | 230 | 230 | 264 | 304 | 304 | 350 | 400
funciones especializadas, lo cual
requiere un entrenamiento previo,
dentro ofuera dela empresa, y el | 45, | 175 | 200 | 200 | 230 | 264 | 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | 460
uso de software especializado.
E. FS?ECIALIZACIONO_TFCNICA' 152 | 175 | 200 | 200 | 230 | 264 | 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | 460
Suficiencia en una actividad
especializada o técnica que
. .. 175 | 200 | 230 | 230 | 264 | 304 | 304 | 350 | 400 | 400 | 460 | 528
involucra comprension de sus
practicas o precedentes, o una

P L 200 | 230 | 264 | 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | 460 | 460 | 528 | 608
teoria cientifica y sus principios.
F. ESPECIALIZACION O TECNICA 200 | 230 | 264 | 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | 460 | 460 | 608 | 608
MADURA. Competencia en
una actividad especializada o
técnica, combinando una vasta 230 | 264 | 304 | 304 | 350 | 400 | 400 | 460 | 528 | 528 | 608 | 700
comprensién de sus practicas y
precedentes o una teoria cientifica
ysuspr]ncipiosconamp“a 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | 460 | 460 | 528 | 608 | 608 | 700 | 800
experiencia en este campo.
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HABILIDAD

G. LAS MAS ALTA ESPECIALIZACION | 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | 460 | 460 | 528 | 608 | 608 | 700 | 800
0 TECNICA. Cargos que requieren

un grado profesional, técnica 304 | 350 | 400 | 400 | 460 | 528 | 528 | 608 | 700 | 700 | 800 | 920
y teorias adquiridas por vasta

experienciay/odesarro”oespeciaL 350 | 400 | 460 | 460 | 528 | 608 | 608 | 700 | 800 | 800 | 920 | 1056
H. MAESTRIA PROFESIONAL. Cargos | 550 | 400 | 460 | 460 | 528 | 608 | 608 | 700 | 800 | 800 | 920 | 1056
que requieren conocimientos a

nivel profesional y especializacion | 400 | 460 | 528 | 528 | 608 | 700 | 700 | 800 | 920 | 920 | 1056 | 1216
en un campo especial, vasta

experiencia y competencia 460 | 528 | 608 | 608 | 700 | 800 | 800 | 920 | 1056 | 1056 | 1216 | 1400
excepcional.
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SOLUCION DE PROBLEMAS

MEDICION DE LA HABILIDAD
Para medir este factor
setiene en cuenta la
intensidad del proceso
mental con que se emplea

la habilidad para: identificar,
definiry resolver un
problema.

DEFINICION: Es la cantidad
de “pensamiento-iniciativa”
original necesaria en el
cargo para analizar, evaluar,
razonar y resolver problemas
de la competencia del
titular del cargo. “Solucién
de problemas” se refiere

al pensamiento original
requerido en el puesto para
1. Identificar, 2. Definiry 3.
Resolver un problema.

Se piensa con lo que

se sabe. Esto es verdad

aun en el trabajo mas
creativo. La materia prima
del pensamiento es el
conocimiento de hechos,
principios y significados; las
nuevas ideas se construyen
de algo que previamente ya
existia en nosotros. Por lo
tanto, valuamos la solucién
de problemas como un
porcentaje de utilizacion de
la habilidad.

Posee dos dimensiones:

+ El'marco de referencia
dentro del cual se piensa

+ La complejidad del
pensamiento.

** COMPLEJIDAD

1. Memoria
selectiva

Eleccion
sencilla

de cosas
apren-
didas en
situaciones
simples.

2.Con
modelos

Eleccion
de cosas
aprendidas
en situa-
ciones que
se ajustan
a patrones
0 modos
claramente
estableci-
dos.

3. Interpolacion

Eleccion de cosas
aprendidas, per-
tinentes al caso
en situaciones
que presentan
algdn material
nuevo, pero que
en general se
ajustan a patro-
nes establecidos.

4. Pensamiento
de adaptacion o
interpretacion

Pensamiento
analitico,
interpretativo,
evaluativo y/o
constructivo
en situaciones
variables.
Tipicamente
gerencial.

5. Pensamiento
creativo

Pensamiento
conceptual e
imaginativo en
situaciones de
investigacion o
descubrimiento
en los cuales el
método como
el objeto son
inciertos o sin
precedentes.
Tipicamente
investigativo.
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MARCO DE REFERENCIA

0, 0, 0 0 0,

A. RUTINA ESTRICTA. Razonamiento limitado por | > | '° | 1% [ 15% | 22%
reglas detalladas o instrucciones especificas. 6% 9% 13% 19% | 27%
B. RUTINA. Razonamiento dentro de las 6% 9% 13% | 19% | 27%
instrucciones establecidas y/o supervision
continua. 7% 11% 15% 22% 33%
C. SEMIRRUTINA. Razonamiento dentro de 7% 11% 15% 22% | 33%
procedimientos y precedentes bien definidos,
algo diversificados y/o supervision continua. 9% 13% 19% | 27% | 39%
D. ESTANIE)ARIZADO. RaZ().namlento fientro de 9% 13% 19% 27% | 39%
procedimientos substancialmente diversificados

. i / -
y estandares especializados y/o supervision 1% | 15% | 22% | 33% | 47%
general.
E. CLARAMENTE DEFINIDO. Razonamiento dentro | 11% 15% 22% | 33% | 47%
de las politicas y principios claramente definidos,
objetivos especificos y direccion flexible. 13% 19% | 27% | 39% | 57%

0, 0, 0, 0, 0,

F. AMPLIAMENTE DEFINIDO. Razonamiento dentro | > | 1% | 27% | 3%% | 57%
de las politicas generales y objetivos finales. 5% | 20% | 3% | 47% | 69%
G. GENERICAMENTE DEFINIDO. Razonamiento 15% | 22% |33% |47% | 69%
dentro de las politicas, principios, metasy
direccion general. 19% | 27% | 39% | 57% | 83%
H. ABSTRACTAMENTE DEFINIDO. Razonamiento 19% | 27% |39% |57% | 83%
limitado por la visién y misién de la organizacion
y las empresas humanas. 22% | 33% | 47% | 69% | 100%
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GUIA PARA VALUAR
RESPONSABLIDAD

DEFINICION DE RESPONSABILIDAD
Este factor se refiere a los efectos
que se derivan de las accionesy
decisiones al desempenar un cargo
sobre los resultados limites de la
empresa. Para medir este factor

se tiene en cuenta la libertad para
actuar, impacto del cargo sobre los
resultados y la magnitud medida
en un periodo, que puede ser
anual o semestralmente. Tiene tres
subfactores: Libertad para actuar,
Impacto del cargo en los resultados
finales y Magnitud.

LIBERTAD PARA ACTUAR: Se refiere
al grado de control y direccion
personal o basada en normas

y/o procedimientos con que una
persona debe desempenar el cargo
en la empresa. Se divide en siete
grados.

RESPONSABILIDAD

1. MUY PEQUENA
Cargos en los
que se manejan
valores entre 0
y 21.1 salarios
minimos.

2. PEQUENA
Cargos en los que
se manejan valores
entre 21.1y 211
salarios minimos.

3. MEDIANA

Cargos en los que
se manejan valores
entre 211y 2118.6
salarios minimos.

4. GRANDE

Cargos en los que
se manejan valores
superiores a 2118.6
salarios minimos.

A. PRESCRITO: Los cargos
correspondientes a este
grado reciben instrucciones
y 6rdenes directas y
detalladas, lo mismo que
estrecha supervision.

19 | 24

16 | 22 | 29

14 |19 | 24 | 33

16 | 22 | 29 | 38

19 | 24 | 33 | 42

22 129 | 38 | 50

24 | 33 | 43 | 54

29 | 38 | 50 | 66

B. CONTROLADO: Los
cargos correspondientes

LIBERTAD PARA ACTUAR

a este grado estan sujetos
a instruccionesy rutinas
de trabajo y supervision
estrecha.

22 |29 | 37

19|25 |33 | 43

22 129 | 37|50

25 | 33 | 43 | 57

29 | 37 | 50 | 66

33 |43 |57 |76

37 | 50 | 66 | 87

43 | 57 | 76 | 100
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C. ESTANDARIZADO: Los
cargos correspondientes
a este grado estén sujetos
parcial o totalmente a 25|33 | 43|57 |33 |43 |57 |76 | 43|57 |76 |100| 57 | 76 |100 | 132
practicas y procedimientos |29 | 38 | 50 | 66 | 38 | 50 | 66 | 87 | 50 | 66 | 87 | 115 | 66 | 87 | 115 | 152
estandarizados, 33143 | 57 | 76 | 43 | 57 | 76 |100 | 57 | 76 | 100|132 | 76 | 100 | 132 | 175
instrucciones generales de
trabajo y supervision sobre
procesos y resultados.
D. REGLAMENTADO EN
GENERAL: Los cargos
correspondientes a este 38150 | 66| 87 |50 |66 | 87 |115| 66 | 8 | 115|152 | 87 | 115 | 152 | 200
grado estan sujetos a 43|57 | 76 |100 | 57 | 76 | 100 | 132 | 76 {100 | 132 | 175 | 100 | 132 | 175 | 230
practicas y precedentes o 50|66 | 87 | 115 | 66 | 87 | 115|152 | 87 | 115 | 152|200 | 115 | 152 | 200 | 264
politicas bien definidas y
supervision de resultados.
E. DIRIGIDO: Los cargos
correspondientes a este 57 | 76 | 100|132 | 76 |100 | 132 | 175 [ 100 | 132 | 175 | 230 | 132 | 175 | 230 | 304
grado estan sujetos a 66 | 87 | 115 | 152 | 87 | 115 | 152 | 200 | 115 | 152 | 200 | 264 | 152 | 200 | 264 | 350
practicas amplias y direcciéon | 76 | 100 | 132 | 175 | 100 | 132 | 175 | 230 | 132 | 175 | 230 | 304 | 175 | 230 | 304 | 400
general.
F. DIRECCION GENERAL: Por
su naturaleza y dimension
estos cargos estan sujetos 87 | 115 | 152 | 200 | 115 | 152 | 200 | 264 | 162 | 200 | 264 | 350 | 200 | 264 | 350 | 460
obligatoriamente a politicas 100|132 | 175 | 230 | 132 | 175 | 230 | 304 | 175 | 230 | 304 | 400 | 230 | 304 | 400 | 528
funcionales, metasy 115 | 152 | 200 | 264 | 152 | 200 | 264 | 350 | 200 | 264 | 350 | 460 | 264 | 350 | 460 | 600
direccion general de la
gerencia.
G. GUIADOS: Los cargos
correspondientes a este
, 132|175 | 230 | 304 | 175 | 230 | 304 | 400 | 230 | 304 | 400 | 528 | 304 | 400 | 528 | 700

gr?do estan . ” 152|200 | 264 | 350 | 200 | 264 | 350 | 460 | 264 | 350 | 460 | 608 | 350 | 460 | 608 | 820
sujetos a amplias politicas

R .. 170 | 230 | 300 | 400 | 230 | 300 | 400 | 428 | 300 | 400 | 528 | 700 | 400 | 530 | 700 | 950
y direccion general de la
gerencia.
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'EJEMPLO Determinacion de la importancia relativa en puntos

La Cooperativa ABC tiene seis cargos, y el resumen de las funciones y la

intensidad de los grados en cada uno de los factores de HAY se presentan

a continuacion.

Tabla 4.31. Cargos y salarios actuales de la Cooperativa ABC

CARGOS NOMBRE DEL CARGO TOTAL BASICO
a Gerente $1.600.000
C2 Contadina $750.000
3 Trabajadora social $450.000
C4 Secretaria de gerencia $540.000
c5 Augxiliar contable $800.000
(6 Auxiliar de oficina $400.000

Para la valoracién de cargos mediante la técnica de matrices y perfiles de

HAY se procede asi: cargo 1: Gerente.

1. Puntos del factor “Habilidad”

Determinacion del grado de Habilidad técnica. Se analiza el grado de
habilidad especializada del gerente en la descripcion de cargos
y se compara con la letra correspondiente en la matriz habilidad
(filas), que en este caso es F. Pero a F le corresponden tres filas,
16, 17 y 18. Se consider6 que esta retratado, es decir, en la fila
intermedia (fila 17). Si usted considera que tiende hacia E, deci-
de por la fila 16, pero si la tendencia es hacia G, la fila serd la 18.

Determinacion de la Habilidad gerencial. El gerente debe estar en
intensidad IV, es el correspondiente a la maxima de HG.

Determinacion de la Habilidad en relaciones humanas. El gerente,
por obvias razones, debe estar en 3, que corresponde al nimero

después de la coma en la tabla 4.32.
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Con estos indices usted va a la matriz de Habilidad, se ubica en F, fila

17 (habilidad especializada), luego se ubica en columna 4 (habilidad

gerencial) y en 3, que va después de la coma, para ubicar las relaciones

humanas. Los puntos de la intercepcion de estas celdas son 700, que es
el que aparece en PU de la columna MATRIZ 1. HAB.

2. Puntos del factor “Solucién de problemas”

Determinaciin del grado de marco de referencia para el gerente. Se
compara en las filas la descripcién que mejor se ajuste al marco
de referencia dentro del cual se piensa. En este caso es F, pero
hay que anotar que la letra no puede estar por encima de la
asignada en el factor Habilidad, porque debe recordar que se
resuelven problemas con un porcentaje del conocimiento que se
tiene sobre un drea determinada.

Determinacion del grado de complejidad. Se desplaza por la columna
buscando confrontar el grado con la naturaleza de las funciones
y los problemas que debe resolver. En este caso el gerente se
ubica en 3.

El estudiante debe determinar la forma de determinar los puntos del

factor responsabilidad.

Tabla 4.32. Matriz de puntuacion con base en la intensidad en los factores

CARGOS MATRIZ 1: HAB. MATRIZ 2: SP MATRIZ 3: RESP. SALARIO
DIRECTIVOS | P | HT |HGYRH PU | P | MR | COM | % | PUNTOS | P | LA | MI | PU | total | BASICO
a Fl17 4,3 700 | F | 12 3 |43 301 F |17 | 44 | 528 | 1529 | 1600000

2 F |15 33 460 | F | 11 3 |38 175 E |15 |33 |230 | 85 | 750000

C3 E |14 2,3 304 | E |10 3 |38 116 C| 9 12| 43 | 463 | 450000

C4 Cl9 2,2 175 | C | 6 2 |22 39 C| 9 21| 43 | 257 | 540000

(5 E |14 3,2 350 | D | 8 2 |25 88 D|11 /22| 76 | 514 | 800000

(6 C| 8 1,2 15 | C | 7 2 |22 25 C| 9|21 43 | 183 | 400000
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4.5. TECNICA HAY-GO

CONDICIONES
OCUPACIONALES

Esfuerzo

Condiciones
ambientales

HABILIDAD RESPONSABILIDAD

Libertad para
actuar

Técnica

Relaciones
Humanas

Magnitud

Gerencial Impacto

SOLUCION
DE PROBLEMAS

Marco de
referencia

Complejidad

Figura 4.10. Factores y subfactores de la Técnica HAY-GO

El sistema de matrices y perfiles de HAY ha sido utilizado con frecuencia
para valorar con éxito cargos administrativos y de direccin; sin embar-
g0, al tener en cuenta en la evaluacién trabajos operativos en los que los
factores esfuerzo fisico, auditivo y visual, las condiciones de trabajo y
riesgos profesionales son muy importantes para los trabajadores, es ne-
cesario contar con un nuevo factor que los englobe junto con los cargos
directivos y administrativos.

Con base en este planteamiento se considerdé hacer una propuesta, a
partir de la técnica HAY, en la que se establece el factor “Condiciones
ocupacionales”, para hacer que el sistema pueda ser aplicado a todos los
cargos de la empresa. Esta propuesta, que se describe en la siguiente
seccién, pondera los resultados arrojados por cada factor segtin la impor-
tancia que este tenga para lograr los objetivos de la empresa.
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4.5.1. CONDICIONES OCUPACIONALES

Este factor hace referencia a las situaciones adversas en las que se desa-

rrollan las actividades de los cargos, debido a que dichas condiciones

no pueden ser controladas. Para medir este factor se tiene en cuenta la

intensidad de los esfuerzos, el tipo de condiciones en que se desarrolla el

trabajo y la gravedad y probabilidad de los posibles riesgos. Este factor

se divide en tres subfactores: Esfuerzo, Condiciones ambientales y Ries-

gos ocupacionales.

Esfuerzo: Hace referencia al desgaste fisico y/o mental causado
en el desempefio normal de las actividades del cargo. Se divide
en cuatro grados:

Grado A. Leve: Los cargos correspondientes a este grado no
presentan agotamiento fisico ni mental por las funciones
propias del cargo.

Grado B. Normal: Los cargos correspondientes a este gra-
do estdn expuestos al desgaste fisico y/o mental normal, sin

consecuencias graves para quien desempefia el cargo.

Grado C. Desgaste medio: Los cargos correspondientes a este
grado estdn expuestos a agotamiento fisico y/o mental dadas
las condiciones en que ejecuta la labor, ya sea por las posi-
ciones ergonémicas en que se realiza el trabajo, la intensidad
del ruido o la concentracién visual requerida, pero sin conse-

cuencias graves para la salud de quien lo desempefia.

Grado D. Alro: Los cargos correspondientes a este grado
estdn expuestos a agotamiento fisico y/o mental, debido a
que tienen que subir y bajar escaleras, trasladar pesos en pe-
riodos largos, posturas inadecuadas y/o requerir intensidad
auditiva o visual en el desempefio de las funciones.

Condiciones ambientales: Hace referencia al tipo de condi-
ciones en que se desarrollan las actividades de los cargos de la
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empresa, y que podrian ser adversos al normal desarrollo de las
actividades. Se divide en cuatro grados:

- Grado 1: Muy pequeiia: Los cargos correspondientes a este
grado desarrollan las actividades en condiciones que no re-

presentan ningin malestar.

- Grado 2: Un factor desagradable: Los cargos correspondientes
a este grado deben desarrollar sus actividades expuestos mi-
nimo a un factor desfavorable.

- Grado 3: Los cargos correspondientes a este grado deben
desarrollar sus actividades expuestos por lo menos a dos fac-
tores desfavorables.

- Grado 4: Los cargos correspondientes a este grado deben
desarrollar sus actividades expuestos a mds de dos factores

desfavorables.

Riesgos ocupacionales: Hace referencia a los posibles riesgos
de accidentes de trabajo o de adquirir enfermedades profesiona-
les si no se tienen en cuentas las normas de seguridad e higiene
establecidas. Estos pueden ser de tipo fisico, y/o de seguridad,
y/o quimicos, y/o ergonémicos, y/o psicolégicos, y/o biolégicos.
Se divide en cuatro grados:

- Grado R. Remoto: Corresponde a los cargos en los que la
probabilidad de sufrir accidentes de trabajo, o adquirir en-
fermedades profesionales por cualquier sircunstancia, es re-

mota.

- Grado O. Ocasional: Cargos en los que la probabilidad de
sufrir accidentes de trabajo o adquirir enfermedades profe-
sionales por cualquier circunstancia es media, si no se tienen
en cuenta las normas de seguridad e higiene establecidas.

- Grado F. Frecuente: Cargos en los que la probabilidad de
sufrir accidentes o adquirir enfermedades profesionales por
cualquier circunstancia, es frecuente si no se tienen en cuen-
ta las normas de seguridad e higiene en el trabajo.
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Grado C. Constante: Cargos en los que la probabilidad de

sufrir accidentes de trabajo o adquirir enfermedades profe-

sionales por cualquier circunstancia, es alta si no se tiene

extrema precaucién con las normas de seguridad e higiene

en el trabajo.

Para este factor, con sus respectivos subfactores, se elaboré la siguiente

matriz de puntacién:

CONDICIONES OCUPACIONALES
_ 2.UNFACTOR | 3.DOS FACTORES 4. MAS DE
1. MUY PEQUERA DOS FACTORES
DESFAVORABLE | DESFAVORABLES | ' 0 o~
RIESGO | R |0 | F|c R[O|/F|Cc|/R[O|F|]C R|O|F]|cC
9 12 15 21 |12 15 21 27|15 21 27 37 |21 27 37 49
Aleve |10 13 18 24 |13 18 24 32 |18 24 32 42 | 2% 32 42 56
2 15 21 27 |15 21 27 37 |21 27 37 49 |27 37 49 65
13 18 24 32 |18 24 32 42 |2 32 42 56 |32 42 56 75
o | BNormal [15 21 27 37 |21 27 37 49 27 37 49 65 |37 49 65 87
B 18 24 32 42 |2 32 42 56 32 42 56 75 |42 56 75 100
E CDesgaste |21 7 T 4|7 I 49 65 |3 49 65 g |49 65 8 15
Sl 3242 56 (32 42 56 75 |42 56 75 100 |56 75 100 133
27 37 49 65 |37 49 65 87 49 65 8 115 |65 8 115 154
32 42 56 75 |42 56 75 10056 75 100 133 |75 100 133 178
D.Ato |37 49 65 8 |49 65 8 115 65 87 15 154 |87 115 154 205
42 56 75 100 |56 75 100 133 |75 100 133 178 | 100 133 178 237

4.5.2. PONDERACION DE FACTORES

La ponderacién serd estimada por un comité después de un proceso de

capacitacion sobre la importancia que tiene cada factor en los resultados

finales de la empresa.

La metodologia de trabajo puede ser la misma que se ha utilizado en el

sistema de asignacién de puntos a los grados, s6lo que en este caso cada

factor puede valer el 100% o menos.
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4.5.3. DETERMINACION DEL VALOR RELATIVO DE LOS CARGOS

Para determinar la valoracion relativa de los cargos se debe proceder
como se indica a continuacién:

1. Leer cuidadosamente las funciones del cargo y los factores co-
rrespondientes.

2. Aplicar la ponderacién a los resultados por factor. En caso de
que se decida que todos los factores valen igual, s6lo debe llevar-
se cuentas del valor en puntos por factor.

3. Sumar los resultados del paso anterior para cada cargo y se en-
contrard el valor relativo de estos.

4. Determinar el perfil para cada cargo, el cual estd dado por el
porcentaje resultante de relacionar los valores parciales de cada
factor con el total de puntos obtenido.

EJERCICIO

Como ejercicio se tomard un cargo con sus respectivas funciones y facto-
res para entender mejor la técnica HAY-GO.

Tabla 4.33. Ejemplo técnica HAY-GO

CARGO CODIGO SALARIO ACTUAL

Coordinador de investigaciones
socioeconémicas

CNO: 4171 $5.500.000

Descripcion del cargo

A continuacién se presenta la descripcién de cargo del Coordinador de In-
vestigaciones Socioeconémicas, elaborado para la Direccién de Investiga-
ciones y Proyectos de una universidad de la regién Caribe de Colombia, y

que serd tomado como base para explicar el funcionamiento de la técnica.

Para esto se cont6 con el apoyo y colaboracién de las personas que en este
momento ocupan el cargo que se describe a continuacién.
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En este manual se especifican la identificacién del cargo, sus funciones
principales y los perfiles de los mismos, con base en los factores del mo-
delo HAY-GO, que serdn la base de valoracion.

1. IDENTIFICACION

1.1. Nombre del cargo: Coordinador de Investigaciones Socioeconémicas.

1.2. Nombre del cargo del jefe inmediato: Director de Investigaciones y Proyectos.
1.3. Departamento: Direccion de Investigaciones y Proyectos

1.4. Seccion: Centro de Estudios Regionales

1.5. Niamero de cargos iguales: Unico.

1.6. Fecha: Noviembre de 2013

2. MISION DEL CARGO

Llevar a cabo la gestion de las actividades investigativas que vinculen el sector so-
cioecondmico de la region con el estudio cientifico y tecnolégico realizado en las
diferentes Divisiones Académicas de la Universidad, a través de planeacion, aseso-
ria, orientacion, direccion, seguimiento y control del personal docente vinculado
a la divisién, como estrategia de contribucion al desarrollo socioeconémico de la
region y el pafs.

2.2. Roles especificos mas importantes

Determinar y organizar las actividades que se deben realizar durante la jornada
laboral teniendo en cuenta el plan de acciones, con el fin de cumplir con las
metas trazadas al principio de la jornada.

Realizar seguimiento fisico a los estudios socioeconémicos que estan elaboran-
do los docentes e investigadores vinculados al Centro de Estudios Regionales, a
través de asesoria, seguimiento y control, para observar los adelantos o retrasos
de cada una de las actividades a cumplir.

Administrar la actividad financiera que involucra cada estudio realizado por el
investigador, por medio de la distribucién adecuada del capital, seguimiento y
control para cumplir con éxito el desarrollo del proceso investigativo.
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2.3

Asesorar a los docentes investigadores de la Universidad en la esquematizacion
de los proyectos de investigacion y desarrollo socioeconémico, a través de orien-
tacion directa, para que cumplan con las normas exigidas por entes financiado-
res de proyectos en el ambito nacional e internacional, y de esta forma se acceda
a fondos externos de financiacion.

Aprobar las diversas solicitudes y requisiciones de actividades cientificas y tec-
nolégicas enfocadas al sector socioeconémico de la region, que se hacen a la
Direccién de Investigaciones mediante completo estudio y revision para selec-
cionar las mejores propuestas y llevarlas a cabo.

Mantener relacién con todas las dependencias de la Universidad usando contac-
to directo para realizar seguimiento continuo a los tramites administrativos de
los proyectos de investigacion y desarrollo.

Mantener relacioén con las Divisiones Académicas de la Universidad a través de
un contacto directo con los decanos, jefes de departamento, profesores investi-
gadores y/o equipos de investigacion, para realizar seguimiento a la actividad de
investigacion y desarrollo en las mismas.

Funciones periddicas

Dar a conocer a los profesores e investigadores que han sido capacitados en las
diferentes areas de formacion, ante la Division, a través de informes solicitados
por la coordinacién con el fin de que sus proyectos sean financiados.

Participar como investigador en los proyectos socioecondmicos, que se estipu-
lan al comienzo de cada afo, con la vinculacion de entidades como: el gobierno,
municipios, programa de las Naciones Unidas, ministerios y Corpes, con el fin de
llevar a cabo proyectos que realmente beneficien socialmente a la region.

Representar mensualmente al director de la Direccién de Investigacion y Proyec-
tos ante el comité de directores del Centro de Investigaciones de la ciudad, me-
diante participacion presencial, rindiendo informes y presentando propuestas
de trabajo, con el fin de integrar a los grupos de investigacion de la Universidad
con los grupos del resto de la ciudad.

Representar, ocasionalmente, al director de la Coordinacion de Investigacion y
Proyectos ante el Comité Departamental de Ciencia y Tecnologia, a través de la
asistencia y presentacion de informes, para que la Universidad tenga participa-
cién en materia de politicas departamentales de ciencia y tecnologia. Evaluar
cada seis meses las actividades investigativas que fueron proyectadas en el plan
de accién anterior, comparando los objetivos trazados con los resultados obteni-
dos con el fin de medir el grado de cumplimiento que se ha alcanzado.
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- Asistir a reuniones locales, nacionales e internacionales relacionadas con la
tematica de ciencia y tecnologia en el sector socioeconémico de una region,
mediante participacion presencial, atencion de invitacion para representar a la
Universidad y mantenerse al dia acerca de las novedades sobre el tema en otras
regiones.

- Promover y apoyar a los profesores investigadores, de los diversos grupos de
investigacion identificados, para que participen en las diferentes convocatorias
de investigacion y desarrollo sobre el sector socioecondmico de la region, que
realizan distintas entidades durante el ano, con el fin de obtener la financiacién
externa a los proyectos.

+Administrar los recursos financieros del convenio Colciencias — Universidad...,
de acuerdo con presupuestos e indicaciones especificas de la Comision Regional
y del coordinador de la Direccién de Investigacion y Proyectos, con el fin de rea-
lizar el respectivo seguimiento y control de los recursos asignados.

- Responder por la presentacion de informes del convenio Colciencias — Univer-
sidad... ante esta Gltima, mediante formatos, facturas, 6rdenes de pago, entre
otros, para que se dé cumplimiento al proceso administrativo de este centro de
educacion superior.

- Mantener actualizado los centros de investigacién de la region mediante la bis-
queda de la informacion o a través de folletos, documentos, correspondencia
enviados a las universidades por otros entes investigadores o financieros para
que sirva de herramienta logistica a los diferentes investigadores.

+  Levantar las actas de las sesiones de la Comision Regional y mantener su archi-
vo; cada acta debe contener los principales puntos tratados en la reunion, con
el fin de informar y dar cumplimiento, entre los miembros de la Comision, a los
proyectos de trabajo.

- Administrar la informacion sobre las actividades, solicitudes y proyectos de in-
vestigacion y desarrollo tecnoldgico en ejecucién en la region, asegurando su
inclusion oportuna, a través de la consulta en Internet o de informacién genera-
da en la propia Comision, con objeto de actualizar la base de datos del Sistema
Nacional de Ciencia y Tecnologia.

+ Presentar ala Comision, para su seleccién, los posibles evaluadores para los pro-
gramas y proyectos de investigacion cientifica regionales, a través de la presen-
tacion de sus hojas de vida.

- Coordinar el trabajo investigativo conjuntamente con el Corpes, entidad contra-
parte en la Secretaria Técnica y Administrativa de la Comisién, a través de reu-
niones periddicas preestablecidas, con objeto de priorizary no duplicar tareas.
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3. HABILIDAD

Habilidad especializada: Maestria en técnica, y teorias adquiridas en proyectos
de investigacion socioecondémica que le permitan estudiar, adaptar e innovar
modelos para la elaboracién y desarrollo de trabajos investigativos de aplicacién
regional y/o nacional.

Habilidad gerencial: Planear, integrar y coordinar funciones relacionadas con
el estudio, presentacion y desarrollo de propuestas de investigacion socioeco-
némica. Debe contemplar para lo anterior un claro concepto de liderazgo para
administrar el personal bajo su direccion.

Habilidad en relaciones humanas: Se requiere de una amplia capacidad en re-
laciones pablicas, dado que parte de sus funciones tienen que ver con tratar
con entidades externas para la consecucion de financiacion y cofinanciacion de
proyectos.

4. SOLUCION DE PROBLEMAS

Marco de referencia: En todos los proyectos bajo su responsabilidad se requie-
re trabajar teniendo en cuenta las politicas y la misién del Sistema Regional de
Ciencia y Tecnologia para la Costa Atlantica.

Complejidad: En el ejercicio del cargo se requiere la toma de decisiones sobre la
asesoria y control de las propuestas de proyectos que se generen como resultado
de la actividad cientifica y tecnolégica regional, para lo cual se necesita pensa-
miento de adaptacion analitico y evaluativo en situaciones variables.

5. RESPONSABILIDAD

Libertad de actuacion: El cargo se desempena bajo politicas amplias y direccio-
namiento desde la gerencia.

Magnitud: Es responsable por valores en gastos que superan los 2.000 salarios
minimos.

Impacto: En el cargo se generan resultados que son de importancia primaria
para los resultados de la division.

6. CONDICIONES OCUPACIONALES

Esfuerzo: En el desempenio del cargo el esfuerzo es normal para todas las activi-
dades que se realizan.

Condiciones ambientales: Los cargos correspondientes a este grado estan ex-
puestos al estrés, presion y las exigencias propias de la competitividad.

Riesgos: El cargo se desarrolla en condiciones de riesgo remoto.
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Matriz de puntos y perfil del cargo

Habilidad Codigo Puntos
Especializada F 50%
Gerencial 1l 528
Rel. Humanas 3

Solucion de problemas

Marco de referencia F 20%

Complejidad 4 206

Responsabilidad

Lib. Para actuar E 25% 50%
Magnitud 3 264
Impacto P

Cond.ocupacionales

Esfuerzo C 4%
Cond. Ambientales 3 42
Riesgo R

Total 1049

4.6. DETERMINACION DE METODOLOGIA DE COMPENSACION

Luego de estudiar las técnicas de asignacién salarial mds importantes
dentro de los sistemas de compensacién, es necesario conocer los factores
que deben tenerse en cuenta para determinar el mds conveniente segiin
las politicas y necesidades de la empresa; para esto debe llevarse a cabo
un andlisis de los elementos propios de un sistema:

e La entrada, representada por la complejidad de los cargos, lo
cual se evidencia en la descripcién del puesto de trabajo o en el
manual de funciones y perfil de competencias.

¢ El proceso, representado por las diversas actividades que se de-
ben ejecutar para interpretar y valorar con objetividad la impor-
tancia de los cargos y el desempefio individual y/o grupal.
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e Las salidas, representadas por la estructura de compensacién
que servird de gufa para la asignacién de salarios, como también

el modelo de evaluacién del desempefio en la organizacién.

Por ser el sistema de compensacién un sistema de tipo dindmico, este
debe estar sujeto a la evaluacion periédica que permita hacerle los ajus-

tes necesarios para su mantenimiento y efectividad en la aplicacion.

4.7. METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DE LAS TECNICAS DE COMPENSACION

La metodologia para la implementacién de las técnicas salariales que se
describe a continuacién ha sido validada en varias asesorias, con resul-
tados favorables en este tipo de estudios, por lo tanto debe tratarse cui-
dadosamente para lograr aplicarla con efectividad, debido a que lo que
se maneja es el dinero de los duefios de las empresas destinado a atraer,
mantener y motivar a las personas que hardn posible el crecimiento de

la organizacién.

A continuacion se describen los pasos que se deben seguir para la imple-

mentacién de esta metodologia:

Paso 1: Una vez acordada la persona que va a realizar el proyecto, esta
debe estudiar cuidadosamente la politica y los objetivos de la
empresa relacionados con el desarrollo del talento humano, a
fin de interpretarlos y mantenerlos como marco de referencia

en la implementacién de todo el proceso.

Paso 2: Acordar las reglas del juego que se van a tener en cuenta duran-
te y en la implementacién del modelo de compensacién, con el
fin de evitarle problemas de tipo laboral a la empresa.

Paso 3: Contar con un comité variable de compensacién, compuesto
por personal clave de la organizacidn, el cual trabajard en todas
o en algunas de las etapas del disefio e implementacién, tenien-
do en cuenta que la Gltima palabra en asuntos de asignacién de
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Paso 4:

Paso 5:

Paso 6:

Paso 7:

Paso 8:

Paso 9:

la compensacién es una decisién que proviene Gnicamente de
la alta gerencia, que es la que tiene claro el panorama integral

de la situacién de la empresa.

Nombrar un lider facilitador y capaz de inferir oportunamente
el impacto de cualquier accién o decisiéon que se pretenda to-
mar con base en los resultados del estudio.

El responsable del proyecto debe identificar las necesidades de
capacitacion sobre el tema de compensacion entre los miem-
bros del comité, para elaborar un programa de entrenamiento
que debe ser desarrollado en forma conjunta, con el fin de po-
der recibir aportes técnicos objetivos y pertinentes.

Elaborar un plan de trabajo junto con el comité, a fin de hacerlo
cumplir con el menor nimero de ausentismos posibles, los cuales
deben ser plenamente justificados, con el propésito de mantener
el interés y ritmo de trabajo segtin lo establecido. Adicionalmen-
te aqui se definen los puntos de control para la presentacién de
informes parciales, estudio de las novedades presentadas y apli-
caci6n de los correctivos cuando sea necesario.

Elaborar dos o tres escenarios posibles, haciendo uso de los re-
sultados arrojados por el modelo de compensacién desarrolla-
do, con el fin de que el responsable de tomar la decisién los
analice y decida cudl es el mds conveniente para el logro de los

objetivos corporativos.

Asesorar a los responsables de implementar la alternativa esco-
gida, después de haber hecho los ajustes recomendados y haber
sido presentada por la alta gerencia a los empleados de la em-
presa.

Atender y estudiar los reclamos recibidos como consecuencia
de la implementacién de la compensacion, con el fin de estu-
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diarlos cuidadosamente, junto con los responsables, para recon-
siderar cada caso por separado en forma objetiva.

4.8. RESUMEN

En este capitulo se han presentado las diferentes técnicas cuantitativas
disponibles para la ejecucién de una buena estrategia de asignacion sa-
larial, teniendo en cuenta los fundamentos, ventajas y desventajas, de
forma que el lector, segiin su criterio, tenga la oportunidad de elegir la
alternativa que mejor se ajuste a sus necesidades.

Como parte complementaria a la exposicién de las técnicas cuantitati-
vas, se presenta un modelo tedrico de implementacién de sistemas de
compensacién que ha sido enriquecido con las experiencias del autor,
y que puede ser una herramienta valiosa para todo aquel que requiera

llevar a cabo este tipo de proyectos.
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A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con la

temdtica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que considere

correcta.

1. Segln lo desarrollado a lo largo de este capitulo, un aspecto relevante del
talento humano es:

a
b.

0

o

La formacién técnica de los empleados.
La formacién de familia de los empleados.
La formacién prictica de deporte en el trabajo.

Los descansos de los empleados durante la jornada laboral.

La técnica de asignacion de puntos a los grados se caracteriza por ser detalla-
da, lo cual se logra mediante:

a
b.

s

o

La descomposicién del cargo en cuatro factores fundamentales.
La divisién de los cargos en subfactores, y estos, a su vez, en grados.
La divisién de los factores en actividades y dreas de trabajo.

La clasificacion de los factores en dependientes e independientes.

En la técnica de asignacion de puntos, uno de los pasos mas importantes es
la seleccion de los cargos clave, y para escogerlos se tienen en cuenta los
criterios que aparecen en uno de los siguientes literales:

Tener un salario promedio para facilitar el andlisis de los cargos de

la organizacién.

. Tener asignada carga de trabajo alta, es decir, que la puedan cono-

cer y diferenciar.

Representar un rango de cargos claramente definidos en la(s)
divisién(nes).

. Tener historia de las funciones que lo conforman y la competencia

requeridas.
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4. La técnica de comparacion por factores surge como respuesta a las criticas
hechas a los procesos desarrollados en el sistema que parece en uno de los
siguientes literales:

a.
b.

0

o

Técnica HAY-GO.
Técnica de asignacién de puntos.
Técnica de clasificacion.

Técnica de jerarquizacion.

Entre las ventajas de la técnica de comparacion por factores se encuentra
que:

Sé6lo toma en cuenta los cargos clave de la empresa.
Establece distintas ponderaciones de acuerdo con los factores.

Es una mejora a la técnica de asignacion de puntos y técnica de
HAY.

Permite ser mds objetivo que las técnicas de clasificacién.

Las etapas de la técnica de los porcentajes de Turner son:

a.
b.

0

e

Seleccién de trabajos clave y jerarquizacién.
Seleccién de factores clave de éxito.
Seleccion de actividades y dreas.

Seleccién de proveedores.

La técnica HAY de asignacion de puntos y comparacion de factores se basa en
factores como:

Habilidad (Know-how), solucién conceptual de problemas (Problem
Solving) y Responsabilidad por resultados (Accountability).

Responsabilidad, habilidad y condiciones ambientales.
Esfuerzo fisico, esfuerzo visual y esfuerzo auditivo.

