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PRESENTACION:

_El objetivo de esta publicacion es incentivar al estudio de las técnicas
modernas utilizadas en la Administracién Cientifica de Personal y dar a
los funcionarios involucrados en el proceso de administracién de recur=
sos_humanos, algunos mecanismos referenciales oara la ejecucion de pro
gramas especificos en-esta area. -

£l contenido tedrico de este trabajo es producto de la investigacion so
bre documentos gubernamentales y de la exoeriencia adquirida por los
funcionarios de la Division de Clasificacién y Remuneracién como ase
sores de los Sectores Central y Descentralizado en materia de Andlisis=
Ocuoacional Y Administracion de Salarios.

Es |mporfanfe enfatizar que la Dlviswn de Clasificacidn y Remunera -
cién no recomienda en especial ningdn Sistema de los expuestos en e |
presente trabajo, debido a que su anlicacién en particular depende de
variables como la naturaleza juridica de la institucidn, su magnitud, -
su disponibilidad financiera y su organizacién. ' ‘

Por Gltimo queremos dejar muy en claro que no se pretende con este tra

‘bajo hacer un estudio profundo y extenso que cubra:la totalidad de . as
‘pectos que puedon relacionarse con la materia, sino por el contrarlo,

~motivar a los no iniciados en estas técnicaspara que se comprometan de
finitivamente en el estudio de las mismas. =

LUI'S EDUARDO VIDES GOMEZ .
Division de Clasificacion y Remuneracion
Jefe
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ANALISIS OCUPACIONAL:

Uno de los mayores y frecuentes inconvenientes -
con los cuales se encuentra un Administrador para
poder establecer dentro de una Institucién siste -
mas que le permitan observar, organizar, contro-
lar, dirigir y coordinar el comportamiento de una
persona dentro de un cargo, se ve remediado por
medio del Analisis Ocupacional.

Este analisis se hace para toda clase de trabajos,
ya sean faciles, dificiles, manuales o intelectua-
les, pues en él se determina: Qué hace el traba -
jador; Como lo hace; Por qué o para qué lo hace,
y permite ademads, conocer la responsabilidad, efi
ciencia, iniciativa y habilidad necesarias para -
realizar el trabajo; la precision, experienciay re
quisitos minimos exigides parc el cargo; la agili=

dad mental, adaptabilidad, criterio y creatividad.

A traves del analisis se pueden establecer siste -
mas de reclutamiento, seleccion, ascensos y tras-
lados de personal; la forma de simplificar el traba
jo y de capacitar al personal para una mayor e fi
ciencia, -

El Analisis Oc'upacionul debe ser realizado por -
personas que estén bien preparados para ello, co
mo son los Analistas Ocupacionales, 1os cua -
les se adiestran para que conozcan bien la
entidad; determinen las areas de trabajo; recolec
cionen muestras y "disefien un formulario adecua-
do que permita conseguir la informacion necesa -
ria.

Siempre que se vaya a obtener informacion de tra
bajo, se debe analizar el cargo en si y no la per
sona que lo desempefia, ya que de lo contrariono
se podrd confiar totalmente en el estudio.

RAZON DEL ANALISIS:
El andlisis constituye uno de los propdsitos por los

cuales la administracién empresarial debe trabajar
porque por su intermedio se puede detectar y dis

criminar la verdadera forma de ejecutar un traba
jo; corregirlo si es el caso; agilizarlo, y asi, con
base en los datos obtenidos, se puede elaborar e -
implantar un Manual Descriptivo de Fun -
ciones, el cual permitira, de una manera eficoz,
hacer consultas que permitan ejecutar los distintos-
programas en forma objetiva y clara.

Al Analisis Ocupacional se llega a través de un -
cuestionario:

Qué hace, Cémo lo hace y Para qué lo hace el tra
bajador.

a) Qué hace: Lo que hace el trabajador implica las
respuestas fisicas mentales que se dan o la situa -
cién del trabajo. Fisicamente un trabajador puede
armar, alistar, controlar, operar, revisar, arreglar,
limpiar o cambiar la posicién, forma o condicién -
del trabajo, mediante el esfuerzo fisico. Mental -
mente, el trabajador puede computar, calcular, juz
gor, planear, dirigir, etc. En cualquier trabajo e T
empleado podra utilizar cualquier tipo de combina
ciones, de esfuerzos fisicos y mentales requeridos =
por lanaturaleza de las tareas.

b) Cémo lo hace: La manera como realiza-

el trabajo estd relacionada con los métodos em
pleados por el trabajador para ejecutar sus tareas.”
Fisicamente implica el uso de maquinaria, equipos,
instrumentos de medicion, realizacién de procedi -
mientos y rutinas, etc. Mentalmente, consiste en
saber cémo y qué debe aplicarse para la ejecucion
de cada tarea. En esta etapa puede emplear reglas,
hacer calculos o aplicar férmulas para poderse de
sempefiar en mejor forma.

c) Por qué lo hace: La razén por la cual el trabaja
dor ejecuta su tarea es la finalidad del trabajo mis
mo y el indicativo de las relaciones entre las tareas
que corresponden al total del trabajo y la justifica
cion del qué y del cémo del trabajo realizedo. ET
propdsito en su totalidad, es desde luego, la sumo-
total de los propésitos de todas las tareas.

Estas preguntas despejan dudas, permiten corregire



rrores, aclaran situaciones y dan a conocer lo -
que un individuo realiza en el ejercicio diariode
un cargo especifico.

VENTAJAS DEL ANALISIS:

£l Andlisis Ocupacional presenta entre otras, es
tas ventajas:

a) Permite denominar un cargo; «

b) Conocer las tareas que se deben realizar en ca
da cargo; -
¢) Conocer el medio y condiciones ambientales -
en que se encuentra la persona para ejecutar su =
trabajo;

d) Analizar el nivel de dificultad que pueda te-
ner una persona al realizar su tareo; '

e) Determinar el grado de responsabilidad que re
quiere el cargo; -
f) Facilitar el control de los sistemas que se e m-
plearén en la ejecucion de la labor;

g) Notar las fallas del empleado y -capacitarlo pa
ra que las corrifa; -
h) Localizar el cargo dentro de la organizacion;
i) Observar la manera como se desarrollan las ta
reas, y -
i) Elaborar el Manual Descriptivo de Funciones.

