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LA VALORACION DE FUNCIONES

L'évaluation des fonctions. (Les éditions

de Ventreprise moderne, Paris, 1955, 116 pa-
ginas, traduccin francesa del libro Job eva-
luation, publicacion del British Institute
of Management, de Londres.

I. Introduccion
ANTECEDENTES

El método de valoracién de fun-
ciones o job evaluation nacié en los
Estados Unidos, en donde desde 1871
la United States Civil Service Com-
mission llevé a cabo los primeros
ensayos de valoracion., Los estudios
realizados conjuntamente, en 1909,
por la Civil Service Commission, de
Chicago, y la Commonwealth Edi-
son C., también de Chicago, han
sido los primeros en este campo.

Entre las dns guerras, 1a aplicacién
de la valoraciin de funciones se ex-
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tendié considerablemente, asi en los
Estados Unidos como en Gran Bre-
tana. Su difusién ha sido muy rapi-
da en América en el curso de la
segunda guerra mundial; en Gran
Bretana el sistema comenzé a exten-
derse después de las hostilidades, y
suscito el interés general.

Esta obra trata principalmente del
sistema de valoracion conocido bajo
el término de «Sistema por puntos»,
que es el utilizado mas generalmen-

" te en Gran Bretafia. Contiene con-

sejos generales para la elaboracion
de un bosquejo de valoracién y men-
ciona las variantes mas corrientes
de ésta.



DA-1963, nim. 72. SINTESIS BIBLIOGRAFICA

129

Documentacién

II. Objetos y limites del método
EXPOSICION DEL SISTEMA

El objeto del método es determi-
nar, hecha abstraccién de la perso-
nalidad de los individuos, el valor
de un empleo con relacion a otro.

Gracias a la valoracién sistemati-
ca de funciones, la direccion dispo-
ne de un medio probado que garan-
tiza las diferencias de sueldos y de
nombramientos légicos y justos. La
valoracion de funciones no tiene un
caracter cientifico, sino que consti-
tuye mas bien un proceso metodols-
gico. En su estadio actual de des-
arrollo, este sistema podr_é, depender
en parte de opiniones personales,
pero tiende constantemente hacia la
objetividad por el hecho de la evo-
lucién de los métodos y la experien-
cia progresivamente adquirida.

Un sistema de valoracién juicio-
samente concebido y aplicado asegu-
ra. una retribucién equitativa para
cada puesto de trabajo y para cada
miembro del personal, y limita sen-
siblemente el favoritismo.

Establece el verdadero valor re-
lativo de los empleos, aportando una
base logica para el ascenso. Permite
determinar el valor de un puesto de
trabajo nuevo. Estimula a los jefes a
tener una vision objetiva de las fun-
ciones gque dependen de su mando, ¥y
a través de la descripcion exacta
que implica para cada funcién pue-
de abrir el camino a la simplifica-
cion del trabajo.

En un reciente estudio consagrado
4 la aplicaciéon del método en Gran
Bretafia, los utilizadores del sistema
han invocado las razones siguientes
para justificarlo:

1) Mayor estabilidad de la mano
de obra.

2) Aumento de la produccién.
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3) Mejora de la moral.

4) Reduccién de las pérdidas de
tiempo debidas a conflictos de
sueldos.

5) Reduccién de las reclamacio-
nes individuales referentes a los
sueldos.

6) Disminucién de las anomalias
en los sueldos.

FUNCION DEL METODO EN LA
ELABORACION DE UNA ESTRUCTURA
DE SUELDOS

Es raro que una organizacién ten-
ga que elaborar desde su base una
estructura completa. de sueldos.

Ningan sistema de valoracion de
funciones podria establecer una es-
cala completa de sueldos sin tener
en cuenta los sistemas de tipos de
sueldos establecidos por los conve-
nios colectivos, las exigencias legales
o condiciones predominantes del mer-
cado. La utilidad del método consis-
te en que permite determinar sobre
una base logica y equitativa el valor
relativo de todas las otras funciones
con respecto a aquellas ya definidas.
Se puede hacer por grupos de em-
pleos o por la totalidad del personal
de una organizacion; incluso puede
aplicarse este sistema al establecer
tipos de salarios para toda una em-
presa, como se ha intentado hacerlo
en ciertos paises de Europa.

El método establece una serie de
tipos de sueldos base para las fun-
ciones, sin referencia al esfuerzo o
mérito personal. En la inteligencia
de que la escala de sueldos efectiva-
mente pagados comprenderia a me-
nudo retribuciones complementarias,
tales como:

1) Primas de rendimiento o com-
pensacion.