Habilidad y responsabilidad dnicamente.
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10.

11.

El marco de referencia en la técnica HAY hace parte del factor de:

a. Habilidad.
b. Responsabilidad.

o

Solucién conceptual.

Habilidad disciplinaria.

e

En la aplicacion de la técnica HAY un cargo fue evaluado con 200 puntos en
habilidad, 27% en solucién de problemas, 162 puntos en responsabilidad, por
lo tanto la importancia relativa del cargo es:

389 puntos.

o @

. 416 puntos.
400 puntos.

0

o

. 419 puntos.

Al hacer un analisis de las técnicas cuantitativas para valorar los cargos se
encuentra que la técnica HAY-GO:

a. No es muy aplicable para cargos operativos, técnicos y en general
para los ubicados en nivel ejecutor.

b. Propone el factor condiciones ocupacionales para hacer que el siste-
ma pueda ser aplicado a todos los cargos de la empresa.
c. Ha sido utilizada con frecuencia para valorar cargos administrati-

vos y de direccién en lugar de otro tipo de cargos.

d. Pondera los resultados arrojados por cada factor segin la impor-
tancia que este tenga para lograr los objetivos de la empresa.

El primer paso necesario para la implementacion de las técnicas de compen-
sacion en una empresa consiste basicamente en:

a. Estudiar las politicas y objetivos de la empresa relacionados con el
talento humano y la motivacion.

b. Elaborar un programa de entrenamiento para los empleados antes
del estudio para hacerlos participes.
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Estudiar la politica y objetivos de la empresa relacionados con el
desarrollo del talento humano.

Estudiar los reclamos de los empleados para responder adecuada-
mente a sus peticiones.

12 La decision referente a la asignacion de la compensacién en una empresa es
(nicamente responsabilidad de:

a.
b.

g)

o

. La

a.
b.

g)

A

Comité de calidad.
Comité de gerencia.
Comité de compensacion.
Comité de apoyo.

estructura de compensacion sirve de guia para:

El modelo de evaluacién del desempefio de la organizacién.
Disminuir los salarios a algunos trabajadores.
El modelo de asignacion de salarios.

El modelo de incentivos.

14 Teniendo en cuenta los datos presentados a continuacion y las recomenda-
ciones de la técnica de asignacion de puntos, seleccione los factores que
deben permanecer en el estudio realizado por la empresa xxx y justifique su

decision.
FACTOR
F1 | Entrenamiento
F2 | Educacién
F3 | Responsabilidad por maquinaria y equipo
F4 | Responsabilidad por procesosy calidad
F5 | Responsabilidad por materiales y herramientas
F6 | Concentracion
F7 | Responsabilidad por registros, informes, documentos o papeles importantes
F8 | Experiencia
F9 | Condiciones ambientales
F10 | Juicio
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CORRELACION ENTRE FACTORES

MF | MC| DM | PD | R F1 | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8 | F9 | F10
F1 2 123)031089|0,39 037|014 | 0,11 | 0,00 0,27 | 0,14 | 0,29 | 0,75 | 0,67
F2 122119 03] 06 |063 041]013|0,36|0,36|0,22 0,34 | 0,36 | 0,25
F3 /25|17 08]081|0,59 0,490,371 0,52 | 0,64 | 0,56 | 0,33 | 0,46
F4 | 26 | 21|05 102|052 0,76 | 0,52 | 0,13 | 0,48 | 0,10 | 0,29
F5 | 21| 2 | 01/083|044 0,71]0,31|0,51|0,29| 0,27
F6 | 21 21| 0 083|041 0,31/0,20| 0,13 | 0,27
F7 2 | 24|04 077 0,35 017 1 0,35|0,38
F8 | 17 | 32| 15 | 0,78 0,53 0,27 10,29
Fo | 2211 11|075|0,39 0,80
Fio | 15| 21| 06 | 067|039

MF= Media de los factores; MC= Media de los cargos; DM= Diferencia entre medias; PD= Poder
discriminatorio; R= Correlacién entre los factores y el salario.

15 De acuerdo con el caso planteado para la explicacion de la técnica de compa-
racion por factores, establezca la valoracion relativa, segln su criterio, para
los siguientes cargos:

Gerente, Jefe de produccién y Mensajero.

Determine el valor relativo en puntos para cuatro cargos similares a

los utilizados en el sistema de porcentajes de Turner.

CARGOS A
VALORAR

HABILIDAD

RESPONSABILIDAD

ESFUERZO

COND. DE
TRABAJO

SUMAH
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CONTEXTO DEL PUNTO 16. Mediante una técnica cuantitativa de sis-
temas de compensacién, se descompone el cargo en cuatro factores
fundamentales y estos en subfactores fragmentados en grados a los que
se les asigna un determinado ndmero de puntos siguiendo una serie de
procesos, con el fin de determinar la importancia relativa del cargo. A

partir de all{ se obtiene la matriz de valoracién de cargos.

N°. NOMBRE DEL CARGO SAL. ACTUAL | VALOR RELATIVO
1 Gerente 4300000 750
2 Administrador de sistemas 2000000 560
3 Aux. De Laboratorio 700000 320
4 Aux. Almacén 350000 210
5 Aux. De Recursos Humanos 450000 120

. La curva mas aproximada, que mejor representa estos datos es:

a. y=12,454x2 -4780,9x + 851220

b. y = 206900e(0,004x)

c. y=06099,8x — 831130

d. y = 507800e(0,052)

e. y = 2E+06ln(x) — 1E+0,7

El valor de correlacion correspondiente a la curva del ejercicio anterior es:

a. 0,8976
b. 0,9982
0,8801
0,9569
e. 0,7198

o

e
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18 Existen diferentes parametros que permiten obtener informacion para acep-
tar, ajustar o rechazar uno o mas de los factores seleccionados. Seleccione
la respuesta correcta de aceptacion o rechazo en las siguientes graficas de
distribucién:

Factor1 Factor 2

Factor 3

Acepto F1, rechazo F2, acepto F3

o ®

Acepto F1, acepto F2, acepto F3
Rechazo F1, rechazo F2, rechazo F3

o

e

Rechazo F1, rechazo F2, acepto F3

19 La determinacion de la ponderacion de los factores es un paso que permite
comprender la forma de estimar la ponderacién que se deba aplicar a los fac-
tores seleccionados y que tengan como objetivo servir de herramienta para
elaborar la tabla de puntuacion de los diferentes grados de estos factores.
Uno de estos es la ponderacion intrinseca, la cual se define como:

a. Ponderacién que permite tener una base de partida comun e idén-
tica en todos los factores.
b. Ponderacién que tiene cada factor en razén de la distribucién de

los cargos en los diferentes grados de intensidad en que se ha di-
vidido.
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c. Ponderacién que se obtiene de los valores arrojados por el andlisis
estadfstico y representado por la desviacién estdndar de los factores
seleccionados.

d. Ponderacién asignada por los miembros del comité de acuerdo con
criterios y criterios establecidos por la empresa.

20 La diferencia absoluta entre las medias mide la consistencia absoluta por fac-
tor, visto en conjunto con los cargos que se van a valorar. De acuerdo con la
siguiente tabla maestra, determine la diferencia absoluta entre las medias, y
establezca los factores que pueden hacer parte del manual de valoracion.

Factores
Cargos
F1 | F2 | F3 | F4 | F5
C1 1 1 1 2 1
C2 1 2 2 1 3
3 1 1 1 1 2
C4 2 2 3 2 3

21 Al sumar la ponderacion combinada de la tabla de ponderacion de factores el
resultado debe serigual a 100, y en caso contrario debe aplicarse un factor de
ajuste. Si se tiene la siguiente tabla de ponderacion, determine: la pondera-
cién combinada ajustada.

FACTORES PD PO PE PC PCA
F1 0,50 2,00 25 50 28
F2 0,58 1,73 15 26 14
F3 0,96 1,04 20 21 12
F4 0,58 1,73 25 43 24
F5 0,96 1,04 12 13 7
F7 0,82 1,22 14 17 9
F8 0,96 1,04 10 10 6
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22 Para el disefio de una curva salarial, se organizan los cargos de acuerdo con
su valor relativo junto con su respectivo salario y se grafica el valor relativo del
cargo vs. el salario actual, con el fin de encontrar una funcién que describa su
comportamiento. Al aplicar los anteriores pasos para el sistema salarial de la
compaiia ABC se obtuvo el siguiente modelo:

y = 102,71x + 99,282

Los valores relativos de cada cargo son los siguientes:

CARGOS VR
(o] 201
2 316

Determine los limites superior e inferior para los salarios ajustados
mediante el modelo anterior utilizando el criterio de un porcentaje

fijo. Y grafique los resultados.

23 Mediante la determinacién de la ponderacion de los factores, se estima la
ponderacion que se debe aplicar a los factores seleccionados que tengan
como finalidad servir de herramienta para elaborar la tabla de puntuacion de
los diferentes grados de estos factores.

PCA RA G1 G2 G3 G4
28 28 11 277
14 43 14 101
12 35 12 46 81 116
24 72 96 168

7 21 7 28 49 70
10 10 38 67
6 17 6 23 41 58

Para la tabla de puntuacién anterior estime los valores correspondien-

tes a los espacios en blanco.
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CAPITULO 5

ESTRUCTURA SALARIAL /
DISENO DE LA CURVA SALARIAL

5.1. Seleccién del sueldo bésico actual de acuerdo con el puesto de trabajo
5.2. Disefio de la curva salarial
5.2.1. Procedimiento para realizar la estructura salarial
5.3. Disefio de la curva salarial mejorada
5.4. Resumen

5.5. Evaluacién del capitulo

Tematica

Conocer la forma mds adecuada de remunerar a los trabajadores de una manera justa,
tanto para ellos como para la empresa, representa la base de la estructura salarial en la

cual se tiene en cuenta el valor relativo de los puestos entre si dentro de la organizacién.

Sintesis

En este capitulo se muestra la manera de determinar la estructura salarial de una em-
presa de acuerdo con el sistema de valoracién de puestos obtenidos a través de las téc-
nicas de compensacién estudiadas en el capitulo anterior; especificamente en la técnica
de asignacién de puntos y la técnica HAY, a través de las cuales se determinardn los

cambios que se deben aplicar para obtener un sistema de compensacién justo.

Objetivos

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e Identificar los puestos de trabajos clave para el andlisis de la estructura salarial.
e Realizar la curva salarial a entornos empresariales.

e Reconocer y establecer los cambios porcentuales que se deben efectuar de

acuerdo con el salario base del momento.
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La retribucién en funcién de los puestos de trabajo se basa en establecer
un salario bdsico correspondiente al grado de complejidad asociado a
cada uno de los cargos de la empresa, y no al desempefio particular de los
trabajadores. De esta manera se logra que los sistemas de remuneracién
sean equitativos, de acuerdo con la importancia relativa que cada cargo
posee dentro de la estructura de la organizacion. Asi mismo, la estructu-
ra salarial de la empresa debe tener en cuenta los salarios que pagan otras
empresas de sectores similares por el mismo tipo de trabajo. Como con-

secuencia se obtendrd un sistema de compensacion salarial equitativo.

La retribucién basada en el valor relativo de los puestos de trabajo tiene
como base la ponderacién realizada para cada cargo de acuerdo con su
complejidad, dificultad, competencias requeridas e impacto en el logro
de los objetivos organizacionales. Los manuales de funciones y perfiles
del cargo constituyen una herramienta de apoyo para este andlisis; de
esta manera se logra pagar por cumplir los roles definidos para cada
cargo.

Se caracteriza por ser un método sistemadtico, adaptable a cada una de las
dindmicas organizacionales particulares. Sin embargo, a pesar de ser al-
tamente objetivo, las valoraciones cualitativas asignadas a los puestos de
trabajo generalmente representan posiciones subjetivas de los analistas.

Es necesario que este tipo de retribucién se combine efectivamente con
remuneraciones basadas en el rendimiento, para obtener realmente una
remuneracién competitiva y acorde con las expectativas de los emplea-
dos de la organizacién.
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5.1 SELECCION DEL SUELDO BASICO ACTUAL DE ACUERDO CON EL PUESTO DE

TRABAIJO

Para lograr una adecuada seleccién del sueldo bésico es necesario con-

templar los siguientes aspectos:

Desglosar todos los elementos involucrados en el concepto de
sueldo bdsico actual en los distintos puestos desempefiados por
los trabajadores, con el propésito de establecer una base de com-
paracién lo mds precisa posible.

Excluir pagos por trabajos en tiempo extra o recargo noc-
turno.

Convertir los sueldos a jornada equivalente a tiempo com-
pleto.

Tomar un Gnico periodo de pago como referencia para todos
los cargos.

En el caso de menores, aprendices o trabajadores en rota-
cién o temporales, tomar el sueldo base para el cargo, de
acuerdo con la identificacién de este, y sin tener en cuenta

la condicién del trabajador.

En caso de empleados que han sido transferidos a puestos
inferiores, sin disminucidn del sueldo, sus salarios no deben

ser incluidos en el andlisis.

No tener en cuenta bonificaciones por antigiiedad, rendi-
miento o conocimientos adicionales a los minimos exigidos.

Valorar, evaluar y decidir el sueldo representativo por cada pues-
to de trabajo, teniendo en cuenta las siguientes consideraciones:

Lista de sueldos bdsicos de cada puesto para calcular el sala-

rio promedio ponderado.

Si existen sueldos muy alejados del promedio, eliminar es-
tas observaciones del andlisis, porque se consideran casos
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atipicos que afectardn el resultado final del estudio que se

va a realizar.

5.2. DISENO DE LA CURVA SALARIAL

INSUMOS PROCESO SALIDAS

INSUMOS

Sueldo basico actual

PROCESO

Disefio y analisis de

SALIDA

Estructura salarial

de acuerdo con los la estructura salarial. mejorada.

puestos de trabajo. |i> |i> Reasignacion de

Valoracion de los funciones.

puestos de trabajo. Programa de reajuste
salarial.

De acuerdo con lo sefialado en la seccién anterior es posible conocer
el sueldo bdsico actual de cada puesto de trabajo. La valoracién de los
puestos de trabajo puede obtenerse a través de las técnicas de compensa-
cién cuantitativas, centrando la atencién en la técnica de asignacién de

puntos y la técnica HAY.

Segun lo explicado en el capitulo anterior, para ambas técnicas es posi-
ble establecer una escala de valoracién de puestos, que sirve como punto
de referencia para la realizacién de la curva salarial.

Para ilustrar esto se explicard en forma detallada el procedimiento, ini-
ciando con la aplicacién de la técnica HAY. En ambos casos, los pasos
que se deben seguir para realizar la estructura salarial son los mismos;
las diferencias se presentan por el resultado de la valoracién de una u

otra.
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5.2.1. PROCEDIMIENTO PARA REALIZAR LA ESTRUCTURA SALARIAL

Tabla 5.1. Valoracion de cargos técnica HAY

HABILIDAD CARGO Sp‘:;’::g: I:)SE RESPONSABILIDAD TOTAL SALARIO
PERFIL | PUNTOS | PERFIL | % | PUNTOS | PERFIL | PUNTOS PROMEDIO
Cargo1 | B.1.1.2 76 All | 10 8 Al112 12 96 381.500
Cargo2 | B.1.2.3 100 B.21 | 16 16 B.2.1.3 29 145 458.000
Cargo3 | C1.11 87 €21 | 19 17 C.2.21 43 147 445.000
Cargo4 | B.1.2.3 100 B.22 | 19 19 B.2.1.3 29 148 517.000
Cargo5 | C1.1.2 100 C22 | 22 22 C31.2 50 172 520.000
Cargo6 | C1.1.3 115 C22 | 22 25 €213 43 183 595.000
Cargo7 | C.21.3 152 C22 | 22 33 €113 33 218 782.500
Cargo 8 | D.2.1.1 152 C22 | 22 33 D.1.2.2 57 242 846.500
Cargo9 | C.2.2.2 152 C22 | 22 33 C.23.2 66 251 882.000
Cargo10 | C.2.2.2 152 C22 | 22 33 C.2.3.2 66 251 805.000
Cargo1l | D.2.2.1 175 €31 | 25 44 C2.21 43 262 812.000
Cargo12 | E1.21 175 €21 | 19 33 C3.21 57 265 969.000
Cargo13 | D.2.2.2 200 €32 | 29 58 €313 57 315 999.000
Cargo14 | D.2.2.2 200 €32 | 29 58 €313 57 315 1.000.500
Cargo15 | D.2.2.3 230 €32 | 29 67 €313 57 354 1.185.000
Cargo16 | E.2.2.1 230 €32 | 29 67 €333 100 397 1.004.000
Cargo17 | E2.1.2 230 D.3.2 | 33 76 D.2.3.3 115 421 1.310.000
Cargo18 | F.2.2.2 350 €32 | 29 102 (333 100 552 1.270.000
Cargo19 | F2.31 350 E5.2 | 57 200 D.3.3.1 115 665 1.500.000
Cargo20 | F3.2.2 460 €32 | 29 133 €333 100 693 1.620.000
Cargo21 | F2.3.2 400 E51 | 57 228 D.2.31 87 715 1.370.000
Cargo22 | F3.3.2 528 F41 | 50 264 D.2.4.2 132 924 1.720.500
Cargo23 | F3.3.2 528 F41 | 50 264 D.2.4.2 132 924 2.102.000
Cargo 24 | F3.3.2 528 F41 | 50 264 D.2.4.2 132 924 2.050.000
Cargo25 | F3.3.2 528 F41 | 50 264 D.2.4.2 132 924 2.030.000
Cargo26 | F3.3.2 528 F41 | 50 264 D.2.4.2 132 924 2.000.200
Cargo 27 | G.2.3.3 608 E51 | 64 389 D.3.33 152 1149 2.464.000
Cargo28 | F3.3.3 608 F4.2 | 50 304 E4.3.2 264 1176 2.535.000
Cargo29 | F3.3.3 608 F4.2 | 50 304 E4.3.2 264 1176 2.170.000
Cargo30 | F3.33 608 F42 | 50 304 E4.4.2 350 1262 2.789.000
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Para el caso de aplicacién utilizando la técnica HAY, la valoracién de
puntos se realiza teniendo en cuenta los factores de Habilidad, Solucién
de Problemas y Responsabilidad. Como ejemplo prictico, considere la
situacién actual de la empresa ABC que se muestra en la tabla 5.1.

Tomando el caso del cargo 1 se utilizan las tablas para evaluar la respon-
sabilidad, solucién de problemas y la habilidad, mostrada en el capitulo
anterior, con el fin de determinar la valoracién del cargo. El cargo 1

corresponde a Secretaria.
Factor “Habilidad”
e Habilidad técnica o especializada

La secretaria requiere contar con conocimientos tedrico-practicos de
cardcter rutinario, y hace uso de equipos sencillos. Por lo tanto, se
ubica en el perfil oficio o especialidad elemental (B).

e Habilidad gerencial o administrativa

Requiere de poca capacidad para planear, dirigir y evaluar resultados
organizacionales. Por lo tanto, se ubica en el subfactor o perfil Mini-
ma (1).

e Habilidad en relaciones humanas

Sus relaciones internas mds frecuentes se desarrollan con el jefe in-
mediato para recibir instrucciones de sus actividades. Requiere cor-
tesfa y eficacia normales en el trato con otros, que se ajusta al perfil
Basica (1).

El comité puede fijar cualquiera de los tres valores que corresponden

ala casilla (66, 76, 87); en este caso se escoge 76, que serd, por tanto,

el puntaje del factor Habilidad.
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Factor “Solucién de Problemas”

Marco de referencia o ambiente

La secretaria requiere aplicar poco razonamiento, debido a que sus
funciones estin claramente definidas y detalladas, lo cual la ubica en
el perfil Rutina Estricta (A).

Complejidad

Toma pocas decisiones, y en el caso de tomarlas, estas se refieren a
situaciones simples y previamente aprendidas. Se ubica en el sub-
factor Sencilla (1).

De acuerdo con lo estimado por el comité, es posible elegir 5 0 6%;
para el ejemplo se elige el 6%. El puntaje del factor Solucién de
problemas viene dado por:

Factor “Responsabilidad”

Libertad para actuar

En el desempefio de su cargo, la secretaria estd sujeta a 6rdenes e
instrucciones detalladas, requiere supervision, por lo tanto se ubica
en el factor Prescrito (A).

Magnitud

Tiene responsabilidad sobre pequefios montos de dinero. Se ubica en
el factor Muy Pequefia (1).

Impacto
La secretaria presta servicios de informacién, registros, archivos, que

sirven como punto de referencia y andlisis para otros cargos. Se ubica
en el nivel Remoto (1).
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A partir de esta codificacion la puntuacién en responsabilidad es:

Una vez valorados todos los cargos, el siguiente paso para el disefio de
la curva salarial es realizar la estructura salarial actual de la empresa.
Para lograrlo, se organizan los cargos de acuerdo con el valor relativo en
forma ascendente, de tal forma que al relacionarlos con sus respectivos
salarios actuales se obtenga la grafica de dispersién XY de dichos datos,

la cual se muestra en la figura 5.1.
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2 .
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°
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Figura 5.1. Diagrama de dispersion para la empresa ABC

La dispersién obtenida debe ser aproximada a una linea que represente
su comportamiento ideal. Para este propdsito es necesario utilizar la he-
rramienta Microsoft Excel para agregar lineas de tendencia a estos pun-
tos, determinando cudl de ellas se ajusta mas a los datos presentados, de
acuerdo con el coeficiente de correlacién R ; as{ mismo, la herramienta
permite conocer la ecuacién de la linea de tendencia elegida. En general,
se aceptan coeficientes mayores de 0,80. Los pasos que se deben seguir
son: Mena Gradficos >> Agregar Linea de Tendencia >> Opciones; se

debe probar y elegir la mds adecuada.
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En el caso citado en el ejemplo, la linea de tendencia elegida es la corres-
pondiente a la Potencial, con un coeficiente de correlacién de 0,9676.
Estos datos se describen mediante la ecuacién

y = ].?)889 XOA7294

Ademds, es necesario agregar un limite superior e inferior para la curva
salarial; en este caso se utiliza una amplitud salarial constante de 20%,
tanto para el limite superior como el inferior. Este es un método de cél-

culo que otorga un tratamiento mas equitativo.

De acuerdo con los criterios de la empresa, pueden existir otros para-
metros para definir la amplitud salarial, tales como porcentaje varia-
ble, cantidad constante o cantidad variable. La curva salarial obtenida se
muestra en la figura 5.2.

A partir de la curva obtenida se disefia una escala de intervalos que per-
mita estudiar los cargos y sus salarios agrupados por categorias. Existen
dos tipos de escala. La primera es conocida como traslape o superposicion
de categorias, en la cual algunos sueldos del nivel superior de una catego-
rfa son iguales a ciertos del nivel inferior de la categoria siguiente. A esta

zona se le conoce como zona de traslape o superposicion.

En caso de no ocurrir este fenémeno, se dice que se trata de escalas sin
traslape, las cuales implican una mayor pendiente en la linea de tendencia
salarial, lo que hace suponer mayores diferencias entre una categoria y la
siguiente.
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Flgura 5.2. Curva salarial actual

En la siguiente figura se realiza una representacién de cada uno de los ti-

pos de escalas que se pueden encontrar, para las cuales se procede de igual

manera, con la diferencia de valores en los puntos mdximos y minimos.

Figura 5.3. Tipos de traslape
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Para determinar las categorias de la curva salarial, se toman aquellos datos
que se encuentren cerca entre si, formando tantas categorias como sea ne-
cesario, diferencidndolas a través de los puntos de inflexién encontrados.
En caso de ser necesario, la inclusién de un cargo en una categoria o la

siguiente debe ser determinada por un comité que evalie su pertinencia.
Para representar graficamente las categorfas escogidas, se traza una

linea vertical en el punto medio de cada uno de los intervalos y se
trazan lineas horizontales en el punto donde se cruzanellimite superior
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con lalineavertical y el limite inferior con la misma linea vertical de cada

categoria.

Para conocer los valores especificos correspondientes al inicio y final de
cada intervalo ya establecido, se dibuja una linea punteada hasta la in-
terseccion con la abscisa; el valor obtenido es remplazado en la ecuacion
de la curva; de esta manera se obtiene el salario (superior e inferior)

correspondiente a cada categoria y subcategorfa.

Tabla 5.2. Categorias y subcategorias de puntuacion

CATEGORIA SUBCATEGORIAS PUNTO MINIMO PUNTO MAXIMO
1 90 145
1
2 146 200
1 201 276
2
2 277 350
1 351 463
3
2 464 575
1 576 701
4
2 702 825
1 826 1201
5
2 1202 1575

Al reemplazar los valores que se muestran en la tabla anterior, en la
ecuacién obtenida se hallardn los salarios mdximo y minimos para cada

categoria.
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Flgura 5.4. Curva salarial actual

Un andlisis de esta grafica podria llevarse a cabo trazando lineas horizonta-
les que dividan en dos partes exactamente iguales los bloques de la figura
5.3. Asi, los cargos cuyo salario estdn por encima de esta linea puede de-
cirse que, en general, tienen un sueldo superior al salario promedio, y los
cargos cuyos salarios estdn por debajo de dicha linea estdn siendo subva-
lorados debido a la insuficiente remuneracién por su trabajo. Con base en
estos pardmetros serd posible establecer si la empresa tendrd que realizar
un ajuste en sus salarios dependiendo de las condiciones bajo las cuales se
defina cada cargo y, obviamente, teniendo en cuenta las condiciones lega-
les ajenas a la organizacién pero que son obligatorias como, por ejemplo,
la especificacién de salario minimo de cada pafs.

Teniendo como base el salario actual y el salario propuesto segtn la rea-
lizacion de la curva salarial, es posible establecer aquellos que se encuen-
tran debajo del promedio y los que se encuentran por encima, los cuales
al no poder ser disminuidos, sufrirdn una reasignacién de funciones para
justificar dicho salario.
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Se procede a realizar la nivelacion salarial, es decir, la diferencia entre el
salario propuesto comparado con el salario actual, y se halla su porcenta-
je. Sumando la nivelacién de todos los salarios de los cargos se encuentra

el costo total, que implicaria la aplicacion de la nueva estructura salarial.
En la tabla 5.3 se muestran los valores obtenidos para la empresa ABC.

De acuerdo con esta tabla, la empresa ABC deberd incurrir en costos adi-
cionales por concepto de némina en $1.459.190; sin embargo, esto no
debe ser tomado como un gasto empresarial, ya que un sueldo justo mo-
tiva a los empleados a un mejor desempefio. La empresa ABC deberd hacer

algunos reajustes en las funciones de aquellos cargos sobrevalorados.

Tabla 5.3. Incremento salarial

INCREMENTO
SuB SALARIO SALARIO INCREMENTO INCREMENTO
CARGO TOTAL NIVELACION " POR
CATEGORIAS PROMEDIO | PROPUESTO % SUBCATEGORIAS .
CATEGORIAS
Cargo1 96 381.500 387739 6.239 1,64
Cargo 2 1 145 458.000 523.809 65.809 14,37 156.117
Cargo 3 147 445.000 529.069 84.069 18,89
269.827
Cargo 4 148 517.000 531.692 14.692 2,84
Cargo 5 2 172 520.000 593.288 73.288 14,09 113.710
Cargo 6 183 595.000 620.730 25.730 4,32
Cargo7 218 782.500 782.500 0 0,00
Cargo 8 242 846.500 | 846.500 0 0,00
Cargo 9 251 882.000 | 882.000 0 0,00
1 0
Cargo 10 251 805.000 | 805.000 0 0,00
206.821
Cargo 11 262 812.000 812.000 0 0,00
Cargo 12 265 969.000 969.000 0 0,00
Cargo13 315 999.000 922.441 0 0,00
2 206.821
Cargo 14 315 | 1.000.500 | 922.441 0 0,00
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SuB SALARIO | SALARIO INCREMENTO |  INCREMETO | "NCREMENTO
CARGO | carecorias | O™ | promeDio | PropUEsTO | MIVELACION % SUBCATEGORIAS POR
° CATEGORIAS
Cargo 15 354 | 1.185.000 | 1.004.417 0 0,00
Cargo 16 1 397 | 1.004.000 | 1.092.015 | 88.015 8,77
— 118.805 206.821
Cargo17 421 | 1.310.000 | 1.139.783 0 0,00
Cargo 18 2 552 | 1.270.000 |1.388.805 | 118.805 9,35
Cargo 19 665 | 1.500.000 | 1.590.879 | 90.879 6,06
] 1 110.342
Cargo 20 693 | 1.620.000 | 1.639.464 | 19.464 1,20 417.607
Cargo 21 2 715 | 1.370.000 | 1.677.265 | 307.265 22,43 307.265
Cargo 22 924 | 1720500 | 2.022.237 | 301737 17,54
Cargo 23 924 | 2.102.000 | 2.022.237 0 0,00
Cargo 2 924 | 2.050.000 | 2.022.237 0 0,00
Cargo 25 924 | 2.030.000 | 2.022.237 0 0,00
— 1 564.935 564.935
Cargo 26 924 | 2.000.200 | 2.022.237 | 22.037 1,10
Cargo 27 1149 | 2.464.000 | 2.370.655 0 0,00
Cargo 28 1176 | 2.535.000 | 2.411.160 0 0,00
Cargo 29 1176 | 2.170.000 | 2.411.160 | 241.160 11
Cargo 30 2 1262 | 2.789.000 | 2.538.538 0 0,00 0
TOTALES 1.459.190

5.3. DISENO DE LA CURVA SALARIAL MEJORADA

Una vez realizada la nueva estructura salarial con los salarios propues-

tos, se sigue el mismo procedimiento para establecer la nueva linea de

2
tendencia que represente el mejor coeficiente de correlacién R, para

posteriormente hallar las categorfas y subcategorias mds adecuadas para

la empresa en estudio.

La figura 5.5 muestra la dispersién obtenida con los nuevos valores sa-

lariales; por simple inspeccién se puede afirmar que presentan un com-

portamiento mds uniforme y menos disperso, lo que significa que estos

nuevos valores se encuentran mads cercanos a la realidad del entorno em-

presarial, en este caso para ABC.
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Flgura 5.5. Curva salarial mejorada

Al probar los tipos de distribuciones con la herramienta Excel, se ob-
tuvo que la mejor correlacién se presenta para una distribucién poli-
nomial, dada por la ecuacién y=0,4264x2+ 2344,8x + 234084 con un
R2=0.9962, lo que indica una alta correlacién y, por ende, supone una
buena confiabilidad en los datos. Para hallar el limite inferior y superior,
se tomardn los porcentajes ya planteados, 80 y 120% respectivamente.
La figura 5.6. ilustra lo anterior.

Como se puede observar, se han obtenido cuatro categorias salariales;
esto ha sido posible gracias a una agrupacién de cargos mds coherente
con las funciones desempefiadas. Aquellos cargos con mayores salarios

corresponden a los altos directivos de la organizacién.

Finalmente, a través de este estudio el analista estard en capacidad de
emprender cambios y mejoras con base en fundamentos matemdticos
y estadisticos que le brinden mayor seguridad en las acciones que va a

emprender.
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Figura 5.6. Limites de la curva salarial mejorada

5.4. RESUMEN

Para establecer una estructura de cargos mds justa, las empresas deben
fijar la retribucién en funcion de los puestos de trabajo. Para determinar
la estructura adecuada, debe tenerse en cuenta la valoracién relativa de
los cargos de acuerdo con métodos cuantitativos como la asignacién de

puntos y la técnica HAY.

La curva salarial brinda la posibilidad a la empresa de realizar ajustes en
los salarios actuales que paga a sus trabajadores, de acuerdo con la com-
plejidad e impacto de las funciones que desempefian. De esta manera,
se busca que se realicen los incrementos necesarios para que el salario
devengado se encuentre mds acorde con la descripcién del cargo. En el
caso de que el cargo esté subvalorado, es decir que muestra un salario
menor al indicado por la curva, no es recomendable disminuir la canti-
dad pagada, sino aplicar otras estrategias que compensen la diferencia
generada como, por ejemplo, revaloracion de la complejidad de las fun-

ciones realizadas.
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A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con la
temdtica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que considere
correcta:

1. La retribucion en funcién del puesto de trabajo tiene en cuenta:

Antigiiedad y experiencia en el cargo.

a.
b. Ndmero de horas trabajadas en el perfodo.

0

Complejidad del cargo.

e

Dedicacién extra a la tarea.

2. Para escoger el sueldo basico representativo de cada cargo no es necesario:

Llevar los sueldos a la jornada equivalente a tiempo completo.

a.
b. Incluir los pagos correspondientes a mérito personal.

o

Incluir los cargos efectuados por aprendices.

e

Excluir los pagos de recargos nocturnos.

3. Para el puesto "Operario de maquinaria”, la empresa ABC cuenta con seis perso-
nas que devengan salarios diferentes, que se muestran en la siguiente tabla:

TRABAJADOR SUELDO
1 $420.000

2 $381.500

3 $390.000

4 $415.500

5

6

$470.000
$381.500

El salario bdsico para este puesto de trabajo es:
a. $409.750
b. $415.400
c. $381.500
d. $397.700
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4. Al realizar el analisis correlacional de los valores relativos y sueldos se obtuvo
un R?=0,4. Este valor indica que

La correlacién es negativa, porque se encuentra por debajo de 0,8.

a.
b. Existe una correlacién débil entre las variables.

o

Los datos corresponden a una linea recta de pendiente positiva 0,4.

e

Existe una correlacién positiva fuerte.

5. En un estudio de curva salarial, la empresa ABC encontrd que el cargo “Em-
pacador” tiene un sueldo superior al que le corresponde. En este caso, équé
accion debe tomar la empresa?

Disminuir el sueldo hasta el limite superior de la categorfa.

a.
b. Disminuir el sueldo hasta el valor que le corresponde.

0

Aumentar el sueldo hasta el limite superior de la categoria.

o

Mantener el sueldo constante.

6. Para los datos que se presentan a continuacion, la ecuacion que representa la
linea de tendencia es:

VALOR RELATIVO SALARIO ACTUAL
90 $800.000
98 $820.000
87 $750.000
45 $400.000
123 $900.000
127 $900.000
129 $890.000
320 $1.700.500
250 $1.400.000

y = 4292.3x + 345957

y = 641556Ln(x) - 2E+06
y=32764x0.6876
y=48690¢0.0042x

oo P

e
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7. La empresa ABC ha definido un sistema de categorias en la curva salarial que
se traslapan entre si. En este caso debe suceder que:

a.
b.

o

e

La linea de tendencia tendrd pendiente alta.
Las diferencias de salarios entre una categoria y otra son bajas.
La linea de tendencia es lineal.

Los valores relativos de los cargos son muy parecidos entre si.

8. Para realizar el analisis de la estructura salarial se tiene como base:

a.
b.

0

e

Técnica de asignacién de puntos.
Técnica de apoyo.
Técnica de comparacién de parejas.

Técnica del limite superior.

9. La nivelacion salarial es la consecuencia del estudio de la estructura salarial
de la empresa, por lo tanto el objetivo es:

a.
b.

s

e

Encontrar el costo total de aplicar la nueva estructura salarial.
Reajustar los salarios de acuerdo con la estructura salarial encontrada.
Disminuir los sueldos de los trabajadores.

Redistribuir las funciones, debido a sobrevaloracién del salario.
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EJERCICIO

A través de la utilizacién de la técnica de asignacién de puntos, la em-

presa ABC ha obtenido los siguientes valores relativos para todos los

salarios de sus trabajadores:

CARGOS SALARIO ACTUAL
Auxiliar de aseo $381.500
Mensajero $400.000
Conductor $450.000
Auxiliar de mantenimiento $560.000
Bodeguista $520.000
Secretaria $600.000
Jefe de mantenimiento $1.236.000
Gerente comercial $2.300.000

Desarrollar la estructura salarial de la organizacién, determinar a través

de la curva salarial mejorada si es necesario hacer cambios en algunos

salarios y entregar recomendaciones a la empresa.
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CAPITULO 6

6.1. Marco conceptual

6.2. Objetivos de la evaluacién del desempefio

6.3. Sistemas de evaluacién del desempefio

6.4. Métodos de evaluacién del desempefio
6.4.1. Métodos de evaluacién del desempefio orientados al pasado
6.4.2. Métodos de evaluacion del desempefio orientados al futuro
6.4.3. Seleccién del método de evaluacién del desempefio

6.5. Proceso de evaluacién del desempefio

6.6. Resumen

6.7. Evaluacién del capitulo

Tematica

o La evaluacién del desempefio: Definicién, objetivos generales y especificos,
¢qué evalGia? y ;quiénes son los responsables?

o Sistemas y métodos de evaluacion del desempefio. ;Cudl es el mds recomen-

dable?

o El proceso de evaluacién del desempefio: fijacién de objetivos, disefio e im-

plementacién del sistema, control y evaluacién del desempefio humano.

Sintesis

En este capitulo se tratardn los aspectos relevantes relacionados con la evaluacion del
desempefio de los empleados de una organizacién en sus diferentes cargos, como he-
rramienta Util y necesaria para el mejoramiento de los procesos administrativos y de
personal. Ademds, se exponen los diferentes métodos disponibles para llevar a cabo
dicha valoracién haciendo explicitas las ventajas y desventajas de cada uno, de forma
que pueda implantarse un sistema de evaluacién del desempefio eficaz y eficiente que
se constituya en marco de referencia y garantia de un adecuado desarrollo del proceso

de evaluacion del desempefio dentro de la organizacion.
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Objetivos

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e Conocer los aspectos mds importantes del concepto de evaluacién de desem-

peflo, su alcance y objetivos generales y especificos.

e Conocer las principales caracteristicas de los sistemas de evaluacién del

desempefio.

e Describir los diferentes métodos disponibles para llevar a cabo una evalua-

cion del desempefio, sus ventajas y desventajas.

e Describir el proceso de evaluacién del desempefio.
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La evaluacién de desempefio es una actividad que existe desde que un
hombre dio empleo a otro ser humano, y en la actualidad continda sien-
do un proceso de gran importancia para el profesional de Recursos Hu-
manos en las organizaciones.

Llevar a cabo la evaluacién del personal se constituye en un paso im-
portante para el desarrollo administrativo de una organizacién, ya que
le permite conocer y determinar de una manera sistemadtica y constante
los aspectos mds importantes del talento humano, los cuales finalmente
le permitirdn encaminar esfuerzos en la direccién correcta y, por ende,
obtener los resultados esperados.

Con una adecuada evaluacién del personal de una organizacion es posible:

Identificar:

e Puntos débiles y fuertes del personal de la organizacion.
e Calidad de los subordinados.

e Nivel de cumplimiento de las funciones administrativas (pla-

neacién, organizacién, integracion, direccién y control).

e Eficacia y eficiencia en el cumplimiento de funciones.

Establecer:

e Requisitos de un programa de seleccién.
* Definicién adecuada de funciones.

* Base racional para recompensar el buen desempefio.
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Teniendo en cuenta lo anterior, la evaluacién del desempefio no sélo se
constituye en una herramienta de apoyo para identificar buena parte de
los factores de éxito de una organizacién y su estado actual, sino que
ademds proporciona informacién util para estandarizar los procesos mds
importantes relacionados con la gestién del talento humano, contribu-

yendo asi a la mejora continua dentro de la organizacion.