CUALIDADES DE UNA BUENA DESCRIPCION:

El Analista Ocupacional debe tener en cuenta -
con respecto a la descripcion de las funciones, los
siguientes factores:

- Que sea clara, sencilla, veraz y de facil com
prension. _ -
- Que describa en orden de importancia las tareas
que se ejecutan. -<°

- Que utilice-el verbo en infinitivo para nombrar
una tarea. {e :

- Que explique el propssito y lo relacione con los
otros cargos existentes. :

- Que determine el grado de responsabilidad que
requiere el cargo.

ETAPAS DEL ANALISIS OCUPACIONAL:

Para poder realizar un Andlisis Ocupacional, el A
nalista debe seguir los siguientes pasos:

1) Conocer bien la entidad; sus objetivos;, finolid_c_:
des que persigue y medios copgue cuenta.

2) Conocer detalladamente las actividades de la or
ganizacion.

3) Tener un conocimiento claro de la organizacion
de la empresa.

4) Conocer muy bien y saber diferencior lo que es
una actividad, una tarea y una operacion.

5) Disefior un formulario adecuade que permitai
obtener toda la informacién Otil con respecto a lo
que hace la persona.

6) Analizar el cargo y no a la persono

7) Distribuir los formularios.

8) Recolectar la informacion.

9) Tabular los datos obtenidos.

10) Sacar conclusiones; hacer reformas si es necesa
rio; corregir errores y hacer observaciones genera =
les.

11) Presentar el andlisis ocupacional a las personas
encargadas de la administracion de la empresapara
que ellas se enteren del resultado y con base en es

to elaborar el Manual de Funciones.

Para efectos del anélisis ocupacional se han hecho
las siguientes definiciones:

ACTIVIDAD:

Es un conjunto o grupo de tareas que realiza un em
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" pleado.
TAREA:

Es una serie de operaciones que se desarrotlan en
un puesto de trabajo especifico.

OPERACION:

Es un conjunto de movimientos que comprende |a
realizacion de una tarea determinada.

Ejemplo:

Vamos a analizar las funciones del cargo "Secre-
tario Mecanotaquigrafo".

Tareas: Escribir a maquing; contestar tlamadas; a
tender al piblico; informar al jefe algu -
nas novedades; seleccionar Yos asuntos que
debe conocer el jefe, etc. :

Descripcion de Tareas:

a) Qué hace: Escribir a maquina

Cémo lo hace: Conecta el transformador de co-

rriente, prepara el material: pape!, ploshhna, bo
_rrador, etc. Coloca el papel.en la maquina y -
transcribe documentos.

Para qué lo hace: Para cumplir una orden de suje
fe, rendir informes; comunicar las decisiones de
las directivas; contestar corresoondencno, franscn
bir dictados, etc.

b) Qué hace: Atender al piblico

Cémo, lo hace: Saluda a la persona que llega; la

atiende; recibe la informacion; toma anotaciones.

Para qué lo hace: Para poder exolicar a su jefei in
mediato el motivo de la entrevista.

. Como se ve en este ejemplo, a través del analisis
se aprecia la habilidad conque la Secretaria eje

cuta su trabajo y se determinan ademds:

1) Los requisitos nersonales para el desempefio del
trabajo:

RESPONSABILIDAD:

- por el cumplimiento de! trabajo:
- por el equipo o maquina que posee;
- por informacion confidencial.

CONOCIMIENTO DEL TRABA JO:

. - determina su habilidad en el manejo de la ma -

quina;
- los procedimientos y técnicas del trabajo:
-~ la manera de redactar los informes.

APLICACION MENTAL:

- Incluye la concentracion mental necesariade la
diversidad del trabajo o la vonedad de los pro
blemas.

INICIATIVA:

. - Se refiere a la capacidad para enfrentar y resol

ver problemas nuevos y para tomar decnslones,a
su nivel.

CRITERIO:

- Esta relacionado ¢on el juicio independiente -
que ejerce el trabajador en la realizaciénde su
~ labor.

2) La Destreza y Precision en e! desempefio de las
funciones; la exactitud conque lo redliza.

3) Los requisitos minimos exigidos para el desem -
oefio del cargo:

EXPERIENCIA:

- Analizar el conocimiento y habilidad que tenga
la persona para desempediar eficientemente el-



" cargo.
ENTRENAMIENTO

- Capacitar al empleado para que e'ecute mejor~
su trabajo.

4) Las condiciones ambientales en que se encuen
- tra la persona para ejecutar su trabajo, tales co
mo: Buena luz, ventilacion adecuada,- escritorio,
aseo del lugar de traba|o, etc. ¥

De esta manera el cnallsta conoce las funciones-
del cargo de Secretario Mecanotaquigrafo; de-
termina los requisitos exigibles para el mismo; es
tablece los mejores procedimientos para su desem
pefio; define el objetivo de su-existencia en !uor
ganizacion y mide el nivel de responsabilidad.

Esta es, en resumen, la utilidad de las técnicas -

del Andlisis Ocupacional.

EVALUACION DE CARGOS:

La evaluacion de cargos consiste en un proceso -
sistematico mediante el cual se analizan las fun

ciones y responsabilidades asignadas al empleo Pt

para determinar su valor dentro de la respectiva-
organizacion administrativa y para precisar las -
habilidades y condiciones que debe reunir un em
pleado para el ejercicio de su labor.

APLICACIONES Y FINES ADMINISTRATIVOS:

La evaluacién de cargos es uno.de los instrumen-
tos mas Gtiles en el campo de la administracion -
de personal, especialmente en las areas de:

- Administracion de salarios porque facilita el -
cumplimiento del principio de justicia que debe-
orientar al sistema, puesto que si los salarios se
fijan de acuerdo con la evaluacion de cargos, su
monto sera proporciona! al nivel de dificultad -
que implica su ejercicio. De ahi la determina -
cion de los niveles salariales en orden de impor

* sabilidad ante la institucion.

tancia.