2) Primas de mérito,
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3) Primas de antigiliedad.
4) Horas suplementarias.

Es claro, sin embargo, que tales
primas ayudaran a reconocer mejor
el éxito individual si los tipos base
estan bien escogidos. Aportar suple-
mentos a tipos mal determinados s016
conduce a acentuar las desigual-
dades.

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES
DE LA VALORACION DE FUNCIONES

La valoracién de funciones puede
hacerse de varias maneras; aunque
aquéllas varian en los detalles, ss
basan en principios generales casi
idénticos.

La valoracién de funciones com-
prende :

1) Un examen profundo de las
funciones a valorar.

2) La preparacion de una descrip-
cién de funcién con objeto de anotar
sus caracteristicas del modo que con-
venga mejor al método de valoracion.
(Puede igualmente comprender Ila
preparaciéon de un «analisis del pues-
to» haciendo destacar las condicio-
nes requeridas por diversas razones
para este empleo.)

3) La comparacion de funciones
entre si por métodos que varian en-
tre una apreciacién global de los em-
pleos y el estudio detallado de un
determinado numero de factores y
subfactores.

4) Una jerarquizacién de factores,
segln coeficientes cifrados o compa-
racién de conjunto.

5) Una transposicion de la jerar-
quia de funciones sobre una escala
en «valor monetarion.
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TIPOS DE SISTEMAS
DE VALORACION DE FUNCIONES

Existen cuatro grupos principales
de sistemas utilizados en 1a indus-
tria, y todos comprenden los elemen-
tos mencionados anteriormente,

1. Método llamado
del «rango»

Tratase de un sistema sencillo que
tiende a enjuiciar cada funcién en
su conjunto y a establecer su valor
relativo al determinar el «rango»
de un empleo con relacién a otro.
Se prepara una «descripcion de fun-
cién», generalmente bajo una forma
descriptiva, precisando las obligacio-
nes, responsabilidades y -calificacio-
nes requeridas para una ejecucion
satisfactoria del trabajo.

Las funciones son posteriormente
colocadas en grupos por orden de
dificultad o de utilidad relativa para
la organizacién, esforzandose por
comparar entre todos los grupos las
funciones situadas en diferentes ni-
veles. Se llega asi a una colocacion
final de los empleos estudiados. Se
definen de este modo los umbrales
de «clase» y se asighan las bases de
los sueldos. Este sistema es facil de
comprender, asi como de aplicar,
aunque encierra. serios inconvenien-
tes. Por ejemplo, no indica el grado
de diferencia entre las funciones, y
puede temerse que la colocacién esté
desgraciadamente influida por los
tipos de sueldos corrientemente pa-
gados en la empresa, o bien que
se clasifique el valor relativo de los
empleos actualmente en funciones
mas que el valor del empleo. Este
meétodo parece convenir a la necesi-
dad de una pequefia empresa en la
que las funciones son facilmente de-
finidas, pero se consideran como in-
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aplicables para una empresa mis
importante,

2. Método llamado
de «clasificaciony

Este método difiere del precedente:
las entradas de las clases y de suel-
dos son preestablecidos incluso an-
tes de que las funciones estén clasi-
ficadas y de que las descripciones es-
critas definan el tipo de funcién que
debe entrar en cada grupo. Las fun-
ciones son después repartidas entre
los grupcs generalmente por un co-
mité que utiliza descripciones de
puestos preparadas de antemano.
Este sistema es relativamente sen-
cillo, aunque presenta inconvenien-
tes parecidos a los del sistema pre-
cedente.

3. Método Uamddo
del «sistema por puntosy

Este sistema tiende a una mayor
exactitud : descompone cada funcién
en sus componentes (factores o ca-
racteristicas) y los valora separada
y no globalmente. Se establece en
principio una descripciéon de funcién
que se completa a veces con una enu-
meracion de las diferentes exigencias
de esa funcién. Determinanse des-
pués las caracteristicas (experiencia,
formacion, esfuerzo mental exigido,
etcétera) que son comurnes a los em-
pleos considerados, y se atribuye un
valor en puntos a cada grado de las
caracteristicas o factores. Esos fac-
tores son definidos minuciosamente y
se atribuyen puntos a cada uno de
ellos conforme a su importancia re-
lativa en cada empleo. Los valores
en puntos se convierten finalmente
en valores monetarios, segin méto-
dos que describiremcs mas tarde.
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Aunque este sistema estd sujeto a
ciertas reservas, facilita resultados
mas exactos y permite contestar de
una manera mas convincente a las
preguntas formuladas por los em-
pleados. respecto a las valoraciones
realizadas, lo que no ocurre con los
sistemas mas sencillos.