6.1. MARCO CONCEPTUAL

El término desempeiio se refiere a la manera como un empleado realiza
sus tareas; resalta ademds el nivel de cumplimiento de los requisitos
de su puesto y su correspondencia con los resultados que se obtienen a
nivel interno o global, o con aquellos que se tenga pensado obtener. La
evaluacién del desempefio incluye, por tanto, el hecho de manifestarle
al trabajador cémo es su rendimiento y el establecimiento de un plan de
mejoramiento.

¢ Qué es evaluacion del desempefio?

¢ Chiavenato: “Un sistema de apreciacién del desempefio del in-
dividuo en el cargo y de su potencial de desarrollo” (1998, p.
243).

e Cuesta: “La evaluacién del desempefio por competencias labora-
les es el proceso que consiste en valorar, de la forma mds siste-
midtica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados en la
organizacién” (2010, p. 341).

Teniendo en cuenta las anteriores definiciones puede afirmarse que, en
general, la evaluacion del desempefio es una técnica que permite obtener
una apreciacién sistemadtica acerca del desenvolvimiento del individuo
en el cargo para estimular y juzgar sus cualidades. El desempefio del
cargo es situacional en extremo, varfa de persona a persona y depende

de innumerables factores condicionantes que influyen poderosamente.
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¢Qué debe evaluarse?

En contraste con el hecho de que todo proceso de evaluacion es fdcil-
mente comprendido por quienes deseen aplicarlo, y teniendo en cuenta
que el término es para todos mas que cotidiano y, por ende, conocido,
en ocasiones quienes intentan valorar la calidad del desempefio de los
empleados de una organizacién parecen desconocer el objetivo funda-
mental de la evaluacién, y por tanto también la manera correcta en que
esta debe llevarse a cabo para obtener resultados certeros.

Debe tenerse presente que la evaluacién debe valorar el desempefio tan-
to en la obtencién de resultados como en la tarea de administracién, es
decir, asi como en determinada situacién es indeseable tener en un cargo
administrativo a una persona que se desempefia bien como ejecutivo
pero que en otros aspectos obtiene resultados deficientes, tampoco se
puede estar satisfecho de tener alguien que no se desempefie de manera
efectiva como administrador.

¢Quién debe evaluar?

Hasta hace algunos afios, todos los métodos de evaluacién se habian
basado en el supuesto implicito de que el superior es la persona indi-
cada para juzgar el desempefio y la conducta de los subordinados; en la
actualidad, la responsabilidad del proceso de evaluacién del desempefio
es atribuida de acuerdo con las politicas de personal desarrolladas (Ro-
driguez Valencia, 2002, p. 325).

e En algunas organizaciones existe una centralizaciin de la respon-
sabilidad por la evaluacion del desempefio, y es el departamento
de personal el que proyecta, aplica y hace seguimiento al pro-
grama, mientras que cada jefe de drea aplica y desarrolla el plan
en su drea de accion.

e En otros casos, la responsabilidad por la evaluacién del desempe-
flo es totalmente descentralizada, es decir, se fija en el empleado
de cada drea, con algiin control por parte del supervisor directo,
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por lo cual es un sistema de autoevaluacién en el que el emplea-
do llena el cuestionario y posteriormente lo somete a su superior
para analizar en conjunto los resultados, las medidas que deben

tomarse y los objetivos del desempefio que deben ser alcanzados.

En otras organizaciones, la responsabilidad es atribuida a una
comision de evaluacion del desempeito o comité de evaluacion, el cual
estard constituido por individuos que pertenecen a diversos
departamentos, lo que hace colectivo el proceso de evaluacion.
Este comité debe estar constituido por empleados permanentes
o transitorios. Los miembros permanentes (por ejemplo, el pre-
sidente de la organizacién) participan en todas las evaluaciones
manteniendo el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los
estindares y la permanencia del sistema. Los miembros transi-
torios son los gerentes de cada evaluado y tienen el compromiso
de traer las informaciones respecto de los evaluados directa o
indirectamente unidos a su drea de actuacion, y proceder a su
clasificacion.

6.2. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Al efectuarse la evaluacién del desempenio, el objetivo primordial es que

este se modifique en aras de mejoramiento. El evaluado debe ser cons-

ciente no sélo del cambio planeado sino que también debe saber por gué

y como deberd implantarse este cambio. De igual manera, deberd recibir

la retroalimentacién adecuada.

La evaluacién del desempefio es un instrumento, un medio o una herra-

mienta para mejorar los resultados del talento humano de la organiza-

cién. Entre otros objetivos se pueden mencionar los siguientes:

Proporcionar datos acerca del desempefio de los empleados duran-
te un periodo especifico, de forma que se puedan tomar decisiones
adecuadas.
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e Permitir condiciones de medicién del potencial humano para
determinar su pleno empleo.

* Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una im-
portante ventaja competitiva de la empresa y cuya productivi-
dad puede desarrollarse de modo indefinido dependiendo del

sistema de administracion.

e Contribuir a la toma de decisiones relacionadas con la capacita-
cién, orientacion, pago y promocion del personal y otros asun-
tos.

e Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva par-
ticipacién a todos los miembros de la organizacién teniendo en
cuenta, por una parte, los objetivos organizacionales y, por otra,
los objetivos individuales.

e Identificar a los empleados de la organizacién que requieren ac-
tualizacién.

Adicionalmente, la evaluacién del desempefio pretende lograr ciertos
objetivos intermedios que por su importancia merecen ser puestos en

consideracién a continuacién. Véase la tabla 6.1.

Tabla 6.1. Objetivos especificos de la evaluacion del desempefio

+ Mejoramiento del desemperio. La retroalimentacion del desempeno permite al
personal, gerentes de area y especialistas de personal intervenir con acciones
adecuadas para mejorar el desempeno.

- Ajustes de compensaciones. Las evaluaciones ayudan a los responsables de area a
determinar quiénes deben recibir incrementos de sueldo.

- Decisiones de colocacién. Los ascensos, las transferencias y las degradaciones se
deben basar en el desempenio del pasado y el esperado.

+ Necesidades de capacitacion y desarrollo. Un mal desempeno puede indicar
una necesidad de capacitacion, y un buen desemperio puede indicar potencial
desaprovechado, que deberia desarrollarse.

+ Planeaciéon y desarrollo de carreras. La retroalimentacion sobre el desempefo guia
las decisiones de carrera para las trayectorias especificas que deben investigarse.

Continla...
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- Deficiencias en el proceso de cobertura de puestos. Un buen o mal desempeno
implica puntos fuertes o débiles para los procesos de cobertura de vacantes del
departamento de personal.

+  Inexactitudes de la informacién. Un mal desempefio puede indicar deficiencias en
la informacién de analisis de puestos, los planes de personal y otras &reas para el
sistema de informacién readministracioén de personal.

+ Errores de diserio de puestos. Un mal desemperio puede ser sintoma de disefios de
puestos mal concebidos. Las evaluaciones contribuyen en el diagndstico de esos
errores.

+ lgualdad de oportunidades de empleo. Las evaluaciones precisas que miden el
desempeno relacionado con los puestos, para asegurar que las decisiones internas
sean adecuadas.

- Desafios externos. A veces, influencias externas afectan el desempefio; hay que
descubrir estas para que el departamento de personal proporcione ayuda.

Fuente: Chiavenato, 2007, p. 247.

6.3. SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Para un adecuado proceso de evaluaciéon del desempefio es necesario
crear y mantener en toda organizacién todo un marco de referencia bajo
el cual este pueda ser llevado a cabo; este marco de referencia no es mds
que un sistema que permita establecer e identificar criterios especificos
relacionados con el desempefio, medir dichos criterios y luego dar re-

troalimentacién a los empleados y al departamento de personal.

La idea de crear un sistema de evaluacion del desempefio es precisamen-
te elaborar evaluaciones para todos los empleados con una uniformidad
de disefio que permita hacer que los resultados obtenidos sean compara-
bles entre grupos similares de empleados.

Para identificar los elementos que debe tener todo sistema de evaluacién
de desempefio véase la figura 6.1.
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Desempeiio Evaluacion del Retroalimentacién
individual Desempefio al empleado

Normas estandares
de desempefio
individual o grupal

Estrategia individual
para lograr los
objetivos propuestos;
es el comportamiento
del evaluado

Normas
relacionadas

Decisiones en el .
Registros

departamento de del empleado —
personal

Fuente: Elaboracién propia basado en diferentes autores.

Figura 6.1. Elementos de los sistemas de evaluacion del desempeno

Requisitos del sistema de evaluacién del desempefio

Para poder ofrecer un marco de referencia preciso del desempefio de un
empleado en su trabajo los sistemas deben:

o Estar relacionados con el trabajo, es decir que el sistema evalie

conductas criticas que se requieren para el éxito en el cargo.

®  Tener normas, lo cual garantiza su practicidad y que sea entendi-
do por todos (evaluadores y personal). Estas normas deben servir
para medir los resultados deseados en cualquier puesto, y deben
ser establecidas de acuerdo con un andlisis de desempefio previo,
el cual se incluye en la descripcién del cargo que se esté evaluan-
do. En caso de que esta informacién no exista, las normas deben
establecerse a partir de la observacion del trabajo o en revisiones
con los jefes inmediatos.
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o Usar medidas del desempeiio confiables, las cuales, ademds de ser fa-
ciles de utilizar, deben indicar las conductas criticas que deter-
minan el buen desempefio. Adicionalmente debe determinarse
si dichas medidas son objetivas (indicadores de rendimiento en
el trabajo que otros pueden verificar) o subjetivas (calificaciones
que no pueden ser verificadas).

6.4. METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacién del desempefio puede llevarse a cabo a través de técnicas
o métodos que varfan de una organizacién a otra de acuerdo con los ob-
jetivos trazados y las politicas de aplicacién del personal que se manejen
a nivel interno.

El sistema de evaluacién del desempefio especifico que se desarrolla en
cada organizacion se realiza conforme al nivel y a las dreas de distribu-
cién de su personal, asi:

* Evaluaciéon de desempefio del personal ejecutivo (gerentes de
area, subgerentes, jefes de departamento).

e Evaluacién de desempeo del personal a nivel de supervisién

(supervisor de oficina, supervisor de linea, de ventas).

¢ Evaluacién de desempefio del personal a nivel operativo (perso-
nal calificado, personal no calificado).

La importancia de la evaluacién del desempefio ha llevado a académicos
a crear diversos métodos para medirlo; estos, en su mayoria, tienen como
objetivo minimizar algin problema particular localizado. Por tal mo-
tivo es preciso que se haga un estudio previo a cada situacién especifica
teniendo en cuenta los tipos de puestos y situaciones que se van a eva-

luar, asi como el nivel y las caracteristicas de los evaluados y evaluadores.
Los métodos que pueden ser utilizados para la evaluacién del desem-

pefio, de acuerdo con la clasificacién propuesta por K. Davis (1976, p.
270), se presentan a continuacion.
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6.4.1. METODOS DEL DESEMPENO ORIENTADOS AL PASADO

Estos métodos se ocupan del desempefo que ya se ha producido y que
es posible evaluar; por tanto, como objetivo y resultado principal, puede
afirmarse que permiten que los empleados reciban retroalimentacién so-
bre sus esfuerzos. Esta informacién es valiosa debido a que puede cons-
tituirse en una motivacién de los empleados por renovar sus esfuerzos, y

asi mejorar el desempefio.

Los métodos del desempefio orientados al pasado que mds se utilizan en
la actualidad son los siguientes:

Método de las escalas grificas

Es el mads utilizado y divulgado; evaltia el desempefio de las personas
mediante factores previamente definidos y graduados. Utiliza un formu-
lario de doble entrada en el que las filas horizontales representan los fac-
tores de evaluacién del desempefio, y las columnas verticales, los grados
de variacién de tales factores, seleccionados previamente para definir en

cada empleado las cualidades que se intentan evaluar.

Cada factor se define con un resumen sencillo y objetivo. Las dimensio-

nes para reflejar el desempefio son las siguientes:

- Escalas grdficas continuas. En estas s6lo estdn definidos los extre-
mos y la evaluacion se sitia en cualquier punto de la linea.

1 2 3 4
Cantidad de | | | | Cantidad de
produccion | | | | produccién
Insuficiente Excelente
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- Escalas grdfias semicontinuas. I1dénticas a las escalas continuas

pero tienen puntos intermedios.

1 2 3 4

Cantidad de | | | | Cantidad de

produccion | | | | produccién
Insuficiente Excelente

- Escalas grdficas discontinuas. La posicién de las marcaciones ya
estd fijada y descrita con anterioridad y se selecciona una de ellas
para evaluar el desempefio del empleado.

Las ventajas y desventajas del método de escalas grificas se resumen a

continuacion:
VENTAJAS DESVENTAJAS
Facil comprension y aplicacion + No permite mucha flexibilidad, ya que
sencilla. debe ajustarse al instrumento y no a las
Posibilita una vision integrada caracteristicas del evaluador.
y resumida de los factores de - Esta sujeto a distorsiones e interferencias
evaluacion. personales de los evaluadores, ya que la

Exige poco trabajo al evaluador en evaluacion es subjetiva y personal.

el registro de la evaluacién. + Tiende a rutinizar y generalizar los resultados de
las evaluaciones.

Requiere procedimientos matematicos y
estadisticos para corregir distorsiones.

Tiende a presentar resultados exigentes o
tolerantes para todos los subordinados.

Un ejemplo del formato de doble entrada utilizado en este método de
acuerdo con el tipo de cargo se muestra en las tablas 6.2a, 6.2b y 6.2c.
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Grados P
1 2 3 4 5 ESPEC. PUNTOS
Factores
INSUFICIENTE MEDIOCRE SATISFACTORIO MUY BUENO 0PTIMO
1. Resultados. | Sistematicamente | En ocasiones Se cumplen con Siempre cumple | Se destaca por
Cumplimiento |se incumplen incumple algunos | los objetivos con los objetivos | el cumplimiento
del objetoy los objetivos de | objetivos de su correspondientes | de su area, de los objetivos
resultados trabajo de su area. a su departamento | obteniéndose propuestos en su
financieros departamento o area de trabajo, | resultadosenel |éareayobtienen
o areayno se cumple con trabajo conun | resultados 20
se obtienen los resultados excelente nivel | extraordinarios
los resultados previstos. de calidadyse | en el trabajo,
financieros sobrecumplen | yse destaca el
previstos algunos sobrecumplimiento
indicadores de los indicadores
financieros. financieros.
2. Calidad Muy descuidado, |Inestable aunque | Calidad aceptable, | Buena calidad, | Se destaca por
del trabajo productividady  |se esfuerzaenla | necesita poca se puede confiar | la calidad de su
Cumplimiento | calidad escasa, solucion de los supervision, en su trabajo, trabajo, labor
de requisitos | comete errores problemas, la resuelve la se destaca enla | excelente en
en demasia calidad es pobre. | mayoria de los realizacion de cantidad y calidad, | 15
y el servicio problemas, tareasy supera | puede suscribir
demuestra generalmente los planes de confianza en el
negligenciay productivo. actuacion. servicio que hace.
falta de cuidado.
3. Direccion Escaso dominio No posee la Muestra Dominio de Pleno
Tener delatécnicaylas |formacion conocimiento habilidades conocimiento de la
conocimientos | habilidades en en la técnica sobre la actividad | técnicas bien profesion,
especializados | el desempefio, profesional, y la técnica informadas organizacion
ytécnicos de | asicomo conocimientos de direccion, sobre las y objetivos de
direccion insuficientes teoricos sobre familiarizado funciones, las técnicasy
conocimientos algunas técnicas | satisfactoriamente | conocimientos | conocimientos 20
tedricosy de direcciony con sus funciones. | teéricos corroborados por
practicos cierta aplicacion practicos la experiencia

sobre técnicas
de direcciony
procedimientos
basicos.

practica y escasos
conocimientos
de los principios
funcionales
basicos.

superiores a la
media.

notable en la
asimilacion de las
funciones.
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Grados P
1 2 3 4 5 ESPEC. PUNTOS
Factores
INSUFICIENTE MEDIOCRE SATISFACTORIO MUY BUENO OPTIMO
4. Capacidades | No tiene Poca habilidad Convencional Conduce al Altas cualidades de | 15
de direccién, | habilidades para | parainfluirenlos |ensusmétodos, |equipoenla motivador, eficacia
de decisiony | influiren los subordinadosy generalmente solucion del y habilidad en el
para formar. demas en funcién | para solucionar influye en sus problema de control del equipo
Capacidad de | de los objetivos | problemas, subordinados forma mas yen lasolucién
influencia. del grupo, lento para tomar | para solucion 0 menos de los problemas,
Habilidad lento, inseguro, | decisiones, se de problemas, brillante, tiene | promuevey
para hacer vacilante, carece | guia por criterios | de lo contrario una actitud participa en
que otros se de convicciones. | de otras personas, | es precavido, y disposicion los programas
desempefien a | No realiza capacita a sus capacita constante hacia |y controla los
satisfaccion. | las funciones trabajadores correctamente laformaciény | resultados
adecuadas para | pero de forma a su personal capacitacion del | obtenidos por los
formary capacitar | insuficiente y de acuerdo con personal. trabajadores.
a su personal. esporadica. los programas
de formacion
establecidos.
5. Habilidad No organiza No siempre Organiza Organiza Excelente 15
para adecuadamente. |organiza adecuadamente el | superando los | capacidad
seleccionar, satisfactoriamente | trabajo. requerimientos | organizativa.
organizar, para controlar. normales del
estandarizar puesto.
y sostener
métodos
adecuados
de trabajoy
control.
6. Prever No establece Tiene algunas Controla Buenos métodos | Establece controles | 15
control control. dificultades normalmente las | de control. criticos, hace
adecuado. para controlar tareas. seguimiento.
adecuadamente.
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Grados P
1 2 3 4 5 ESPEC. PUNTOS
Factores
INSUFICIENTE MEDIOCRE SATISFACTORIO | MUY BUENO OPTIMO
1. Cualidades. Se aisla, no se Se observa Buena Buena Mantiene
Relaciones integra. Tiene algunos capacidad en capacidad en excelentes
interpersonales | dificultades para | desajustes en el manejo de el manejo de relaciones en
tener contactos | las relaciones, las relacionesy | las relaciones todos los niveles.
personales. no se integra enlaatencion | yatenciéna
facilmente. alosclientesy | losclientesy
trabajadores. trabajadores.
2. Presencia Descuidado en Aveces descuida | Normalmente Cuidadoso en su | Excepcionalmente
personal. su presencia su presencia. estd bien manera de vestir | bien cuidadoy
personal. arreglado. y presencia. presentable.
3. Lider. No demuestra Seimpone asu Seimpone en Posee una Se destaca por
Capacidad suficiente equipo con base | sugrupoylo correcta imagen | su excelente
de aglutinar autoridad ante en la autoridad aglutina entorno | personal y imagen personal
mediante su equipo que le confiere a sumando realiza una como mandoy
suimageny ni consigue el puesto pero mediante una adecuada por su correcta
empatia, que estos se noaglutinaa adecuada accion de realizacion,
aglutinen en los trabajadores imagen y acciéon | mando que siempre aglutina
tornoasu através de una personal. le permite al equipo en torno
mando. adecuada imagen aglutinar a a su persona.
y accioén personal. su equipo sin
necesidad de
imponer su
autoridad.
4.Comunicacion. | Tienedificultad | Escasa Su Es buen Es un excelente
Habilidad para para expresarse | participacionen | comunicacién | comunicador comunicador
la comunicaciéon | oralmente, las actividades esclaray tanto oral como | tanto verbal como
desde su rol. demuestra grupales, su aceptable ante | escrito. escrito (es una
inseguridad y comunicacion todos. cualidad que lo
nerviosismo, escrita y oral destaca).
se bloquea requiere de
facilmente. revision Continiia...
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Grados P
1 2 3 4 5 ESPEC. PUNTOS
Factores
INSUFICIENTE MEDIOCRE SATISFACTORIO | MUY BUENO OPTIMO
5. Capacidad de | Influye Influye poco Influye Ejerce influencia | Influye de forma
influencia. negativamente sobre los demas, | medianamente | sobre destacada sobre
sobre los demas, | cumple consu sobre los demas, | los demas, los demas con
tiene algunas horario de trabajo | supedita su es esforzado elevado esfuerzo
ausencias e sin ausencias ni horarioy su y abnegado, yabnegacion, se
impuntualidades. | impuntualidades. |tiempo de demuestra destaca por su
dedicaciénalas |unagran plena dedicacion
necesidades de | dedicacion al al trabajoyal
servicio. trabajoy adecta | cumplimiento de
constantemente | los objetivos y
su necesidades del
disponibilidad a | servicio.
las necesidades
objetivas de
servicio.
6. No muestra Presenta Es responsable | Presenta Se destaca
Responsabilidad. | responsabilidad | muy poca encuantoalos |unaelevada por su plena
Compromiso con |encuantoalos |responsabilidad recursos de que | responsabilidad | responsabilidad
la racionalizacién | recursos con que | en cuanto a los dispone o estan | en cuantoalos |en cuantoa los
de recursos dispone o estan | recursos de que bajo su control, | recursos de que | recursos de que
bajo su control. | dispone o estan pero necesita dispone o estan | dispone o estan
bajo su control. supervision bajo su control. | bajo su control.
sobre ellos.
Tabla 6.2c. Formato de evaluacion de desempeno para operarios
Grados P
1 2 3 4 5 ESPEC. PUNTOS
Factores
INSUFICIENTE MEDIOCRE SATISFACTORIO MUY BUENO 0PTIMO
1. Cumplimiento, | Volumen Volumen de Su produccion Supera el volumen | El volumen
tanto en de servicio servicio por debajo | satisface pero de servicioy hace | de servicio es
cantidad como | inadecuado, delo esperadoy la | no tiene nada bien su trabajo. excepcional,
en calidad, del | muy descuidado, | calidad deja que | especial, con una con una elevada
servicio calidad escasay | desear. calidad aceptable. calidad.
comete errores en
demasia.
Continiia...
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Grados P
1 2 3 4 5 ESPEC. PUNTOS
Factores
INSUFICIENTE MEDIOCRE SATISFACTORIO MUY BUENO 0PTIMO

2. Conocimiento | Tiene poco Conoce parte del | Conocimiento Conoce lo Conoce todo
del trabajoy conocimiento del | trabajo, precisa de | suficiente del necesario, lo necesario
mejora continua. | trabajo, incapaz | entrenamiento, trabajoyalgunas | buena capacidad |yaumenta
Capacidad de de efectuar tiene alguna veces efectlia de concretar siempre sus
generar ideas cualquierideao | dificultad para ideas nuevas. ideas nuevas conocimientos,
nuevas. proyecto. concretar nuevos con suficiente excelente

proyectos. habilidad. capacidad para

concretar ideas
nuevas.

3. Presenta Cumple con Supedita Se dedica Se destaca por la
Responsabilidad | ausencia e su horario de su horario bien, adecta plena dedicacion
y dedicacion impuntualidades, | trabajo aunque y tiempo de constantemente | al trabajo, al
al trabajo. no posee presenta algunas | dedicaciénalas | sudisponibilidady | cumplimiento de
Cumplimiento sentido de la impuntualidades, | necesidadesdel | sushorariosa los objetivosy a
con horarios, responsabilidad. | elude las servicio, acepta las necesidades las necesidades
objetivos y responsabilidades. | responsabilidades | y objetivos del del servicio,

COMpromisos.

sobre las tareas
asignadas.

servicio, asume las
responsabilidades
asignadas.

busca siempre
nuevas y mayores

responsabilidades.

4. Capacidad Tipo rutinario, Levemente Algunas veces Casi siempre tiene | Tipo creativoy
de iniciativay no tiene ideas rutinario, tiene da sugerencias buenas ideas original siempre,
creatividad. propias, siempre | pocas ideas y demuestra y proyectos, piensa rapido
toma decisiones | propias, se engana | buen sentidoen | resuelve y l6gicamente
equivocadas. frecuentemente circunstancias problemas en todas las
y conviene normales. normalesy de alto | situacionesy
suministrarle grado con buen proyectos.
siempre sentido.
instrucciones
detalladas.
5. Cooperacion, | Esta siempre Aveces dificilde | Generalmente Siempre dispuesto | Coopera al
actitud. poco dispuesto manejar, faltade | cumple con acooperarya maximo, se

a cooperar
y demuestra
constantemente
falta de
educacion.

entusiasmo.

buena voluntad
loquelees
confiado. Esta
satisfecho con su
trabajo.

ayudar a sus
companeros.

esfuerza para
ayudar a sus
companeros.
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Método de lista de verificacién

En este método, el evaluador (que suele ser el supervisor inmediato) no

valora el desempefio como tal, solamente lo registra a través de frases

o palabras que describen las caracteristicas y el rendimiento de cada

empleado. Posteriormente, el departamento de personal asigna las pun-

tuaciones correspondientes asignando los valores a cada concepto de la

lista segiin lo pertinente del caso. El resultado de la aplicacién de este

método se denomina /ista de verificacion sopesada. Un ejemplo de esta lista

aparece en la tabla 6.3.

Tabla 6.3. Esquema de lista de verificacion del desempefio

Instrucciones: Marque cada uno de los conceptos que se apliquen al empleado citado

Nombre de empleado: Departamento:

Evaluador:

Fecha:

Pesos Conceptos Marque aqui
6.5 | 1. El empleado trabaja tiempo extra cuando se le pide.
4.0 | 2. El empleado mantiene su area de trabajo bien ordenada.
30 3. Como cooperacion, el empleado ayuda a otros que lo

' necesitan.
4.3 | 4. El empleado planea su trabajo antes de iniciarlo.
0.2 5. El empleado escucha los consejos que otros le dan pero es
’ raro que los siga.
100 | TOTAL DETODOS LOS PESOS
Fuente: Rodriguez Valencia, 2002, p. 337.
VENTAJAS DESVENTAIJAS

Econémico Propension a las desviaciones de los calificadores
Facil de llevarala Uso de criterios de personalidad en lugar de los de
practica desempeno

+ Capacitacion minima |+ Mala interpretacion de los conceptos que hacen parte de la
para los evaluadores lista
Pocas normas a sequir Posibilidad de empleo de pesos inadecuados por parte del

departamento de personal
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Método de eleccién forzada

Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos me-
diante frases descriptivas de alternativas de desempefio individual. En
cada conjunto compuesto por varias frases, el evaluador debe elegir por
fuerza solo una o dos, las que mds se apliquen al desempefio del emplea-
do evaluado.

Los enunciados seleccionados luego se sopesan o califican; sin embargo,
cabe resaltar que dicha calificacién generalmente es desconocida para el
evaluador, por lo cual en teorfa tiene menos probabilidad de favorecer
a personas especificas. Andlogamente al método anterior, el responsable

de aplicar la puntuacion es el departamento de personal.

Las frases que conforman los conjuntos no se escogen al azar, sino que
deben ser seleccionadas mediante un procedimiento estadistico tendien-
te a verificar su adecuacion a los criterios que existen en la empresa y su
capacidad de discriminacién. Dichas frases pueden contener significado
positivo o negativo, o solo frases con significado positivo.

Un ejemplo del método con frases de ambos tipos se muestra en las ta-

blas 6.4a y 6.4b.
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Tabla 6.4a. Método de seleccion forzosa donde los bloques estan formados apenas
por frases de significado positivo

EVALUACION DEL DESEMPENO
Funcionario: Seccion: Departamento:

Fecha:

Abajo encontrara frases combinadas en bloques de cuatro. Sefiale con una X las dos
frases que mas definen el desemperio del empleado. Cada bloque debera tener dos
frases sefialadas y dos en blanco.

N° N°
Conoce su trabajo 01 Es facil de motivar 41
Nunca es desagradable 02 Cuida las instalaciones 42
Hace apenas criticas .

P . 03 Es muy dedicado 43
constructivas
Toma decisiones rapidamente 04 No olvida lo que se le dice 44
. . . Buenas relaciones con
Considera su trabajo facil 05 . I 45
clientes
Deja a las personas a voluntad 33 Acepta sugerencias 73
Posee autocontrol 34 Es respetado 74
Copia datos con exactitud 35 Es disciplinado 75
Es simpatico 36 Tiene buena apariencia 76
. Es estimado por los

Trata de estar actualizado I - P

37 companeros 77
Evaluador:
Examinador:
Fecha:

Fuente: Chiavenato (2007, p. 319).
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Tabla 6.4b. Esquema del método de seleccion forzosa donde los bloques estan

formados por frases de significado positivo y negativo

EVALUACION DEL DESEMPENO

Funcionario:

Cargo:
Evaluador:

Departamento:
Fecha:

Seccién:

Abajo encontrara frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro. Anote una X al lado de
la columna bajo el signo “+" para indicar |a frase que mejor define el desemperio del empleado,
para la frase que menos define su desempeno. No deje ningin bloque sin

un

0 abajo del signo

[lenar dos veces.
NO NO +
Hace apenas lo que le manden | 01 Tiene miedo de pedir ayuda 41
. . .. Mantiene su archivo siempre en
Comportamiento imprevisible | 02 P 42
orden
. . Ya presenta disminucion de
Acepta criticas constructivas 03 P .. 43
produccién
N P
0 p.r'oduce cuando esta bajo 04 Es dinamico m
presion
) Interrumpe constantemente el
Cortés con terceros 05 . 45
trabajo
Duda al tomar decisiones 06 Nunca es influido 46
. Tiene buen potencial para ser
Merece toda la confianza 07 P P 47
desa rrollado
Tiene poca iniciativa 08 Nunca se torna desagradable 48
Caprichoso en el trabajo 33 Nunca hace buenas sugerencias | 73
No tiene formacién adecuada | 34 Se nota que le gusta lo que hace | 74
Tiene buena apariencia . .
! u panenci 35 Tiene buena memoria 75
personal
En su trabajo se encuentran
. ) 36 Le gusta reclamar 76
siempre errores
. Tiene criterio y toma de
Se expresa con dificultad 37 . y 77
decisiones
. Es necesario llamarle la atencién
Conoce su trabajo 38 ! ! 78
regularmente
Es cuidadoso con las .
. . 39 Es rapido 79
instalaciones de la empresa
Aguarda siempre una .
9 P 40 Es un poco hostil por naturaleza | 80
recompensa

Fuente: Chiavenato (2007, p. 318).
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Las ventajas y desventajas del

continuacién:

método de eleccién forzada se resumen a

VENTAJAS

DESVENTAJAS

exentos de influencias subjetivas.
Su aplicacién es sencillay no
requiere previa preparacion.

Proporciona resultados confiables y | -+ Su elaboracion e implementacion son

complejas.

Es un método comparativo discriminatorio
y presenta resultados globales.

Requiere informacion complementaria
acerca de las necesidades de capacitacion,
potenciales de desarrollo, etc.

Deja al evaluador sin ninguna nocién del
resultado de la evaluacién.

Método de evaluaciéon por competencias 360°

En otras organizaciones inclusive se aplica la evaluacion de 360°; esta

innovacion consiste en que cada trabajador es evaluado por las personas

de su entorno, es decir, por cualquier individuo con el que mantenga

cierta interaccién o intercambio.

GERENTE —

OTROS JEFE INMEDIATO
GERENTES l
-
PROVEEDOR EL PROPIO CLIENTE
INTERNO INDIVIDUO INTERNO
EQUIPO DE
TRABAJO

Figura 6.2. Esquema de evaluacién 360°
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Método de investigacion de campo

La evaluacién del desempefio la realiza el superior con la asesoria de un
especialista (que generalmente pertenece al departamento de personal),
quien va a cada una de las secciones para entrevistar a los jefes sobre el

desempefio de sus respectivos subordinados.
La entrevista de evaluacién con cada jefe sigue este itinerario:

*  Evaluacion inicial. E1 desempeflo se evalia mds o menos con estos
aspectos:

- Desempefio mds que satisfactorio ( +)
- Desempefio satisfactorio ( + )
- Desempefio menos que satisfactorio ( - )

*  Andlisis complementario. Cada empleado es evaluado con mayor
profundidad a través de preguntas que el especialista formula al
jefe.

®  Planeaciin. Se elabora un plan de accién que debe implicar:
- Asesoria al empleado
- Readaptacién del empleado
- Capacitacién
- Desvinculacién y sustitucién
- Promocién a otro cargo
- Mantenimiento en el cargo actual

*  Seguimiento. Se verifica y comprueba el desempefio de cada em-
pleado.
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Las caracteristicas de este método se basan en:

e El supervisor responsable solo puede obtener buenos resultados

con personal eficaz; ademds, nadie mds que el supervisor estd en

condiciones de comparar las cualidades de los empleados, me-

diante la observacion directa de su desempefio.

e La mejor utilizacién del recurso humano depende del funciona-

miento adecuado de la actividad de colocacién de personal, que

ejerce el supervisor.

Las ventajas y desventajas del método de investigacion de campo se re-

sumen a continuacion:

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Si esta precedido del analisis estructural de
los cargos y del perfil requerido, permite

al supervisor visualizar las habilidades, las
capacidadesy los conocimientos exigidos.
Proporciona una relacién provechosa con el
especialista, por su asesoria y capacitacion de
alto nivel en la evaluacién de personal.
Permite efectuar una evaluacion profunda,
imparcial y objetiva de cada empleado.
Permite planear la accion capaz de retirar los
obstéculos y proporcionar mejoramiento del
desempenio.

Permite un acoplamiento con la capacitacion,
plan de carreras y demas areas de accion de
la ARH.

Acentda la responsabilidad de lineay la
funcién de staff en la evaluacién de personal.

-+ Elevado costo operacional por la
contratacion de un especialista.

+ Hay retardo en el proceso debido
a la entrevista a cada empleado
subordinado.

Método de incidentes criticos

En el comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas

capaces de conducir a resultados positivos (éxitos) o negativos (fracasos).

En este método el supervisor observa y registra los hechos excepcional-

mente positivos y excepcionalmente negativos del desempefio de sus su-
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bordinados. Las excepciones positivas deben realizarse y ponerse mds en
préctica, en tanto que las negativas obligan a corregirlas y eliminarlas.

Este método implica observar los incidentes criticos en el desempefio
del trabajo del empleado, clasificarlos de acuerdo con los encabezados
de la hoja de registro y anotarlos. En la tabla 6.5 se muestra una hoja de
trabajo de incidentes criticos.

Tabla 6.5. Hoja de trabajo de incidentes criticos

Instrucciones. En cada una de las categorias que siguen registre incidentes especificos
de la conducta de los empleados que fueron extremadamente buenos o malos.

Nombre del empleado:
Departamento: Puesto:
Nombre del evaluador:

PERIODO DE CALIFICACION:

* Control de riesgo para la seqguridad

o I . I
Fecha Conducta positiva de Fecha Conducta negativa de

empleado empleado

Informé de un barrote roto en
1/03/06 | la escalera de mantenimientoy | 11/03/06
la marc6 como insegura.
Apag6 rapidamente un
10/05/06 | pequeno incendio en el rea
de basura.

Dej6 tirada en el pasillo del
almacén una manguera.

Fumé en el area del almacén
de productos quimicos.

* Control de desperdicios materiales

Seleccion6 entre los vidrios L _
- Usé recipientes de vidrio en
rotos de un envio dafnado,

10/03/06 11/07/06 | actividades inadecuadas,

ara recuperar matrices A,
ipntactas P echando a perder el vidrio.

Utilizo, en varias ocasiones,
7/08/06 | recipientes de vidrio para
almacenar lejia y otras bases.

Echo &cido a un recipiente de
plastico, lo cual echd a perder
la cubierta del mostrador.

Fuente: Rodriguez Valencia (2002, p. 341).
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Excepciones
negativas

Excepciones
positivas

Normalidad

Figura 6.3. Incidentes criticos o excepcionales
Método de evaluacion en grupo

En este método es posible que otras personas, ademds del supervisor
inmediato, participen en la evaluacién de los subordinados. Especifica-
mente, un grupo de gerentes y jefes de departamento se retinen con el
supervisor directo del evaluado y discuten la evaluacién realizada pre-
viamente por este (a través de una entrevista respecto de los requisitos
del puesto) con la orientacién y objetividad de un coordinador. Este mé-
todo es valioso cuando hay mds de una autoridad de linea, y es ttil para
tomar decisiones relativas a aumentos de sueldos por méritos, ascensos
y recompensas de la organizacién, pues pueden dar como resultado una
calificacién de personal bueno o malo.

6.4.2. METODOS DEL DESEMPENO ORIENTADOS AL FUTURO

Este tipo de evaluaciones se enfocan en el rendimiento futuro, evaluando
el potencial de los empleados o estableciendo objetivos de desempefio en
prospectiva. Los mas destacados se exponen a continuacién:

Método de autoevaluaciones

En este método se utiliza la autoevaluacién de los empleados como he-

rramienta para facilitar su autodesarrollo y evitar las conductas defen-

258



Evaluacion del desemperio

sivas que se presentan con la aplicacién de otros tipos de evaluacion.
Ademds, mediante una autoevaluaciéon el empleado estd en capacidad
de identificar sus propias zonas de mejoramiento necesarias, asi como de
establecer objetivos personales para el mejoramiento futuro.

Método de administracién por objetivos

En este método se estimula la interrelacién entre el empleado y el su-
perior en el proceso de evaluacion (cada empleado y su jefe establecen
conjuntamente logros de desempefio para el futuro), convirtiendo los
objetivos de la organizacién en objetivos para los individuos. Esta es una
forma de administracién democrdtica, participativa y muy motivadora
en la que los empleados estdn en capacidad de ajustar periédicamente su

conducta para asegurar el cumplimiento de dichos objetivos.

En el marco de este enfoque, la evaluacién del desempefio abarca los
siguientes aspectos:

®  Formulacion de objetivos por consenso. Para establecer los objetivos
debe haber un consenso por parte del gerente y el evaluado, ya
que esos no deben imponerse. La superacién de los objetivos
debe representar un beneficio para la empresa y una participa-
cién directa del evaluado en ese beneficio, como un premio o
esquema de remuneracion variable.

o Compromiso personal en la consecucion de los objetivos fijados en conjun-
to. Esto se puede presentar por medio de un contrato formal o
psicolégico que debe contener el acuerdo establecido en cuanto
a los objetivos que deben alcanzarse.

*  Actuacion y negociacion con el gerente en la asignacion de los recursos y
los medios necesarios para alcanzar los objetivos. Para que los objeti-
vos no se vuelvan inalcanzables, se deben conseguir los recursos
y medios necesarios para lograrlos con eficacia. Estos recursos

pueden ser materiales (equipos, maquinas), humanos (equipo
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de trabajo) o inversiones personales en capacitacién y desarrollo
profesional del evaluado.

Desemperio. Una estrategia individual para lograr los objetivos pro-
puestos es el comportamiento del evaluado en la basqueda de di-
chos objetivos, es decir, su desempefio.

Medicidn constante de los resultados y comparaciin con los objetivos fi-
jados. La medicién de los resultados y objetivos debe ser cuan-
titativa y confiable, por medio de la verificacién de los costos y
beneficios involucrados en el proceso.