- Raclutamiento y Seleccion de Personal, siste-.
ma que permite conseguir los mejores recursos hu
manos para obtener un adecuado desempefio de
las funciones de un cargo a través del siguiente-
proceso:

Determinacion de requisitos minimos
Reclutamiento de aspirantes

- Aplicacion de pruebas

Escogencia del candidato

~ Evaluacion del desempeiio, porque permite ob
servar el comportamiento de la persona en el car
go que desempefia: la forma de tomar decisiones,

su capacidad analitica, su observacion, etc.

- Organizacion administrativa, porque facilita
la identificacion de funciones; su interrela -
cién y permite realizar el Manuul Descriptivo -
de Funmones. .

- Supervns:on de trabajos; con ella se busca la °
comprension y trato que tenga el emp|ecdo res-
pecto dl jefe y conocer con premslon su respon-

:

- Fijacion de lineas de oscenso para que unaper
sona pueda,dentro de una entidad, ascender den
tro de la misma serie de empleo. Se debe tener
en cuenta el deseo de suoerucuon, ‘estudios, ha
bilidad, iniciativas, sus mentos, y si‘es del ca
so, someterlo G concurso, segin la polmco esfa .
blecida por la entidad.

- Capacitacion de Personal, onentoda hacia un
beneficio administrativo para la empresc Y para
e| empleado.

VENTAJAS DE LA EVALUAGIGN-BE CARGOS:

a) Determina el valor relativo. de ips empleos -
dentro de una organizacion por medio de proce
dimientos técnicos; -
b) Fundamenta el principio de justicia para eli-



-6 -

minar desigualdades en lo referente a la estructu-
ra de sueldos.

¢) Ubica adecuadamente a los empleados para o
grar una produccion satisfactoria en.empleos qu'e
han sido definidos plenamente.

PRINCIPIOS BASICOS:

a) Al hacer una evaluacién de oflc:os se debe te
ner en cuenta el cargo en si y no a la persona.

b) Todos los cargos tienen caracteristicas suscep ~
tibles de medicion, denominadas facfores.

c) Los factores seleccionados pueden fener un va
lor relativo diferente.

DIFICULTADES:

a) Falta de apoyo por parte de las directivas
b) Falta de experiencia de quienes intervienenen
el estudio.
¢) Aumento en el costo de vida.

d) Dificultad para evaluar determinados trcba|os
e) La situacion del personal..

LIMITACIONES:

a) Tener demasiadas aspiraciones en la evalua -
cion subestimands la subjetividad del trabajo;

b) Falta de actualizacion de las evaluaciones;

c) Falta de validez y confiabilidad de la evalua-
cidn de cargos.

PASOS A SEGUIR EN UN PLAN DE
EVALUACION:

1 - Elaboracion del plan: La evaluacién de pun
tos exige la elaboracion de un plan en el que se-
anotara el qué, por qué y cémo se va a desarro -
Har el estudio.

2 - Aceptacion y apoyo por parte de las directi -
vas y empleados: El plan debe ser estudiado y res
oaldado por las directivas y oor los representan

tes de los empleados, con el fin de lograr una

adecuada colaboracidn.,

3 - Divulgacién: Prooender porque exista un cli
ma favorable entre fos emnleados para su normal
desarrollo, haciendo conocer el vlan, ya sea -
por carta, conferencias o reuniones, y que su a

.ceDtucwn sea por COnVICCIOn Yy no oor imposi -

cnon

4 - Investiggcién de factores: Proceso en el que
se obtiene la informacion sobre las caracteristi~
cas, responsabilidades y funciones de los cargos.

5 - Analisis: Determinar las caracterfsticas orin
cioales del empleo, que verniita la evaluacion-
de cada uno de estos. El andlisis debe ser prepa
rado y revisado por un comité, -

6 - Elaboracion y presentacién: Aplicar losresul
tados de la evaluacion de cada emoleo, déndo-=
los a conocer a los jefes de dependencia.

- En la elaboracidn de! olan se debe determinar:

a- Finalidad del plan

b- Procedimientos
a. 1 Método que se empleard’
a.2 Material que se utilizara
a. 3 Personal necesario
a.4 Determinacidn del area
a.5 Costo y financiacion

La evaluacion de-los cargos ha adquirido un ca-
racter formal, existiendo hoy un nimero de siste
mas que se utilizan de acverdo con el ndmero Yy
el tipo de cargos que se van a evaluar.



SISTEMAS DE EVALUACION DE CARGOCS

- 1. T\ Jerarquizacidn
1. NO CUANTITATIVOS ' _ :
. v " 1.2 Glasificacién por Categorias
2.1 Comparacion por factores

2. CUANTITATIVOS
: 2.2 Puntos

1.1 JERARQUIZACION: Es un sistema muy sencillo usado especialmente en empresas pequedas con un
reducido ndmero de cargos. Consiste en ordenar los cargos de acuerdo con su jerarquia. En este siste—
ma se determina la importancia que tenga cada cargo con respecto a los demas, y luego, se contabili-
za el numero de veces en que un cargo es superior a ofro.

Ejemplo:

Tenemos los siguientes cargos:

1 ;Ménsaiero

2 - Revisor de Cuentas

3 - Mecanégrafa

4 - Contador General

5- Estadigrafo

6 - Auxiliar Administrativo
7 - Celador

8 - Aseadora

Se determina la mportancno de cada uno de ellos comparandolos entre si y se ordenan de ccuerdo con
la siguiente tabla, la cual determina el rango.
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CUADRO JERARQUICO

1 2 3 4 5 6 7 8 ‘TOTA_L
1 - - - - - - + 1
2 - - - -1+ + 3
3 - - - + + 4
4 + + >+ + 7
5 -]+ + 5
6 + + 6
7 + 2
8 -0

Al analizar el cuadro se puede observar en fa columna "Total", el resultado-
de la importancia que tienen los cargos entre si; se determina el de mayor je
rarquia: nimero 4, que identifica al Contador;: luego al nimero 6, o sea, el
Auxiliar Administrativo y asi sucesivamente.