Este sistema de valoracion por
puntos presenta las ventajas si-
guientes:

1) Los especialistas de la valora-
cién pueden llegar a un amplio
acuerde sobre el valor de cada. factor.

2) Puede hacerse una valoracién
cuantitativa, de grados relativos de
habilidad, responsabilidad, etc., que
requiere un empleo respecto a otro.

3> Es facil explicar al personal el
método y los resultados de la valo-
racién.

4) Se obtiene una base numérica
légica para el establecimiento de una
estructura de sueldos equitativa y
aceptable para cualquier grupo de
empleo.

El sistema. de comparacién por fac-
tores ofrece también alguna de estas
ventajas.

4. Método llamado
de «comparacion
por factoresy

Este método se asemeja. al de «pun-
tos», en el sentido de que cada fun-
cién se descompone en factores con-
siderados como comunes a todos los
tipos de funciones; en la practica
se utilizan solamente cinco factores:
esfuerzo mental, habilidad, esfuerzo
fisico, responsabilidad y condiciones
de trabajo. Una vez que se tienen las
descripciones se escogen y analizan
factor por factor las funciones clave
correspondientes a los diferentes ni-
veles de sueldos que se estiman equi-
tativas, bien escalonados y conformes
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con los sueldos establecidos en la
region para empleos semejantes. Las
funciones se estudian una por una
y se determina qué parte del sueldo
del empleo en cuestion corresponde
a cada uno de los factores.

Se establece después para cada
uno de los factores una escala sobre
la, que las funciones clave se reparten
segun el valor atribuido a este fac-
tor para cada uno de ellos. Se com-
paran entonces las otras funciones,
factor por factor, con las escalas de
factores de funciones clave y se co-
locan en el lugar correspondiente so-
bre cada escala; establécese de este
modo un valor monetario relativo
para cada factor de cada empleo.
El total de los valores de esta ma-
nera determinados para cada fun-
cién representa la valoracion de sus
tipos de salarios.

Este sistema es complicado y mas
dificil de establecer y aplicar que
los otros, pero quienes lo utilizan
afirman que logran asi una mayor
exactitud.

LiMITES DEL METODO
DE VALORACION DE FUNCIONES

Se ha hecho alusion de las prin-
cipales imperfecciones: la valoracién
de funciones no permite establecer
una escala de sueldos completa sin
referirse a ciertos factores exterio-
res, tales como sueldos minimos ins-
tituidos por convenios colectivos, dis-
posiciones legales o usos locales. Por
lo demas, la valoracién descuida las
Yiferencias de rendimiento indivi-
dual y el valor de que cada uno hace
prueba en. la ejecucion de su traba-
jo. Podran tenerse en cuenta estas
diferencias por medio de primas su-
plementarias establecidas segin una
medida efectiva del rendimiento o
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sobre cualquier otra base de apre-
ciacién del mérito individual,

Si el método descansa sobre un
juicio humano, la utilizacion de la
técnica que lo integra da al menos
la. garantia de que tal principio se
apoya sobre el examen de los he-
chos reales mas que sobre simples
impresiones personales, Hay que re-
conocer que puede comprobarse una
falta de uniformidad en los resulta-
dos cuando se recurre a técnicas di-
versas de valoracion; pero se lograra
una certeza suficiente si se persevera

en la aplicacibn de una técnica
unica,

UTILIDADES SECUNDARIAS
DE LA VALORACION DE FUNCIONES

Ademas del establecimiento de una
estructura logica, de sueldos, la in-
troduccion cuidadosamente prepara-
da de un sistema de valoracion de
funciones comprendera un cierto nu-
mero de utilidades secundarias, Con-
viene decidir por adelantado cuales
seran las valoraciones secundarias
buscadas y establecer en consecuen-
cia un plan de trabajo.

Una gran parte de las informa-
ciones recogidas al objeto de prepa-
rar la descripcién y analisis de fun-
ciones seran uUtiles, en el momento
de la redaccidn de las especificacio-
nes de funciones, para el recluta-
miento, seleccion, adscripcion, ascen-
so y formacién del personal. Es cier-
to, sin embargo, que seran entonces
necesarios datos mas detallados. Po-
dran obtenerse informaciones utiles
para la calificacion del personal en
la lista, de cualidades exigidas para
cada empleo segun resultan de los
analisis de empleo. Con las informa-
ciones asi facilitadas podran esta-
blecerse organigramas de estructura
o funcionales, cuadros de ascenso,
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que conftribuiran a precisar las res-
ponsabilidades, las posibilidades fu-
turas, las nociones de jerarquia y a
resolver los conflictos interiores y la
mala interpretacién de las funciones.