Retroalimentacion intensiva y medicion conjunta continua. La infor-
macién y comunicacién constante es de vital importancia para
reducir la disonancia y aumentar la coherencia.

El proceso de administracién por objetivos se resume a continuacion:

Tabla 6.6. Proceso de administracion participativa por objetivos APO

GERENTE
1 2 3 4 5 6
Formulacién | Compromiso Actuaciény Desempeno | Medicion Retroalimentacion
conjunta de | personal en negociacion constante de | intensivay
objetivos por | cuanto a la conel los resultados | medicién conjunta
consenso consecuciéon | gerenteenla y comparacion | continua
delos asignacion de con los
objetivos los recursos objetivos
fijados y medios fijados
conjuntamente | necesarios
para alcanzar
los objetivos

Método de centro de evaluacién

Esta técnica es utilizada para predecir el desempefio futuro del indi-

viduo con el fin de identificar el talento administrativo con el que se

podria contar posteriormente en la organizacién; por esto se constituye

€n una

herramienta de gran utilidad para tomar decisiones sobre pro-
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mocién de personal. El objetivo primordial de este método, es imitar
los problemas a los que se enfrentaria el empleado en el caso en que se le
asignara ocupar un puesto superior, mediante la aplicacién de ejercicios
multiples para valorar la conducta. Desafortunadamente, este método es
costoso, pues a menudo requiere de instalaciones separadas y de varios
evaluadores especializados.

6.4.3. SELECCION DEL METODO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Al momento de elegir la técnica de evaluacién de desempefio que se va a
desarrollar en la organizacion deben tenerse en cuenta diversos factores.
Uno de los mds importantes es que debe basarse en los objetivos en si de
la evaluacién, ya que, como ya se menciond, es posible combinar varios
de los métodos disponibles segtin las necesidades particulares. Lo mds
importante que debe tenerse en cuenta es que existe una diferencia entre
los métodos para avaluar a jefes y supervisores, y para evaluar a emplea-
dos como oficinistas u operarios.

Al respecto, Porter, Lawler y Hackman (1975) realizaron un andlisis
de cuatro enfoques de evaluacién de desempefio, que se muestran en la

tabla 6.7.

Tabla 6.7. Evaluacion de cuatro formas de medir el desempeno

.| CALIFICACION
_ . CLASIFICACION
CLASIFICACION | CLASIFICACION CENTRADA
CONDUCTUAL
TRADICIONAL INDIVIDUAL EN LOS
EN LOS LOGROS
OBJETIVOS
Aceptabilidad por parte de los
P . P p. Mala Regular Buena Buena
superiores y subordinados
Informacion acerca de asesoria
Mala Mala Regular Buena
y desarrollo
Administracion de sueldos Regulara
. y Mala 9 Buena Regular
salarios buena
Motivacion basada en el
. Mala Mala Mala Buena
establecimiento de metas
Clasificacion de la naturaleza Regular
. Mala Mala g y Buena
del trabajo buena
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6.5. PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Casi en la totalidad de las organizaciones el proceso de evaluacién de
desempefio se lleva a cabo de manera continua. Como ya se menciond,
cada empresa tiene sus propios métodos de evaluaciéon del desempefio
adaptados a circunstancias, objetivos e historia. Thompson y Dalton in-
dican algunos lineamientos sobre los sistemas de evaluacién del desem-

pefio:

e No disefiar un sistema de evaluacién que pretenda servir a to-
das las necesidades de la direccién superior; un sistema grande
y rigido puede generar consistencia y uniformidad, pero no es
practico, ni adecuado a la dindmica humana de la organizacién.

* Proporcionar diversos tipos de retroalimentacién al empleado
sobre su desempefio y evitar comparaciones del tipo suma-cero
que, intentando una apreciacién concreta, impone una concep-
cién artificial.

e Enfocar el sistema de evaluacién del desempefio como un siste-
ma abierto y orientado al desempefio del futuro.

El proceso de evaluacién del desempefio supone varias etapas, las cuales

se muestran en la tabla 6.8.
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Tabla 6.8. Etapas del proceso de evolucion del desempenio

Fijacion de objetivos de la
evaluacion del desempeiio

El departamento de personal es el responsable de la
implantacion, coordinacién y seguimiento del sistema
de evaluacién del desempefioy, por ende, es también
el encargado de la fijacion de sus objetivos; aqui se
consideran los objetivos generales y especificos de la
evaluacion del desempeno desde el enfoque tanto de la
organizacion, como de los empleados.

Disefio del sistema de
evaluacion del desempeiio

Este paso es critico, ya que de él depende directamente el
éxito o fracaso de la evaluacion del desempefio. El disefio
del sistema de evaluacién del desempefio debe cubrir
interés y valor tanto para la organizaciéon como para los
empleados cuyo rendimiento es evaluado, pero también
debe ser un sistema de retroalimentacion que oriente los
procesos de promocion y aumentos de sueldo y salarios.

Implantacion del sistema
de evaluacion del
desempeiio

Con la implantacion de un sistema de evaluacion del
desempeno adecuado se generan beneficios a corto,
medianoy largo plazo para toda la organizacion en
general; es por esto que teniendo en cuenta el alcance de
dichos beneficios debe hacerse una minuciosa seleccion
del método o los métodos de evaluacion del desempefio
que se va a utilizar, de forma que este se ajuste a las
politicas de aplicacion de personal de la organizacién y
que, al mismo tiempo, contribuya al buen funcionamiento
del sistema a través de la entrega de resultados certeros.

Control y evaluacion del
desempeiio humano

En esta etapa, y luego de la evaluacién del empleadoy
su jefe, deben acordarse ideas y planes para la accion
correctiva (toma de decisiones para corregir deficiencias),
los cuales en dltimas garantizaran la mejora del
rendimiento de la organizacion. La informacién obtenida
de la ejecucidn de la evaluacién debe ser comunicada a
los empleados y retroalimentada constantemente para
garantizar el éxito en el funcionamiento del sistema.
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6.6. RESUMEN

La evaluacién del desempefio es un proceso dindmico y sistemadtico que
debe llevarse a cabo en las organizaciones con el fin de obtener infor-
macién valiosa relacionada con el rendimiento de los empleados en sus
puestos de trabajo, y que le permita a los directivos estar en capacidad
para tomar decisiones estructuradas en cuanto a promocion, ascenso y
transferencia de personal, entre otros factores que tienen que ver con el
talento humano.

Para llevarla a cabo se requiere del diseflo e implantacién de un siste-
ma de evaluacién del desempefio cuyo éxito depende de una adecuada
seleccién de uno o varios métodos o técnicas disponibles para tal fin, se-
leccién que dependerd principalmente de las politicas de administracién
de personal de la organizacién, los objetivos trazados con la evaluacién
del desempefio y el tipo de rendimiento que desee evaluarse con la apli-
caci6n del proceso.

Como respuesta a lo anterior existen diversos métodos orientados en su
mayoria a satisfacer necesidades especificas: el grupo de métodos orien-
tados al pasado y el grupo de métodos orientados al futuro; sin embargo,
una buena combinacién de estos, unidos a un buen proceso de retroali-
mentacién de los resultados obtenidos por los evaluados, podria garanti-
zar el desarrollo de un proceso de evaluacién del desempefio efectivo que
cumpla con las expectativas de los involucrados y con la totalidad de los
requerimientos planteados.
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A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con la
temdtica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que considere
correcta:

1. La evaluacion del desempefio es una estrategia importante en la organiza-
ciony por lo tanto se puede afirmar que es:

a. Una préctica fundamental para conocer puntos débiles y fuertes
del personal de la empresa.

b. Una préctica fundamental para aumentos salariales.
Una préctica fundamental para conocer potencialidades.

d. Una préctica fundamental para promocién de personal.

2. La responsabilidad del proceso de evaluacién de desempeno:

Es atribuida al gerente.

a.
b. Es atribuida tanto a los empleados como al gerente.

0

Es atribuida a una comisién de valoracién del desempefio.

i

Es atribuida de acuerdo con las politicas de personal de la organi-

zacion.

3. La evaluacién del desempefio tiene como objetivo uno de los siguientes lite-
rales, indiquelo:

a. Mejorar los resultados del rendimiento de los directivos mds im-
portantes de la organizacién.

b. Mejorar los resultados del talento humano general de la organiza-
ci6én por su baja productividad.

c. Permitir el tratamiento de los recursos humanos de la organizacién
para analizar su nivel con respecto al de los competidores directos.

d. Permitir la identificacién directa de los empleados que deben ser
despedidos de la empresa.
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4. El método de evaluacion del desempenfo que utiliza una lista de doble entra-
daes:

Método de evaluacién en grupo.

a.
b. Método de incidentes criticos.

o

Método orientado al pasado.

e

Método de escalas gréficas.

5. Es una ventaja del método de lista de verificacion:

Requiere de una capacitacién minima para los evaluadores.

a.
b. Requiere de un esfuerzo minimo de los evaluadores.

0

Requiere de un esfuerzo méximo de los trabajadores.

e

Requiere el maximo ceflimiento a muchas normas.

6. Es una desventaja del método de investigacion de campo:

a. Elevado costo operacional por la contratacién de especialista para

realizarla.

b. Acentda la responsabilidad de linea y la funcién de staff en la eva-

luacion.
Dificulta la articulacién entre la capacitacién y el plan de carreras.

d. No permite efectuar una evaluacién muy profunda y objetiva de
cada persona.

7. El método de evaluacion en grupo es valioso cuando:

a. No hay autoridad de linea definida en la empresa en estudio.
b. Se pretende evaluar a empleados de la misma drea de trabajo.

Util cuando hay mds de una autoridad de linea.

o

e

Hay solo dos autoridades de linea en la organizacién.
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8. Hace parte de los modelos de evaluacion del desempefio orientados al futuro:

a. Método de autoevaluaciones.
b. Método de asignacién de puntos.

Método de descentralizacion de la evaluacién.

o

e

Método de incidentes criticos.

9. En el método de administracion por objetivos APO, uno de los pasos de la
evaluacion del desempenio es:

a. Compromiso conjunto en la consecucién de los objetivos fijados a
nivel personal.

b. Retroalimentacién intensiva y medicién conjunta continua.

c. Comparacién con los objetivos al final del proceso y medicién de
los resultados.

d. Retroalimentacién intensiva y medicién individual continua.

10 Segn Porter, Lawlery Hackman, un enfoque de la evaluacién del desemperio
o una forma de clasificarlos es la:

Clasificacién grupal por puntos a los diferentes cargos.

a.
b. Evaluacién de 360" de todo el personal de la empresa.

o

Calificacién centrada en los objetivos propuestos.

e

Administracién de sueldos y salarios técnicamente realizada.

11 Los valores de factor de méritos de cuatro cargos estan dados en la siguiente

tabla:
1 —
2 —
3 1
C4 0,45
total 49
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Si el valor de C1 es el doble de C3, entonces el valor meritorio de C1
y C2 es:

a. 2;1.45
b. 2;3.45
1;1.45
1; 3.45

o

e

12 Segin Thompson y Dalton, uno de los lineamientos sobre los sistemas de
evaluacion de desemperio es:

a. Enfocar el sistema de evaluacién del desempefio como un sistema
abierto y orientado al desempefio del presente.

b. Enfocar el sistema de evaluacién del desempefio como un sistema
abierto y orientado al desempefio del futuro.
c. Enfocar el sistema de evaluacién del desempefio como un sistema

cerrado y orientado al desempefio del futuro.

d. Enfocar el sistema de evaluacién del desempefio como un sistema
semiabierto y orientado al desempefio del futuro.

'EJERCICIO

Teniendo en cuenta la siguiente informacién sobre los pardmetros y re-
sultados obtenidos de la aplicacién del método de escalas graficas a los
cargos de nivel supervisor de la empresa ABC, emita un diagndstico del
estado de este personal dentro de la misma.

PORCENTAIJE
N FACTOR ESPECIFICO
1 Responsabilidad por el trabajo y por el grado de 20%
cumplimiento de los objetivos corporativos
2 | Liderazgo 15%
3 | Habilidades comunicativas 15%
4 | Capacitacion 20%
5 | Evaluacion de indicadores 15%
6 | Motivacion 15%
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Nota: Cada factor evaluado tiene cinco grados, que en orden ascendente

son:

e Insuficiente

e Mediocre

e Satisfactorio

*  Muy bueno

e Optimo

Los datos consolidados se muestran en la tabla 6.7.

Tabla 6.7. Resultados consolidados del desempenio

del personal de la empresa ABC

EVALUACION DEL PERSONAL ABC
EMPLEADO | 20% | 15% | 15% | 20% | 15% | 15% | ontosen | Factorde
Puntos Méritos
1 2 3 4 5 6
A 5 4 4 5 4 4,55 1,55
B 3 2 2 2,5 3 5 2,9 01
C 4 4 4 4 4 4 4 1
D 5 4 5 4 3 5 4,35 1,35
E 4 5 4 5 4 5 4,5 1,5
F 2 3 3 3 3 4 2,95 0,05
G 2 3 2 3 2 3 2,5 0,5
H 5 5 5 5 5 5 5 2
| 3 3 3 2 3 4 2,95 0,05
J 2 3 3 3 3 4 2,95 0,05
K 2 3 3 3 3 4 2,95 0,05
MATRIZ DE EVALUACION
RANGO DESEMPENO DECISION

1.0-1.99 | Nocumple Reinduccion llamado de atencién

2.0-2.99 | Debe mejorar Capacitacion y compromisos

3.0-3.99 | Satisface Entra al plano de méritos

4.0-5.00 | Vamasalla de sutrabajo Entra al plan de méritos
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EMPRESA ABC
PROGRAMA DE LIQUIDACION Y RECONOCIMIENTO
Formato: FD31104
Presupuesto por mérito $ 10000000
Reconocimiento
Pers.one.ll Facfo'r de VFh,d Promocion* | Préstamos** Bonificacion***
Meritorio Mérito Efectivo
A 1,55 2094595
C 1 1351351
D 1,35 1824324
E 1,5 2027027
H 2 2702703
> fmi 74 10000000

Valor Factor Meritorio: VFM = Presupuesto / 3 fmi = $10000000/7,4 = 1351351

*Potencial: dentro de su drea pueden | ** El préstamo varia de acuerdo con las politicas
existir diferentes grados de ascenso de la empresa (antigiiedad, mision, etc.)

Profesional IlI Cumple I: Préstamos tipo |

Profesional Il Cumple II: Préstamos tipo Il
Ejemplo | Profesional | Cumple I: Préstamos tipo |

Profesional Mayor I La bonificaciéon depende del porcentaje de

) utilidades de la empresay la politica sobre
Profesional Mayor | . .
estimulos monetarios.

Nota: estan sujetos a un desempeno sostenido en los Gltimos 5 afios, 10 afos, etc.

El estudiante debe hacer un andlisis critico del desarrollo del ejercicio.
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CAPITULO 7

RECONOCIMIENTO ECONOMICO VARIABLE
BASADO EN DESEMPENO

7.1. Sistemas de reconocimiento econémico variable

7.2. Origenes

7.3. Objetivo general

7.4. Objetivos especificos

7.5. Politica de compensacion de la empresa

7.6. Tipos de compensacién o reconocimiento econémico variable

7.7. Desarrollo de un caso que integra la estructura salarial y el reconocimiento

econémico variable
7.8. Propuestas de alternativa de salario bdsico y reconocimiento variable
7.9. Metodologia para su aplicacién
7.10. Resumen

7.11. Evaluacién del capitulo

Tematica

Presentar en forma préctica cémo integrar el reconocimiento variable a la estructura
salarial o, alternativamente, cémo reconocer econémicamente los logros o el desem-
pefio basado en competencias. Previo a esta préctica se presentan diferentes planes de
reconocimiento variable tradicional y los reconocimientos por mérito o por objetivos
moderno. Lo anterior va acompafiado de una metodologia que al seguirla facilita la

comprensién de la propuesta como estrategia de reconocimiento econémico variable.

Sintesis

En este capitulo se presenta una conceptualizacién de reconocimiento variable siguien-
do los modelos de diferentes autores y la experiencia propia, para lograr una meto-
dologfa que, con ejercicios pricticos, permite estimar la contribucién personal o por

equipos, mds alld de los estdndares establecidos mediante estudios.
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Con base en los resultados, se presenta la forma de reconocer estos desempefios ex-
traordinarios para retener al personal talentoso que se alinea con los objetivos de la

organizacién para alcanzar el éxito.

Objetivos

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e Identificar tipos de compensacién o reconocimiento econémico variable tra-

dicional y moderno.

e Determinar una metodologfa para elaborar plan de reconocimiento econé-

mico variable.
e  Disefiar curva salarial teniendo en cuenta la equidad interna y externa.

e  Presentar modelos de desempefio siguiendo las tendencias modernas.
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RECONOCIMIENTO ECONOMICO VARIABLE
BASADO EN DESEMPENO

Las organizaciones de hoy deben contar con una divisién de Gestién
del Talento Humano que cumpla un papel preponderante dentro de
la institucién, sin importar el sector en que esta se desenvuelva. Su rol
deberd estar enmarcado en criterios estratégicos y no de simple apoyo
como normalmente ha venido ocurriendo. Esto significa que su accionar
estard orientado a contribuir a potenciar la productividad, la planeacién
estratégica, la gestion del conocimiento, la atraccion, retencién y moti-
vacién del capital humano.

Lo anterior se convierte en una evidencia de desarrollo de la organiza-
cién dentro de pardmetros de responsabilidad social. Para alcanzar este
proposito, la empresa puede optar por un sistema de reconocimiento
econémico variable objetivo que reconozca de forma diferente los de-
sempefios extraordinarios que espera la organizacién de sus empleados
para poder ser competitiva en un mundo globalizado en la sociedad de

la informacién.

Este andlisis debe estar relacionado con: Cultura organizacional, desa-
rrollo organizacional y responsabilidad social empresarial. Segtiin Aréva-
lo (2010), Cultura Organizacional es el conjunto de valores necesidades,
expectativas creencias, politicas, normas aceptadas, practicadas, apren-
didas y transmitidas a los demds individuos de un determinado grupo
social. Cambio Organizacional: Situacién en la que una organizacién, in-
fluenciada por factores internos y/o externos, se ve en la necesidad de
cambiar parcial o totalmente sus procesos, la manera de hacer las cosas,
su estructura organizacional y, en algunos casos, modificar la linea de
negocios. Responsabilidad Social Empresarial: Es la capacidad de respuesta
que tiene una empresa o una entidad, frente a los efectos e implicaciones

de sus acciones sobre los diferentes grupos con los que se relaciona (stae-
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kholders o grupos de interés). Las empresas son socialmente responsables
cuando las actividades que realiza se orientan a la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de sus miembros, de la sociedad y de quienes
se benefician de su actividad comercial, asi como también, al cuidado y

preservacién del entorno.

Uno de los temas asociado a este nuevo enfoque de cambios avanzados es
el reconocimiento econémico variable, que se convierte en una estrate-
gia que potencia el Capital Humano, protagonista primario de los cam-
bios que se quieren llevar a cabo en la organizacién y del cual depende

su éxito.

7.1 SISTEMAS DE RECONOCIMIENTO ECONOMICO VARIABLE

Los sistemas de reconocimiento econémico variable son una forma de
remuneracion que incentiva al empleado a ir mds alld de sus niveles bd-
sicos de desempefio, reforzando la contribucién individual y de equipo

para el éxito de la organizacién.

El reconocimiento econémico variable, interpretando a diferentes auto-
res, es cualquier retribucién monetaria directa que no se incluye en la
remuneracion fija y que puede variar de acuerdo con diversos criterios,
los resultados o rendimientos obtenidos individualmente o por equipos
de trabajo. Sin embargo, para hacer efectiva esta estrategia de motiva-

ci6n es indispensable la capacidad financiera de la empresa.

El reconocimiento econémico variable permite aumentos salariales rea-
les en un entorno de fuerte actividad econémica pero, al mismo tiempo,
facilita un rdpido ajuste en momentos de crisis; es una remuneraciéon
de acuerdo con el desempefio. A diferencia de los bonos otorgados sin
ninguna evaluacién previa, las organizaciones estdn concentradas en la
actualidad en pardmetros objetivos. De otra parte, debido a la globali-
zacién, las empresas tienen la necesidad de atraer, pero especialmente de
retener los mejores empleados y mantenerlos motivados, y el reconoci-

miento econémico variable es una estrategia que va en ese sentido.
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“La motivacién es lo que hace que un individuo actie y se comporte de
una determinada manera; es una combinacién de procesos intelectuales,
fisioldgicos y psicoldgicos que decide, en una situacién dada, con qué vi-
gor se actia y en qué direccion se encauza la energia” (Viquez & Orozco,
2005, p. 11). La motivacién es una de las principales razones que se toma
en cuenta cuando se elige implementar un paquete de reconocimiento
econémico variable. Hay una relacién entre equidad y motivacién; por
ello, cuando el empleado siente que tanto su carga de trabajo como su

salario poseen esta cualidad, probablemente va a sentirse mds motivado.

7.2 ORIGENES

Los sistemas de reconocimiento econémico variable basados en el tra-
bajo han sido utilizados desde la época de Frederick Winslow Taylor
(1856-1915), cuando surgié la administracién cientifica, la cual plan-
teaba el estudio del trabajo y la remuneracién justa de acuerdo con el

esfuerzo de los trabajadores.

En 1937, Joseph Scanlon (1999, como se cita en Hoyos, 2005) desa-
rroll6 el sistema de incentivos llamado “Plan Scanlon”, muy usado en
empresas sidertrgicas. Este sistema presenta como caracteristicas las si-
guientes: Desarrollo de la colaboracién, compromiso, identidad, apren-
dizaje continuo para mejorar capacidades, participacion en los equipos
de calidad con la posibilidad de hacer propuestas de mejora de la pro-
ductividad y la innovacién.

Durante los primeros afios de la década de los ochenta fueron aparecien-
do firmas de software en los Estados Unidos que empezaron a ofrecer
acciones como parte de la compensacién y otros beneficios, segiin el ren-
dimiento. La idea de relacionar el salario con el desempefio se extendid

a otras dreas de los negocios y a otras regiones también.

Chiavenato afirma que:

Desde la década de 1980 las empresas estadounidenses y europeas dejaron de

lado la remuneracién fija y empezaron una tendencia que estd ganando espacio:
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remunerar a las personas por los resultados alcanzados. La organizacién no se
apropia de los resultados, sino que los distribuye proporcionalmente entre ella

y las personas que ayudaron a alcanzarlos” (2007, p. 262).

En paises de Europa, como Austria, Suecia, Francia e Inglaterra, el reco-
nocimiento econémico variable ya es normal. All{ se trabaja estipulando
un salario mediante un convenio con los sindicatos, y adicionalmente se

remunera de acuerdo con el desempefio.

En la actualidad, el reconocimiento econémico variable se ha extendido
a muchos otros paises, principalmente a través de las compaififas multi-
nacionales. Varios expertos sobre el tema opinan que este es un modelo
de compensacién que responde mejor a las necesidades actuales del mer-
cado. “En el contexto actual globalizado y competitivo, las personas, los
trabajadores, deben verse expuestos a esa enorme competencia que, para
hacerla mds efectiva, se ha traducido en retribucién variable” (Alles,
2000, p. 435).

7.3. OBJETIVO GENERAL

Contribuir a la equidad interna y competitividad externa mediante el
reconocimiento econémico por desempefios extraordinarios, buscando
atraer, retener y potenciar la motivaciéon generada por la compensacion
y su impacto en la rentabilidad de la organizacién o unidad de negocio.

7.3.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Atraer y retener el capital humano que requiere la organizacién
para ser altamente competitiva.

e Contar con un instrumento de comunicacién que permita ali-
near el comportamiento individual y por equipos hacia la conse-

cucién de los objetivos del negocio.

e Contar con mecanismos de flexibilizacién salarial acordes con
los resultados de la compaiifa. (Buenos resultados, buenos sala-

rios; malos resultados, los salarios se ven afectados).
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7.4. POLITICA DE COMPENSACION DE LA EMPRESA

Segtin Chiavenato (2007, pp. 306-307), “La politica salarial es el con-
junto de principios y directrices que refleja la orientacién y la filosofia
de la organizacién con respecto a los asuntos de la remuneracion de sus
colaboradores”. Pero esta politica debe ser dindmica y evolucionar de
acuerdo con las condiciones que se vayan presentando, y la necesidad
de trabajar con recursos humanos capaces de entender la sociedad de
la informacién o el conocimiento, la globalizacion, entre otros factores

cambiantes que inducen a la empresa a crear sistemas de remuneracién

flexible.

La politica salarial debe incluir:

e Estructura de cargos y salarios.

e C(lasificacion de los cargos y las franjas salariales para clase de
cargos.

* Salarios de admisién para las diversas clases salariales.

El salario de admision para los empleados debe coincidir con el limite

inferior de la clase salarial.

e Prevision de reajustes salariales
e Reajustes colectivos

* Reajustes individuales

* Promocién

* Adecuacién

e Méritos

Segin Tomas Patton, citado por Chiavenato (2007), la politica salarial
debe tener siete criterios para ser eficaz:
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e Adecuada

e Equitativa

e Balanceada

e Eficaz en cuanto a costos

e Segura (los salarios deben brindar seguridad econémica).
e Estimulante

e Aceptable para los empleados

Si se analizan con detenimiento estos criterios, se infiere que una politi-
ca adecuada para la situacion actual de los negocios debe darle mds im-
portancia al desempefio personal que al puesto en si. Sin embargo, debe
haber unas exigencias especificas en cuanto a habilidades, conocimientos
y comportamientos puntuales que conlleven a mejoras continuas en la
organizacién. Por lo anterior, es necesario que en la planeacién del re-
curso humano se tengan previstos, como criterios de seleccion, aquellas
competencias especificas que contribuyan a que los empleados contra-
tados alcancen objetivos y/o metas que contribuyan al desarrollo de la
organizacion.

Estos criterios dependerdn del Core Business” de la organizacién. Por
ejemplo, en la industria manufacturera se le dard importancia a las com-
petencias para la innovacién; en el comercio, la comunicacién y la capa-
cidad para hacer relaciones; en las instituciones de educacién superior, la
comunicacién oral y escrita, la creatividad y capacidad para hacer rela-
ciones; en cargos publicos, la eficacia personal, don de gente y capacidad
para resolver problemas y como principio, la ética profesional.

* Una competencia “distintiva”, también llamada “competencia esencial”, "com-
petencia clave" o “giro del negocio”, y conocida en inglés como Core Competent, se
refiere en gestién empresarial, a aquella actividad capaz de generar valor y que resulta
necesaria para establecer una ventaja competitiva beneficiosa para la organizacién.
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En este sentido es necesario revisar en detalle las nuevas formas sobre la

compensacion variable.

7.5. TIPOS DE COMPENSACION 0 RECONOCIMIENTO ECONOMICO VARIABLE

Generalmente, el reconocimiento econdmico variable resulta de una
combinacién de factores, tales como: los resultados globales de la orga-
nizacién, los resultados de una determinada unidad de negocios o depar-
tamento, y el desempefio personal o por equipo. También de la clase de
negocio, situacién financiera, del tipo de personal y de los objetivos que

se persiguen aplicando esta estrategia.

Los porcentajes que se manejan para el reconocimiento econémico va-
riable, con respecto al salario base, cambian de acuerdo con cada orga-
nizacién y segtn sus intereses y necesidades. En los paises con mayor
experiencia en la aplicacién de este sistema se habla de que la porcién

del reconocimiento econémico varia segin el desempefio y estd alrede-

dor del 40% del total (Orozco, 2005).
En la siguiente tabla se presentan diversos tipos de reconocimiento eco-
némico variable frecuentemente utilizados por las empresas, en especial

por las grandes, y se hace una breve descripcién de cada uno.

Tabla 7.1. Algunos Planes de reconocimiento econémico variable

NOMBRE CARACTERISTICA DEFINICION
Es un porcentaje sobre rango de ventas, pero
Comisiones por ventas generalmente es una combinacion de salario
Esun bésico y comisiones.
reconocimiento Basico mas pago por unidades producidas a partir
Prima por rendimiento o | econémico de la produccion tipo. Ejemplo: $15.000/pieza
plan de trabajo a destajo | variable producida; $400 por correo enviado, adicional a su
tradicional salario basico.

Pagos en bonos por excelentes resultados de la

Bonos -
compania.

Continia...
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NOMBRE

CARACTERISTICA

DEFINICION

Reconocimiento
econdmico por méritos

Esun
reconocimiento
econémico
variable
tradicional

Pagos por desempenos excelentes, buenosy
aceptables. Utilizados mas para trabajos de oficina
y secretarias. Puede formar parte del salario basico,
un solo pago periddico o ser parte del salario
basico, en tal caso es parte del incremento del
siguiente periodo.

Reconocimiento
econdmico por
cumplimiento de
objetivos

Plan de bonificacion
anual

Plan de incentivos para
equipos

Distribucion de acciones

Reparto de utilidades

Plan Scalon para
fomentar colaboracion

Reconocimiento
econémico
variable moderno

Pagos por el objetivo cumplido enmarcado en
modelo previamente establecido.

De acuerdo con los resultados, un porcentaje para
el plan. Ejemplo: 10% disponible y se reparte 70%
ejecutivos y 30% demas empleados.

Pagos colectivos basados en el cumplimiento de
parametros de productividad del equipo.

Distribucion de acciones solo a los empleados

y bajo requisitos claros que no permiten que

las acciones queden en manos distintas a las

de los empleados. Puede ser la figura mediante
fideicomiso para repartirlas cuando se jubila o para
que las use como mejor les parezca.

Reparto de un porcentaje de las utilidades entre
todos los trabajadores, premio a las sugerencias
que conllevan a ahorros para la empresa.

Elaborado en 1937 por Joseph Scalon, dirigente
sindical. Tiene cinco caracteristicas: cooperacion,
identidad, competencia, sistema de participaciony
formula para repartir beneficios.

Reconocimiento
econdmico basado en
competencias

La estrategia de riesgo
de la compensacion
variable

Reconocimiento
econdmico
variable moderno

Esta forma de remuneracion se halla relacionada
con el grado de informacion y el nivel de
capacitacion de cada empleado, y premia ciertas
habilidades técnicas, administrativas y profesional
o de comportamiento del empleado.

Esta estrategia juega con el alcance o no

de los objetivos y metas de la division a que
pertenece el empleado y, en consecuencia, con
la ganancia o pérdida del porcentaje de riesgo
de su remuneracion fijado de antemano. Es decir
que el salario esta sujeto al alcance de las metas
financieras de la empresa o del negocio.
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Tendencias de la remuneracion. Diversos autores coinciden en que
los nuevos sistemas de remuneracién hacen énfasis en la flexibilidad en
la compensacién buscando alcanzar los objetivos y las metas prestable-
cidas en consenso y también el reconocimiento econémico social y/o

monetario por equipos.

Interpretando a Alles (2000), la valoracién por resultados, previa fija-
cién de objetivos, permite ver con realismo los logros del talento huma-
no, establecer nuevos objetivos con el trabajador, concediendo empode-
ramiento al mismo, lo cual disminuye los posibles sesgos a favor o en
contra del empleado por parte del evaluador. En la misma linea, Chiave-
nato (2007) hace énfasis en que la evaluacién por objetivos es una forma
clara de ver en términos de resultados lo que se estd evaluando sobre la

base del cumplimiento de metas previamente acordadas entre las partes.

Los objetivos traducidos en resultados permiten evaluar el desempefio
del empleado, de una parte y, de otra, aplicar acciones correctivas para la
fijacién y desarrollo de objetivos para el siguiente periodo.

Por dltimo, debe quedar claro que las nuevas tendencias estdn basadas
en el reconocimiento econémico, que la evaluacién del desempefio debe
estar alineada con el desarrollo organizacional y de la administracién del
capital humano, lo mismo que del convencimiento de que debemos tra-
bajar en el contexto de la sociedad de la informacién o del conocimiento
en un mundo globalizado. A continuacién se presenta un caso para con-
solidar los conceptos tedricos vistos.

7.6. DESARROLLO DE UN CASO QUE INTEGRA LA ESTRUCTURA SALARIAL
Y EL RECONOCIMIENTO ECONOMICO VARIABLE

En esta seccién se desarrolla una propuesta metodolégica para concretar
una politica de compensacién en una institucién, teniendo en cuenta
tanto el valor relativo de los cargos como el reconocimiento econémico
del desempefio personal. A continuacion se representa esquemdticamen-
te la propuesta metodolégica para su posterior desarrollo.
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1. Determinacién de 2. Evaluacion de 3. Determinaciony

estructura salarial y — desempefioseginlas — definicion de criterios

aplicacion de equidad. nuevas tendencias. que se van a evaluar.
4. Presentacion de 5. Propuestas de .

. - . . 6. Metodologia para
alternativas de reconocimiento — alternativa de salario — S

- . . - su aplicacion.

econdmico variable. basico y reconocimiento.

Figura 7.1. Propuesta metodoldgica de compensacion con reconocimiento
econdmico variable

7.6.1 DETERMINACION DE ESTRUCTURA SALARIAL

La metodologia para la determinacién de la estructura salarial se desa-
rroll6 en el capitulo cuatro y cinco de este libro, aqui retomamos los
conceptos alli descritos y se procede, a través de un ejercicio, a ejempli-
ficar el modelo de reconocimiento econémico variable. Este caso es real
y fue realizado en el afio 2011 e implementado en el 2012 en una insti-
tucién educativa de Barranquilla. El nombre de los cargos y los salarios
han sido alterados ligeramente para guardar la confidencialidad.

La tabla siguiente presenta una muestra de cargos clave con su respecti-
vo valor relativo, lo cual se obtuvo mediante el método del Grupo HAY,
que fue utilizado para el disefio de la estructura salarial que buscaba en

su momento aplicar la equidad interna.
El método HAY comprende tres factores:

e Habilidad, que se subdivide en Habilidad especializada, Habilidad

gerencial y Habilidad en relaciones humanas.
e Solucién de problemas, dividido en Marco de referencia para resolver

problemas y Complejidad de los problemas que se enfrenta en el desem-
pefio del cargo.
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* Responsabilidad, que consta de Libertad que tiene para actuar el po-

seedor del cargo, Magnitud de los resultados en que se compromete

quien desempafia el cargo e Impacto sobre los resultados del negocio.

En la tabla 7.2 aparecen los puntos por factor que sumados dan el valor

relativo de los cargos y el salario promedio mensual (total anual /12).

Tabla 7.2. Valoracion relativa de cargos

HABILIDAD SOL.DEPROB. | RESPONSAB. | TOTAL

Cargo IDU | Puntos | IDU | Puntos | IDU | Puntos | VR Salario
Directora académica FII3 | 528 | E3 | 264 ES3 | 304 | 1096 |$6.000.000
Dir. Admin. y financiero FII3 | 528 | E4 | 225 FS3 | 304 | 1057 | $6.500.000
Directora nivel | Flll2| 460 |E3+| 175 ES3 | 350 | 985 |$4.500.000
Directora nivel Il Flll2| 460 |E3+| 175 ES3 | 304 | 939 |$4.000.000
Directora de gestion humana Fl2 | 460 | E3 | 198 ES3 175 833 |$5.000.000
Especialista bilingiie | FlI3 | 460 | E3 | 132 ES3 | 200 792 | $1.850.000
Psicéloga FII3 | 460 F3 124 ES3 200 784 | $4.500.000
Asesor legal Flll2 | 400 | E3 | 132 ES3 175 707 | $3.500.000
Director servicios generales Fll2 | 350 |E3+| 133 ES3 | 200 | 683 |$2.200.000
Dir. De Calidad Fll2 | 350 |E3+| 133 ES3 175 658 | $2.575.000
Jefe de alimentos y bebidas Fll2 | 400 |E3+| 152 DC2 76 628 | $1.800.000
Titular bilinglie Fll2 | 400 E3 132 DS2 87 619 | $2.250.000
Enfermera/coord. salud ocup. Fll2 | 400 |E3+| 152 cc2 50 602 | $1.587.166
Coordinadora de admisiones El3 | 304 | D3| 100 | DS3| 115 519 | $2.000.000
Especialista no bilinglie | Fl2 304 | D3 | 100 DS2 87 491 | $1.850.000
Fonoaudi6loga Fl2 | 304 | E3 | 115 cc2 57 476 | $2.158.841
Asistente administrativo El2 | 304 | E2 88 cc2 57 449 | $2.026.359
Especialista en seguridad El2 | 304 | D3 58 (S2 66 428 |$2.000.000
Tesorero Ell2 | 350 | B3 46 BC1 25 421 | $1.236.000
Asistente de compras Ell2 | 304 | D2 40 cc2 57 401 | $1.850.000
IDU: Cédigo de asignacion de puntos
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Tomando como base el valor relativo y el salario promedio de los veinte
cargos clave, se procedié a determinar la estructura para la nivelacién
salarial buscando la equidad interna.

8000000
7000000 *
/
6000000 /
5000000
/ ik
pall
4000000 /l"
3000000
2000000
y=6281,3x-1E+06
1000000
350 450 550 650 750 850 950 1050 1150

Figura 7.2. Estructura guia de nivelacion salarial (bGsqueda de la equidad interna)

La tabla siguiente presenta las diferencias salariales y el respectivo por-
centaje del salario actual frente al salario de la curva. Allf se puede ver
c6mo los cargos: Director administrativo y financiero, Directora de ges-
ti6n humana, Psicéloga, Asistente administrativo, Especialista en segu-
ridad y Asistente de compras (critico+) han tenido salarios por encima
de la curva.

En el otro sentido, los cargos de Directores nivel I (critico) y nivel II,
Especialista bilingiie I, Directora de servicios generales (critico), Direc-
tora de calidad, Jefe de alimentos y bebidas (critico), Titular bilingiie
(critico), Enfermera, Coordinador de admisiones, Especialista no bilin-

284



Reconocimiento econémico variable basada en desemperio

glie (critico) y Tesorero (critico), estdn en un posicién salarial por debajo
de la curva. Es necesario un estudio especial y objetivo para los cargos
criticos tanto subvalorados como sobrevalorados (critico+).