En conclusién la jerarquizacion queda asi:

. Cargo Importancia
1 Mensajero

2 Revisor de Cuentas *

3 Mecanografo

4 Contador General

5 Estadigrafo

6 Auxiliar Administrativo
7 Celador

8 Aseador

ONOU N W —

Ordendndolos de acuerdo con su jerarquia, se ob
tiene el siguiente resultado:

1 Contador General
2 Auxiliar Administrativo
3 Estadigrafo
4 Mecandgrafo
5 Revisor de Cuentas
"6 Celador
7 Mensajero
8 Aseadora

O =NWHEOOON

INTERPRETACION DEL CUADRO:

En el cuadro se colocan los cargos que. se van a e
valuar y se compara cada uno de ellos con los de
més del estudio. Elaborado el cuadro totalmente,
se suman horizontalmente los signos positivos (+)
que indican mayor importancia, posteriormente se
suman los signos negativos ubicados verticalmen -
te dentro del cuadro objeto del andlisis.

En el ejemplo del cuadro se toma el caso del No.
3 (Mecandgrafo); se cuentan los positivos en for
ma horizontal: Suman 2 positivos. Luego se cuen
tan en forma vertical los negativos: Suman 1, SU

total es 3, lo cudl indica que jerérquicamente o

cupa el puesto 50. en orden de importancia res
pecto de los demés evaluados, resultando menos -
importante que el Contador, el Auxiliar Adminis-
trativo, el Estadl'grafo y el Revisor de Cuentas y,
a su vez, més mporfunfe que el Celador, el Men
sajero y la Aseadora.

El mismo procedimiento se utiliza para los demas
cargos.

Después de ordenarlos, de acuerdo con su jerar
quia, se determina {a remuneracion que se po -
dria establecer, por ejemplo, teniendo en cuen
ta datos de estos mismos cargos en ofras empre ~
sas,

Ejemplo:

Cargo Jerarquia Remuneracion
Aseadora 0 $ 610
Mensajero 1 980
Celador 2 1. 100
Revisor de Cuentas 3 1.500
Mecanégrafo 4 1.910
Estadigrafo 5 2,300
Auxilior Administrativo 6 3.000
Contador General ~ 7 4,500

1.2 CLASIFICACION POR CATEGORIAS:

Este sistema de evaluacién consiste en estable -
cer, dentro de cada escala, diferentes clases o
grados, para “luego hacer la jerarquizacion, des
crlblendo, en forma clcra, la prioridad del car

'go. El ndmero de clases o grados que se emplea

ran dentro de una escala depende de la canti =

.dad de cargos que se evaluaran. Las escalas de

ben ser especificas y amplios para darle cabida-
a todos los cargos que puedan cobijar, debién -
dose elaborar una descripcion clara para cada
clase, la cual estard destinada a describir un so
lo nivel de trabajo. -

Se deben tener en cuenta algunos criterios para
determinar una escala de clasificacion y para -
hacer la descripcion de cada uno de los grados-
de la escalg; éstos son entre otros:

- Grado de instruccion

" - Experiencia

~ Aptitudes intelectuales
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- Aptitudes Fisicas -

~ Responsabilidad

- Condiciones de Trabajo
- Riesgos

-etc,

Para eloborar un sistema de clasificacion existen
dos procedlmlentos-

a) Se comienza por_ los niveles mas bajos hastalle
gar a los niveles mas altos.

b) Se hace por medio del grado de dificultad del
trabajo, comenzando por trabajos sencillos y agry
pando las escalas para establecer {os Grados.

Los pasos que se siguen en este sistema son:

1- Definicion clara y precisa de las escalas

2~ Definicion de clases o grados dentro de la es
cala. .

3- Evaluacion de los diferentes cargos dentro .de
los grados que sefale la escala.

4 - Elaboracion de la escala salarial.

Para la determinacian de las categorias debe te-
nerse en cuenta que el nimero de grados guarde -
relacién con ia estructura administrativa de la en
tidad, es decir, determinar el mayor o menor nu
mero de niveles jerarquicos de los:cargos.

Debe utilizarse un lenguaje sencillo, semejante -
al empleado en el analisis de kus clases de traba|o,
para facilitar su incorporacion en las categorias.

Ademas, los enunciados que se hagan deben tener
una clara diferenciacion, para evitar luego la in
corporacion de las clases de trabajo.

Las personas que elaboren estas categorias deben~
conocer muy bien las clases de trabajo, asi como
la organizacidén administrativa de la entidad.

La incorporacidn de los puestos en estos catego -

rias se efectia mediante una comparacién de Yas-
. s

caracterfsticas de los cargos con las anotadas en

las enunciadas en las categorias. Se procede en
la misma forma que en el sistema jerdrquico, es
decir, empezando por empleos de mayor a me -
nor |erarqum, hasta que cada categoria fenga a
signado un puesto,

En algunas oportunidades se presentan dificulto-
des para clasificar un puesto, ya que al parecer
el cargo puede corresponder a la definicion de
varias caracteristicas. Se puede entoncesdecidir
su clasificacion, bien en la categorfa poco cali

“ficada; o por el contrario, en la mas calificada.

Pero estas clasificaciones pueden no ser muy sa
tisfactorias al estudio, y entonces, es me|or co
locar el puesto considerado en una categona m
termedia.

Ejemplo:

Categoria .Descripcion de la Categoria
1 Corresponde a trabajos sencillos;
no requieren mas-de un mes de
experiencia. Ejemplo: un mensa
jero, un portero. -

.2 Se incluyen trabajos que sereali
-zan en maquinas semiautomati -
cas o tareas de selecciéne ins
peccién. Poca responsabilidad.~
Bastante esfuerzo fisico.

3 : Consaaera trabajos de unadificul
tad media. Tareas de inspeccidn.
Responsabilidad superior a ladel
grado 2.

4 Se exige una mayor habilidad. -
Trabajos de entrenamiento. Expe
riencia de un afio. Responsabili~
dad apreciable.

5 Alto nivel de habilidad. Respon
sabilidad en mandos de personar
Experiencia.

6 . Trabajos de gran preparacién. Ex
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Categoria : - -Descripcién de la Categoria

periencia y responsabilidad. Ejecutar trabajos con cierta inde-

pendencia.
7 Mayor precision, responsabilidad, experiencia.
8 Trabajos dificiles, alto grado de responsabilidad y experiencia.