1.0S SISTEMAS AFPLICADOS
EN GRAN BRETANA

El British Institute of Management
y la Seccién de la Produccién In-
dustrial de la TUniversidad de Bir-
mingham han realizado recientemen-
te un estudio de los métodos de va-
loracion de funciones aplicados en
34 empresas britanicas. Este estudio
ha mostrado que de 27 empresas que
adoptan este método para los traba-
jadores manuales, 22 utilizan «bos-
quejos» basados en el sistema por
puntos. Por el contrario, para los
empleos de oficina y puestos admi-
nistrativos, los sistemas de «clasifi-
caciény son aplicados con mayor am-
plitud que el sistema de puntos. El
método de «comparacién por facto-
res» era utilizado en tres empresas
para los trabajadores manuales y
en dos empresas para los empleados
de oficina. La Conferencia Interna-
cional de Valoracién de Funciones,
que se reunié en Ginebra en mayo
de 1950, hizo resaltar que el sistema
por puntos es el mas generalmente
aplicado en Europa y América. Este
es, pues, el sistema que se describira
con mas detalles en la presente obra.

II1. Introduccion de un sistema
de valoracion de funciones

DETERMINACION
DE LOS PRINCIPIOS GENERALES

1. Eleccién de un sistema

Cuando la organizacién ha deci-
dido aplicar el método de valoracion
_de funciones tendri que escoger el
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sistema que va a utilizar. Si para
ello la organizaciéon recurre a ex-
pertos, éstos podran facilitar las in-
formaciones necesarias que permi-
tan tomar una decisién; si, por el
contrario, 1a empresa prefiere utilizar
a su propio personal, conviene gque
constituya un Comité encargado de
estudiar los datos del problema y re-
comendar la mejor manera de pro-
ceder. Pérmase asi desde el principio
un nucleo de personas bien infor-
madas, el cual se revelara 1util si se
decide posteriormente recurrir a equi-
pos de -evaluadores.

2, ¢Por quién se hard
la valoracién?

Sera necesario designar a las per-
sonas que se encarguen de tomar las
medidas que comprende la introduc-
cion del sistema, asi como de con-
trolar y coordinar el trabajo. Pue-
den recabarse expertos extrafios a.
la organizacién o utilizar el personal
existente; puede encargarse a uno
o varios empleados nuevos que po-
sean los conocimientos y la expe-
riencia del especialista. Esta decision
no puede tomarse mas que a la luz
de las posibilidades del personal y de
las competencias.

El conocimiento profundo por los
jefes de las exigencias o caracteristi-
cas de cada funcién presenta un gran
interés para la aplicacién del sistema.

Puede ser interesante confiar la
responsabilidad de la infroduccién
del sistema. a uno de los servicios
existentes, por ejemplo, al servicio
de personal o @ la oficina de Orga-
nizacion y Métodos.

Si se recurre a un Comité, sus
miembros deberdn, en la medida de
lo posible, ser escogidos de manera
que representen los diferentes nive-
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les y diferentes categorias del per-
sonal en la organizacion. Cada grupo
de empleo que se analice debera ser
bien conocido al menos por uno de
los miembros del Comité; sera pre-
ciso escoger con mucho cuidado a
las personas encargadas de proceder
al analisis y a la valoracién de fun-
ciones. Deberan poseer una vasta
experiencia de la organizacion en
general y un conocimiento particu-
lar de la rama en la que procederan
a efectuar las valoraciones. Un «eva-
luador» experimentado podra, sin
embargo, asimilar rapidamente los
aspectos particulares de aquellas fun-
ciones que no le sean familiares.

3. Consultas del personal

Es perfectamente posible —y mno
es raro—que la direccién de una
organizaciéon introduzca un sistema
de valoracion de funciones sin refe-
rirse de manera detallada a sus em-
pleados. Sin embargo, buen nume-
ro de organizaciones estiman que sus
empleados tienen derecho a ser con-
sultados y hacen todos los esfuerzos
posibles por asegurarse la completa
_participacién del personal en el des-
arrollo y aplicacion del sistema. Las
consultas constantes con el personal
o sus delegados en cada estadio de
la. operacion contribuyen a estable-
cer buenas relaciones con los em-
pleados y a ganar su pronta adhe-
sion al sistema, en particular si el
personal puede participar en su ela-
boracion y se le solicita su opinién
para el establecimiento de la escala
final de sueldos.