Tabla 7.3. De equidad comparativa alrededor de la curva

Determinacion del Valor Relativo de los Cargos Directivos

CARGOS VR SAL. CURVA EQUIDAD INTERNA

Salario vy =6281,3x - 1E+06 D %

Directora académica 1096 | $6.000.000 $5.884.305 115695 2%
Dir. Admin. y financiero 1057 | $6.500.000 $5.639.334 860666 15%
Directora nivel | 985 | $4.500.000 $5.185.824 -685824 -13%
Directora nivel Il 939 | $4.000.000 $4.896.884 -896884 -18%
Directora de gestion humana 833 | $5.000.000 $ 4.232.323 767677 18%
Especialista bilingiie | 792 $1.850.000 $3.974.790 -2124790 | -53%
Psicéloga 784 | $4.500.000 $3.924.539 575461 15%
Asesor legal 707 | $3.500.000 $3.440.879 59121 2%
Director servicios generales 683 | $2.200.000 $3.290.128 -1090128 | -33%
Dir. de calidad 658 | $2.575.000 $3.133.095 -558095 | -18%
Jefe de alimentos y bebidas 628 | $1.800.000 $2.944.656 1144656 | -39%
Titular bilingiie 619 | $2.250.000 $2.888.125 -638125 | -22%
E:Le;?;;g lcoord" salud 602 | $1587.166 $2.781.343 94177 | -43%
Coordinadora de admisiones 519 | $2.000.000 $2.259.995 -259995 -12%
Especialista no bilingiie | 491 | $1.850.000 $2.084.118 -234118 -11%
Fonoaudi6loga 476 | $2.158.841 $1.989.899 168942 8%
Asistente administrativo 449 | $2.026.359 $1.820.304 206055 11%
Especialista en seguridad 428 | $2.000.000 $1.686.889 313111 19%
Tesorero 421 $1.236.000 $1.641.287 -405287 -25%
Asistente de compras 401 $1.850.000 $1.515.786 334214 22%

Si no se tienen en cuenta los salarios que prevalecen en la zona, es decir,
los salarios de la competencia, se procede a llevar a cabo la nivelacién in-

terna, entendiendo que en los cargos cuya posicién relativa con respecto
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a la curva estdin muy por debajo, se deben hacer incrementos en periodos
cortos hasta llevarlos a aplicar el principio de equidad.

La curva de la figura 7.2 permite hacer una nivelacién salarial interna
teniendo en cuenta las categorias que all{ aparecen y siguiendo la meto-

dologia descrita en el capitulo cinco de este libro.

Se deja este ejercicio para que los lectores practiquen los conceptos de-
sarrollados en el capitulo cinco, ya que aqui lo que interesa es tener
en cuenta tanto la curva interna como la curva del mercado para hacer
propuesta de nivelacién antes de aplicar el modelo de reconocimiento
econémico variable.

7.6.2. ENCUESTA SALARIAL

Antes de proceder a realizar la nivelacion salarial se presenta a continua-
cién la informacion recopilada de diferentes instituciones similares de la
ciudad, que sirve de guia para este propdsito.

Para lo anterior se puede llevar a cabo un Benchmarking entre las institu-
ciones que prestan el servicio y realizan productos similares, las cuales

acuerdan compartir toda la informacién referente a la remuneracion.
También se pueden utilizar las encuestas de Acrip que son muy efectivas

en proporcionar esta informacién dado que esta organizacién hace la
encuesta anual y la actualiza cada seis meses.
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Tabla 7.4. Informacion de salarios de cuatro empresas

Determinacion del Valor Relativo de los Cargos Directivos

Cargos VR EO* Empresa Empresa Empresa
Salario Promedio A* B C

Directora académica 1096 | $6.000.000 | 6325000 | 5800000 | 5500000 | 8000000
Dir. Admin. y financiero 1057 | $6.500.000 | 6425000 | 5700000 | 5500000 | 8000000
Directora nivel | 985 | $4.500.000 | 4600000 | 4400000 | 3000000 | 6500000
Directora nivel Il 939 | $4.000.000 | 4175000 | 3900000 | 2800000 | 6000000
Directora de gestion humana | 833 | $5.000.000 | 4000000 | 4000000 | 2500000 | 4500000
Especialista bilingiie | 792 | $1.850.000 | 2787500 | 1800000 | 3000000 | 4500000
Psicéloga 784 | $4.500.000 | 3825000 | 4000000 | 2000000 | 4800000
Asesor legal 707 | $3.500.000 | 3125000 | 3000000 | 2000000 | 4000000
Director servicios generales 683 | $2.200.000 | 2175000 2000000 | 1500000 | 3000000
Dir. de calidad 658 | $2.575.000 | 2393750 | 2500000 | 1500000 | 3000000
Jefe de alimentos y bebidas 628 | $1.800.000 | 2125000 1700000 | 2000000 | 3000000
Titular bilingiie 619 | $2.250.000 | 2587500 | 2200000 | 2400000 | 3500000

Enfermera/Coordinadora

. 602 | $1.587.166 1646792 1500000 1500000 | 2000000
salud ocupacional

Coordinadora de Admisiones | 519 | $2.000.000 | 2075000 | 1800000 | 2000000 | 2500000

Especialista no bilingtie | 491 | $1.850.000 | 1962500 | 1800000 | 1800000 | 2400000
Fonoaudiéloga 476 | $2.158.841 1914710 2000000 | 1300000 | 2200000
Asistente administrativo 449 | $2.026.359 1781590 1500000 | 1400000 | 2200000
Especialista en sequridad 428 | $2.000.000 | 2075000 | 1800000 | 2000000 | 2500000
Tesorero 421 | $1.236.000 | 1459000 | 1200000 | 1600000 | 1800000
Asistente de compras 401 | $1.850.000 | 1662500 | 1400000 | 1200000 | 2200000

E0*,A%*: la empresa en estudio y las otras empresas similares

7.6.3. COMPARACION DEL SALARIO DE LA CURVA DE LA EMPRESA VS.
CURVA DEL MERCADO

Para esta comparacion se tienen en cuenta las dos curvas salariales, la
de la empresa: y = 6281,3x - 1E+06, obtenida con el VR y los salarios
actuales y la segunda 'y = 6552,7x-1E+006, obtenida con el VR de la em-
presa y los salarios promedio del mercado.
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Las estimaciones hechas por las dos curvas se observan en la siguiente
figura, en la que se puede observar que todos los salarios de la empresa
estdn por debajo de la curva del mercado, aunque en un porcentaje bajo.
Este porcentaje bajo significa que la empresa tiene salarios competidos, lo
que le permite contar con el mejor capital humano para su organizacién.
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. |}
6000000 A d

y=6283x-1E+06  y=6354,5%- 1E+UG/
5000000

4000000

a
*
3000000

1000000

0
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# SalCurvaEmpresa M Sal Curva Mercado

Figura 7.3. Representacion de la curva de la empresa VS curva del mercado

En conclusién, con respecto al mercado, no hay problema; lo que in-
teresa saber es si las personas que estdn desempefiando el cargo son lo
suficientemente idéneas para hacer la nivelacién y para esto deben tener
en cuenta los siguientes criterios:

e Valor relativo de los cargos.
e (Capacidad de pago de la empresa.
e Salarios que prevalecen en la zona.

e Oferta y demanda de mano de obra.
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7.6.4 PROPUESTA DE NIVELACION SALARIAL

La propuesta de nivelacién salarial se hace teniendo en cuenta los cri-
terios ya expuestos, pero sobre todo buscando la equidad interna para
aquellos cargos considerados como criticos, es decir, los que han estado
subvalorados segtn se evidencia frente al valor relativo y frente a cargos
con similar niimero de puntos.

En el capitulo cinco se describieron los conceptos para hacer la nivela-
cién salarial, pero es necesario recordar que, en su implementacién, debe
considerarse que cuando un cargo es critico se procede a llevar a cabo
aumentos pequefios, en periodos cortos, para no generar desmotivaciéon
con cargos similares, hasta llevarlo a nivel de equidad, por aquello de
que a trabajo igual salario igual. Ademds, se debe tener en cuenta que
el salario nivelado busca cumplir con los tres principios bdsicos que son:
ser atractivo, ser retenedor y ser motivador.

Por ejemplo, el Especialista bilingiie I es un cargo que estd en la posi-
cién 47% con respecto al salario de la curva o, dicho de otra forma, le
falta un 53% para ser equitativo relativamente; le sigue la Enfermera, en
posicién 57%; Jefe de alimentos, 61%, y Director de servicios generales,
entre otros, que estdn subvalorados.

Por otra parte, hay que estudiar los cargos que estin sobrevalorados,
como el Asistente de compras, 22%, y el Especialista en seguridad,
19%, para conocer si es por sus competencias que estan en esas posicio-

nes o por errores en su asignacion salarial.

En lo referente a sobrevaloracién, para esta institucién, los casos no son
tan problemdticos como los de subvaloracién a los que hay que aplicar
acciones efectivas y oportunas, pues habrd casos en los que las personas,
al sentirse mal remuneradas, opten por aprovechar la primera oportuni-

dad que se les presente para irse de la empresa.

En la tabla siguiente se presenta una propuesta de nivelacion salarial
para lograr la equidad interna y externa, con las respectivas recomenda-
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ciones para su aplicacién, y pensando en preparar el terreno para pasar a

la valoracién del desempefio que se hard en la otra seccion.

Tabla 7.5. Propuesta de nivelacién salarial

Equidad interna

Equidad externa

. =6281,3x - =6376,5x -

Cargos VR | SalActual |y * | Posicion | ¥ " | Posicién | DEM* | Nivelacién
1E+06 1E+06

Directora 1096 | $6.000.000 | $5.884305 | 102% | $5.988.644 | 98% | 5% | 0%

académica

Dir. administrativo | o0 | ¢ 6 500,000 | $5639.334 | 115% | $5739.961 | 98% | 17% | 0%

y financiero

Directoranivel | | 985 | $4.500.000 | $5185.82 | 87% | $5.279577 | 98% | -11% | 10%

Directoranivel Il | 939 | §4.000.000 | §4.896.884 | 82% | $4.986.258 & 98% | -16% | 10%

Directora de 833 | $5.000.000 | $4.232.323 | 118% | $4.311.625 | 98% | 20% | 0%

gestion humana

E‘T‘Iﬁ’ﬁ;fé'fta 792 | $1.850.000 | $3.974790 | 47% | $4.050.188 | 98% |-51% | 30%

Psicologa 784 | $4.500.000 | $3.924.530 | 115% | $3.999.176 | 98% | 16% | 0%

Asesor legal 707 | $3.500.000 | $3.440.879 | 102% | $3.508.186 | 98% | 4% | 0%

Director servicios | co5 | 65 500,000 | $3.290128 | 67% | $3355150 | 98% | -31% | 20%

generales

Dir. de calidad 658 | $2.575.000 | $3.133.095 | 82% | $3.195737 | 98% |-16% | 10%

Legsijjsa"me"tos Y] 628 | $1.800.000 | $2.944.656 | 61% | $3.004442 | 98% | -37% | 20%*

Titular bilinglle | 619 | $2.250.000 | $2.888.125 | 78% | $2.947.054 | 98% |-20% | 10%

S;‘lfj;mera/ cord- | 0o | $1587166 | $2781343 | 57% | $2.838.653 | 98% | -41% | 20%

Coordinadorade | o1 | ¢ 500000 | $2.259.995 | 88% | $2.309.404 | 98% | -10% @ 5%

Admisiones

E‘T‘l‘?ﬁgc'lf:fta no 491 | $1.850.000 | $2.084118 | 89% | $2.130.862 | 98% | -9% | 5%

Fonoaudiéloga 476 | $2.158.841 | $1.989.899 | 108% | $2.035.214 | 98% | 10% 0%

Asistente 449 | $2.026.359 | $1.820.304 | 111% | $1.863.049 | 98% | 13% | 0%

administrativo

Especialista en 428 | $2.000.000 | $1.686.889 | 119% | $1727612 | 98% | 21% | 0%

seguridad

Tesorero 421 | $1.236.000 | $1.641.287 | 75% | $1.681318 | 98% | -22% | 10%

Asistente de 401 | $1.850.000 | $1.515786 | 122% | $1.553.916 | 98% | 25% | 0%

compras

*Los porcentajes altos (ejemplo 20%) que se sugieren como nivelacién son los que hay que implemen-

tar fraccionados y en periodos cortos para no causar efectos negativos en el ambiente laboral.
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Una vez se haya terminado el estudio, se debe hacer la socializacion de
este ante los jefes clave, prepardndolos para que transmitan los resulta-
dos en su drea en la misma época y utilizando una metodologia diploma-
tica que genere un impacto positivo, lo que prepararia el terreno para la

implementacién del reconocimiento econémico variable

7.6.5 EVALUACION DE DESEMPENO SIGUIENDO
LAS NUEVAS TENDENCIAS

En el capitulo seis se estudiaron los conceptos de valoracién del desem-
pefio y se present6 un ejercicio sencillo, utilizando técnicas tradicio-
nales; en esta seccion se desarrollarin dos modelos de desempefio, uno
basado en competencias” y otro en logros u objetivos.

El primero se enmarca en la escuela constructivista que le da relevancia
al empoderamiento de la persona sin importar el nivel jerdrquico. Por lo
anterior, la seccién presenta los criterios con que se van a evaluar los car-
gos operativos, mandos medios y ejecutivos. Para este tltimo se toman
las competencias del modelo de emprendedores que aparece publicado
en Internet™ como estado del arte y con fines académicos, pero se integra
con los dos primeros para formar un caso informatizado que abarca todos
los cargos de la empresa.

Alles (2006) afirma que la evaluacién del desempefio constituye una
herramienta que permite relacionar al jefe y al subalterno al comprender
qué se espera de cada uno de ellos, asi como la forma en que satisfacen
las expectativas, y cémo hacer para mejorar los resultados. Chiavenato

* McClelland, Spencer y Spencer (citado por Alles, 2002, p.27), de la escuela
Conductista, definen las competencias como: Caracteristicas que una persona tiene en
relacién con su desempefio efectivo y/o superior. El desempefio efectivo se expresa en
resultados especificos. Por su parte, Levy-Leboyer, de la escuela constructivista, tiene
en cuenta la importancia de las personas, sus objetivos y posibilidades; rechaza la ex-
clusién de personas menos formadas, pues pueden crear, ser auténomas y responsables.
El postulado es que si se otorga conflanza a la gente, si se cree en ellas, se les da la
posibilidad de aprender.

** emprendedores@impulsapuebla.org.mx www.impulsapuebla.org.mx
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(1998) define la evaluacién del desempefio como “un sistema de apre-
ciacién del desempefio del individuo en el cargo y de su potencial desa-
rrollo”; por otro lado, Byars y Rue (1980) lo definen como un proceso en
el que se comunica a una persona cémo llevar a cabo el trabajo, estable-
ciéndose también un plan de mejoramiento

Para los propésitos de esta seccidn, se tiene en cuenta la definicién de
evaluacion del desempefio de personal como un proceso técnico, siste-
matico y permanente mediante el cual se aprecia el desenvolvimiento
del ejecutivo, el mando medio y/o trabajador de base en el desarrollo
de sus funciones, responsabilidades y en su conducta social dentro de la
organizacién. Se trata de establecer un vinculo permanente de comuni-
cacion entre el superior y el subalterno, que tienen un propdsito comun,
el cual es el logro de resultados efectivos del trabajo.

Los resultados de la evaluacién del desempefio proporcionan a la geren-
cia informacién esencial para tomar decisiones sobre la situacién de los
trabajadores, es decir, determinar las necesidades de capacitacion, poli-
ticas de desarrollo, motivacién, rotaciones, ascensos, bonificaciones, etc.,
que sean necesarias para mantener y mejorar la productividad individual
y colectiva en la organizacion.

7.6.6. DETERMINACION Y DEFINICION DE CRITERIOS POR EVALUAR

Como el objetivo principal de este capitulo es presentar una metodolo-
gia de reconocimiento econémico variable, a partir del valor relativo de
los cargos y la valoracién del desempefio de todo el personal de la orga-
nizacion, se describen a continuacién dos formas de valorar el desempe-
fio; la primera basada en competencias, y la segunda, en la valoracién
por objetivos, por la que se estdn inclinando las empresas exitosas.

Valoracién por competencias

Para la valoracién del desempefio basado en competencias se presenta

una metodologia genérica, que tiene en cuenta los cargos ejecutivos,
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mandos medios y operativos, haciendo uso de un proceso sistematizado
y tomando como referencia el modelo de emprendedores@impulsapuebla.
org.mx para cargos ejecutivos y que serd extendido para todos los niveles.

Los criterios de esta metodologia son las competencias, las cuales se de-
finen junto con sus dimensiones y caracteristicas; estas Gltimas permi-
ten determinar el grado de desempefio logrado por los ocupantes de los
diferentes puestos de trabajo. Para comprender mejor esta metodologia,
se presenta el caso de una institucién de formacién de Barranquilla, para
la cual se determiné previamente la estructura salarial con su respectiva

nivelacién propuesta. Ver figuras 7.2y 7.3.

‘EJEMPLO Criterios para cargos operativos

Las competencias para los cargos operativos se definen junto con sus di-

mensiones y caracteristicas, siguiendo el modelo de emprendedores, asi:

FLEXIBILIDAD: Es la capacidad que tiene un ser humano de adaptarse y trabajar en
distintas situaciones y con personas o grupos variados.

Dimension 1: Reaccion al cambio
Caracteristicas:

- Se adapta con facilidad a los cambios.
- Seintegra rapidamente a nuevos grupos de trabajo.
- La participacion al trabajar en grupo es dinamica.

Dimension 2: Adaptacion al cambio y aprendizaje del mismo
Caracteristicas:

- Generalmente entiende y acata los diferentes puntos de vista.

- Se muestra presto a adaptarse a la situacién cambiante.

- Generalmente es abierto a trabajar en diferentes equipos dentro de la
organizacion.

Dimension 3: Valoracion del punto de vista ajeno
Caracteristicas:

- Entiende y valora los distintos puntos de vista con los que se enfrenta.
- Adapta su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera.
- Promueve cambios en los procesos bajo responsabilidad.
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MANEJO DE INFORMACION: Es la inquietud y la curiosidad constante por saber

mas sobre cosas, hechos o personas relacionados con el rol. En la identificacion y
localizacion de material que se adapte a sus necesidades de informacion, haciendo
uso de herramientas tecnolégicas.

Dimension 1: Biasqueda de informacion
Caracteristicas:

- Trata de complementar la informacién que se le suministra mediante el analisis.
- Emplea metodologias efectivas en la blusqueda de informacion veraz.
- Seinteresa por saber sobre los problemas de sus comparieros.

Dimension 2: Inquietud por acceder a la informacion
Caracteristicas:

- Generalmente busca informacién mas alla de las preguntas rutinarias o de lo que
se requiere en el puesto.

- Tiende a buscar diferentes puntos de vista para corroborar su informacién.

- Esté atento a compartir informacién con sus comparieros de trabajo.

Dimension 3: Analisis de informacion
Caracteristicas:

- Analiza a profundidad la informacion recibida.
- Hace comparaciones y relaciones con la informacion recibida.
- Aplica la tecnologia para el procesamiento de la informacion Gtil.

PRODUCTIVIDAD: Habilidad de fijar junto con sus jefes y comparieros los objetivos y
criterios de desempefio por encima de lo normal.

Dimensidn 1: Fijacion de metas
Caracteristicas:

- (apacidad para analizar y establecer metas retadoras.
- Habilidad para definir y fijar indices de medicién.
- (apacidad para aplicar métodos de trabajo efectivo.

Dimension 2: Acciones correctivas
Caracteristicas:

- (apacidad para evaluar su propio desempefio.
- (apacidad para argumentar el éxito o fracaso en los objetivos propuestos.
- (apacidad para aplicar acciones correctivas.
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CAPACIDAD DE APRENDIZAIJE: Esté asociada a la asimilacién de nueva informacién y
su eficaz aplicacion. Adquieren o modifican habilidades, destrezas, conocimientos,
conductas o valores como resultado del estudio, la experiencia, la instruccion, el
razonamiento y la observacion.

Dimension 1: Rompe esquemas
Caracteristicas:

- Aprende e incorpora nuevos esquemas para interpretar |a realidad.
- Es referente para el aprendizaje de sus companeros.
- Presenta nuevos enfoques de ver los problemas.

Dimension 2: Desarrollo de habilidades
Caracteristicas:

- Participa en talleres de desarrollo profesional.
- Aprende de experiencias propias y ajenas.
- Desarrolla la capacidad de observacion.

PREOCUPACION POR LA ORGANIZACION Y ORDEN EN EL TRABAJO: Es el interés por
una organizacion y orden del puesto de trabajo siguiendo las técnicas modernas de
distribucion.

Dimension 1: Organizacion

Caracteristicas:

- (apacidad de organizacion técnica del puesto.
- Habilidad para organizar la informacion.
- Habilidad para usar tecnologias relacionadas con la organizacion.

Dimension 2: seguridad en el puesto de trabajo
Caracteristicas:

- Responsabilidad por la informacién que maneja.
- Responsabilidad por la integridad fisica de las personas.
- Cumplimiento de procedimientos y normas de trabajo.

PUNTUALIDAD: Cumple con la entrega de las tareas y responsabilidades asignadas,
remitiéndose estrictamente a las fechas u horarios establecidos como normas.

Dimension 1: Cumplimiento de los deberes
Caracteristicas:

- Cumple con las obligaciones y responsabilidades a tiempo.
- Trabaja mas alla de la jornada laboral cuando los compromisos lo exigen.
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Dimension 2: Maneja el tiempo con destreza para cumplir los deberes.
Caracteristicas:

- Programa sus actividades teniendo en cuenta las prioridades.
- Realiza evaluacion periddica de lo programado con lo ejecutado para aplicar
correctivos.

' EJEMPLO ) Criterios para mandos medios

Para este nivel se cuenta con las siguientes competencias con sus dimen-

siones y caracteristicas para medicién.

LIDERAZGO: Comprende la habilidad para orientar la accion del personal a cargo en

la direccién de la vision y mision de la organizacion, inspirando principios y valores

en el desarrollo de todas las actividades que les corresponde. Habilidad para acordar,
hacer seguimiento a objetivos y capacidad para hacer feedback y mantener motivado al
personal.

Dimension 1: Motivacion
Caracteristicas:

- Conocimiento de si mismo y del ambiente que lo rodea.

- Desarrolla el potencial del personal a cargo para alcanzar desempefio superior.
- Capacidad para influenciar al personal hacia los objetivos organizacionales.

- Da reconocimiento por logros alcanzados.

Dimension 2: Empoderamiento
Caracteristicas:

- Delega responsabilidades.

- Facilita el desarrollo profesional y la iniciativa de sus dirigidos.

- Propicia la utilizacién de las capacidades mltiples de sus dirigidos.
- Faculta el autocontrol y autodesempefio individual y por equipo.

RESPONSABILIDAD: Comprende la habilidad para demostrar y transmitir un alto nivel de
pertenencia y compromiso para lograr resultados.

Dimension 1: Asume responsabilidades propiamente, sin previa asignacion
Caracteristicas:

- Acepta responsabilidades por voluntad propia de tareas relacionadas con su labor.

- Aclara con el supervisor los comportamientos esperados asociados con su rol.
Establece acuerdos con otros en cuanto a como se medira el éxito.

- Acepta las consecuencias de su propio rendimiento.
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Dimension 2: Orientacién al cumplimiento de los deberes en forma satisfactoria
Caracteristicas:

- Toma las medidas necesarias para realizar el trabajo en un alto nivel, con el fin de
alcanzar las metas propuestas.

- Demuestra un alto nivel de esfuerzo para completar el trabajo acorde con las
normas convenidas.

- Trabaja fuera de los limites de su propio puesto de trabajo cuando sea necesario
para lograr resultados.

- Busca retroalimentacion y modifica su propio comportamiento y enfoque para
mejorar el rendimiento.

Dimension 3: Compromiso con los objetivos grupales
Caracteristicas:

- Hace una contribucidn a los objetivos de los demas y para el equipo.

- Obtiene satisfaccion viendo que el equipo tenga éxito.

- En colaboracién con miembros del equipo toma la iniciativa del mismo para obtener
los resultados.

Dimension 4: Se hace responsable por las actividades que se desarrollan bajo su
nombre

Caracteristicas:

- Asume la responsabilidad de la ejecucion y los resultados de todo el equipo.

- Proporciona informacion sobre el rendimiento individual y del equipo, resultados y
comportamiento.

- Seasegura que las consecuencias asociadas con el comportamiento y el
rendimiento son adecuadas y entendidas.

COMUNICACION: Es la capacidad que posee una persona para la escucha activa y para
transmitir informacion oral o escrita de forma efectiva.

Dimension 1: Recepcion de informacion
Caracteristicas:

- Escucha activamente lo que otras personas le quieren trasmitir.

- Envia tanto mensajes verbales como escritos de forma clara.

- Utiliza un lenguaje claro para expresar las ideas se asegura de que el mensaje fue
comprendido claramente por el receptor.

Dimension 2: Presentacion de la informacion
Caracteristicas:

- Proporciona informacion oportuna, adecuada y Gtil a los demas.

- Utiliza métodos eficaces para comunicarse.

- Usa el juicio personal para determinar qué informacién es Gtil para los comparieros
de trabajoy clientes.
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Dimension 3: Agrega valor a la informacion manejada
Caracteristicas:

- Aumenta el valor de la informacién, proporcionando interpretacion racional.

- Se comunica claramente en cualquier entorno.

- Utiliza el conocimiento personal y organizacional para mejorar el valor de la

informacién para los demas.

- Propone usos de la informacion.
TRABAIJO EN EQUIPO: Es |a voluntad de trabajar en estrecha colaboracién con los
companeros o con otros empleados para lograr un objetivo com(n en lugar de trabajar
en competencia con otros.

Dimension 1: Brinda retroalimentacion apropiada
Caracteristicas:

- Informa regularmente a los otros miembros del equipo las acciones realizadas.
- Confronta las situaciones complejas que se presentan con quienes la propician.
- Aceptay corrige los errores cuando los detecta.

Dimension 2: Iniciativa al trabajo grupal
Caracteristicas:

- Crea el espiritu de equipo, hablando positivamente de los demas.

- Habla muy bien de los miembros del equipo para promover un clima agradable.

- Muestra la confianza en los demas.

- Reconoce su capacidad para cumplir con las expectativas y contribuir a eficazmente
a las funciones del equipo.

SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS: Es |a habilidad de reaccionar proactivamente ante los
problemas de una forma sistematica en lugar de dejarse llevar ante las adversidades.

Dimension 1: Identificacion de problemas
Caracteristicas:

- Reconoce los problemas que puedan surgir.

- Utiliza el buen juicio y el sentido comUn para resolver problemas.

- Utiliza la experiencia y el conocimiento para detectar problemas relacionados con
el trabajo.

Dimension 2: Uso efectivo de herramientas para la resolucion de conflictos
Caracteristicas:

- Utiliza todos los recursos disponibles para evaluar, seleccionary solucionar
problema.

- Aplica metodologias probadas para resolver problemas.

- Aprende de la solucién de problemas.

- Confronta los problemas en lugar de evitarlos.
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Dimension 3: Iniciativa
Caracteristicas:

- Toma la iniciativa para identificar los conflictos dentro de un equipo.
- Fomenta un ambiente de resolucién de conflictos.
- Promueve la resolucién de problemas como un proceso esencial.

Para los cargos ejecutivos consulte las competencias con las dimensio-

nes propuestas por emprendedores @ impulsapuebla. org.mx

Valoracién por objetivos

Los nuevos sistemas de remuneracién son de naturaleza flexible y se ba-
san en los objetivos o metas individuales y por equipo que han sido
acordadas entre las partes interesadas.

La remuneracién fija permite la equidad interna y externa, pero las ten-
dencias van en la linea de combinar el salario bésico y el reconocimien-
to econémico variable por desempefio basado en el cumplimiento de
objetivos. Sin embargo, para lograr que las personas puedan trabajar
bajo este enfoque, desde el reclutamiento y seleccion, se deben tener
en cuenta las competencias genéricas y especificas como criterios para
determinar el adecuado perfil que se adapte al enfoque de trabajar por
logros y se convierta en un aliado y socio de los negocios de la empresa,
como lo propone Chiavenato (2007, p. 309).

La administracién por objetivos (APO) fue desarrollada por Peter E
Drucker en 1964 y su aplicacién se extendié con rapidez por lo pragma-
tico y la objetividad del modelo.

Para su aplicacién, Druker (1964) propone que el director general debe
fijar los objetivos corporativos, que luego serdn traducidos en metas o
acciones estratégicas para que los gerentes de los niveles inferiores las
ejecuten. En la actualidad, cada divisién negocia dichas metas con los
niveles mds bajos hasta llegar a cada empleado de la organizacién que

tenga las competencias para entrar en el plan por objetivos.
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Entre las estrategias y criterios utilizados en la valoracién por objetivos

de muchas empresas estan:

Resultados compartidos. Cuyo criterio de valoracién es el
ahorro de costos, satisfaccién de clientes, compromiso con el
cliente, mejoras en los productos con la aprobacién del cliente.

Planes por metas de productividad

- El plan setenta-treinta. Muy utilizado en ventas, donde el sa-

lario es de 70% y las comisiones por ventas el 30%.

- Bonifwcacion no constitutiva de salario. Es un pago que se da por
unos servicios prestados o por la consecucién de un objetivo
estratégico, acordado entre las partes, pero que no es pago
adicional al que figura en el contrato de trabajo.

Planes de méritos e incentivos por produccion intelectual.
Estos planes son muy utilizados en instituciones de educacién,
especialmente en las universidades e instituciones universitarias,
donde se reconoce las competencias del personal por su aporte
al conocimiento. Las evidencias del aporte se dan por los arti-
culos y libros publicados y evaluados por el comité de expertos
que verifica la originalidad y calidad cientifica de los documen-
tos publicados. Ademds de los aportes mediante ponencias en
eventos nacionales e internacionales de prestigio, lo mismo que
productos y patentes derivadas de la investigacién y desarrollo
realizados por investigadores.

Plan Scanlon. Elaborado por el dirigente sindical Joseph Scan-
lon (1937), estd disefiado para “fomentar la colaboracién, la par-
ticipacion y la distribucién de beneficios” (Desller, 2009, pp.
488-489).Tiene cinco caracteristicas basicas:

- Cooperacidn: Cambia el concepto de nosotros y ellos, por el
de nosotros (todos los de la empresa).
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Identidad: La empresa debe definir con claridad la misién y
los empleados entender muy bien cémo opera el negocio en
término de los clientes, los costos y los precios.

Competencia: Los empleados deben dominar un alto nivel de
competencia, lo cual exige un cuidadoso proceso de selec-

ci6n o llevar a cabo procesos de capacitacion.

Participacion: Los empleados presentan ideas de mejoras que
serdn analizadas por los comités de drea para luego subir al
comité ejecutivo, el cual tomard la decisiéon de llevarlas a
cabo o rechazarlas, argumentando de buena forma los mo-
tivos para no ejecutarlas y animando al personal a seguir
participando con sugerencias de mejora.

Fdrmula para compartir beneficios: Si se lleva a cabo la idea y
tiene éxito, los empleados tendrdn el 75% de los beneficios
obtenidos y el 25% serd para la empresa. La férmula de be-
neficios estd dada por los gastos de némina o entre las ventas
totales mds los incrementos del inventario.

Plan basado en medida de productividad

Plan de valor agregado de Rucker: Consiste en dividir el valor
agregado (ventas netas menos los diversos costos) del perio-
do entre los gastos de némina totales.

Plan especial de Promon Engenbaria: Esta empresa brasilera
utiliza la férmula de la tercera parte para el personal con
mds de un afio de antigiiedad en la empresa. La distribucién
son los puntos que van de uno a cuatro para los cargos de
base y hasta 6 para los ejecutivos. Los puntos obtenidos es-
tan basados en la evaluacion del desempefio, tomando como
criterios: el trabajo en equipo, la flexibilidad, la innovacién,
la comunicacién, solucién de problemas, entre otros (Chia-
venato, 1998, pp. 312-314). Si un ejecutivo obtiene 6 pun-
tos promedio en los diferentes criterios, puede recibir 6 sa-

larios como incentivos al final del afio, o si es un trabajador
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de base y obtiene 4 puntos, en promedio, recibird 4 salarios
al final del afio.

Ademds de los anteriores planes, la empresa cuenta con beneficios extra-
legales, los cuales se concretan en becas para los familiares de los traba-
jadores, préstamos, bonos, vacaciones remuneradas, dinero en efectivo
o en bonos, tarjeta abierta para ejecutivos. Todos estos beneficios estdin
sujetos a criterios trazados por la direccion de la compaiiia.

a a imi dHmi asa jetivi
Tomando como base el reconocimiento econémico basado en objetivos
y/o competencias, a continuacion se presentan ejemplos que permiten

consolidar estas dos técnicas de valoracion del desempefio.

Presentacion de alternativas de
' EJERCICIOS ) reconocimiento econémico variable basado en objetivos

1l 1w empresa de Maderas del Norte ha introducido una politica de reco-
nocimiento econémico que consiste en pagar incentivos por el cumpli-
miento de metas de productividad por equipos de trabajadores asignados
a determinado proyecto de fabricacién de muebles para distribuidores
mayoristas. El fabricante sabe que el estdndar de produccién mensual del
equipo de trabajo, conformado por 5 personas cada uno, es de 130 uni-
dades mensuales y el pago por unidad producida es de $60.000. La meta
de productividad que se espera es del 10% por equipo y el pago base es el
50% del valor de la productividad. Con base a esta informacién desarrolle
los siguientes numerales:

¢Cudnto gana la empresa por persona y por equipo sin incentivos?

a
b. ;Cudntos son los incentivos del equipo y de cada miembro?

c. ¢Cudnto deberfa pagar la empresa por cada unidad adicional?
d. Simular grifica y cuantificar el salario total si se parte de un pago
fijo mensual basado en la produccién tipo estindar estimada
PM : Produccién mensual estdndar
NE : Namero de empleados/equipo de trabajo
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PM : Productividad meta

PCM : Produccién con meta

CUP : Costo por unidad producida

CEE : Costo estindar/equipo de cinco trabajadores

CPCM : Costo de la produccién pagando el 100% de la productividad

GPP  : Ganancias para la empresa sin pago de incentivos
P : Productividad actual

E : Productividad ganada por la empresa

BPM : Base en porcentaje para pagar méritos

MIE : Monto del incentivo a pagar

MIEQ : Monto de incentivo equipo de trabajo
MIP  : Monto del incentivo por persona
RI : Retorno del incentivo a pagar

Cilculo de la ganancia por productividad para la empresa:

PM NE P Meta PM PCM cup CEE CPCM GPP

130 58 1 10% 11 143 $60.000 $7.800.000 $8.580.000 $780.000

Cilculo del monto del incentivo para las partes:

P Meta BPM MIEQ
1 10% 5% $390.000 ($60.000%0,05*130)

Cilculo del retorno del incentivo:

PP MIEQ RI
$780.000  $390.000  ((780.000-390.000)/780.000) *100 =100%

Conclusién: En otras palabras, $2 son logrados por cada $1 gastado.

El estudiante debe completar el desarrollo del cuestionario y sacar las

conclusiones.
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Una empresa del Caribe colombiano, que fabrica y vende sus produc-
tos, disefia un prototipo de creacién de una bolsa de incentivos, tomando
como base las ventas del promedio de varios periodos pasados y llevindo-
los a valor presente neto. Para el disefio del modelo se tuvieron en cuenta
la mejora de la productividad por ahorros, y las reservas, previendo posi-
bles situaciones adversas como devoluciones y déficit, entre otros.

Entre los datos estimados se cuenta con el 20% para pago de la némina;
25% para reservas con déficit. El criterio de reparticién del incentivo se
considera la fé6rmula 75-25, para los empleados y la empresa respectiva-
mente. Lo correspondiente al monto estimado para los empleados del 75%
se manejaria de acuerdo con el desempefio de cada cual en el periodo eva-
luado. Los datos supuestos y los resultados de los cdlculos hechos después de

varias alternativas se presentan en la siguiente tabla.

A partir de la solucion, el estudiante debe reflexionar sobre este caso y pre-

sentar un ensayo en el que resalte las debilidades y fortalezas del modelo

y formule propuestas de mejora para reducir o eliminar las debilidades.

Tabla 7. 6. Modelo prototipo para la creacion de bolsa de pago de incentivos

Ventas $5.500.000
Menos devoluciones $125.000
Ventas netas $5.375.000
Mas incremento en inventario $625.000
Valor de la produccion $6.000.000
Costo de némina estimado (20%del valor de la produccién ) $1.200.000
Costo ejecutado $1.050.000
Ahorro que va a bolsa para bono $150.000
Participacion para la empresa (25%) $37.500
Subtotal $112.500
Reserva para meses con déficit (25%) §28.125
Monto del incentivo §84.375
Participacion de los empleados (75%) $63.281
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3. Férmula Costos multiples como porcentaje de las ventas. Pago de incen-
tivo por mejorar las tasas de rendimiento.

Este ejercicio corresponde a la empresa que propone una politica de in-
centivos por equipos con la que busca mejorar la productividad mediante
la reduccién de los costos de personal de ventas, y la disminucién de
desperdicios con el correcto uso de los materiales y la optimizacién de
los gastos operacionales”. El incentivo se distribuye en partes iguales, es

decir, 50% para el empresario y 50% para los trabajadores.

En la tabla 7.7 se presentan los datos para que el estudiante desarrolle el
siguiente cuestionario y asigne los resultados faltantes:

a. Determinar los ahorros que se dan en el ejercicio.

b. Determinar el bono representado por los ahorros.

c. Cantidad asignada a reservas para periodos con déficit.

d. Estimado de los incentivos para la empresa y para los trabajadores.

e. Hacer una propuesta para pagar los incentivos individuales de
los trabajadores.

* Los gastos operacionales se dividen en cuatro tipos: gastos administrativos (suel-
dos y aquellos servicios de la oficina), gastos financieros (pago por intereses, emisién
de cheques), gastos hundidos (son aquellos gastos que se realizan antes del comienzo
de las operaciones correspondientes a las actividades) y gastos de representacién (in-
cluyen gastos de viajes, de movilidad en los mismos, por comidas, entre otros). A los
gastos operacionales también se los suele llamar gastos indirectos, ya que como bien
indicamos mds arriba, estos corresponden al funcionamiento del negocio, por tanto,
no resultan ser inversiones, como puede ser el gasto que se desembolsa por la compra
de alguna mdquina, que s{ resulta ser una inversién (http://www.definiciénabc.com/
econom{a/gastos-operacionales.php)
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Tabla 7.7. Datos para el ejercicio

Ventas netas mensuales $52.500.000
Cambios en inventario -$1.500.000
Ventas producidas $51.000.000
Presupuesto de noémina (32% de las ventas producidas)* $16.320.000
Némina actual $15.000.000
Ahorro en costos de nomina (1) $1.320.000
Presupuesto de materiales (30% de ventas produccion) $18.870.000
Costos de materiales actual $18.300.000
Ahorro en materiales (2) $570.000

Presupuesto Gastos de operacion (26% de ventas producidas) $13.260.000

Gastos de operacion actuales $12.873.000
Ahorros en gastos de operacion (3) $387.000
Bolsa para bono (1+2+3) $2.277.000
Reserva para meses con déficit (25%) $569.250
Monto del incentivo $1.707.750

* Los espacios en blanco deben ser calculados con los datos de la tabla

Para el reconocimiento econémico variable basado en competencias,
segin Chiavenato (2007), las competencias constituyen los atributos
basicos de las personas que agregan valor a la organizacidn y estas son

inherentes a las personas y no al trabajo en si.

Bajo este enfoque, se presenta un ejercicio genérico tomando el ejemplo
del numeral 7.6.4 Propuesta de nivelacion salarial (ver tabla 7.5), para
realizar la evaluacién del desempefio y haciendo los supuestos necesarios
para consolidar el concepto de reconocimiento variable basado en com-

petencias.