'Una vez establecidas estas categorias, con sus respectivas descripciones, se estudiard y analizaré a -
qué clase corresponde cada uno de los cargos.

Por Oltimo se establece la escala de sueldos.

' - SUELDO DE ‘ SUELDO INICIAL .
CATEGORIA INGRESO MAS PRIMA DE ANTIGUEDAD (2 AKIOS)
ﬁ_—i—”—_—:‘ . o ?ﬁ
2 650 - 720 - 850
3 720 850 210
4 850 9210 1.100 -
5 9210 1. 100 ) 1.440
6 1.100 1.440 1.740
7 1.440 1.740 2.100 etc

VENTAJAS DEL SISTEMA:

- Facil de aplicar
- Se pueden evaluar muchos cargos

DESVENTAJAS:

- Se necesita conocer ampliamente los cargos
= Es muy dificil establecer las escalas, sus grados y la ubicacién dentro de la escala de los cargos de
definicion compleja.

2.1 COMPARACION DE FACTORES:
Es un sistema de evaluacion en donde tienen especial influencia los niveles de sueldos. Es una combi

nacion de la comparacion de empleos con el establecimiento de una medida comparativa. Se utiliza =
cuando se quiere establecer una diferencia entre un grupo de empleos.
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Los pasos que se siguen en este sistema son:

a) Determinar y definir los factores

b) Elegir y describir las tareas tipo

¢) Evaluar comparativamente cada factor

d) Valorar los puestos claves

e) Incorporar los otros puestos por medio de la es
cala de comparacion de factores. -

La determinacion de los factores no tiene unapon
deracion especial, sin que esto quiera decir que-
en la evaluacion tenga el mismo valor,

La seleccion de las clases claves o tareas tipo sir
ve para construir la escala que permite valorer to
dos fos cargos, como referencia para su correcta=
evaluacién, La eleccion de estas clases es muy -
importante para el estudio, y’a que de ellosdepen
de ia veracidad del mismo. -

Si las tareas tipo no se seleccionan correctamen -
te, el estudio se tornaria engafoso, inexacto yse
Hlegaria a obtener resuitados sin valor.

La seleccion de factores depende del criterio de
los analistas, En este caso es recomendable que el

Ejemplo:
Mecandgrafa: Experiencia Educacidn
$ 2.300. 1.000 800

Sumando los cuairo factores, se obtiene como re
sultado el sueldo que gana la Mecandgrafa.

estudio | o hagan varias personas y no una so
la, :

Los factores pueden ser:

Educacion

Habilidad
Responsabilidad
Experiencia
Condiciones de trabajo
Requisitos fisicos
Complejidad

etc.

Después de haber definido las tareas tipo, se
ordenan, segin |a importancia.dé cada fac-
tor y se determina cudl, de Vos considerados
en el estudio, es mas importante para el car
go que se analizaré. Luego se le determina-

un sueldo y se reporte entre los fucfores, se

fialando un valor para cada factor.

Responsabilidad Complejidad

400 100

ves propias de cada factor, para determinar en
qué lugar se sitia el puesto en la lista de clasifi

- cacion.

Se hace un listado de cargos y se fija la propor -
¢cidén en que cada factor participa del salario -
total.

En la Oitima etapa de este proceso se incorpo -
ran los ofros puestos comparando factor por fac’
tor con la lista de clasificacion de las clasesclo

Cuando se determina la jerarquia de los -
puestos con respecto a cada factor, se es
tablece su valor en dinero. Se puede elegir-
el valor de un puesto clave, cuando se ob-
sefve que el puesto presenta las mismas-
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exigencias que las del factor considerado, o bien
un valor intermedio entre los dos puestos claves -
sucesivos,

La escala salarial se fundamenta sobre el salario-
de las clases claves.

Ejemplo:

Se tienen las siguientes tareas tipo o clases c¢la-
ves:

1 Aseadora

2 Mensajero

3 Celador

4 Contador Juramentado
5 Estadigrafo

Se han elegido los siguientes factores:

Habilidad, Responsabilidad, Educacién, Condi

ciones de trabajo.

Luego ordenamos las clases claves de acuerdo =
con cada factor para obtener la prioridad en or

den de importancia.

1 Contador General

2 Auxiliar Administrativo
. 3 Estadigrafo

4 Revisor de Cuentas

5 Mecanografa

6 Auxiliar Administrativo 6 Celador
7 Revisor de Cuentas 7 Mensajero
8 Mecanografa 8 Aseadora
Condiciones
Cargos Habilidad Responsabilidad - Educacién | de Trabajo
1 Contador General 1 1 1 8
2 Auxiliar Administrativo 3 2 2 7
3 Estadigrafo 4 4 3 5
4 Revisor de Cuentas 2 3 4 6
5 Mecandgrafa 5 5 5 4
6 Celodor 7. 6 7 2
7 Mensajero 6 7 6 -3
8 Aseador 8 8 8 i

Enseguida se hace un cuadro que indique la Distribucién Monetaria de acuerdo con cada factor.

Habtlidad Responsa Condiciones
Cargos Asignacién| Jerarquia bilidad™ Educocion | de Trabajo
Contador General $7.000 11$2.500 J1§$3.000 § 1]$ 1.000] 8] $ 500
Auxiliar Administrativo] 5.800 3} 1.500 {2} 2.000 | 2 2.000 | 7 300
Estadigrafo 4,200 4] 1.200 | 4 900 | 3 2.000 | 5 100
Revisor Cuentas 3.800 2} 1.800 | 3| 1.000 | 4 700 | 6 300
Mecandgrafo 2.300 51 1.000 |5 800 | 5 400 | 4 100
Celador 1.600 7 100 | 6 800 | 7| 3001 2 400
Mensajero 1. 400 6 400 |7 300 | 6 200 | 3 500
Aseadora 800 8 200 | 8 100 § 8 100 | 1 400
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Después de elaborar el cuadro de Distribucion Mo .

netaria proporcional a cada factor se hace el ana
lisis que permite comprobar si la eleccidn de 1as
clases claves fue la adecuada para el estudio. Si
no concuerda; se hara un nuevo estudio de esa -

clase clave, y si es mucha la diferencia, se ell
mina la clase.