Se encuentran ejemplos de parti-
cipacion activa del personal en la
preparacién de las descripciones de
empleo cuando los empleados intere-
sados son consultados o cuando uno
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o varios delegados de personal son
admitidos para tomar parte de los
Comités de expertos.

Como hay que esperar divergen-
cias de pareceres sobre el valor re-
lativo de los empleos, hay que dar
con un lenguaje comin para expre-
sar las ideas y las normas a dis-
cutir.

Un método satisfactorio para ex-
poner el sistema consiste en orga-
nizar una serie de conversaciones.
Por ejemplo, el director general pue-
de en primer lugar reunir a sus je-
fes de servicio. Esa reunién sera se-
guida de otra a un escalén inferior,
etcétera. Habrd que cuidar particu-
larmente de la obtencién de una
perfecta comprensién del sistema en
todos los escalones del perscnal, se
haya o no recurrido a una consulta
del mismo.

Antes de describir al personal el
método que se propone utilizar hay
que exponer los principios de la va-
loracion de funciones y el papel que
debe desempefiar en la determina-
ciéon de una estructura de sueldos,

DATOS PRELIMINARES
ESENCIALES

Habra que preparar una lista de
empleos que hayan de valorarse, la
cual podra comprender todos los em-
pleos de un servicio, oficing u otros
grupos cualesquiera de empleos.

Habra que hacer una estimacion
del periodo de tiempo necesario para
las diversas fases de la valoracion
y establecer un calendario tipo de
las operaciones. Esto permitird ci-
frar aproximadamente el coste de
introduccién del sistema y contribui-
ra a su aplicacion metddica.
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DESIGNACION Y FORMACION
DE LOS «EVALUADORES)»®

El numero de «evaluadoresy he-
cesario depende de la. importancia
y complejidad de la organizacién y
del tiempo que se quiera consagrar
al trabajo. La experiencia demuestra
gue equipos de menos de cuatro, y
cuando mas de siete personas, dan
buenos resultados, sin constituir un
érgano abrumador.

Antes de comenzar su trabajo efec-
tivo, el equipo debera ponerse per-
fectamente al corriente de los méto-
dos a seguir y debera proceder a una
serie de valoraciones «en blanco» a
fin de adquirir experiencia.

1IV. Descripcion y especificacion
del empleo

PREPARACION DE LAS DESCRIPCIONES
DEL EMPL‘EO

1. Elementos de informacion
necesarios

Es necesaria una descripcion del
empleo para determinar todo cuan-
to se refiere a ese empleo y para
dar a los evaluadores un conocimien-
to detallado de lo que comprende.
Habra que describir las tareas por
ejecutar, siendo pgeneralmente con-
veniente enumerar otros detalles, ta-
les como:

1) El objeto de esas tareas (es
decir, el resultado final al que ellas
contribuyen).

2) Su frecuencia por hora, por se-
mana O por mes.

3) Los limites de precision pres-
critos, si hay lugar.

4) El ambiente y condiciones de
trabajo.
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5) Los instrumentos y equipo uti-
lizados.

6) Contacto necesario con otras
personas.

7 En qué medida el trabajo es
control y cuéles son las instruccio-
nes dadas.

8) La vigilancia o las directrices
eventuales con respecto a otras per-
sonas.

9) Las responsabilidades que se
asumen.

100 Las calificaciones o conoci-
mientos especiales requeridos.

11) La procedencia del trabajo y
su destino después de la ejecucion.

Esos datos detallados constituyen
la base de todo entramado completo
de valoracién de funciones. Muestran
exactamente en qué consiste el em-
pleo, de modo que puede comparar-
sele Utilmente con los otros empleos
valorados.

Cada funcién debera recibir una
denominacién breve, pero descripti-
va, que designe el conjunto de esa
funecién y no tal tarea u operacién
en particular.

2. Métodos de documentacion

En uno de los métodos mas utili-
zados el evaluador estudia la fun-
cién, la discute con el empleado in-
teresado y su jefe directo y después
anota los resultados de esa encues-
ta. Otro.método menos corriente con-
siste en preparar un cuestionario de-
tallado basado sobre la lista de los
elementos antes citados, ¥y en reco-
ger las respuestas de un determina-
do numero de empleados para un
empleo que les es comun. Las infor-
maciones asi recogidas pueden, de
otra parte, completarse o rectificarse
por su superior inmediato, y el ex-
perto podra afadir informaciones re-
sultantes de su propia experiencia.
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En un tercer método el experto re-
coge las respuestas del cuestionario
en el curso de conversaciones con los
empleados y sus jefes. Se combinan
a menudo dos o mas de estos méto-
dos, 1o 'que asegura una mayor pre-
cision de la descripcion del empleo.