Por lo anterior, se presenta la valoracién del desempefio de las personas
que ocupan los cargos de mandos medios del ejemplo del numeral 7.6.4
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tomado como base, y las competencias previamente determinadas y de-
finidas en el numeral 7.6.6.

Para el proceso de los resultados de la evaluacién del desempefio de
los mandos medios, se utiliza el instrumento del Apéndice (ver http://
www.uninorte.edu.co/documents/72553/8a9bd4a2-694c-4abc-a074-
6aeaf63c7{d7), titulado “Instrumento informdtico de evaluacién por

competencias”, desarrollado por el autor para estos procesos.

El procedimiento para la utilizacién del instrumento es el que se descri-

be a continuacién:

1. Cada empleado lee comprensivamente el encabezado del ins-
trumento y en caso de tener alguna duda debe aclararla con el
responsable del proceso de evaluacién o con el jefe inmediato.

2. Cada jefe realizard la evaluacion de desempefio del personal a
cargo. En caso de que se llegue a un acuerdo con el empleado
subalterno, el jefe puede acordar una cita para esta actividad y

en tal caso se omite el paso 1.

3. Los resultados de las evaluaciones son procesadas para hallar la
resultante, habiendo asignado previamente el peso de la eva-
luacién del empleado y del jefe inmediato. Si ha sido mediante
la entrevista de evaluacién entre jefe y subalterno, esta serd el

resultado que debe ser procesado por el instrumento.

4. Digitar los datos de la evaluacién del paso anterior para encon-
trar la evaluacién de cada empleado.

5. Analizar la evaluacién del empleado sacando conclusiones sobre
las fortalezas y/o debilidades para aplicar el reconocimiento eco-
némico variable, segtin la puntacién de cada empleado o, en su
defecto, aplicar las acciones correctivas que sean necesarias.

A continuacién se presenta parte del formato para una mejor compren-
si6n al momento de ponerlo en practica.
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Tabla 7.8. Muestra del formato de evaluacion que aparece en Anexo 2

INSTITUTO DEL CARIBE
DIVISION ADMINISTRATIVA ACADEMICA
INSTRUMENTO DE EVALUACION DE MANDOS MEDIOS

EVALUADOR JEFE: AUTOEVALUACION:

Estimado evaluador: El siguiente formato le permite medir el nivel de desempefio que ha tenido
durante el periodo a evaluar, bien como autoevaluacion o la que realiza el jefe inmediato.
Como puede analizar en el formato, primero esta la competencia, luego las dimensiones de esa
competencia y posteriormente las caracteristicas, que es la unidad que permite la medicion del
desempenio.

Marque con X cada caracteristica de cada dimensién de cada competencia que usted cree que se
cumple, donde 1: Deficiente; 2: Insuficiente; 3: Aceptable; 4: Buena; 5: Excelente

Es importante mantener la maxima objetividad durante la evaluacién sobre el formato para poder
diagnosticar el desempefo real del evaluado

Periodo evaluado: AAAA/MM/ - AAAA/MM

Nombre: ID: Fecha: AA/MM/DD
Juan Pablo Hernandez

Competencia LIDERAZGO

Dimension Motivacion

1. Conocimiento de si mismo y el ambiente que lo rodea X

2. Desarrolla el potencial del personal a cargo para
alcanzar desempeno superior

3. Capacidad para influenciar al personal hacia los
objetivos organizacionales

4. Da reconocimiento por logros alcanzados X

Promedio Individual dimension

Dimension Empoderamiento

1. Delega responsabilidades X

2. Facilita el desarrollo profesional y la iniciativa de sus
dirigidos

3. Propicia la utilizacién de las capacidades miltiples de
sus dirigidos

4. Faculta el autocontrol y autodesemperio individual y
por equipo

Promedio Individual dimension

Evaluacion Promedio Competencia
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Interpretacién de resultados

Una vez hecha la evaluacién del personal, los datos se procesan mediante
el instrumento informdtico para analizar el nivel de cumplimiento de la
competencia. Para ello, se utiliza el formato de interpretacién propuesto
Hellriegel, Jackson y Slocum (2005) en Administracion un enfoque basado

en competencias. Ver tabla siguiente.

Tabla 7.9. Formato para evaluacién de resultados

INTERPRETACION GENERAL

Puntuacion Significado *

20 39 Tiene poca experiencia relevante y es bastante débil en esta
competencia.

40 59 Por lo general es débil en esta competencia pero se estd desempefiando
en forma satisfactoria o mejor en unas cuantas caracteristicas.

60 4 Por lo general esta en el promedio de esta competencia y por encima
del promedio 0 mejor en algunas caracteristicas.

- 89 Por lo general esta por encima del promedio en esta competenciay es
sobresaliente en varias caracteristicas.

90 | 100 | Porlo general es sobresaliente en esta competencia.

*emprendedores@impulsapuebla.org.mx

4. Los empleados que ocupan los cargos del numeral 7.6.4 fueron sometidos
a la evaluacién del desempefio utilizando el formato que aparece en el

enlace

htep://www.uninorte.edu.co/documents/72553/8a9bd4a2-694c-
4abc-a074-6aeaf63c7td7, y los resultados son los que se presentan en la

tabla 7.10
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Tabla 7.10. Resultados de la evaluacion del desemperio hecha por el director

INSTITUTO DEL CARIBE

DIVISION ADMINISTRATIVA ACADEMICA

INSTRUMENTO DE EVALUACION DE MANDOS MEDIOS

No. COMPETENCIA Liderazgo | Responsabilidad | Comunicacion Traba!o Sol. De RE
en equipo | problemas

5 | Directora nivel Il 88 91 80 87 87 86

6 | Directora nivel lll 84 85 80 78 86 83

7 | Asesor legal 74 75 80 87 82 80

8 Director servicios 62 68 73 30 67 70
generales

9 | Dir. de calidad 88 91 87 89 93 90

10 Jefe_de alimentosy 82 90 86 87 85 86
bebidas

11 | Titular bilingiie 80 87 80 93 91 86

12 | Especialista bilingiie | 58 56 58 67 60 60

3 Enfermera/Coord.madora 70 79 82 30 78 78
de salud ocupacional

1 | Coordinadora de 91 84 80 87 87 86
admisiones

Para el cargo de Director nivel 11, el resultado promedio fue de 86 pun-
tos y al comparar esta evaluacién con el formato de Hellriegel se puede
concluir que la persona que ocupa este puesto, por lo general, estd por
encima del promedio en esta competencia y es sobresaliente en varias
caracteristicas. En cambio, al analizar el empleado que ocupa el cargo
de Especialista bilingiie I, su puntaje de 60 puntos significa que, por lo
general, estd en el promedio de esta competencia y por encima del pro-

medio o mejor en algunas caracteristicas.
Para este ejercicio faltarfa ver cémo es el reconocimiento variable. Para

esto, se ha propuesto la siguiente estrategia, que parte de la base de que
la empresa ha tenido buenos resultados y es politica de la organizacién
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compartir un porcentaje de sus utilidades con los empleados mds meri-
torios.

La siguiente tabla se propone para distinguir el nivel de desempefio
Alto, Medio y Bajo para la propuesta de reconocimiento econémico va-
riable. La matriz contempla dos variables: el nivel de desempefio y el
impacto en los resultados del negocio, evidenciado por: la imagen de la
institucion, el incremento del nimero de estudiantes, el pago oportuno,
la satisfaccién de estudiantes y padres de familia, entre otros. El impacto
es valorado por el comité directivo de la institucién con la evaluacion
periédica del informe de resultados evidenciados.

Tabla 7.11. Matriz de clasificacion del desempeno y alternativa de reconocimiento

. X Impacto directo en
Nivel de Puntaje .
N k los resultados del Reconocimiento
desempeiio obtenido R
negocio
Excelente 90-100 alto 3% del salario basico
Excelente 90-100 moderado 2% del salario basico
Bueno 75-89 alto 2% del salario basico
Bueno 75-89 moderado 1% del salario basico
Aceptable >70 Moderado 1% del salario basico
Aceptable >70 Bajo 2% del salario basico

7.7 PROPUESTAS DE ALTERNATIVA DE SALARIO BASICO
Y RECONOCIMIENTO VARIABLE

La siguiente propuesta estd enmarcada en lo que se ha venido llamando
compensacion variable, sin embargo, aqui se combina el salario bdsico, a
partir del cual se hacen las deducciones que por ley la empresa le aplica
a este, y otros valores por reconocimiento econémico en efectivo, por los
logros o metas, o por su desempeflo en el cumplimiento de competen-
cias que redundan en los resultados de la compaiifa.

Se debe aclarar que ademds de los reconocimientos econémicos, algu-

nas empresas, por sus caracteristicas, ofrecen a los altos ejecutivos o al
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personal de ciertas dreas clave para la productividad y buen desempefio,
paquetes de beneficio que varian segtn el rol. Por ejemplo, para presi-
dentes, gerentes o altos ejecutivos de ciertas compafifas hay empresas
que los benefician con seguros de vida, teléfono celular y vehiculo, entre
otros incentivos significativos.

También las empresas ofrecen medicina prepagada o p6lizas, el chequeo
médico anual y la posibilidad de contar con una accién en un club pri-
vado, tanto para disfrute personal y familiar, como empresarial (htep://
www.portafolio.co/archivo/documento/CMS-5006060). Las revistas de
negocios frecuentemente reportan casos de ejecutivos que hacen alianzas
mientras se divierten jugando al golf.

Otros beneficios que las empresas ofrecen a sus empleados son los cré-
ditos para cubrir diferentes necesidades, como auxilio educativo para el
empleado o sus hijos, teniendo en cuenta la antigiiedad; incluso, hay or-
ganizaciones que conservan el beneficio ain después de que el empleado
se ha jubilado. Igualmente se encuentran beneficios como el parqueade-
ro gratis y auxilios para diversas necesidades de los empleados.

7.7.1 PROPUESTA COMBINADA

En la propuesta de salario variable se tienen en cuenta tres criterios: 1)
la equidad interna y externa, 2) el tipo de cargo y 3) la valoracién del
desempeio. Este tltimo es importante, ya que a la empresa le conviene
retener al personal productivo, y con esta estrategia evita que la compe-
tencia se lo lleve, con lo cual le causarfa un gran dafio.

Los casos que se tendrdn en cuenta para este ejercicio son aquellos a los
que se les hizo la evaluacion del desempefio por competencias, pues son
los que han impactado los resultados de la institucién que se ha tomado
como ejemplo a lo largo de este capitulo.
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EJERCICIO

En la tabla 7.12 se presenta el caso de los empleados que ocupan los

cargos en los que previamente se habfa planteado la nivelacién salarial.

Aqui, ademds, se hace la propuesta teniendo en cuenta la valoracién de

desempefio realizada previamente y en la que cada empleado obtuvo un

determinado nimero de puntos, como consecuencia del nivel de cum-

plimiento de las competencias con que fue evaluado.

La férmula para la fijacién de la remuneracién variable es:

Yv:
Ya:

Salario actual

Remuneracién variable

%N: Porcentaje de nivelacién aplicando equidad externa

PR: Porcentaje adicional por reconocimiento al desempefio e impacto

sobre los resultados

Tabla 7.12. Propuesta de nivelacion modalidad salario variable

Equidad externa
Caraos VR Ya Puntos PR: Reconocimiento ;::a::cc'g:
g Sal. Actual | ¥=6376.5x- | , \ | desempefio |  En porcentaje uneract
1E+06 Variable

Directora nivel | 985 | $4.500.000 | $5.279.577 | 10% 86 2% $5.040.000*
Directora nivel Il 939 | $4.000.000 | §4.986.258 | 10% | 83 2% $4.480.000
Asesor legal 707 | $3.500.000 | $3.508.186 | 0% 80 1% $3.535.000
Director Servicios
! e 683 | $2.200.000 | $3.355.150 | 20% | 70 1% $2.662.000
Generales
Dir. de calidad 658 | $2.575.000 | $3.195737 | 10% | 90 39 $2.909.750
Jefe de aliment
ele ceaimentosy | 628 | $1.800.000 | $3.004442 | 20% | 86 3% $2.214.000
bebidas
Titular bilingiie 619 | $2.250.000 | $2.947.054 | 10% | 86 2% $2.520.000
Especialista bilingiie | | 792 | $1.850.000 | $4.050.188 |30% | 60 0% $2.405.000
Enf / coord.
S;S;mera coor 602 | $1.587166 | $2.838.653 | 20% | 78 1% $1.020.471
Coordinadora d
oordinacora de 519 | $2.000.000 | $2.309.404 | 5% | 86 1% $2.120.000
admisiones

*Yv=§4.500.000%1.10+$4.500.000%1.02
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El salario de la curva es la referencia para aplicar la equidad externa; sin
embargo, el porcentaje de nivelacién por este motivo depende de otros
factores. Por ello, los porcentajes por equidad externa y desempefio se

hacen sobre el salario actual.

7.7.2. COMPARACION GRAFICA DE RESULTADOS

La siguiente grafica representa la comparacién de salario actual frente al
salario del mercado de la propuesta de nivelacién y al salario con reco-
nocimiento variable por desempefio, tomando como referencia sélo los
cargos ocupados por los empleados a los que se les valor6 el desempefio.
All{ se puede ver que los salarios del mercado siguen estando por enci-
ma de la propuesta; sin embargo, la empresa podrd ver la posibilidad de
acercarse a estos en la medida que tenga capacidad de pago.

6000000

5000000
# Salario Actual

A
. W Salario Mercado
A Salario Nivelado
4000000 +

3000000

Salario

*»

2000000

1000000

400 500 600 700 800 900 1000 1100
VR

Figura 7.4. Comparacion grafica de los salarios actuales, mercado, nivelacion
y de reconocimiento Vs valor relativo

El estudiante debe analizar esta propuesta y hacer una reflexién tomando

como referencia articulos sobre salario variable.
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7.8 METODOLOGIA PARA SU APLICACION

En la aplicacién de una propuesta salarial combinada en la que intervie-
nen el salario bdsico y el reconocimiento econémico variable, bien por
competencias o el logrado por el alcance de objetivos o metas, es necesa-

rio tener en cuenta lo siguiente:

e Revisar la nivelacién salarial bajo el enfoque de equidad inter-
na y externa. Interna: a mayor valor relativo mayor salario; o
para valores relativos iguales o con baja diferencia, igual salario.
Externa: tratar de que el salario de la empresa sea competitivo
con los de organizaciones similares. El salario incluye el pago
de los descansos obligatorios en dominicales y dias festivos. As{
mismo, para los cargos directivos, de manejo o de confianza, la
remuneracién bésica incorpora el pago por todo el servicio pres-
tado sin que haya lugar al reconocimiento de pago por jornadas
adicionales u horas extras, tal como lo permite la normatividad

colombiana.

e Analizar diferentes paquetes alternativos de beneficios teniendo
en cuenta el tipo de empresa y el sector donde se mueve, con el
fin de estimar el costo real y la viabilidad de su aplicacion.

e El reconocimiento debe ir mds orientado a los cargos clave de la
compaiiia y también evaluar las dreas estratégicas de la empresa,
sin descartar dar reconocimiento al que se lo merece por ideas
o resultados significativos, gracias al desempefio excelente en el
cargo.

e Es necesario considerar el pago de reconocimiento econémico a
aquellas personas que ocupan cargos que apoyan directamente
la actividad de los puestos o dreas clave objeto de remuneracién
variable. Aunque no tengan relacién directa con las actividades

que generan productividad.

* Los pagos de reconocimiento variable estan sujetos al resultado
del cumplimiento de las competencias traducido en puntos, o al
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logro de los objetivos propuestos, teniendo en cuenta la férmula
de participacién establecida.

* Analizar la historia de los empleados potenciales de reconoci-
miento por la puntuacién alcanzada en el periodo que se evalué
para determinar si se justifica integrar el reconocimiento a la
estructura si su desempeflo es continuo en el tiempo, o sola-
mente hacerle el reconocimiento econémico como bonificacién
no constitutiva de salario una sola vez en el periodo evaluado.
Si se hace el reconocimiento integrando a la estructura, el nuevo
salario serd la base para todos los pagos adicionales exigidos por
ley; sin embargo, esta estrategia le permite retener al personal
clave para la organizacion.

* Debe hacerse la simulacién de la némina con la propuesta o pro-
puestas para decidir qué es lo que mejor le conviene a las partes.
En el caso de empresas grandes y que histéricamente han tenido
enormes utilidades, este punto no es importante. Ejemplo, orga-
nizaciones del sector minero, financiero, entre otros.

7.9 RESUMEN

En este capitulo se ha desarrollado en forma detallada la posibilidad de
disefiar un modelo de reconocimiento variable, concepto muy cercano a
la retribucién variable. Se trata de dar alternativas de nivelacién salarial,
teniendo en cuenta la equidad interna y externa, que es lo minimo que
una empresa debe tener como enfoque de responsabilidad social, y se
presenta un modelo de estructura que combina el salario bdsico con el
reconocimiento variable, sin descartar pagos en bonos no constitutivos
de salario por desempefios meritorios o por trabajos paralelos a la activi-
dad normal que realice el empleado en horas no laborales.

En una primera parte, se presenta el detalle del disefio de la estructura
para una institucién académica, en la que la base es el valor relativo del
cargo y, a partir de este valor que representa la importancia del cargo, se
desarrollan los pasos para proponer una estrategia de remuneraciéon que
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tenga en cuenta la equidad interna; es decir, a mayor importancia del
cargo mayor salario, y para cargos con valores relativos iguales o con baja
diferencia, igual salario. Aqui también se tuvo en cuenta el salario de
otras tres instituciones similares, con el fin de obtener el salario prome-

dio para los mismos cargos, lo que permitié aplicar la equidad externa.

En una segunda parte, se expone cémo una persona puede lograr ser
meritoria para obtener un reconocimiento cuantitativo y cualitativo. En
lo cuantitativo, se presentaron tres ejemplos en los que los logros por
empleado o por equipo permiten aplicar la estrategia de repartir utili-
dades a partir de una férmula previamente convenida entre las partes.
También se tuvo en cuenta el desempefio basado en competencia y a
partir de esta se hizo el desarrollo de la estructura en la que se integra el
salario bdsico y el reconocimiento variable para cargos de mandos me-
dios, con lo cual se constituy6 un modelo de retribucién variable. Para
la puesta en prictica de este modelo es necesario seguir los puntos de la
metodologia para no dejar de lado aspectos de importancia.
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A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con la

temdtica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que considere

correcta:

1.

3.

Hoy en dia el area de Gestion de Talento Humano cumple con un papel pre-
ponderante dentro de cualquier organizacion, sin importar el sector donde se
desenvuelve; su rol debe estar orientado a la afirmacién que aparece en uno
de los siguientes literales; indiquelo:

Rol de apoyo mds que estratégico.

a
b. Rol estratégico y no de simple apoyo.

o

Rol de reclutamiento y seleccién solamente.

e

Rol de motivacién del personal de la divisién.

La responsabilidad social empresarial es la capacidad de respuesta que tiene
una empresa frente a los efectos e implicaciones de sus acciones sobre los
diferentes grupos con los que se relaciona; estos grupos se llaman genérica-
mente:

Grupos conformados en la empresa.

a
b. Grupos de apoyo dentro de la empresa.

o

Grupos de interés o stakeholders.

e

Grupos conformados por los clientes y proveedores.

Se entiende por reconocimiento econdmico variable la forma de remunera-
cion que incentiva a los empleados a ir mas alla de sus niveles basicos de
desempenio, lo que permite las afirmaciones que aparecen en los siguientes
literales MENOS EN UNO:

Permite reforzar la contribucién individual.

a
b. Potencia el quehacer del personal de apoyo.

0

Permiten reforzar la contribucién del equipo.

o

Busca el éxito de la organizacion.
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4. Los sistemas de reconocimiento variable basados en el trabajo han sido utili-

zados desde la época de la administracion cientifica, cuyo maximo exponente
fue:

a. Joseph Scanlon

b. Adam Smith

0

Frederick Winslow Taylor

(oW

. Ninguno de los anteriores; fue

El reconocimiento econdémico variable se ha extendido a muchos otros pai-
ses, principalmente a través de las companias multinacionales. Varios ex-
pertos sobre el tema opinan que este es un modelo de compensacién que
responde mejor a las necesidades actuales del mercado. El objetivo principal
de esta estrategia de compensacién busca lo que aparece en los siguientes
literales MENOS EN UNO, este es:

Cumplir con las leyes laborales.

a
b. Contribuir a la equidad interna.

0

Contribuir a la equidad externa.

e

Retener y al mejor personal.

Los aspectos relacionados con: Clasificacion de los cargos y las franjas sa-
lariales para clase de cargos, salarios de admision para las diversas clases
salariales, reajustes colectivos, se pueden enmarcar mejor dentro de:

a. Objetivo general de salarios.
b. Objetivos especificos de salarios.

Misi6n de la division en cuanto a salarios.

0

e

Politicas de la empresa en cuanto a salarios.
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7. Una competencia “distintiva”, también llamada “competencia esencial”, o
competencia clave o también “Giro del negocio”, y conocida en inglés por
Core Business o Core Competent, se refiere en gestion empresarial a:

a. Actividad capaz de generar valor y que resulta necesaria para es-

tablecer una ventaja competitiva beneficiosa para la organizacion.

b. Actividad capaz de generar valor, pero que no resulta necesaria
para establecer una ventaja competitiva beneficiosa para la orga-
nizacién.

c. Actividad capaz de generar valor y que resulta necesaria para esta-

blecer una ventaja tdctica beneficiosa para la organizacion.

d. Actividad capaz de generar valor y que resulta necesaria para esta-
blecer los objetivos beneficiosos para la organizacién.

8. Son algunos planes de reconocimiento variable los que aparecen en los si-
guientes literales, MENOS EN UNO, el cual es:
a. Comisién por ventas.

b. Salario minimo legal.

Prima de rendimiento.

0

e

Plan Scanlon.

9. Los valores faltantes son: y

Contexto de pregunta 9 para completar. Dado los resultados por
factor en el sistema de HAY GROUP los que aparecen en la si-
guiente tabla:

HABILIDAD SOL.DE PROB. RESPONSAB. TOTAL

Cargo IDU Puntos DU Puntos DU Puntos VR
Directora académica F1I13 528 E3 264 ES3 304 1096
Dir. Admin. y financiero FllI3 528 E4 225 FS3 304 1057
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10 En el proceso de aplicacion de equidad interna para un cargo que esta en

una posicion de 61% con respecto a su salario de la curva, lo correcto es lle-
varlo a su posicion justa. (palabras clave de respuesta: de una
vez, paso a paso, dejarlo con ese salario).

CONTEXTO DEL PUNTO 10. La siguiente tabla presenta la pro-
puesta de nivelacién para tres cargos; sin embargo, faltan algu-

nos cilculos como se puede evidenciar.

PROPUESTA DE NIVELACION SALARIAL

EQUIDAD INTERNA EQUIDAD EXTERNA
Cargos VR Sal.Actual = 6281 3x - =6376,5x -
g y =X Posicion y X Posiciéon | DEM* | Nivelacion

1E+06 1E+06

Especialist

Specialista el | /oe | $2.000.000 | $1.686.889 $1727612 | 98% 0%

seguridad

Tesorero 421 | $1.236.000 | $1.641.287 $1.681.318 | 98% 10%

Asistente d

SISIEMECE 1 401 | $1.850.000 | $1515786 $1553.916 | 98% 0%

compras

*Diferencia entre las posiciones de equidad externa e interna

11

. Los valores correspondientes a la posicion de equidad internay los valores de

DEMson: , y . ,

. Las caracteristicas nombradas como: trata de complementar la informacién
que se le suministra mediante el analisis, emplea metodologias efectivas en
la bisqueda de informacion verazy se interesa por saber sobre los problemas
de sus companeros corresponde a la dimension:

. Las competencias Planeacion y administracion, Accion estratégica globa-
lizacion y manejo de personal son mas aplicables a los niveles de cargos:

14 Las cinco caracteristicas del Plan Scanlom son las siguientes: ,

, ' y
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15.

16.

En el plan especial de Promon Engenharia la distribucion son los puntos que
van de uno a cuatro para los cargos de y hasta seis para los cargos

La empresa xxxx solicita una propuesta de reconocimiento que obedezca a
la siguiente politica: Pagar incentivos por el cumplimiento de metas de pro-
ductividad por equipo de trabajadores asignados a determinado proyecto de
fabricacion de artesanias para exportar. El fabricante sabe que el estandar de
produccién mensual del equipo de trabajo, conformado por 10 personas, es
de 240 unidades mensuales y el pago por unidad producida es de $120.000.
La meta de productividad que se espera es del 15% por equipo y el pago base
es el 50% del valor de la productividad. Con esta informacién responda el
siguiente cuestionario:

a. ¢Cudnto deben ser las unidades meta para ganar incentivos?

b. ¢Cudl es el costo de la produccién pagando el 100% de los incen-
tivos?

¢Cudnto es el monto de incentivos para las partes?
d. ¢Cudl es el retorno del incentivo?

e. Haga el ejercicio grificamente para representar la reparticién del

incentivo
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‘TALLER 1

La empresa Mueble & Madera Ltda. fabrica y vende sus productos al por
mavyor y al detal, y esta interesada en poner en practica un modelo de in-
centivos, teniendo en cuenta los objetivos propuestos para el periodo. El
modelo debe tener en cuenta para su desarrollo los siguientes datos: Con-
templar la mejora de la productividad por ahorros y las reservas, previendo
posibles situaciones adversas como devoluciones y déficit, entre otros.

Los datos para la validacion del modelo corresponden al afo anterior, los
cuales son:

Ventas: $262.500.000

Devoluciones: $7.500.000

Inventarios a favor: $925.000

Costo de la némina: 28% del valor de las ventas producidas

Valor de la ndmina del periodo ejecutada: $65.000.000

Presupuesto para materiales: 30% del valor de las ventas producidas
Costo en materiales: $14.500.000

Presupuesto para paleria y otros gastos de oficina: 1% de las ventas produ-
cidas

Gastos reales en paleria y otros: $4.800.000.

La empresa contempla el 18% para reservas con déficit por periodo. El cri-
terio de reparticion del incentivo se considera la formula 70%-30%, para
los empleados y la empresa respectivamente. Lo correspondiente al monto
estimado para los empleados del 70% se manejaria de acuerdo con el des-
empeno de cada quien en el periodo evaluado.

Con estos datos el estudiante debe hacer los cdlculos necesarios para
responder al siguiente cuestionario:
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¢Cudles fueron los ahorros totales?
¢Cudl es el monto total para el plan de incentivos?

¢Cudl es valor correspondiente al equipo de trabajo?

N O N S R

¢Cudl es el retorno del incentivo?

Elabore una tabla para presentar los datos de entrada y las respuestas al

cuestionario.
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‘TALLER 2

La siguiente tabla presenta los cargos de la institucién del numeral 7.6.1
para desarrollar la evaluacion de desempeno de los empleados, previa cla-
sificacion en ejecutivos, mandos medios y cargos de base. Los cargos son

los que aparecen en la siguiente tabla:

Tabla de cargos para la evaluacion del desemperio

CARGOS VR SALARIO CARGOS VR SALARIO
. - Jefe de Aliment
Directoraacadémica | 1096 | $6.000.000 | - o menosY 628 | $1.800.000
Bebidas
Dir. admin. y financiero | 1057 | $6.500.000 | Titular bilingiie 619 | $2.250.000
Directora nivel | 985 | $4.500.000 | Enfermera/Coor. Sal.ocup. | 602 | $1.587.166
. . Coordinadora d
Directora nivel Il 939 | $4.000.000 | ooreinacorade 519 | $2.000.000
admisiones
Directora de gestion . A
833 | $5.000.000 | Especialista no bilingiie | 491 | $1.850.000
humana
Especialista bilingiie | 792 | $1.850.000 | Fonoaudibloga 476 | $2.158.841
Psicéloga 784 | $4.500.000 | Asistente administrativo 449 | $2.026.359
Asesor legal 707 | $3.500.000 | Especialista en seguridad | 428 | $2.000.000
Direct -
reclorservicios 683 | $2.200.000 | Tesorero 421 | $1.236.000
generales
Dir. de calidad 658 | $2.575.000 | Asistente de compras 401 | $1.850.000

Para estos cargos el participante debe suponer los siguientes datos: Las

personas que ocupan cada puesto pueden ser mds de un empleado; clasi-

ficarlas como ejecutivas, mandos medios y personal de base. A partir de

estos datos y los supuestos anteriores conteste el siguiente cuestionario:

1. Clasificar los cargos como ejecutivos, mandos medios y personal de

base.

2. Simular la evaluacién del desempefio de los empleados en tres ta-

blas segin la clasificacién previa y tomando como base cada compe-

tencia con sus dimensiones y caracteristicas.
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3. Utilizar el paquete informdtico del Anexo 2 para determinar cuan-
titativamente la evaluacién del desempefo de cada empleado.

4. Presentar una alternativa de reconocimiento econémico variable

por empleado, si es meritorio.

5. Presentar las acciones correctivas de los empleados que presenten
debilidades en la evaluacién de desempefio, segtin la o las compe-
tencias donde tiene dichas debilidades.

6. Elaborar una propuesta se remuneracién variable en la que se tenga

en cuenta el salario bdsico nivelado y el reconocimiento variable.

OBSERVACION. El taller debe contemplar lecturas relacionadas con retri-
bucién variable tanto por objetivos como por competencias.
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CAPITULO 8

8.1. Contrato de trabajo

8.2. Componentes del salario
8.3. Aportes parafiscales

8.4. Apropiaciones

8.5. Resumen

8.6. Evaluacién del capitulo

Tematica

o Consideraciones legales en la compensacion

° Liquidacion de horas extras y recargos

o Liquidacién de prestaciones sociales
o Aportes parafiscales.
Sintesis

En este capitulo se presentan las consideraciones que se deben tener en cuenta al liqui-
dar la némina, de acuerdo con las regulaciones establecidas en Colombia, de manera
que se garantice un salario equitativo a los trabajadores de la empresa y se dé cumpli-
miento a las estipulaciones de la ley.

Objetivos

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e Identificar las prestaciones sociales.

e Identificar c6mo se ve afectado el sueldo por los trabajos realizados en horas

extras o con recargo dominical.
e Identificar los aportes que deben hacer los empleados y empleadores.

e Liquidar correctamente la némina de una empresa, sin importar el tamafio o
complejidad de su estructura salarial.
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La compensacion salarial se encuentra definida no solo por la estructura
salarial de la empresa sino también por las regulaciones que existen en
cada pafs en esta materia; en Colombia, la compensacion salarial busca
“lograr la justicia en las relaciones que surgen entre los empleadores y
trabajadores, dentro de un espiritu de coordinacién econémica y equili-
brio social” (Cédigo Sustantivo del Trabajo, art. 1).

La correcta liquidacién de la némina representa un compromiso con los
trabajadores y la sociedad a la que pertenecen. As{ mismo, otorga a la
empresa la seguridad de cumplir con lo establecido por ley y le evita
problemas legales que afecten su operacion.

8.1. CONTRATO DE TRABAJO

8.1.1. TRABAJO

Segtn la legislacion colombiana, el trabajo es toda actividad humana
libre, ya sea material o intelectual, permanente o transitoria, que una
persona natural ejecuta conscientemente al servicio de otra, y cualquiera
que sea su finalidad, siempre que se efectie en ejecucién de un contrato
(Cédigo Sustantivo del Trabajo, art. 5).

8.1.2. CONTRATO

A través de un contrato de trabajo una persona natural se obliga a pres-
tar un servicio a otra persona, natural o juridica, bajo subordinacién de
la segunda y recibiendo remuneracién por este servicio. Asi, para poder
hablar de contrato de trabajo deben existir tres aspectos fundamentales:
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1. Actividad personal del trabajador
2. Relacién de subordinacién

3. Salario como retribucién del servicio

Relacion de
subordinacion

_\
CONTRATO
_/

Actividad
personal

Salario como
retribucion del servicio

Figura 8.1. Elementos del contrato de trabajo

Tipos de contrato laboral

El contrato laboral puede ser verbal o escrito, de acuerdo con las dispo-

siciones establecidas por el empleador.

En el caso del contrato verbal se requiere que se establezcan tres aspectos

fundamentales, en mutuo acuerdo entre el trabajador y el empleador:

e Naturaleza del trabajo y lugar en que se realizard.

e Cuantfa y forma de la remuneracién, que puede ser por obra

ejecutada, por tarea, a destajo u otra cualquiera y los periodos

que regulen su pago.

e Duracidn del contrato.

330



Liquidacion de némina

En cuanto al contrato escrito, este debe contener como minimo los si-
guientes aspectos, ademds de aquellos acordados entre empleador y tra-
bajador:

e Identificacién y domicilio de las partes.
e Lugar y fecha de celebracién.

e Lugar donde se contrata el trabajador y en el que ha de prestarse
el servicio.

* Naturaleza del trabajo.

e Cuantfa de la remuneracién, su forma y periodos de pago. En
caso de que haya suministros de habitacién y alimentacién como

parte del salario, la estimacién de su valor.

¢ Duracién del contrato, su desahucio y terminacion.

El contrato escrito puede ser a término fijo y a término indefinido. A

continuacién de presentan sus caracteristicas bdsicas:

Contrato a término fijo: Segtin el Cédigo Sustantivo del Trabajo (art.
46), este tipo de contrato deberd constar siempre por escrito y su du-
racién no debe ser superior a tres afios; puede ser renovado indefinida-

mente.

En el caso en que antes de la fecha de vencimiento del término estipu-
lado ninguna de las dos partes avise por escrito su determinacién de
terminar el contrato con una anticipacién no inferior a treinta (30) dfas,
se entenderd que el contrato se renueva por un periodo igual al inicial-

mente pactado, y asi sucesivamente.

Si el término fijo es inferior a un (1) afio, Gnicamente podrd prorrogarse
sucesivamente el contrato hasta por tres (3) periodos iguales o inferiores,
al cabo de los cuales el término de renovacién no podra ser inferior a un

(1) afio, y as{ sucesivamente.
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Contrato a término indefinido: Para que se presente un contrato a
término indefinido, el contrato celebrado no debe estar estipulado a tér-
mino fijo, o estar sujeto a la duracién de la obra, la naturaleza del trabajo
o referido a un trabajo ocasional o transitorio. “Tendrd vigencia mientras
subsistan las causas que le dieron origen, y la materia del trabajo” (Cé6-
digo Sustantivo del Trabajo, art. 47).

Terminacién del contrato de trabajo
Las causas de terminacién del contrato de trabajo son:

*  Muerte del trabajador.

e Mutuo consentimiento.

e Expiracién del plazo fijo pactado.

e Terminacién de la obra o labor contratada.

e Liquidacién o clausura definitiva de la empresa o establecimiento.

e Suspensién de actividades por parte del empleador durante mds
de ciento veinte (120) dias.

* Sentencia ejecutoriada.
e Decisién unilateral.

e El no retorno del trabajador a su empleo, al desaparecer las cau-

sas de la suspension del contrato.

8.2. COMPONENTES DEL SALARIO

El salario estd constituido por la remuneracién ordinaria que recibe el
trabajador, mds todo pago extra que reciba como contraprestacién por el
servicio, en dinero o en especie, tal como primas, sobresueldos, bonifica-
ciones habituales, valor del trabajo suplementario o de las horas extras,
valor del trabajo en dias de descanso obligatorio, porcentajes sobre ven-

tas y comisiones.
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Trabajo ordinario es el que se realiza entre las seis horas (6:00 a.m.) y
las veintitn horas (9:00 p.m.). En consecuencia, se considera trabajo
nocturno aquel que se realice entre las veintitin horas (9:00 p.m.) y las
seis horas (6:00 a.m.).

La duracién maxima de la jornada ordinaria de trabajo es de ocho (8)
horas al dfa y cuarenta y ocho (48) a la semana. En algunos casos, con
el objetivo de proporcionar al trabajador el sibado como descanso se
permite el aumento de la jornada laboral hasta en dos horas diarias, sin
considerar estas como horas extras.

SALARIO
Sueldo basico B E—
— | Auxilio de transporte
Horas B B
—> Recargos
Viaticos -~
—> Comisiones
Deduccién -

Figura 8.2. Composicion del salario

8.2.1. CONCEPTOS CLAVE RELACIONADOS CON EL SALARIO

e Sueldo bésico: Asignacién bédsica mensual que recibe el trabajador.
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e Auxilio de transporte: Tiene como objetivo otorgarle al trabajador
parte del dinero que invierte para su desplazamiento entre el sitio de
trabajo y su lugar de residencia. Tienen derecho al auxilio de trans-
porte quienes devenguen un salario fijo, igual o inferior a 2 veces el
SMLV (Salario Minimo Legal Vigente).

e Horas extras: Se refiere al nimero de horas trabajadas que exceda la
jornada ordinaria laboral y el mdximo legal establecido.

- Las horas extras diurnas se pagan con un 25% adicional al valor

de la hora normal.

- Las horas extras nocturnas se pagan con un 75% adicional al
valor de la hora normal.

En ningan caso las horas extras de trabajo, diurnas o nocturnas, podrdn
exceder de dos (2) horas diarias y doce (12) semanales. Cuando la jorna-
da de trabajo se amplie por acuerdos entre empleadores y trabajadores a

diez (10) horas diarias, no se podrd en el mismo dfa laborar horas extras.

e Recargos: Se refiere al pago adicional que recibe el trabajador por
efecto de trabajo en dia domingo o festivo, y horas nocturnas, de
acuerdo con lo establecido por ley.

- Dominicales y festivos: Se pagan con un 75% adicional sobre el

salario ordinario en proporcién a las horas laboradas.

- Horas nocturnas: Se pagan con un 35% adicional al valor del sa-
lario ordinario de acuerdo con las horas laboradas.

Los recargos legales derivados del trabajo nocturno ordinario, diurno
y nocturno extraordinario en domingo se pagardn Gnicamente sobre la

tarifa sencilla, sin acumular un recargo con otro.

* Viaticos: Comprende la parte del salario destinada a proporcionar
al trabajador manutencién y alojamiento; no se refiere a gastos de
transporte o de representacion.
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e Comisiones: Retribucién que recibe el trabajador en concepto de
negocios o ventas realizadas.

e Deducciones: Valores que se aplican con descuentos. Es posible
que existan deducciones por libranzas, embargos judiciales, entre
otras. Sin embargo, existen deducciones obligatorias para el trabaja-
dor, como los aportes a la seguridad social y las retenciones.

8.2.2. SEGURIDAD SOCIAL

La Ley 100 de 1993 cre6 en Colombia el Sistema de Seguridad Social
Integral (SSI), constituido por tres regimenes: el régimen pesional, el
régimen de salud y el régimen de riesgos profesionales. A continuacién
se sintetizan sus caracteristicas bdsicas:

e Régimen pensional: Ampara al trabajador contra contingencias de
vejez, invalidez y muerte. El aporte es del 16% sobre el salario del
trabajador, el cual se liquida asi:

- Empleador: 12% sin incluir auxilio de transporte (salario bdsico)

- Trabajador: 4% sobre su salario.