Por Gltimo fijamos la-escala de Comparacion -
de Factores. ‘ :

Asignacion . Condiciones
Monetaria Habiiidad Responsabilidad Educacion de Trabajo
- —_— |
$3.000 Contador General
2.500 . Contador o
2.000 Auxiliar Administrat.
Estadigrafo
1. 800 Revisor Cuentas
1. 500 Auxiliar Administ.
1.200 Estadigrafo
1.000 Mecandgrafo Revisor Cuentas
900 Estadigrafo
800 _ . Mecanografo
| Celador
700 Revisor Cuentas
500 Contador General
Mensajero
400 Mensaijero Mecanoagrafo Celador
Aseadora
300 . Mensaijero Celador Auxiliar Administ.
Revisor Cuentas
200 Aseadora Mensajero
100 Celador Aseadora Aseadora Mecanografo

Esta escala permite la comparacion de nuevos car
gos que se van a ubicar, dentro de cada factor, -
de acuverdo con las caracteristicas semejantes con
las clases claves. Al final se suman los factores y
se obtiene ki asignacion salarial.

2.2 SISTEMA DE PUNTOS: Es un sistema que per .

mite evaluar cualquier nimero de cargos y que -
consiste esencialmente en elegir varios factores -
determinando, dentro de ellos, ciertos grados de
importancia, dandole a cada uno un peso total, -
el cual se descompone en niveles y cada nivel se
define asignandole cierto nimero de puntos La su
ma de los puntos sefialados a cada factor represen

ta la punfuacwn total de trabajo, determinando
se asi el valor relativo de los distintos cargos-
por las puntuaciones de los mismos.

En la elaboracion de este sistema se debe tener-
en cuenta lo siguiente:

= Un analisis previo, que determina la orienta -
cion, tanto para la seleccion de factores de e
valuacién, como para la definicién y descrip-
cidn de los diferentes niveles; permite cono -
cer como se manifiesta el factor y como se o-
rientan y fundamentan las coracteristicas -de
los empleos.
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- La eleccion de los factores que son necesarios -
para la evaluacion de cargos en un sistema de
puntos, constituye la etapa mds importante de
proceso. En ella se debe tener en cuenta:

a) Que sean importantes o significativos: No es
necesario.escogerlos todos, sino aquellos que in
dican la importancia de las clases.

b) Deben ser comunes a todas las clases 0 a la -
gran mayoria de ellas.

c) Que no estén presentes con el mismo grado -
de intensidad en todes las clases.

d) Que sean suficientemente objetivos como pa
ra poder representar su importancia en puntos o
cifras sin que exista una probabilidad muy gran
-de de error. -

La determinacion de los factores se puede obte-
ner realizando encuestas entre las directivas y -
mandos medios, con el fin de recoger los datos-
que dan a conocer las diferentes clases de traba
jo. Al terminar la encuesta se consolidan los re
sultados para saber cudles son los factores mas-
frecuentes, asi como el valor proporcionalde ca
da uno de ellos. -

Sin embargo, lo mas aconsejable para hallar los
.factores, es hacer un analisis ocupacional. que
permita, objetivamente, recoger sélo aguellos -
elementos que existen en el trabajo que se va a’
valorar. :

Para que el estudio sea mas concretose reco -
mienda que el nimero de factores que se vaa es
coger, oscile entre 9 y 15, para alcanzar valo
raciones precisas, asegurandole al sistema la e
lasticidad necesaria. : -

Hay casos en que se determinan subfactores para
lograr una mejor precision en el estudio.

Ejemplo:

FACTOR: Responsabilidad

«

SUBFACTORES: Por el trabajo de otros -
—Por materiales
~Por dinero

La Definicién de los Factores merece total aten

"cion en el estudio de evaluacion. Ella se obtie

ne mediante definiciones precisas de cada uno =
de los factores.

Ejemplo:

EDUCACION: Este factor evalia los.conoci -
mientos minimos que requiere una persona para
desempefiar bien su labor en condiciones norma-
les.

NIVELES:

Saber leer y escribir

Terminacién de estudios primarios

Dos afios de educacion media

. Estudios equivalentes o cuatro afios de secun

daria. -

Seis afios de bachillerato. _

Terminacion de una carrera como Economia,

Ingenieria, Derecho, etc.

7. Titulos de especializacién no menor de un-
afio. :

-h.Q)N—-

o O

PONDERACION DE LOS FACTORES:

Esta etapa consiste en determinar el valor relati

- vo o peso que debe tener cada factor dentro del

conjunto. La Ponderacion depende de! criterio=
de los Analistas. En la valoracion es convenien
te tener en cuenta las caracteristicas de los car
gos. También se debe asignar una ponderacion -
mas ventajosa a los factores mas importantes pa
ra los cargos, como experiencia y responsabili_—
dad. :

—

Ejemplo:

Se van a ponderar los siguientes factores:

RESPOINSABILIDAD 40%
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Por trabajo de otros 18%

Por materiales 12%

Por dinero 10%

EDUCACION: 0%
Hasta cuarto bachillerato 5%

Secundaria 10%

Universitaria 15%

EXPERIENCIA: 15%
OTROS:

Trato con personas 10%
Condiciones ambientales 5%

100%

Lo ponderacidn de los diferentes factores y sub-
factores se hace sobre la base del 100% dandole
un mayor porcentaje a los factores mas importan
tes.

Si tomamos como base un total de 1,000 puntos,
los factores anteriores tendrén el siguiente valor
absoluto:

] puntos:
RESPCNSABILIDAD : 400
Por trabajo de.otros - 180
Por materiales » 120
Por dinero ) ~ 100
EDUCACION ' C -300
Hasta cuarto bachillerato 50
Secundaria 100
Universitaria 150 ’
EXPERIENCIA 150
OTROS:

Trato con personas 100
Condiciones ambientales 50
M .