Si el experto se atiene solamente
a los datos facilitados por el cues-
tionario se encontrard quiza con in-
formaciones incompletas o inexac-
tas. Bs facil, en efecto, para un em-
pleado sobrestimar o subestimar in-
voluntariamente ciertos aspectos de
su funcién a un supervisor —puede
no conocer con detalle todos los em-
pleos que esta llamado a dirigir—,
puede dar informaciones erroneas o
estar tentado a sobrestimar la acti-
vidad del sector que controla. El ex-
perto deberd, pues, verificar y volver
a verificar las informaciones facili-
tadas por el empleado y su jefe
hasta que haya acuerdo sobre todos
los aspectos de cada funcién.

3. Elaboracion
de la descripcion
de empleo

Recogidas todas las informaciones,
verificadas y reconocidas que son
exactas, se las puede recoger en un
formulario-tipo, y para obtener una
uniformidad de presentacion —de
forma y fondo— deberan tenerse en
cuenta los aspectos siguientes:

La descripcién de un empleo tiene
que ser tan clara y precisa como sea
posible, sin omitir ninguna informa-
cion necesaria. Toda observacién ha
de ser completa y estar formulada en
términos precisos y concretos, evi-
tando palabras tales como «normaly,
«mediano», «ordinarion», ete.

La descripcién de empleo compren-
dera generalmente dos partes princi-
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pales o tres, en ciertos casos. La pri-
mera. parte comprendersd las infor-
maciones necesarias para la exacta
identificacién del empleo; la segun-
da parte se integrard por una expo-
sicién detallada en forma descripti-
va, de todos los elementos de la fun-
cién, y la tercera parte, eventual-
mente, analizara las condiciones re-
queridas para la buena ejecucion del
trabajo. La adicién de esta tercera
parte en la misma descripcion del
emplec se considera a veces como
poco deseable ¥y que perjudica quiza
una valoracién imparcial de la fun-
cion,

IDENTIFICACION DE LA FUNCION

Esta, parte debera comprender un
titulo en letras maytsculas indican-
do las denominaciones de los em-
pleos y la divisién del servicio o la
seccidén en las cuales se efectua el
trabajo. Es indispensable a este efec-
to utilizar una terminologia unifor-
me en el interior de la organizacién
a fin de que la funcion pueda ser
netamente individualizada. Podra
igualmente ser util prever un ‘espa-
cio para la atribucién de un nimero
de orden en la descripcidn.

CONTENIDO DE LA FUNCION

Esta, parte describirda las tareas
ejecutadas. La importancia de los
detalles a mencionar dependerd de
la complejidad de la funcién, sin ol-
vidarse que la. descripcién tiene fi-
nalmente por objeto facilitar indica-
ciones esenciales con vistas a la
valoracion. Convendria en general
disponer de un «resumeny de la fun-
cién para poder referirse a €l rapi-
damente y establecer un repertorio.
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Este resumen tendra-que prepararse
una vez que haya terminadoe la des-
cripcién y se colocard en la parte
superior de esta parte del formula-
rio. Debera ser lo mas conciso posi-
ble. Vendran a continuacién los de-
talles del empleo.

LAS CUALIFICACIONES
REQUERIDAS

Hasta aqui la descripcién de las
funciones consiste en exposiciones so-
bre los hechos observados, tales como
las tareas encomendadas a un indi-
viduo y las condiciones de trabajo.
Mas una funcién puede igualmente
caracterizarse por las cualificaciones
requeridas por el empleado para que
su trabajo esté bien ejecutado. Esto
implica, inevitablemente que la ob-
servacion de los hechos debe dejar
lugar al juicio. Por ejemplo, el pe-
riodo de formacién necesario para
que un empleado sea lo suficiente-
mente competente en su trabajo o
el grado de responsabilidad personal
ejercida son factores sobre los cuales
no puede tomarse una decisién en
base solamente a los hechos obser-
vados.

LOGRO DE UN ACUERDQ SOBRE
LA DESCRIPCION DE FUNCIONES

La fase final de la descripcién de
funciones comprende e! logro de un
acuerdo por el que se aprueba la
descripcion en su conjunto. Como se
ha subrayado ya, los jefes han de-
bido tener a lo largo de la realiza~
cién de la descripcion la posibilidad
de expresar su acuerdo o desacuer-
do sobre los detalles.

El responsable del anilisis de tra-
bajo debe tener la certidumbre de
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que la descripcion de funciones se
ha estudiado plenamente y que to-
dos los hechos y todos los juicios se
han comprendido y aceptado. Si no
ha sido asi se corre el riesgo de per-
der el tiempo initilmente en el pro-
ceso final de valoracidn.