3,7 Trabajador

11,2 Empleador

Figura 8.3. Aporte a pension

335



METODOS DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS

Para ingresos mensuales superiores a 4 salarios minimos legales vigentes
(SMLV) se tienen en cuenta aportes adicionales; estos se presentan en la
tabla 8.1.

Tabla 8.1. Aportes adicionales a Pension

INGRESO MENSUAL ADICIONAL
Igual o superior a 4 SMLV 1.0%
Entre 16 y 17 SMLV 1.20%
Entre 17 y 18 SMLV 1.40%
Entre 18 y 19 SMLV 1.60%
Entre 19y 20 SMLV 1.80%
Mas de 20 SMLV 2.0%

e Régimen de salud: Protege al trabajador contra contingencias de
enfermedad o maternidad. El aporte es del 12.5% sobre el salario
del trabajador, repartido asi:

- Empleador: 8.5% Auxilio de transporte

- Trabajador: 4% sobre su salario

4% Trabajador

8% Empleador

Figura 8.4. Aporte a Salud
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e Régimen de Riesgos Profesionales: Su intencién es proteger al tra-
bajador contra accidentes de trabajo y enfermedades profesionales; el
aporte depende del nivel de riesgo y lo paga todo el empleador.

8.3. APORTES PARAFISCALES

Los aportes parafiscales constituyen una contribucién especial que los
empleadores estdn obligados a realizar, con el objetivo de permitir que
las entidades que los reciben adelanten programas sociales, de acuerdo
con su mision.

Todos los empleadores personas naturales o juridicas, privadas o pu-
blicas, con o sin dnimo de lucro, sin excepcién y sin limite en cuanto a
capital, nimero de trabajadores o asociados laboralmente activos, que
tengan como minimo un trabajador a su cargo, estin obligados a pa-
gar mensualmente los aportes parafiscales. Igualmente deben aportar las
cooperativas y precooperativas de trabajo asociado sobre las compensa-
ciones que reconocen a sus asociados.

Los aportes parafiscales afectan a un determinado y Gnico grupo social o
econémico y se utilizan en beneficio de este; son entregados a:

e Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF): La mi-
si6n del ICBF es desarrollar programas sociales, dirigidos a ni-
flos, nifias e integrantes de familias vulnerables o en grave riesgo
social, con el fin de promover la prevencion integral para nutrir,
crecer, aprender y restablecer vinculos. El aporte es del 3% sobre
el monto total de la némina mensual (total devengado).

e Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA): Es una entidad es-
tatal encargada de la preparacién e instruccién a los trabajado-
res de aquellas empresas obligadas a contratar aprendices para
labores u oficios que requieran formacién profesional metédica.
El aporte al SENA es del 2% sobre el monto total de la némina
mensual (total devengado).
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e Cajas de compensacién familiar: Son entidades sin dnimo de
lucro encargadas de pagar el subsidio familiar y de brindar re-
creacion y bienestar social a los trabajadores y a quienes depen-
dan de este. El aporte es del 4% del monto total de la némina

mensual (total devengado).

Tabla 8.2. Aportes parafiscales

(SOBRENOMINATOTAD
ICBF 3%
SENA 2%
Cajas de compensacion familiar 4%

8.4. APROPIACIONES

8.4.1. CESANTIAS

Las cesantias corresponden al valor que se paga al empleado por cada
afio de servicio continuo prestado a la empresa o proporcional si se retira
antes del afio. El empleador debe consignar mensualmente el 8,33% del
total devengado.

8.4.2. OTRAS APROPIACIONES

e Intereses sobre las cesantias: Anualmente, todo empleador debe
pagarle al trabajador los intereses por las cesantias, que correspon-
den a un 12% anual sobre el monto de éstas.

* Vacaciones anuales remuneradas: Los trabajadores que hubieren
prestado sus servicios durante un afio tienen derecho a quince (15)
dfas hdbiles consecutivos de vacaciones remuneradas. El empleador
consigna cada mes el 4,17% del total devengado.
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® Primas: Se pagan 15 dfas en junio y 15 dfas en diciembre. El aporte
es del 8,33% sobre el total devengado.

8.5.RESUMEN

La liquidacién de némina es un factor clave en todo negocio; esta debe
ser procurada de tal forma que tanto el empleado como el empleador
reciban y den los porcentajes estipulados por la legislacién para evitar
inconvenientes legales.

Los valores estipulados deberdn ser actualizados anualmente por las em-
presas, a fin de garantizar que el total devengado por los trabajadores se
ajuste a los costos de la canasta familiar del momento.

En la mayoria de los casos, todo tipo de esfuerzo cuenta con una remu-
neracion adicional, generalmente de tipo monetaria, y se ve reflejado en
el pago de horas extras, comisiones y bonificaciones, a las cuales se ha
hecho referencia a lo largo de este capitulo. La correcta liquidacién de la
némina representa un compromiso con los trabajadores y la sociedad a
la que pertenecen.
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A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con la

temdtica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que considere

correctas:

1. Los aspectos fundamentales para que exista contrato de trabajo son:

a.

Actividad personal del trabajador, relacién de subordinacién, sala-
rio como retribucién del servicio.
Actividad personal del empleador, relacién de coordinacién, sala-
rio como retribucién del servicio.
Actividad personal del trabajador, relacién de subordinacién, sa-

lario minimo.

. Actividad personal del empleador, relacién de subordinacién, sa-

lario minimo.

2 . Los aportes parafiscales deben ser realizados por:

a.
b.

0

o

Trabajadores y cooperativas de trabajo.
Empleadores y cooperativas de trabajo.
Empleadores y trabajadores.

Empleadores y cooperativas de ahorro.

3. Dos trabajadores devengan $19.650 diarios de sueldo (afio 2013) y trabajan
durante 6 dias; uno en la jornada diurna y otro en la jornada nocturna. Si el
trabajador tiene contrato por dias, el total devengado de salario basico por el
trabajador diurno y el nocturno es:

a.
b.
c.

d.

$117.900 y $117.900 respectivamente
$117.900 y $235.800 respectivamente
$117.900 y $147.375 respectivamente
$117.900 y $206.325 respectivamente
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4.

El trabajo en horas extras se refiere a la labor que es realizada

a. En horario nocturno de 6:00 a.m. a 10:00 p.m.
b. Turno dominicales y festivos.
c. Fuera de la jornada ordinaria.

De 10:00 p.m. A 6:00 a.m.

e

Actualmente (2013) una ingeniera de sistemas se encuentra trabajando en el
area de calidad de la empresa ABC, y devenga un salario base de $1.450.000.
Debido a que se encuentran proximos a ser auditados, la ingeniera ha tenido
que trabajar jueves y viernes, dos horas adicionales cada dia; el jueves de
6:00 p.m. a 8:00 p.m. y el viernes de 11:00 p.m. a 1:00 a.m. Usted se dispone
a hacer la liquidacion de némina para la ingeniera y obtiene que debe pagar
a esta: (desprecie decimales)

a. $1.739.999
. $1.450.000
. $1.643.333
. $1.520.000

o

ol

Pedro labord durante un mes en ABC y su salario basico era de $589.500. Du-
rante este mes trabajo 6 horas extras diurnas ordinarias, 8 horas extras noc-
turnas ordinarias, 4 horas de recargo nocturno ordinario. Por lo tanto, el sala-
rio total devengado (sin auxilio de transporte) al mes fue: (ignore decimales)

a. $598.500
b. $609.423

c. $655.573
d. $650.822
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Un trabajador labora una semana de lunes a viernes, en turnos de 6:00 p.m.
a 2:00 a.m., con un salario basico de $589.500. {Cuanto se le debe pagar en
este mes sabiendo que trabaja 10 horas extras nocturnas durante domingosy
festivos? No tenga en cuenta auxilio de transporte ni deducciones.

a. $629.220

b. $677.100

. $598.000

. $650.000

g)

[o W)

Un trabajador labora 12 horas extras en un mes, de las cuales 5 son diurnas 'y
7 nocturnas. Devenga un sueldo mensual de $800.000 trabajando la jornada
maxima legal (8 horas). {Cuanto debe recibir al final de mes?

a. $967.875
b. $1.039.3
c. $970.520

d. Ninguna de las anteriores; lo correcto es

El total de la ndmina mensual de la empresa ABC es de $4'250.000 y el total de
auxilio de transporte es de $120.000. Luego los aportes parafiscales son:

a. ICBF: $131.100; SENA: $82.500; CCF: $165.200
b. ICBF $123.900; SENA: $82.600 cCF $165.200
c. ICBF $127.500; SENA: $85.500 cCF $165.200

d. Ninguna de las anteriores; lo correcto es:

. Un trabajador labora 2 horas extras en un mes, de las cuales 1 es diurnay 1

nocturna. Actualmente devenga un sueldo basico de $1.198.000 trabajando
la jornada maxima legal (8 horas). éCuénto recibira al final del mes? Sin des-
cuentos.

a. $1.198.000,000
b. $1.212.974,998
c. $1.268.500

d. 3 veces el salario minimo actual ($598.500)
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11 Una oficinista lleva laborando en su puesto de trabajo 5 meses. En el mes de
diciembre tendra derecho a:

. Cesantias y vacaciones completas sin importar el tiempo.

a
b. Cesantias y primas completes sin importar el tiempo.

o

Vacaciones y primas completas sin importar el tiempo.

e

Naciones, prima y cesantias proporcionales al tiempo.

12 Una secretaria se encuentra trabajando en la empresa ABC y devenga un sala-
rio base de $780.000. éCuanto recibe en su pago mensual?

a. $717.600
b. $788.100
c. $580.000

d. Ninguna de las anteriores lo correcto es:

13 La seguridad social en las relaciones obrero patronal se refiere a:

a. Régimen pensional, régimen de salud y de riesgos profesionales.
b. Régimen pensional, régimen de salud y de aportes parafiscales.
c. Régimen de salud y de riesgos profesionales.

d. Régimen pensional, aportes parafiscales y de riesgos profesionales.

CONTEXTO DE LOS PUNTOS 14 AL 16. El empleado Mario Pérez devenga
un salario base de $800.000. Su horario de trabajo empieza a las 8:00 a.m.
a 12:00 m., y de 2:00 p.m. a 6:00 p.m. de lunes a viernes. Durante el mes
X, el empleado trabaja un domingo de 9:00 a.m. a 12:00 m.; ademds en
el mes labora dos horas extras de 6:00 p.m. a 8:00 p.m. todos los dfas por
una semana.
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14 ¢Cuanto es el total salario neto devengado por el sefior Pérez durante este mes?

a. $932.167
b. $ 870.500
c. $868.167

d. Ninguna de las anteriores, lo correcto es:

15 éCuanto es el valor total que debe pagar el empleador en aportes parafiscales?

a. $1°234.217
b. $ 1'324.217
c. $1432.217

d. Ninguna de las anteriores, lo correcto es:

16 éCuanto es el costo de némina total que tiene que pagar la empresa por el
empleado?

CONTEXTO DE LOS NUMERALES 17 Y 18. Mensualmente un empleado
que trabaja con articulos de cuero en la empresa ABC ocho horas diarias
(Expuesto a riesgo tipo 3). Recibe un sueldo bdsico de $ 1’500.000; us-
ted debe realizar la liquidacién de némina del mes actual.

17 éCuénto le debe pagar (salario total neto devengado) si encuentra estos re-

portes?
DIA HORAS
Lunes 10 pm-12am
Martes (Festivo) 8am-12 pm
Domingo 10 pm - 6 am
a. $1°309.240
b. $ 1434.875
c. $1506.875

d. Ninguna de las anteriores, lo correcto es:
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18.

19.

20.

21.

éCuanto es el aporte que debe realizar el empleador por causa de la ARP?

a. $36.000
b. § 36.540
c. $36.450

d. Ninguna de las anteriores, lo correcto es:

Maria, durante el mes de enero, obtiene ingresos laborales por $ 8.600.000,
éCuénto recibira este mes suponiendo que mensualmente solo le descuentan
los aportes adicionales a pension y salud?

a. $7.240.000

b. $7.254.000

. $7.654.000

g)

o,

. Ninguna de las anteriores, lo correcto es:

En el régimen pensional que ampara al trabajador contra contingencias de
vejez, invalidez y muerte, écuanto es el aporte sobre el salario del trabajador
y como se liquida?

a. Aporte: 16%, Empleador: 14,25%), Trabajador: 1,75%

b. Aporte: 15%, Empleador: 11,25%, Trabajador: 3,75%

c. Aporte: 12%, Empleador: 8%, Trabajador: 4%

e

Ninguna de las anteriores, lo correcto es:

Carlos Felipe posee un sueldo basico de $ 742.500 mensuales; ademas, labo-
ra 8 horas extras diurnas el domingo, el lunes 7 horas de recargo nocturno,
{cuanto sera el total devengado para este trabajador ?

a. $870.080
. $808.870
c. $807.000

d. Ninguna de las anteriores, lo correcto es:
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CONTEXTO NUMERAL 22. Una persona devenga:

Salario basico $600.000
Comisiones $100.000
Horas extras $50.000
Aucxilio de transporte $70.500
Total devengado $817.700

22 De acuerdo con la informacién anterior obtenga las deducciones de némina
(concepto a cargo del EMPLEADOR) de salud y pension respectivamente:
a. Salud $ 42.708; pension $ 78.125
b. Salud $ 50.000; pensién $ 80.637

Salud $ 42.500; pensién $ 70.937

0

o

Ninguna de las anteriores, lo correcto es:
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CAPITULO 9

TRABAJO EN EQUIPO Y SOLUCION
DE CONFLICTOS LABORALES
METODO DE LOS SEIS SOMBREROS

9.1. Trabajo en equipo
9.1.1 Caso hipotético que resalta el potencial de los miembros del equipo
9.1.2 El coach y su rol en el equipo de trabajo
9.1.3 Tipos de equipo de trabajo
9.1.4 Perfil de los miembros del equipo de trabajo exitoso
9.2 Solucién de conflictos laborales
9.2.1 Definicién
9.2.3 Elementos del conflicto
9.2.4 Comportamientos ante el conflicto
9.2.5 Los seis sombreros para solucionar conflictos

9.3 Cuestionario de repaso

Tematica

Desarrolla los temas de trabajo en equipo, solucién de conflictos y el método de los
seis sombreros para pensar en la solucién de problemas desde diferentes perspectivas y

generar nuevas ideas de mejora.

Sintesis

Este capitulo hace un breve recuento sobre equipos de trabajo y solucién de conflictos
que normalmente se dan en las relaciones laborales de cualquier organizacién. Igual-
mente se presenta el método de los seis sombreros de Eduardo De Bono con el propé-

sito de generar opiniones siguiendo el marco conceptual de cada sombrero.

Objetivos

Al terminar este capitulo, el lector debe estar en capacidad de:

e  Diferenciar el equipo de trabajo de un grupo de trabajo.
e Comprender la clasificacién de equipos de trabajo.
e Desarrollar la competencia comunicativa mediante la comprensién del mé-

todo de los seis sombreros.

347
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TRABAJO EN EQUIPO Y SOLUCION
DE CONFLICTOS LABORALES
METODO DE LOS SEIS SOMBREROS

INTRODUCCION

Un equipo de trabajo se asemeja a una orquesta o a un equipo deportivo
dirigido por un lider, y cuyos resultados deben satisfacer a plenitud al
publico. Una caracteristica clave en el trabajo de equipo, al igual que en
las mdquinas, es la interdependencia de sus partes; si falla una se afecta
el conjunto.

En equipos de trabajo mal conformados se pueden tipificar cuatro pro-
tagonistas, que deberfan tener el compromiso de alcanzar la meta pro-
puesta, pero debido al desempefio no arménico de sus miembros dificul-
tan los logros o metas propuestas.

Protagonista 1: es un lider con un claro compromiso y voluntad de tra-
bajo; busca por todos los medios, sin desfallecer alcanzar la meta. Este
protagonista a veces debe tomar decisiones impopulares para alcanzar la
meta. Protagonista 2: tiene voluntad de trabajo por momentos, lo cual
no contribuye significativamente a la meta trazada. Protagonista 3: su
rendimiento no es predecible dado que a veces es productivo a medias y
en otro momento baja su rendimiento, lo cual hace que la meta se vuelva
dificil de alcanzar. Protagonista 4: es el menos deseable porque bajo la
apariencia de gente amable y diplomadtica busca frenar el normal desa-
rrollo de trabajo, lo cual afecta el logro normal de las metas propuestas.

En el trabajo en equipo, la sinergia es fundamental (Marc 2002). Sin
embargo, ya sea por estar mal conformados o por los retos que se propo-
nen los miembros de los equipos en las organizaciones, la sinergia tiende
a perderse y se generan conflictos personales. En estos casos es cuando
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el lider talentoso despliega su potencial para lograr influir y hacer que
los miembros del equipo aprendan de los errores y comprendan que al
trabajar concertadamente los resultados son mucho mayores que cuando
se trabaja sin compromiso o se dejan llevar por su ego personal o mani-
festando abiertamente el conflicto con los demds miembros. Por eso es
necesario que los miembros orientados por el lider creen la cultura de
aprender a aprender y a desaprender, confrontar sus conflictos, buscar las
soluciones oportunamente y asi mantener la sinergia del equipo, porque

todos los miembros son importantes para alcanzar los objetivos.

9.1. TRABAJO EN EQUIPO

En las empresas exitosas tiende a imponerse la cultura empresarial
“SOFT” caracterizada por entornos ambientales agradables, actitud
proactiva y preactiva', tolerancia, trabajo y compensacién flexible, co-
existencia de estilos de vida y formas de trabajo alternativos haciendo
uso de la WEB 2.0, que se convierten en factores atractivos de trabajo.
En contraste, también existe la cultura empresarial donde predominan
los factores “HARD”, como la disponibilidad de infraestructuras adecua-
das, potentes redes de telecomunicaciones, estructuras de compensacion

atractivas, entre otros.

El trabajo en equipo productivo y con alto valor agregado tiene mucho
de la cultura “SOFT” que mds que una tecnologia es un estilo de trabajo
que rinde frutos significativos para la organizacién y los miembros del
equipo. Por ello, es necesario que a la luz del futuro (escenarios) las em-
presas puedan trabajar desde el presente siendo competitivas en la eco-
nomia del conocimiento, centrindose en las personas y sus relaciones, y
haciendo uso de las TIC.

! Preactividad: anticiparse a los cambios y proactividad: provocar el cambio
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9.1.1 CASO HIPOTETICO QUE RESALTA EL POTENCIAL
DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO

En la web aparece la supuesta “asamblea” que se desarrolla en una car-
pinteria donde las herramientas son los protagonistas que discuten los
problemas causados por cada miembro y la drédstica sancién que se debe
aplicar, pues cada uno acepta los cargos que se le hacen, pero le echa la
culpa al otro, hasta que el carpintero les demuestra lo importante que
son todos para la realizaciéon del producto. Esta es la narracion de la su-
puesta asamblea.

El martillo ejercié la presidencia, pero la asamblea le notificé que tenfa que
renunciar. Se pasaba el tiempo haciendo ruidos. El martillo acepté la culpa,
pero pidi6 que fuera expulsado el tornillo, argumentando que habfa que darle
demasiadas vueltas para que sirviera. El tornillo acept6 el ataque pero exigi6
la expulsién de la lija. Sefial6 que era dspera en su trato y tenia fricciones con
los demds. Y la lija estuvo de acuerdo pero exigié que fuera expulsado el metro

que siempre se la pasaba midiendo a los demds como si fuera el Gnico perfecto.

Luego entr6 el carpintero, se puso su delantal e inici6 la tarea. Utiliz6 el mar-
tillo, la lija, el metro y el tornillo. Finalmente, la tosca madera se convirtié en
un hermoso mueble. Cuando la carpinteria quedé nuevamente sola, la asam-
blea reanudé la deliberacién. Fue entonces cuando el serrucho dijo: Sefiores,
ha quedado demostrado que tenemos defectos, pero el carpintero trabaja con
nuestras cualidades. Eso nos hace valiosos. As{ que no pensemos en nuestras
fallas y concentrémonos en la utilidad de nuestros méritos. La asamblea pudo
ver entonces que el martillo es fuerte, el tornillo une, la lija pule asperezas, el
metro es preciso.

Se vieron como un equipo capaz de producir muebles de calidad. Esta nueva
mirada los hizo sentir orgullosos de sus fortalezas y de trabajar juntos. La ense-
flanza que deja esta narracién ficticia es que no es necesario despedir personal,

sin antes conocer y/o facilitar el desarrollo de las potencialidades individuales.

Las empresas que buscan rebajar costos a través de despidos masivos
eliminan musculo y nervio parcial de la organizacién (competencias y
motivacién), o dirigir una empresa con conceptos taylorianos o tener

personal con escasa o nula polivalencia por no invertir en capacitacién

351



METODOS DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS

para el trabajo en equipo y la actualizacién en nuevas tecnologias, difi-
culta la capacidad de competir en la sociedad de la informacién y econo-
mia del conocimiento.

Los dirigentes de equipos deportivos exitosos son un ejemplo a seguir,
pues ademds de adquirir los mejores jugadores, pagando grandes sumas
de dinero, invierten en los mejores coach (técnicos) para implementar el
trabajo en equipo, y cada jugador tiene para su dirigido igual importan-
cia en la meta conjunta de conseguir los resultados esperados.

9.1.2 EL CoACH Y SU ROL EN EL EQUIPO DE TRABAJO

Rosinski (2008, p. 28) defini6 el coaching como “el arte de facilitar el de-
sarrollo del potencial de las personas para alcanzar objetivos importantes
y significativos”. Pero el coach no debe ser el tradicional, es decir, el que
solo conffa en el sentido comun y en las perspectivas psicolégicas (como
la psicologia conductista y la inteligencia emocional), sino que tiene en
cuenta los extraordinarios desafios que supone un entorno global y tur-
bulento para lo cual requiere sacar el potencial que tienen los miembros
de su equipo de trabajo en los diferentes niveles de la organizacién para
poder ser competitivos. Pero en el desarrollo de ese potencial, el coach
debe tener en cuenta los cuatro grupos de sucesos que influencian a las
personas en el trabajo y que fueron expuestos por Ehrlich (2002), a saber:

e El temperamento y el género. El primero influencia el com-
portamiento desde nifio y permanece durante toda la vida, y el
segundo, concluye el autor, que los hombres tienden a relacio-
narse entre ellos en términos de superioridad-inferioridad y de
dominio-sumisién y las mujeres son proclives a la intimidad y a

establecer relaciones interpersonales.

e Experiencias familiares, sociales y personales. Sefiala Ehrlich
que las primeras experiencias con los padres influyen significa-
tivamente en cémo en individuo se relaciona en la vida adulta y
se infiere que también en el contexto laboral. La manera como

los padres confrontan los conflictos, muestran afecto, expresan

352



Trabajo en equipo y solucién de conflictos laborales método de los seis sombreros

emociones y el hecho de involucrar a sus hijos en la proble-
midtica familiar, contribuye al comportamiento como persona y
como profesional cuando llegan a la edad adulta. Para esto serfa
conveniente que en la entrevista laboral se lograra conocer un

poco sobre este aspecto

e Influencias sociales, culturales, académicas y religiosas.
Estos aspectos son muy importantes en el comportamiento de
una persona y el coach no puede ignorar que existen influencias
colectivas que afectan el desenvolvimiento cotidiano y laboral
del individuo. La cultura referida al modo total de vida es la

mas influyente en el comportamiento de la persona en el grupo.

e Cambios inherentes de la personalidad. El coach debe com-
prender que aunque hay cierta constancia en lo que es la per-
sona, es fundamental saber que el comportamiento es variable,
es decir que las actitudes, valores y creencias cambian como
consecuencia del aprendizaje del diario vivir en los diferentes

contextos.

De lo anterior se puede concluir que el coach moderno tiene claro que el
trabajo de equipo conlleva a evidenciar la contribucién de cada miem-
bro, pero también a hacer visible las potencialidades y debilidades de
cada uno de ellos y que los comportamientos que generan estas carac-
teristica individuales tiene sus raices en aspectos que puede identificar
para potenciarlos o modificarlas, segtn el caso, en bisqueda de mejo-
rar los objetivos organizacionales, del equipo y de los miembros que lo
constituyen.

Con estos fundamentos, el coach orienta a los miembros del equipo a
trabajar con disciplina, adquirir compromiso mediante la capacitacién
en principios y valores que los inspiran y orientan. Ademds, debe com-
prender el concepto de gestién integral, es decir, la gestién estratégica,
gestion por procesos y gestion de la cultura que permite establecer la
coherencia entre “sentir, actuar y pensar” (Agudelo, 2012), y sin olvi-
dar lo que dijo un gran pensador: “las palabras mueven pero el ejemplo
arrastra”.
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9.1.3 TIPOS DE EQUIPO DE TRABAJO

En la siguiente tabla se presenta un resumen de algunos de los tipos de

equipos de trabajo mds utilizados en la empresa, el destino del impacto,

y una breve descripcién y andlisis de un ejemplo para mejor compren-

sién.
Tabla 9.1 Ejemplos de equipo de solucion de conflictos de la empresa
Nombre Descripcion y analisis de la situacion
. Impacto sobre — — —
del equipo Descripcién Analisis de la situacién
Un cliente se queja de la comunicacién
El cliente Tiene como misién resolver conflictos deficiente de la empresa para dar respuestas
concretos que puedan surgiry afecten la oportunas a los reclamos u orientaciones en
marcha normal de la empresa. el uso de un producto determinado.
Los profesores estéan muy preocupados El consejo superior de la Universidad del
porque normalmente no alcanzan a cumplir | Futuro-UDF cuenta con profesores de alta
al 100 % de los compromisos adquiridos exigencia académica e investigativa y,
con la institucién aduciendo altas cargas analizando la evolucién del desemperno
El empleadoy . .
o de trabajo. profesoral, encuentra que es baja la
la institucion L
productividad al compararse con la
competencia y posiblemente la respuesta
esta en la asignacion de cargas de trabajo
diversificadas.
De solucion Los pro§esos dela empr.esa vie.rten residuos | Lajunta directi\{a ﬁombra aungrupo de
de conflictos . con.tamlnantes al espacio pablicoy los personasiespeaaluiadas dela empr.esa para
laborales La sociedad | vecinos se ven afectados. Los fuertes olores | que analice las quejas de la comunidad y le
y la humedad atraen plagas que afectan a dé solucion al problema oportunamente.
los nifios especialmente.
Se han generado varias ideas de proyectos | El equipo directivo analiza cada una de
de innovacion y desarrollo gracias a las los proyectos y estudia la posibilidad
politicas de incentivos para equipos que de involucrar a todos los participantes
La empresa . . L . .
muestren evidencias claras de la viabilidad | para evitar situaciones de conflicto que
de los proyectos en cuestion, lo que genera | afectarian los planes de expansion de la
rivalidad entre los técnicos especializados. | organizacion.
Grupo de representantes Las instituciones de regulacién y control
0 entre asociaciones de analizan situaciones particulares segin
Trabajador sindicatos y centrales sindicales, el contexto y tipo de organizacion para

gremios, patronales y asociaciones
profesionales que buscan acuerdos para
beneficio de interés com(n.

contribuir en soluciones dentro del marco
legal.
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Nombre Descripcion y analisis de la situacion
R Impacto sobre
del equipo Descripcion Anélisis de la situacion
Se relinen entre 4y 8 empleados de una Un concesionario de vehiculos que
misma area en forma esponténea, para presta los servicios relacionados con el
solucionar problemas y generar mejoras mantenimiento automotor. Los trabajadores
e innovaciones en un tema especifico al salir en las tardes son abordados por los
] El equipo la del contexto de trat?ajo que luego son vec.inos que les reclaman por los rui'do.s v
Circulos de presentados a los directivos de la empresa residuos de los procesos de mantenimiento
calidad emplrese;yel para que se analice y se decida asignar que son causa de malestaryven a la
cliente recursos para llevarla a cabo empresa como poco amigable con el medio
ambiente. Un grupo de trabajadores,
incluido el gerente, propone el concepto
de circulos de calidad para resolver el
problema.
Grupo de personas que se asigna retos Una empresa que compite con productos
empresariales, que marcan la vision de la con valor agregado periddico ha
compafiia, lo que individualmente seria conformado un equipo de alto desempefio
muy dificil conseguir. Las personas que donde la participacién, la confianza, el
De alto La empresa conforman estos grupos deben desarrollar | compromiso y el liderazgo del coach son los
rendimiento competencias del ser, hacery saber, dado pilares sobre los cuales se fundamenta para
que las competencias son el conjunto de sacar al mercado productos novedosos de
valores, actitudes, habilidades, aptitudesy | dificil replica por parte de otras empresas
conocimientos que todo individuo poseey | que fabrica productos similares.
que rara vez las desarrolla en conjunto.

Fuente: Elaboracion propia con base en varios autores.

9.1.4 PERFIL DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO DE TRABAJO EXITOSO

En la conformacién de equipos de trabajo exitosos es necesario seleccio-
nar personal con excelentes habilidades y destrezas en los temas especifi-
cos y las competencias que se requieran para obtener los logros deseados
en la organizacién. En este sentido, los miembros deben saber que la
corresponsabilidad implica trabajo en equipo, es decir, tener competencias
para planificar participativamente, complementar, coordinar, comuni-
car, confiar, liderar y colaborar.

El coach debe combinar las diferentes cualidades y personalidades que
tengan los miembros del equipo para asignar el rol que desempefiard
cada uno, buscando obtener los resultados esperados y asi garantizar ser
exitosos como grupo y como miembro de este (Ehrlich, 2008; Rivera,
2014).
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Estas personalidades se relacionan en la tabla 9.2; all{ se resaltan las

cualidades y los aportes mds importantes:

Tabla 9.2 Interpretacion de las personalidades descritas por Rivera (2014)

Personalidad

Cualidad

Aporte

Conciencia de si mismo

Conciencia de las debilidades
profesionalesy psicolégicas.

No actda en forma compulsiva, ve sus
propias debilidades para superarlas en el
equipo, evita herir a los demas.

Visionario

Capacidad de anticipar los impactos de
una decision.

Da las mejores alternativas a seguir.

Investigador

De los mejores de la empresa, introvertido,
estudioso.

Socializa las novedades tecnoldgicas,
buenas practicas para solucién de los
problemas.

Carismatico, convincente, facilidad en

Apoya y anima a otros miembros cuando

Motivador la comunicacion, optimista (sombrero .
. tienen problemas.
amarillo) y leal.
. Lo - T iliza al equi d t
Metodico Ordenado, disciplinado, buenos habitos. ranqutiiza al €quipo cuando se presentan

problemas.

Relaciones pablicas

Buen humor, le gusta la fiesta, es alegre,
organizador de eventos de integracion.

Tiende lazos entre comparieros, contribuye
a la reduccion de estrés en el equipo.

Enfocado en planificar, buen director
de proyectos importantes, capacidad de

Coach, aporta plan A, B,C cuando es

Estratega Sy . . necesario, contribuye en gran medida con

analisis, competitivo, escasos en el medio L. .

el éxito del equipo.
laboral.
Sombrero rojo; no practica la diplomacia,

Irreverente caracter fuerte, tendencia a imponer sus Se hace necesario en el equipo por ser
opiniones, leales con el coach, se mete guerrero lo cual le da equilibrio al equipo.
en lios.

- Ser colegas excepcionales dentro del
Habilidad para establecer Rapport*: . g P
. equipo para obtener los resultados
incluye tres componentes conductuales: apovar a los demas. construve

Networking atencién mutua, positividad mutuay yapoy ' Y

coordinacion, tiene red de contactos, sabe
cdmo moverse en el contexto.

relaciones, generar notoriedad, detectar
oportunidades, facilitar contactos de alto
nivel internos y externos.

*Rapport: antiguo verbo francés rapporter que literalmente significa llevar algo a cambio; se refiere a c6mo las

personas se relacionan entre sf; significa que lo que una persona envia a la otra lo devuelve. Por ejemplo, pueden

darse cuenta de que comparten los mismos valores, creencias, conocimientos y conductas en torno al deporte,

la politica o cualquier tematica.
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Durante el proceso de seleccion de los miembros del equipo, incluyendo
el coach, se debe tener en cuenta, ademds de los aspectos de personalidad
expuestos, las buenas pricticas relacionadas con:

e Evidenciar exhaustivamente el perfil del candidato en cualquier
caso de trabajo en equipo, pero si es para un proyecto revisar con
cuidado cudl ha sido el desempefio en otros proyectos dentro o

fuera de la organizacion.

* Debe negociar con el nivel estratégico o tdctico, segin el caso,
los mecanismos que hagan posible conseguir los mejores miem-

bros del equipo, lo cual contribuye al éxito.

e Se deben conocer las politicas, necesidades y prioridades de la
organizacién o de la divisién o de los procesos que se desea in-

tervenif.

* Analizar las posibilidades de que el equipo trabaje total o par-
cialmente en forma virtual con el uso de las TIC. Esto implica
unos requisitos muy especiales de seleccion y si es necesario o no
contratar personal externo.

e Contemplar como evidencias necesarias cuando se requiere el
dominio de una segunda lengua, especialmente en empresas
globalizadas o instituciones del entorno cientifico.

Para entender mejor estos aspectos de la personalidad se presenta a con-
tinuacion el siguiente ejercicio:

Suponga que en proceso de seleccién de los miembros del equipo para
lograr una transformacién organizacional (ETO) de la empresa Tempro-
mas S.A., el gerente asigna esta tarea al director de planeaciéon para que
se haga responsable de esta misi6n. El director toma como referencia
las personalidades descritas por Rivera y Ehrlich y, a manera de prueba
piloto, se apoya en la psic6loga para aplicar diferentes pruebas tomadas
del estado del arte para escoger el coach que dirigird el ETO.
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Después de tabular los resultados de 10 empleados, aplicando una escala
Likert (de 1 a 5) donde (1: no cumple; 2: deficiente; 3: aceptable; 4:
bueno y 5: excelente), los resultados de la primera seleccién tuvieron en
cuenta los mejores, como se muestra en la tabla 9.3, en la que aparece el

perfil real frente al esperado.

Tabla 9.3 Caracteristicas de personalidad Indicador esperado y reales y peso

Personalidad Esperado Real C1* Real C2 Real C3 Peso
Conciencia de si mismo 5 5 4 5 10
Visionario 5 5 4 4 15
Investigador 5 4 3 5 8
Motivador 5 2 5 4 12
Metédico 5 5 3 5 8
Relaciones pablicas 5 3 5 4 16
Estratega 5 3 3 5 8
Irreverente 5 5 5 4 8
Networking 5 3 4 5 15

* Candidato 1

El participante del curso debe analizar los tres perfiles y sugerir con cudl
se quedard, y a partir de su eleccién justificar su respuesta y proponer
acciones para garantizar un desempefio exitoso o, por el contrario, jus-
tificar por qué estd bien asi para iniciar su labores en el equipo como
coach. Para lo anterior, primero debe analizar cada resultado, resaltando
las fortalezas y oportunidades de mejora y, una vez tenga claro el diag-
néstico, debe sugerir el mejor candidato que ocupard el cargo de coach
del equipo en cuestién.
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Figura 9.1. Perfil esperado y real para los tres candidatos

Conciencia de

si mismo

Conciencia
de si mismo

publicas

Irreverente Investigador
Estratega Motivador
Relaciones
publicas Metédico
e esperado i Real

e Esperado

= = == real

Conciencia de

si mismo

Relaciones
publicas

e Esperado

Metddico

el Real

9.2 SOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

9.2.1 DEFINICION

Los conflictos son inherentes a todo sistema de relaciones entre indivi-

duos, organizaciones o paises y se dan cuando surgen desacuerdos entre

las partes o entre las actividades que se

realizan. Ejemplos de conflictos

son los debates derivados de la oposicién a politicas de Estado o rivalida-

des prolongadas. También se generan conflictos, por ejemplo, entre un

segmento de la poblacién que estd en desacuerdo con el envio de tropas

a otros pafses para combatir a un grupo que tiene intereses encontrados

con los aliados.
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Segtun Entelman,

(...) el conflicto consiste en un enfrentamiento o choque intencional entre dos
seres o grupos de la misma especie que manifiestan los unos hacia los otros una
intencién hostil, generalmente acerca de un derecho. Y que, para mantener,
afirmar o restablecer el derecho, tratan de romper la resistencia del otro, usando
eventualmente la violencia, la que podria llevar al aniquilamiento fisico del
otro (2002, p. 45).

Desde el punto de vista laboral, un conflicto puede ser individual o
colectivo cuando surgen diferencias en las relaciones obrero-patronales,
ya sea por la defensa de derechos adquiridos o intereses encontrados en
la interpretacién de un derecho que le corresponde al trabajador o al
empleador. Los primeros suceden cuando se vulnera un derecho del tra-
bajador y el segundo cuando se incumple lo acordado entre las partes en
la convencién colectiva (o el pacto colectivo en ausencia de sindicato).

Debe tenerse claro que un conflicto individual en el contexto laboral
puede volverse colectivo, si no se le da importancia que lo amerita, ge-
neralmente esto ocurre en situaciones en las que se vean afectados algu-
nos principios y trasciende al sindicato.

Farré (2009) considera que trabajar el conflicto es una de las experien-
cias mds significativas desde el punto de vista humano y por tanto es
necesario que los involucrados se muestren tal como son en realidad:
personas llenas de emociones, con ciertas capacidades comunicativas y
habilidades interactivas.
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9.2.2 CICLO DEL CONFLICTO

El conflicto es un proceso dindmico debido a que se dan permanentes

alteraciones, como se muestra a continuacion:

Figura 9.2 Ciclo del conflicto

Nacimiento (1)

Conflicto latente potencial, hay
diferencias entre las partes y puede ser
un problema de mala comunicacion o
se ven afectados los principios, valores,
intereses o necesidades insatisfechas.

Escalada (2)

En esta fase, el conflicto se vuelve grave y
peligroso por la intensidad del
comportamiento entre las partes y puede
involucrar a un departamento o a toda la
organizacion si los contrincantes contintian
viéndose como adversarios debido a las
posiciones de cada una.

Negociacion (4)

Aqui las partes disminuyen la intensidad en
sus posiciones, gracias al rol de asesores o al
agotamiento que generan los conflictos.
Surgen cambios de paradigma que pasan,
generalmente, a negociar en funciéon de
intereses comunes y compartidos en lugar de
mantener posiciones rigidas, y el acuerdo
llega con todas las formalidades del caso.

Crisis (3)

En esta fase del conflicto las partes no ceden
en sus posiciones y las estrategias
empleadas para la solucion han fallado. Aqui
puede suceder opten por soluciones
radicales, como ir a la huelga o despedir
personal, o por el contrario entrar a un
proceso de negociacion bajo reglas claras,
debido que han llegado a un punto muerto.

9.2.3 ELEMENTOS DEL CONFLICTO

Los elementos del conflicto son tres: las personas, el proceso y el proble-

ma (Londofio, 1999). Respecto a la persona, es necesario indagar sobre

suss intereses, aspiraciones, motivaciones, necesidades y potencialida-

des. El andlisis de estas caracteristicas permite ver a los protagonistas de

cara al conflicto y su comportamiento frente al mismo.