La, descripcién de Nivelss de los Factores facili
ta la evaluacion de los diferentes cargos y pe?
mite establecer la importancia que el factor con
siderado tiene en el cargo que se evalda.

En cada factor en evaiuacion se consideran nive
les que permiten diferenciar el grado de opllca
cion del factor consldemdo E! nGmero de nive
les para cada factor varia; ello depende de Ia
importancia del factor. Los niveles deben estar
bien definidos para que faciliten la evaluacién,

Al determinar los niveles se les asigna un nime
ro de puntos crecientes desde el més bajo hasta
el més elevado. Al asignar los puntos se deben-
diferenciar algunos puestos altamente califica-
dos, los cuales tendran mayor puntaje.

Existen tres métodos para establecer el nomero-
de puntos correspondiente a cada nivel.Ellosson:

- Por progresion aritmetica
- Por progresion geoméirica
- Por intervalo variable

El més utilizado es este Gltimo porque permite -
diferenciar los niveles mas importantes.

Ejemplo para asignar los valores a los niveles -
por Intervalo Variable:

Factor EDUCACION: Se refiere al minimode co
nocimientos que debe tener la personaparaeje
cutar un trabajo.

NIVELES:

1 Saber leer y escribir 10
2 Nivel de primaria 20
3 Cuatro afios de bachillerato 40
4 Bachillerato completo 70
5 Tres afos universitarios 100
6 Titulo profesional 140
7 Especializacion 180
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FACTORES

PONDERACION

PHINTOS

% (Sobre 1.00N)

Se quiere evaluar a un Contador, un Secretario,
un Revisor de Cuentas y un Mensajero, Responsabilidad 45 450

Educacion 30 300

Habilidad 10 100
Los factores que se tendrdn en cuenta con su - Experiencia . 15 150
ponderacion son: 100% 1.000
Cargo Responsabilidad | Educacion | Habilidad | Experiencia Total Puntos Salario
Contador 220 ‘250 100 100 670 $5.000.
Revisor Cuentas 200 180 90 80 560 3. 500,
Secretario 180 130 80 70 360 2. 800.
Mensajero - 100 80 50 30 260 1.300.

NOTA: No.necesariamente el cargo que se evalUa debe tener e! Iimite de puntos que se asignan oor
cada factor.

Por Gltimo se construye la escala salarial:



SISTEMAS DE ELABORACION DE ESCALAS: - R T

“1.- Escaia Sclarnal en la que el salarlo ‘maximo de. una cafegorla corresponde al. minimo de la si
gunente Los d|ferencms de- puntos y Ios volores monetorlos son sguoles

A R
Lo s S v _l_l—' Categorias -
A w1
B N &
0 oo [T ; . -
= i : i
% | .'»" - -
CPUNTOS

2, - Escola en Ia cual existen mtervalos |gua|es de puntuacnon, una cuanhu monetaria porcentual
' y un traba|o que aumenta progresnvamente.
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3. - Escala con categoria traslapada y que tienen igual cantidad monetaria e igual puntaije.

Mo— PP B>V

Vil

v __Y__'—\L:}-i Categorias
A .

o

PUNTOS

4. - Escala en la cual el campo de Salario es igual, pero el intervalo de puntos va aumentando. -
En esta escala no existen traslapos. )

mlo—x>‘r->m

\Y
v I-D Categorias

- PUNTOS

5. - En esta escala existe una desigualdad tanto en el Salario, en puntos y en trastapos.
Es la més utilizada en la industria porque se da plena libertad a la Empresa para hacer su

curva.

YT A>T >V,

\Y)
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6. - Escala en la cual el campo salarial es igual; existe un traslapo igual, pero los intervalos de
puntos son diferentes. '

VOT AP D>V

11 LY V
I - '-) C_utegon'as

PUNTOS

.

7. - Esta escala representa un salario Gnico para cada categoria y el puntaije es igual.

Vil
VIl } ~— Categorios

Vi

’o—w>r‘>m
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"Carta Administrativa"
responde
sus

consultas:

Deseo de ustedes un pronuncicmiento sobre a --
quién compete fijor los requisitos minimos exigi
bles para el desempefio de los cargos de la plan
ta de personal de una Gobernacién: A la Asam=
blea? Al Gobernador?

Bernardo Ramirez

La Oficina Juridica, unidad encargada de con
ceptuar en asuntos como el que aparece en la=
pregunta quenos formula Bernardo Ramirez, res
ponde lo siguiente: -

El primer punto que es necesario atender es
el tratamiento que la propia Constitucion =~
se encarga de dar a algunos empleos pubh
cos, al sefialarles funciones pudiéndose men
cionar entre éstos los siguientes:

Presidente de la Replblica (Arts, 118, 119,
120 entre otros, de la Constitucién Nacio~-
nal).

‘Contralor General de la Nacidn (Art. 60 -
Constitucion Nacional).

Procurador General de la Nacidn (Art. 145
Constituciéon Nacional).

Gobernadores (Art. 194 dé la Constitucion
Nacional). :

Ministros (Art. 134 de la Constitucion Na-
cional).

b -

Por otra parte hay que observar como se re-
parten en la Carta las competencids para se
falar funciones:

En primer término, es necesario tener en =--
cuenta el articulo 63 del estatuto constitu -
cional vigente, el cual dispone que "no ha
bré en Colombia ningin empleo que no tenga
funciones detalladas enley o reglamento”, -
disposicion que permite inferir que se pue
den determinar las actividades tipificadoras—
de los cargos publicos por cualquiera de los
mecanismos juridicos ‘anunciados en el precep

" to citado, bien sea’la ley o precepfos de ca

racter subalterno a ésta.

Por otra parte es necesario consultar loscano -
nes incorporados a la carta vigente por el Ac
to Legisiativo No. 1 de 1968, los cuales tam
bién hacen referencia al tema-que se trata, -
éuando establecen competencias para crear -
cargos:

" Si bien se dejé la fijacion de la macroestruc

tura de lo administracién, mediante la crea
cidén de Ministerios, Deportamentos Adminis-
trativos'y establecimientos publicos, y deter
minacién de las escalas de remuneracién y -
régimen prestacional al Congreso Nacional,
se reservd como funcion Gubernamental tan

to la de crear , suprimir y fusionar los em --
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pleos que demande el servicio de las dospri
meras entidades citadas y subalternos del -
Ministerio Piblico, como la de sefialarles -
sus funciones especificas, 1o mismo que la-
de fijar sus dotaciones y emolumentos, todo
de conformidad, claro estd, con los sende-
ros generales que para el ejercicio de esa -
prerrogativa se dicten a través de la ley.