Una vez terminadas, las descrip-
ciones de funciones no deben consi-
derarse comeo definitivas; es necesa-
rio revisarlas para tenerlas al dia.
Los empleos pueden modificarse, es-
cindirse o convertirse en nuevos ele-
mentos. La frecuencia de esas revi-
siones dependerd de la rapidez de la
modificacion de los empleos en el
seno de la organizacién. No hay que
decir que todo cambio rapido debera
provocar una revision inmediata de
la. descripcion de funciones. Es, pues,
necesaric que se le notifiquen inme-
diatamente todos los cambios al ana-
lista. del trabajo, a fin de que este
altimo pueda modificar la descrip-
ciéon de funciones.

V. Analisis de empleo y base
de la valoracion de empleo

ANALISIS DE EMPLEO

El anilisis de empleo consiste en
examinar los datos referentes a un
empleo dado a fin de determinar las
caracteristicas esenciales y precisar
las cualidades requeridas en el em-
pleado —habilidad, formacién, expe-
riencia— para que ejerza su trabajo
de maners satisfactoria. Fste anali-
sis se basa a Ia vez en las informa-
ciones contenidas en la descripcion
de empleo.y en todos los otros deta-
lles que proceden de observaciones
de discusiones personales. Como se
ha explicado en el capitulo prece-
dente, el andlisis de empleo es en
realidad un complemento de la des-
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cripcion de empleo; puede llevarse
al mismo formulario por quien esta
encargado del analisis ¢ confiarsela
a la persona o personas encargadas
de llevar a cabo la valoracién.

ELECCION DE LOS FACTORES
DE EMPLEO

Cuando se utiliza por primera vez
un hosquejo de valoracion de fun-
ciones hay que proceder a un ana-
lisis preliminar de todos los empleos
tomados en consideracion, a fin de
asegurarse de que se escogen aquellos
factores que responden a todas las
exigencias de esos empleos.

La mayoria de los sistemas «por
puntos» se basan en un analisis y
una valoracién sistemdatica de cada
empleo, segin los principales facto-
res siguientes que se encuentran en
una cierta medida en todos los em-
pleos:

— Grado de habilidad necesaria.
— Responsabilidad.

— Exigencia intelectual.

— Exigencia fisica.

— Condiciones de trabajo.

Esos factores se agrupan a veces
de manera un tanto diferente. Por
ejemplo, se pueden agrupar la res-
ponsabilidad y las exigencias inte-
lectuales, o bien los caracteres fisicos
e intelectuales.

Por razones de orden practico,
esos factores se subdividen general-
mente, y la principal diferencia en-
tre los diversos sistemas de «pun-
tos» reside en la amplitud dada a
esa subdivision,

El método de «comparacién por
factoresy solo utiliza habitualmente
cinco factores, siendo los mas co-
rrientes el grado de capacidad, la
responsabilidad, las exigencias inte-
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lectuales, las exigencias fisicas y las
condiciones de trabajo.

El estudio de los métodos existen-
tes muestra que entre los numero-
sos sistemas de valoracion de fun-
ciones aplicados con éxito, un peque-
o numereo fija el valor relativo de
los empleos en puntos con referencia
a cuatro factores basicos, mientras

que la mayoria utiliza de 10 a 25 fac-

tores. El empleo de 18 factores es el
mas general.

El estudio de sistemas gue utilizan
un nimero grande o pequefio de fac-
tores muestra. que, practicamente, los
sistemas establecidos sobre cuatro o
cinco factores basicas pueden ser tan
eficaces como los sistemas que uti-
lizan 18 6 20 factores. Sin embargo,
deben tenerse en cuenta otras consi-
deraciones. La utilizacién de un gran
numero de factores permite una de-
finicién mas exacta, lo que puede
llevar a una mayor inteligencia en-
tre los expertos, permitiéndoles lle-
gar mas rapidamente a un acuerdo.
Sin embargo, hay que considerar so-
bre todo que el empleado desea te-
ner la. seguridad de que todos los
factores posibles son estimados en su
justo valor,

La eleccion de factores de empleo
es, pues, una cuestion de aprecia-
cién, y el hecho de que tantos sis-
temas aplicados con éxito utilicen
esos mismos factores —al menos en
parte— muestra que su eleccién es
perfectamente légica y asegura una
base satisfactoria de la valoracion
del empleo.