En cuanto a los intereses, Roger Fisher afirma que la mejor forma de

resolver un conflicto de cualquier indole es concentrarse en los intereses

comunes y en los diferentes pero complementarios; es decir, no en las

posiciones entre las partes. Un caso sencillo para entender lo anterior es

el caso de la pareja de novios (Juan y Stefany) que tiene un disgusto por

el programa de salida el domingo. Un ejercicio sencillo para entender:

361




METODOS DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS

El novio estd interesado en ir a la playa y la novia quiere ir a la cinemate-
ca, donde exhiben por tltima vez una pelicula romdntica en horas de la
mafiana ese domingo. Lo anterior da lugar a una discusién acalorada; la
novia le dice: “ponte en mi lugar”, y él le contesta: “por qué no te pones
en el mio”. Después de un silencio prolongado, que crea un ambiente
pesado, la novia toma la iniciativa y le dice a su novio: “a ti te gusta el
cine, sverdad?”. “S{”, le contesta Juan; “y a ti te gusta ir a la playa”, le
dice Juan. “Claro que s{”, le responde ella. “Entonces hagamos esto”, le
dice Stefany a Juan: “hoy vamos a cine porque es la Gnica oportunidad
y el domingo vamos a playa, ;te parece?”. Trato hecho, y asi vuelve la
armonia entre los enamorados.

Como lo muestra este caso analizado a la luz de Fisher, la base de la
negociacion estd en comprender las necesidades, deseos, preocupaciones
y temores de las partes, y si el conflicto es muy complejo es cuando el
mediador cobra importancia pues debe buscar que los intereses comunes
y complementarios afloren.

El proceso es la manera como se desarrolla el conflicto y cémo se busca
resolverlo. El aspecto fundamental en el proceso es la buena comunica-

cién, que evita que la intensidad del conflicto siga escalando.

Siguiendo a Cavalli (2010), hay tres formas de resolver un conflicto:

e Negociacién basado en intereses
e La mediacién
e La conciliacién
La negociacién basada en intereses consiste, primero, en indagar si hay

un conflicto real para saber si el problema es de fondo, lo cual pone en
juego: intereses, principios, aspiraciones y necesidades.

En los conflictos laborales es pertinente tener presente la pirdmide de je-

rarquia y necesidades, de Abrahdn Maslow, y restructuradas por Clayton
Andelfer como necesidades de existencia, de relacién y de crecimiento.
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Las necesidades de existencia (fisiolGgicas y de seguridad). Son facto-
res higiénicos que en ausencia desmotivan y una vez se hayan satisfecho
no motivan. Respirar, comer y tener techo, liberar los desechos corpo-
rales o mantener relaciones sexuales. Incluye la seguridad de empleo,
fisica, ingreso y recursos.

Las necesidades de relacion. Tienen que ver con la satisfaccién de las
personas en el trabajo cuando se les facilita la interaccién con otros, es
decir, las necesidades sociales y el componente externo de estima. Ejem-
plos: pertenencia a un grupo (deportivo, sindicato, de salud), la amistad
con sus compaifieros, el afecto o el amor.

Las necesidades de crecimiento (autoestima). Es el reconocimiento
por los logros obtenidos y las mejoras en la productividad aportadas
desde su puesto de trabajo, entre otras. Incluye las necesidades de au-
torrealizacién, que es lo mdximo a lo que aspira una persona teniendo
en cuenta sus competencias y habilidades. La siguiente figura permite
resumir las necesidades expuestas por los dos autores:

Figura 9. 3 Jerarquia de las necesidades de Abrahan Maslow
y reestructuradas por Clayton Andelfer

NECESIDADES
DE
CRECIMIENTO

/ RECONOCIMIENTO \ NECESIDADES
DE RELACION
/ AFILIACION \
ESTABILIDAD NECESIDADES
FISIOLOGICAS DE ESISTENCIA

El mediador debe investigar el conflicto de intereses con base en estas

AUTORREALIZACION

necesidades, preocupaciones y temores para lograr una conciliacién en-
tre las partes.
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La mediacién, como proceso alternativo de solucién de conflictos labo-
rales, es una estrategia colaborativa que tiene como propésito trabajar
con el otro y no contra el otro, en busca de una via pacifica y equitati-
va para afrontar el problema en el marco de aceptacion, respeto mutuo y
aprendizaje. La mediacidn tiene como caracteristicas fundamentales que
es voluntaria, flexible y participativa en la solucién pacifica del conflic-
to para el cual fue llamada una tercera persona, objetiva e imparcial, a
fin de lograr un acuerdo satisfactorio para el trabajador cuando no estd
satisfecha alguna de las necesidades de la pirdmide, y para el patréon la
inversion para satisfacerla y la productividad que se genera con un per-
sonal escuchado y motivado.

En la mediacién es necesario tener claro los siguientes principios gene-
rales:

— E/ poder lo ejercen las propias partes. Son los participantes los que con-
trolan el proceso y las decisiones.

— Voluntariedad. La mediacién requiere del acuerdo libre y explicito de
los participantes.

— Confidencialidad. Durante la mediacion, los participantes mantienen
la privacidad mds absoluta y tienen la garantia de que lo que se dice
en una sesiéon no podrd utilizarse ante un tribunal u otra instancia.

— Neutralidad del mediador. El mediador debe tomar parte a favor de
todos y desde all{ trabajar para que el proceso sea equitativo.

La conciliacién busca un acuerdo amigable entre las partes enfrentadas.
Tiene un dmbito que se extiende a todos aquellos conflictos suscepti-
bles, en principio, de ser negociados, o en relacién con personas cuya
capacidad de transaccién no se encuentre limitada por el ordenamiento
juridico.
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La conciliacién en materia laboral es aplicable en la medida que el con-
flicto se deba a derechos minimos irrenunciables y verificables en el mar-
co del Cédigo Sustantivo de Trabajo.

Los asuntos que son conciliables en derecho laboral son todos los suscep-
tibles de transaccion, desistimiento y acuerdos.

* Todos los conflictos juridicos de trabajo que se tramitan como
procesos ordinarios de Ginica o de primera instancia.

e Acoso laboral y otros hostigamientos’.

e Cuando los hechos no son claros, por ejemplo, justa causa para
la terminacién unilateral del contrato de trabajo o accidente de
trabajo donde no se precisan las circunstancias de tiempo, modo
o lugar.

e Sobre las consecuencias del despido cuando se tramita un con-
trato conflicto colectivo: reintegro o indemnizacion.

¢ Cuando el nacimiento del derecho estd supeditado al cumpli-
miento de un plazo o condicién, por ejemplo, pensiéon (edad y
tiempo de servicio)

¢ Cuando existe una circunstancia que impide su nacimiento o
exigibilidad. Ejemplo, la prescripcion.

El problema. Es el tercer elemento del conflicto y este hay que detec-
tarlo a tiempo y actuar sin demora para evitar sus efectos nocivos en las
relaciones obrero-patronales. Pero antes se debe analizar si las partes
estdn enfrentadas ante un conflicto innecesario o si efectivamente existe

un conflicto real. Para el primer caso, suponga que un cliente que lleva

? En Colombia estd regulado por la Ley 1010 de 2006 y establece que es: Toda
conducta persistente y demostrable, ejercida sobre un empleado, trabajador por parte
de un empleador, un jefe o superior jerdrquico inmediato o mediato, un compaifiero de
trabajo o un subalterno, encaminada a infundir miedo, intimidacién, terror y angustia,
a causar perjuicio laboral, generar desmotivacién en el trabajo, o inducir la renuncia
del mismo”.
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su carro a mantenimiento y al revisarlo directamente en el taller en-
cuentra ciertos desperfectos, lo que genera una discusién acalorada con
el mecdnico que atendia el servicio. El duefio se apersona de la situacién
y le dice que por politica del negocio, solo el servicio se termina cuando
el cliente firma a satisfaccién, lo cual calma de inmediato al cliente.
Aqui el problema es de mala comunicacién, por no haberle advertido al
cliente que el servicio atin no estaba terminado, porque faltaba pasar por
el subproceso de auditorfa.

Pero si al abordar el problema se encuentra que realmente es un conflic-
to genuino entre las partes, entonces estamos frente a un asunto de fon-
do que amerita todo nuestra atencién y compromiso para resolverlo. Por
otra parte, los métodos exégenos propios de la mediacion descrita arriba,
que se basan en talleres de solucién de conflictos, dan luces para que las
partes resuelvan sus problemas, pero también pueden ser de interven-
cién, es decir, cuando un drbitro o juez analiza el conflicto y siguiendo
las normas legales da una solucién que debe ser acatada por las partes.

9.2.4 COMPORTAMIENTOS ANTE EL CONFLICTO

El manual de ASDES y Fisher presenta las diferentes formas de compor-
tamiento de las personas involucradas ante en el conflicto, y dependien-
do de la forma en que este se manifieste tendrd o no éxito en la solucién
del mismo. Estas formas son:

Competir. En este estilo, las partes rivalizan entre si haciendo prota-
gonismo, mostrandose superiores y buscando doblegar al contrincante.
Aqui la negociacion se basa en posiciones en las que las partes son adver-
sarias; el objetivo es ganar, son duros con la otra parte y con el problema
para lograr la victoria. La solucién radica en que uno de los protago-
nistas impone su voluntad sobre el otro, es decir, hay un ganador y un
perdedor. Se da en las campafias deportivas, politicas o entre sindicato y
patrén, y en ciertas organizaciones de tipo funcional donde quien decide

es el jefe o capataz.
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Evitar. Las partes buscan no enfrentar el conflicto; eludirlo o aplazarlo es
mejor para que de esta manera cese el enfrentamiento. Por ejemplo, en
los conflictos laborales o estudiantiles, al verificar la imposibilidad del
éxito, estos abandonan sus reclamos y no ejecutan actos para lograr sus

objetivos o reivindicaciones.

Acomodarse. Uno de los contendores permite que se le impongan las
decisiones del otro por falta de criterio, sin importar que estén en juego
sus intereses y derechos propios o del grupo que representa. Uno de los
protagonistas se desinteresa tanto de su propia postura que solo piensa
en satisfacer la de la otra parte. Al no haber confrontacién, se cede y uno

acaba acomoddndose siempre, acatando lo que quiere la contraparte.

Pactar / Negociar / Convenir. Este estilo se basa en intereses comunes
y complementarios. Las partes se preocupan por los intereses propios y
los de su contrincante. Asf, el conflicto se concibe como un proceso en
el que, si ambos ceden, se puede llegar a un punto intermedio satisfac-
torio. Aqui hay colaboracién entre las partes para solucionar el conflic-
to de forma sensata, eficiente y amistosa; los contrincantes permanecen

abiertos ante las razones y cede ante los principios, no ante las presiones.

Estos métodos, por ser soluciones internas del sistema, se llaman méto-
dos enddgenos, es decir, las partes dentro de su relacion siguen procedi-
mientos para resolver el conflicto.

9.2.5 LoOS SEIS SOMBREROS PARA SOLUCIONAR CONFLICTOS

Eduardo De Bono (1994) analiza las personas que se enfrentan a proceso
de toma de decisiones y concluye que la mente de los individuos co-
mienza a tener en cuenta una serie de razones y emociones que los llevan
a optar por alternativas diferentes y posiblemente hasta la confrontacién
cuando la problemadtica tratada se desarrolla colectivamente.

En 1986, Hisagshi Shinto, director ejecutivo de Nippon Telephone and
Telegraph (NTT), empresa que en su momento contaba con trescientos
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cincuenta mil empleados y sus acciones valfan mds que las de las cin-
Co mayores corporaciones norteamericanas juntas, invité a Eduardo De
Bono para que socializara el libro Los seis sombreros entre sus ejecutivos.
Al cabo de seis meses de poner en practica el método, los resultados
sobre la mejora en la creatividad de sus ejecutivos fueron altamente sig-
nificativos, segin palabras de De Bono.

IBM también utilizaba en 1990 el método de los seis sombreros como
parte fundamental del entrenamiento de sus cuarenta mil gerentes en

todo el mundo.

El método de los seis sombreros reproduce en forma sencilla los procesos
que suceden en nuestra mente cuando nos enfrentamos a un problema y
tomamos una decisiéon. El método sugiere que los problemas se analicen
uno por uno y todos los participantes se enfoquen en forma coordinada
en la situacién objeto de estudio, pero cada cual debe actuar con el sig-
nificado del color del sombrero que le corresponda. Lo anterior permite
generar un contexto enriquecido y claro para tomar las mejores deci-
siones frente al conflicto o a la mejoras que se deben realizar sobre un

proceso, producto o servicio.

Segtin De Bono, cada sombrero simboliza una forma de ver o de pensar
sobre algo que va a suceder, y para su puesta en practica es necesario
seguir determinadas reglas que traerdn resultados no previstos y muy
impactantes para la organizacion.

Para entender el método de los seis sombreros se sintetiza a continua-
cién el significado que De Bono asigna a cada y que orienta al poseedor
del mismo cémo actuar para ser creativo y aportar a la solucién del pro-
blema en cuestién.

Sombrero blanco: por su color neutro representa la transmisién de in-
formacion. La importancia sin los hechos, los datos mds informacién, es
como un computador: sin emociones y, cuando lo utilizamos, esperamos
que nos arroje hechos y cifras, no que entre en disputa con los miembros

del equipo.
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Quien lo posee debe enfocarse en la bisqueda de datos y si es necesario
realizar extrapolaciones, siempre en la linea de encontrar mds informa-
cién objetiva para evitar especulaciones subjetivas.

Segun el autor, es valido hacer preguntas como:

— ¢Qué informacién tenemos?

— ¢Qué informacion falta?

— ¢Qué informacién deberfamos tener?

¢C6émo la obtendremos?

El sombrero blanco puede permitir opiniones subjetivas, pero aclarando
que son de este tipo; por ejemplo, el estudiante refiriéndose al profesor
nuevo que saca en la primera clase al alumno porque lo encontré hablan-
do animadamente con sus compafieros; los estudiantes murmuran en
forma de susurro: “este profesor se cree Dios, es un preponte engreido”,
pero cuando él empieza su primera clase, pregunta: “;para que sirven
las leyes?”. “Para hacer justicia”’, dice un estudiante. Pregunta enton-
ces: “para qué sirve la justicia”. Varios estudiantes contestan que para
diferenciar lo que estd bien de lo que estd mal. Por lo tanto el profesor
pregunta: “;estd bien que haya expulsado el alumno de clase?”. Todos
contestan en coro: “{NOOO!”. El profesor envié a buscar al estudiante
expulsado de clase y les dijo: “ustedes deben tener cardcter para revelarse
ante las injusticias y hacerlo oportunamente, de lo contrario nos pisotea-
ran nuestra dignidad”.

Como se puede deducir, el sombrero blanco permite que se plantee la
informacion disponible, pero deja claro el grado de certeza o de incerti-
dumbre que debe acompafar a cada opinién dada por los participantes.

Sombrero rojo: este se opone el sombrero blanco; expresa las emocio-

nes, los sentimientos y las intuiciones sin necesidad de explicarlos o jus-

tificarlos. En una reunién empresarial se supone que nadie expresa sus
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emociones; sin embargo, los participantes las expresan disfrazdndolas
con razonamientos légicos. Este sombrero rojo se asocia con fuego, calor,

emocién, y quien lo posee actia con estas caracteristicas.

Con la actuacién del sombrero rojo tiene cabida una amplia gama de
sentimientos: entusiastas, neutros, dudosos, encontrados, de infelicidad
y todos ellos son vélidos, en la medida en que sean auténticos. Estas ma-
nifestaciones pueden ser producto de la intuicién, de un juicio complejo
basado en afios de experiencia en el campo, lo cual es valioso escuchar
aunque las razones no puedan expresarse. La utilidad del sombrero rojo
es reflejar, como en un espejo, las emociones con toda su complejidad.

No se puede ignorar este sombrero por el hecho de actuar con la emocién
porque el pensamiento abarca también “sentimientos intelectuales”, del
estilo de: “siento que la idea tiene potencial”, asi como aquellos juicios
complejos que ocurren en la mente pero que no se pueden explicar, las
llamadas intuiciones o corazonadas. El sombrero rojo, entonces, legiti-
ma las intuiciones como unas consejeras importantes, no para que las
decisiones se basen en ellas, pero si para tenerlas en cuenta como un
elemento mds del mapa de pensamiento.

Sombrero negro: es un gran controlador del sombrero rojo, porque evi-
ta oportunamente que, por la intuicién o la corazonada del que lo posee,
se le pueda admitir como la decisién tltima a tomar. El sombrero negro
actla como juez severo que sanciona todo aquello que puede perjudicar
a la organizacion, es decir, estd pendiente de que no se comentan errores
y a veces tonterias por capricho de alguien que tenga poder .

Se caracteriza por ser cauteloso, prudente, no permite que se actde por
fuera de la ley o de la ética, hace juicios criticos y hace ver por qué la
decisién que se va a tomar estd mal, sefialando los impactos negativos

que traerfa su aplicacién.

Este sombrero es uno de los mds ttiles, pero también si se usa en dema-
sfa puede ser perjudicial. De Bono sefiala como ejemplo que: “el vino
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es agradable pero el consumo excesivo de alcohol puede convertirnos en

alcohélicos” (1994, p. 130).

En una reunién para analizar un conflicto, si algo no encaja en nosotros,
porque no se ajusta a nuestros recursos, valores, orientacién politica o
caracteristicas personales, el sombrero negro es el espacio para sefialarlo.
Y tal vez por eso mismo suele ser muy féacil de usar, pues termina sien-
do una via para expresar algo que ocurre de modo natural en nuestros
cerebros: la tendencia a sentirnos incémodos ante la “inadecuacién” y a

evitar las cosas que no encajan en nosotros.

Una de las principales caracteristicas de este sombrero es la capacidad
para anticiparse al futuro, y por su forma prictica de pensar y operar
—dado que ayuda a crear, valorar con argumentos objetivos las ideas—,
permite seguir adelante con ellas o abandonarlas, pero también sefiala
los puntos fuertes y débiles, y en el caso de estos Gltimos contribuyen a

disefiar estrategias para corregirlos.

Es sabido que la mente humana tiene mds facilidad para criticar que
para ser constructivo o, como sefiala De Bono, es mds fécil criticar un
soneto pero muy dificil escribirlo.

Se sabe que hay personas cuyo razonamiento sobre una idea expuesta
estd basado en su disposicion a criticar; por eso, al escucharla y a sabien-
das de que la idea tiene el 95 % de probabilidades de ser excelente, el
sombrero negro con disposicién a criticar se enfoca en el 5 % restante.
Por ello, es fundamental la accién del moderador entrenado en el méto-
do para garantizar el éxito del tema tratado.

Sombrero amarillo: representa el sol, la luz, lo que ilumina, el opti-
mismo. Es el sombrero de las alternativas y de ver las cosas desde el lado
positivo, buscando siempre la viabilidad de los proyectos y la forma de
llevarlos a cabo con éxito.
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Quien se pone este sombrero tiene pensamiento constructivo, con el
cual se plantean propuestas para propiciar cambios positivos: solucio-
nar un problema, introducir una mejora o aprovechar una oportunidad.
Contrario del sombrero negro que busca evitar errores y alejarse del pe-
ligro para sobrevivir, el amarillo toma riesgos y se esfuerza porque la
creatividad y las cosas nuevas asi lo exigen, pero, al igual que el sombre-

ro negro, debe tener razones logicas de peso para valorar sus propuestas.

El pensamiento que promueve este sombrero lo convierte en una mezcla
de curiosidad, placer, avaricia y deseo de “hacer que las cosas ocurran”.
Todo eso se traduce en una actitud: disposicién de llegar al éxito con
persistencia y esfuerzo y con mentalidad positiva que contagia a los de-
mas. Haga de cuenta al vendedor exitoso que con su visién y capacidad
de influencia y poder de conviccién alcanza los logros que para otros
eran imposible.

Sombrero verde: es la vegetacion, el suelo con sus 13 nutrientes esen-
ciales para el crecimiento normal de las plantas. Quien lo posee es gene-
rador de ideas nuevas, plantea hipétesis y nuevas posibilidades y se hace
preguntas ante los problemas como:

— ¢Hay alternativas adicionales?

— ¢Se podrd hacer o resolver el problema cambiando el paradigma de

pensamiento existente?
— ¢Podria haber otra explicacion?
Segtin De Bono, el verde es el color de la fertilidad y del crecimiento.
Cuando uno habla con este sombrero puesto surgen las alternativas y
soluciones posibles para los problemas o conflictos anticipados por el

sombrero negro.

El sombrero verde obliga a quien lo posee a poner el tiempo y el espacio
a disposicion del pensamiento creativo, como sefiala Bon Nelson (1999),
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hay mil y una formas de tomar la iniciativa en el trabajo, en este caso, en
resolver problemas o generar alternativas de innovacion.

Lo positivo es que muchas personas que nunca han sido creativas empie-
zan a serlo cuando se concentran en los propésitos del sombrero verde.
En general, las personas creativas tienen en esta actividad una rutina de
obrar y mantienen la motivacién hacia la construccién de cosas nuevas o

formas totalmente diferentes de afrontar los problemas.

No es que el sombrero verde por el hecho de que alguien comprenda su
significado se vuelva creativo, pero si le ofrece cierta motivacién para
usar sus orientaciones que le permitan ser mds creativo en cualquier
puesto de trabajo: esto conlleva a que la creatividad no sea un privilegio
de unos pocos sino un patrimonio de todos.

Para hacer uso del sombrero verde es necesario el cambio de paradigma.
En su explicacién, el moderador puede hacer una dindmica para enten-
der el significado de cambio paradigmadtico, con un ejemplo sencillo
como el siguiente:

Indiquele al grupo que unan los nueve puntos de la figura con cuatro
lineas rectas sin levantar la mano. Una vez que ellos trabajen y no lo
logren, animelos a que piensen de otra forma, que se salgan de la cuadri-
cula y esto hard posible que alguno, si no todos, lo hagan.

Figura 9.4 Ejemplo de cambio de paradigma
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El juicio del que se esfuerza por ser creativo cede ante el movimiento de
sus ideas, de forma que las mismas se vuelvan semillas de una idea mds

concretas para resolver el problema o generar innovaciones.

Es vilido decir que el estimulo que da origen a nuevas ideas proviene de
un error o un accidente; por ejemplo, Cristébal Colén descubrié a Amé-
rica por error de célculo, pero la seguridad de Colén y las ansias de tener
razén de encontrar un nuevo mundo le permitieron ser creativo gracias
a su espiritu explorador, provocador y riesgoso.

Con el modelo tradicional de pensamiento lgico, cualquier idea debe
justificarse con razones légicas para ser aceptada, pero con el sombrero
verde se requieren las provocaciones; aunque sea aparentemente incon-
cebible, se puede generar una idea novedosa que cambie el rumbo de las

Ccosas.

Sombrero azul: es el sombrero del coazch mds que el del controlador. Es
el gufa de las soluciones y del seguimiento de procesos. De Bono lo aso-
cia con el cielo y una visién panordmica de las situaciones problemadticas
u oportunidades.

El rol de quien lo posee es el de preparar a la gente para pensar; orienta
hacia al préximo paso del razonamiento; escucha a los demds sombreros,

solicita resimenes, conclusiones y decisiones.

El moderador de la reunién tiene puesto el sombrero azul, pues de él de-
pende el orden y el éxito de la discusion sobre el tema tratado. Mediante
preguntas exploratorias bien formuladas permite centrar el pensamiento
hacia el tema en cuestion. También hace preguntas de disparo que le
permiten comprobar lo que sugieren otros sombreros y cuyas respuestas
son 57 o no rotundas. Todas las preguntas que hace el poseedor del som-
brero azul deben ser muy bien formuladas pues de ellas dependen las
decisiones definitivas.
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Es importante aclarar que solo el que posee el sombrero azul tiene la
potestad como facilitador/moderador de la reunién.

Metodologia

Para desarrollar un comité de pensamiento mediante el método de los
seis sombreros, bien para resolver un conflicto laboral o para generar
mejoras, De Bono (1994) sugiere la siguiente metodologia que se com-
plementa con las experiencias del autor de este libro para hacer la simu-

lacién en clase:
Fask 1. Asignacién y elaboracion y seleccion del mejor sombrero

1. Divida el cursos en grupos de cinco y asigneles un sombrero. Esta ac-
tividad se hace luego de haber transcurrido un tiempo compartiendo
con los estudiantes, para que el profesor pueda conocer mds a fondo
al grupo, y el sombrero asignado sea el mds adecuado a la forma de
ser de cada uno.

2. Fijar el poseedor del sombrero azul para que inicie y haga de mo-
derador de la reunién hasta antes de tomar la decisién, cuando se

cambiard de sombrero.

3. Cada miembro de grupo elabora un sombrero bajo tres criterios y se
fija fecha para el comité de pensamiento:

e Participacién de un nifio, un adulto y un joven
* Bajo costo

e Funcionalidad

4. El dfa y hora fijada se inicia el comité con un problema como obje-
tivo para darle solucién. Ese dia entran los miembros de los equipos
y se agrupan segin color de sombrero para seleccionar el mejor con

base en los tres criterios para que haga la sustentacion. En este paso,
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cada cual expresa por qué es el mejor sombrero e identifica las debi-
lidades del otro para buscar que el sombrero lider se imponga.

. Seleccién por aplausos del mejor sombrero y reconocimiento al grupo

ganador.

Fask II. Presentacién del problema

6.

En esta fase, el moderador presenta el problema expuesto por el pro-
fesor y motiva el inicio del andlisis en grupo; se debe dar una solu-
cién como resultado de la discusién desde cada sombrero conceptual.
Puede iniciar con el sombrero rojo para que saque a luz los aspectos
problemdticos, luego el blanco que permita poner de manifiesto toda
la informacién relevante de la que se dispone y que hace falta.

En este momento, el amarillo debe entrar a participar haciendo ver
diferentes opciones y oportunidades, intercambiando con el azul que
hard preguntas clave y seflalamientos que permitan ver las zonas pro-
blemadticas en las que se hacen necesarios nuevos conceptos. El som-
brero verde contintia para contribuir a llenar esos vacios, generando

algunos conceptos e ideas novedosas.

. Mediante el uso del tablero, donde estdn las siglas de los seis som-

breros se genera la discusion, sancionado el grupo con 10 puntos
negativos al que utilice el sombrero ajeno o permita que le utilicen
el propio para la discusién. Hasta esta fase del desarrollo de la dind-

mica, el que tenga menos puntos tiene bonificacién.

Fask I1I. Conclusiones y solucion

En esta nueva fase, el sombrero azul organiza los conceptos que hayan

surgido de la discusién y hace una lista mds formal para clasificar los

puntos relevantes siguiendo algtn criterio; por ejemplo, si la temdtica

gira en torno a un problema de tipo laboral, la lista tendrd en cuenta las

causas mds importantes que lo han generado, lo mismo que los impactos
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resultantes de no hacer nada o, por el contrario, los beneficios para todos
al solucionarlo.

Luego de esta introduccion, la intervencion del sombrero rojo es ade-
cuada pues permite a los participantes expresar sus sentimientos sobre
las soluciones disponibles. Finalmente, la participacién de los sombreros
amarillo y negro puede llevar a seleccionar la alternativa final que mejor
se adapte a las necesidades, y un tltimo sombrero azul ayudaria a pensar
la forma de ponerla en practica, a realizar el resumen final de la reunién

y a preparar el respectivo informe.
Caso de estudio con los seis sombreros

El profesor presenta cada semestre un caso diferente siguiendo la meto-
dologia planteada en esta seccion.

RESUMEN

Desde el punto de vista psicolégico, el trabajo en equipo influye positi-
vamente en la productividad de los empleados, pues las actividades en
grupo generan compafierismo, apoyo mutuo y armonia, lo que redu-
ce significativamente los conflictos laborales. Un aspecto fundamental
del trabajo en equipo es que se rige por reglas creadas por los mismos
miembros, lo que permite laborar en forma regulada y como una unidad
organizada, que rinde beneficios para la empresa, para el equipo y sus
miembros.

La fortaleza que genera el equipo es la cohesion y el sentido de perte-
nencia que es manifestada por los miembros de este, lo que conlleva a

compartir valores, actitudes y normas de conducta.

Se debe resaltar que en el trabajo en equipo juega un papel fundamental
el lider (o coach), segtn la tendencia del momento, ya que de él depen-
de el éxito del grupo; su carisma y ejemplo permite que los integrantes
del equipo desarrollen todo su potencial en favor de los proyectos en los
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que se han comprometido. Este gufa se debe caracterizar porque lo que
dice, hace y piensa es coherente, lo cual convierte su estilo en la clave

del éxito de su unidad.

En las relaciones laborales son normales los conflictos; a veces pueden ser
positivos porque permiten aclarar situaciones o retomar el rumbo que
ha sido planeado; sin embargo, cuando los conflictos no tiene solucién

oportuna pueden acarrear problemas de diferente indole.

En la solucién de los conflictos deben evitarse los tipos de solucién como
los que sugiere la teorfa de juegos, donde solo hay el que gana y el que
pierde, lo que se ha llamado “juego de suma cero”, lo que gana una par-
te lo pierde la otra, dejando en esta Gltima la sensaciéon de impotencia,
desmotivacién y resentimiento. En su lugar, se propone la solucién de
conflictos partiendo de intereses comunes que permitan que ambas par-
tes salgan ganadoras (la estrategia ganar-ganar); de esta manera todos se
sienten contentos y comprometidos a seguir trabajando para beneficiarse

mutuamente.

Cuando los conflictos tornan complejos se acude a la mediacién como
proceso alternativo, mediante la estrategia colaborativa o la conciliacién
para lograr a un acuerdo entre las partes y evitar llegar al extremo de que
sea la ley la que tenga que intervenir. Pero si ninguna de las partes se
pone de acuerdo, serd un drbitro o la administracién de asuntos laborales

la que intervenga para resolver el problema.

El estado del arte sobre solucién de conflictos de cualquier naturaleza
deja positivas ensefianzas cuando se trabaja en favor de intereses comu-
nes; por eso es necesario profundizar sobre el tema siguiendo este para-
digma.
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A continuacién se presentan preguntas de repaso relacionadas con la

temdtica tratada en este capitulo. Seleccione la opcién que considere

correctas:

1.

Cuando se dice en la solucién de un conflicto que una las partes es pasiva
significa que tiene la posicion del avestruz, entierra la cabeza en la arena para
ignorar el problema, estamos sefialando que es propio del método “Evitar”.
Vv F

La teoria de juegos podra aplicarse para resolver el conflicto y en ese caso
seria una buena metodologia porque lo que gana una parte la pierde la otra.
V__F

Los métodos endogenos para resolver conflictos laborales tienen que ver con
la aparicion de un tercero. V F

La mejor forma de resolver un conflicto laboral es negociar con base en los
interésese comunes. V F

La conciliacién en conflictos obrero-patronales se logra mediante un tercero.
V__ F

Algunos tipos de acoso laboral son los que aparecen en uno de los siguientes
literales menos en uno, este es:

Solo las conductas comprobables de sus superiores inmediatos.
b. La intimidacién por parte de otros compafieros de trabajo o jefes.

c. Los jefes que por lograr mayor productividad ejercen presién en
los subalternos.

d. El gerente que ordena frecuentemente a los profesionales a trabajar
mds de 48 horas.
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El protagonista que causa mas traumas en el trabajo en equipo, por su accio-
nar malicioso que afecta el logro normal de las metas propuestas, es el que
aparece en uno de los siguientes literales:

a. Tiene voluntad de trabajo por momentos, lo cual no contribuye

significativamente a la meta trazada.

b. Bajo la apariencia de gente amable y diplomdtica busca frenar el
normal desarrollo de trabajo.

c. Su rendimiento no es predecible dado que a veces es productivo a
medias y en otro momento baja su rendimiento, lo cual hace que

la meta se vuelva dificil de alcanzar.

d. Es lider con un claro compromiso y voluntad de trabajo que busca
por todos los medios, sin desfallecer, alcanzar la meta

En el capitulo 9 se trae a colacién una supuesta asamblea que se desarrolla
en una carpinteria donde las herramientas son los protagonistas que discuten
los problemas causados por cada miembro y la drastica sancién que se debe
aplicar. Segln lo discutido por los miembros de la asamblea, y después de
llegar el carpintero que hace uso de todos los protagonistas para hacer un
mueble, la conclusion del serrucho fue:

a. Definitivamente el Gnico que es til en esta empresa soy yo.

b. El tornillo realmente es el del problema por eso debemos alejarlo
del equipo.

c. Tenemos defectos, pero el carpintero trabaja con nuestras cualida-

des.

d. Nosotros definitivamente debemos capacitarnos para hacer mejor

las cosas.

Una definicion breve de coaching la hace Rosinski en los términos que apa-
recen en uno de los siguientes literales y que sirve para diferenciarlo de con-
ceptos como el de asesor o entrenador. Este es:

a. Eselarte de facilitar el desarrollo del potencial de las personas para
alcanzar objetivos importantes y significativos.

b. Es la ciencia que desarrolla el conocimiento y la cultura en el em-
pleado o en el equipo en la organizacién.
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c. Es un método cuantitativo de administrar el personal de una em-
presa para hacerlo mds productivo.

d. Son todas las afirmaciones expuestas en los anteriores literales por-

que cada una aporta un elemento del coaching.

10 Ehrlich propone para el desarrollo del potencial del coach cuatro grupos de
sucesos que influencian a las personas en el trabajo individual o en equipo.
Estos sucesos son los que aparecen en los siguientes literales MENOS en uno;
este es:

El temperamento y el género.

a
b. Experiencias familiares, sociales y personales.

0

Los salarios variables por desempefio y objetivos.

o

Cambios inherentes de la personalidad.

[

Dada la siguiente tabla de caracteristicas de personalidad sefale el indicador
esperado y los resultados reales

Personalidad Esperado Real C2 Real C3

Conciencia de si mismo 5 4 5

Visionario

N o u;

Investigador

Motivador

Metodico

Relaciones pablicas

Estratega

Irreverente

RS20 IS 2 B I B IS B IS 3 B LS 5 B S 5 [ S )
wl o |lw |l w]|lo |
MO |lW O |lw|lUo|Ww
LS I I S S L I o S 0 R S B © ) B

Networking

El participante del curso debe analizar los tres perfiles y sugerir con cudl
candidato se queda, y a partir de su eleccion justificar su respuesta y

proponer acciones para garantizar un desempefio exitoso.
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a b
Conciencia Conciencia

de si mismo de si mismo

Networking 4 “ isionario Networking 4 1‘ isionario

publicas publicas

= Esperado = =B = real e Esperado = =@ = = real

o}

Conciencia de
si mismo

publicas

e Esperado  esssfffe— Real

d) ninguna de las anteriores por:

12 . Uno de los siguientes literales presenta la definicion mas adecuada de lo que
es un conflicto laboral. Su comprension permite que iniciemos bien un pro-
cesos para alcanzar resultados positivos para las partes.

a. Un conflicto es individual cuando surgen diferencias en las relacio-
nes obrero-patronales, ya sea por la defensa de derechos adquiridos
o intereses encontrados en la interpretacién de un derecho que le
corresponde al trabajador o al empleador.

b. Un conflicto puede ser individual o colectivo cuando surgen dife-
rencias en las relaciones obrero-patronales, ya sea por la defensa de
derechos adquiridos o intereses encontrados en la interpretacién de
un derecho que le corresponde al trabajador o al empleador.
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C.

d.

Un conflicto puede ser individual o colectivo cuando surgen dife-
rencias en las opiniones obrero-patronales, ya sea por buscar una
posicién burocrdtica o por intereses encontrados en la interpreta-
ci6n de un derecho que le corresponde al trabajador o al empleador.

Ninguna de las anteriores.

13 Por la dinamica del conflicto se pueden determinar cuatro fases. Estas son
las que aparecen en uno de los siguientes literales en forma consecutiva, es
decir, una es prerrequisito de la otra:

a.
b.

0

e

Inicio, crecimiento, madurez y decaimiento.
Nacimiento, escalada, negociacién y crisis.
Nacimiento, crecimiento, crisis y negociacion.

Nacimiento, escalada, crisis y negociacion.

14 En un conflicto laboral existen tres elementos que se dan en uno de los si-
guientes literales, estos son:

a.
b.

o

e

15

El problema en si, los recursos y el proceso.
Las personas, los recursos y el problema.
Las personas, los procesos y el problema.

El proceso, el empleado y el empleador.

La mediacién como proceso alternativo de solucién de conflictos laborales es

una estrategia colaborativa que tiene como propésito lo que aparece en los
siguientes literales MENOS en uno; este es:

a.
b.

0

e

Trabajar con el otro y no contra el otro.
Buscar una via pacifica equitativa.
Asignar salarios justos y equitativos.

Respeto mutuo y aprendizaje.

CASO DE ESTUDIO

El siguiente ejercicio es una adaptaciéon de un ejemplo del libro Teoria
del conflicto de Entelma (2005). Se trata de la sefiora Maria Dolores Tres-
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palacios, quien tenfa una demanda contra su marido por alimentos para
ella y sus cuatro hijos. A su favor tenfa una sentencia condenatoria por
lo que su cényuge debia pagarle $25.000.000 que inclufa los honora-
rios de su abogado. El esposo, don Casimiro del Valle Martinez, era un
hombre de escasos recursos pero muy honorable y querfa cumplir con la
ley. Su tnico bien era una herencia representada en una finca avaluada
en aproximadamente $200.000.000; la décima parte le correspondia y
esta equivalfa a $20.000.000.

Los hermanos, conscientes de la situacién por la que pasaba Casimiro
(el hermano mayor), resolvieron vender la finca y le propusieron a la
esposa que esperara la venta y que se hiciera un documento que sirviera
de garantia. El abogado, que estaba presente, intervino diciendo: “la se-
fiora ha ganado el pleito, por lo tanto se debe rematar la porcién que le
pertenece, para que asi ella reciba el valor de la venta”. Después de varios
remates fracasados, dado que en Colombia dificilmente alguien se atreve
a comprar una herencia, por los problemas que esto acarrea, aparecié el
tnico comprador que remat6 la décima parte por $8.000.000, y eso fue
todo lo que la sefiora pudo cobrar, porque as{ lo ordena la ley.

Después se supo que el comprador fue un hermano de Casimiro. Pasado
cierto tiempo, le devolvié lo que le correspondia a Casimiro, quien con
el producido de su parte logrd, en dos afios, pagarle el préstamo que se
dio mediante convenio entre los dos y, ademads, se gané la valorizacién
de las tierras.

A partir de este caso conteste las siguientes literales:

Describa el tipo de negociacién que se dio en este caso.

b. ;Se transgredié la ley por algunas de las partes? Describa sus argu-
mentos en el marco legal (investigar).

c. ¢Qué método de negociacién se hubiese podido llevar acabo sin
intervencién de terceros?

d. ;Qué enseflanzas deja el caso? Describalas en el marco de los con-
ceptos de solucién de conflictos.
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SOLUCION
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