Obedeciendo a los mismos principios, ope
r6 la redistribucion de competencias sobre
la materia esbozoda anteriormente, en la -
administracién seccional, y es asi como se
reservd a las Asambleas Departamentales la
facultad de “determinar, a iniciativa del
Gobernador, la estructura de la Administra
cién Departamental, las funciones delas di
ferentes dependencias y las escalas de remu
neracién correspondientes a las distintas ca
tegorfas de empleo”, pero se dejd a su tur
no al Gobernador la correspondiente compe
tencia para crear, suprimir y fusionar los
empleos que demanden los serviciosdeparta
mentales y sefalar sus funciones especiales,
lo mismo que sefalar los respectivos emolu~
mentos, todo con sujecion a los derroteros=
generales que produzcan las corporaciones-
administrativas arriba citadas para regulari
zar su ejercicio. -

De lo expuesto se tiene como conclusion lo
que a continuacion se expresa:

En primer término, que la facultad de asig
nar funciones para los diversos cargos pbli
cos se dispersa en varios de los entes Jurfdi
cos previstos por nuestra organizacién Cons
titucional y es asi como pueden hacerlo: -

La Constitucidn Nacional, ldbor que ello-
misma acomete en los cargos que, como -=
ejemplos, se sefalaron anteriormente.

La Ley, de acuerdo cbn el articulo 63 ya
citado.

El reglamento, segun el articulo anterior
mente mencionado. .

El Presidente y 1os Gobernadores, en a
quellos cargos cuya. creacion les corres—
ponda (articulos 120 y 194 de la Constity
cién). -

Esbozado el punto anterior, conviene ahora
establecer qué autoridades estan investidas -
para sefialar requisitos anticipando que no -
son tan nitidas las disposiciones, como ha -
blar de funciones. Sin embargo, antes de ab
solver este punto -materia de la consulta- re
sulta pertinente hacer las siguientes observa~
ciones: En primer término debe precisarse 10
que entendemos por fijar requisitos, o facul -
tad orientada a establecer las calidades y an
tecedentes, que en formacion educativa yex
periencia adquirida, se precisan para desem
pefiar con eficacia un puesto piblico. En ©
tras palabras se acepta que no es posible aco
meter con éxito el desempeo de las funcio~-
nes que caracterizan un empleo, ni garanti -
zor su adecuado ejercicio, sino previa la sa
tisfaccién de exigencias atanaderas a las con
diciones indicadas. -

Pero la fijacién de esos requisitos minimos se
halla en relacién directa e intima con las =
funciones propias de cada cargo,y del linaje
de éstas dependeré la naturaleza de los exi
gencias minimas, principio que surge de la
definicién de empleo como conjunto tipico -
de funciones, las cuales precisamente permi
ten hacer que cada cargo sea diferente y di
ferencicble de los demés, en razon precisa -
mente de sus especificas actividades, ya que
la comparacién de ellas proyecta disimilitu -
des en cuanto a la naturaleza, complejidad,
responsabilidades, y por ende los requisitos,
en arménica relacion con las funciones, se-
rén més o menos exigentes segun el caracter
mismo de éstas.
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El planteamiento anterior determina una intima
concordancia entre funciones y requisitos, ya ~
que estos conceptos no solamente son correlati -
vos sino que deben ser arménicos, lo que obliga
a presumir que quien mas capacitado estd para
fijar requisitos es quien crea los cargos, puesto-
que al crearlos detalla y describe las funciones,
y por consiguiente esta en condiciones de preci
sar cudles exigencias se necesitan para desarro-
llarlas con éxito.

Concuerda con la tesis que se expone el propio
tratamiento constitucional y legal sobre la mate
ria objeto de este examen, Asi, el mismo estatu
to fundamental al delimitar las funciones de cier
tos empleos que por importancia institucional =
tienen ascendencia constitucional, determina a
su vez los requisitos, como ocurre con los cargos
de Presidente, Procurador, Contralor, etc..

De otra parte, en los cargos cuya creacion es a
tribucién presidencial,el primer Magistrado hizo
lo propio con los requerimientos, mediante De
creto 1269 de 1971, en el cual se describieron~
las series de empleos de Ministerios, Departa --
mentos Administrativos y Superintendencias y se
fijaron los correspondientes requisitos.

Fuerza, pues, concluir, que la facultad de crear
cargos.y sefialar funciones implica, como lagico
desprendimiento, la de sefialar requisitos parasu
ejercicio, y por ello si de acuerdo con el articu
lo 194 es atribucién del Gobernador crear | os
empleos que demande la administracién departa
mental, a él corresponde la consiguiente fij ia
cidn de requisitos.

Respalda la posicion anterior la circunstancia -
de que el Acto Legislativo No. 1de 1968, fue
dictado con posterioridad al articulo 62 de la -
Carta, sin que ello implique modificacion de es
te Gltimo canon, sino mas bien aclaracion del
mismo, puesto que el citado articulo al decir
que la Ley determinarg "las calidades y antece~
dentes necesarios para el desempefio de ciertos
empleos, en los casos no previstos por la Consti
tucion™ no quiso reservarse la totalidad de los
mismos, ya que el adjetivo es discriminatorio, y
por ello puede pensarse razonadamente que se-
pueden determinar requisitos en nuestra organi -
zacion juridica en la siguiente forma:

a - La propia Constitucion, en los casosen que
ella los determina.

b - El Presidente y los Gobernadores para los-
cargos que puedan crear.

¢ = Laley en “ciertos empleos”, tal y como su
cede en el Articulo 15 del Decreto-ley -
1050 de 1968.

En los anteriores términos dejo absuelta su con
sulta.

Atentamente,

"CARTA ADMINISTRATIVA"
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