Los factores elegidos varian segun
el bosquejo y son generalmente di-
ferentes para los trabajos manuales,
de una parte, vy para los empleos de
oficina y puestos de control, en otra.
Habra que tener cuidado para evitar
un Solapado excesivo entre los cam-
pos de los diferentes factores.
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VI. El examen del empleo

En esta etapa de las operaciones
de la valoracién de funciones, los
expertos pueden encontrarse en la
descripcion de un empleo con un
buen numero de elementos de in-
formacioén que interesan a cada em-
pleo. Sin embargo, es necesario que
cada experto observe muy de cerca
en su funcionamiento todo empleo.

Los expertos podran interrogar
tanto a los empleados como a sus
jefes para aclarar ciertos detalles
del empleo considerado y completar
la descripciéon del empleo eventwal-
mente. Habra que ocuparse no solo
de observar las caracteristicas ge-
nerales de un empleo en condiciones
normales de funcionamiento, sino
determinar los elementos ocasionales
que pueden necesitar cualidades par-
ticulares.

Las preguntas y respuestas deben
tener lugar en el curso de la obser-
vacion directa de la funcién en pre-
sencia de todos los miembros del
Comité de expertos, a fin de que
cada uno de ellos disponga de datos
idénticos con los cuales se forme
una opinién. En el curso de esta
fase del examen, el empleado inte-
resado debera tener la posibilidad
de exponer especialmente cualquier
dato particular que desee subrayar.
Los miembros del Comité y los je-
fes jerarquicos deberan proceder a
un intercambio de pareceres, com-
pletados con las observaciones he-
chas en el curso de esta inspeccién.

METODO DE EXAMEN

Aun cuando los examenes puedan
efectuarse por una sola persona, se
lograran mejores resultados si se
realizan por uno o varios Comités
cuyos miembros representen todas
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las funciones estudiadas. Cuando va-
rios Comités operan en una orga-
nizacién es necesario que se esta-
blezcan normas comunes por un or-
ganismo central de coordinacion.

De cuando en cuando, y a medida
que los examenes se multiplican, es
necesario comprobar el grado de
coordinacién obtenida. A este efecto
puede hacerse examinar un cierto
namerc de empleos clave por cada
uno de los Comités, separadamente,
reuniéndose éstos a continuacion
para estudiar cualgquier divergencia
producida. en los resultados obte-
nidos.

Cuando se seleccionan los empleos
gue han de servir de modelc convie-
ne designar al menocs a 12, ¥ con
preferencia mas. Estos empleos ca-
racteristicos deben haberse obtenido
de una variedad tan grande como
sea posible de empleos, englobando
todos los escalones. L.os mejores em-
pleos que pueden servir de modelo
son aquellos cuyos factores pueden
ser claramente diferenciados.

Una vez puestos de acuerdo sobre
las normas, los expertos escogeran
un cierto niimero de’ empleos para
examinar uno en primer lugar. Al
igual que para los empleos clave,
éstos deberdan ser escogidos de ma-
nera que cubran lo mas ampliamen-
te posible las gamas de los diferen-
tes factores. De este modo, una vez
efectuado el examen, las escalas co-
menzaran a cubrirse de modo regu-
lar, lo que facilitara los examenes
siguientes.

Hay dos métodos posibles para
efectuar el- examen final, una vez
concluidoe el estudio detallado de las
funciones.

En principio, cada experto, traba-
jando individualmente, clasifica to-
dos los empleos estudiados en el or-
den que juzga conveniente con re-
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lacion a los factores utilizados y se-
gin las escalas establecidas, atribu-
yendo el numero de puntos que le
parezcan que reflejan las relaciones
exactas de los empleos entre si para
ese factor particular y con relacién
a las clasificaciones tipo ya efec-
tuadas.

Después de haber examinado asi
los empleos, conviene que el experto
los deje aparte algin tiempo, exami-
nandolos después separadamente e
introduciendo las correcciones que
juzgue necesarias. El Comité debe
entonces reunirse con todos sus
miembros para comparar las califi-
caciones individuales y discutirlas. El
objeto de esta discusion es la de te-
ner la certeza de que nada impor-
tante se ha omitido. En el caso de
que las calificaciones, bajo una ru-
blica cualquiera, se manifiesten muy
dispersas, el presidente solicitard de
los expertos responsables que expli-
quen los motivos de sus apreciacio-
nes. Es muy importante que no se
ejerza presion alguna sobre cualgquie-
ra de los miembros.

Después del examen de las apre-
ciaciones personales, y luego que
todo experto haya revisado sus pro-
pias calificaciones, debera lograrse la
unanimidad en la medida de lo po-
sible sobre cada factor, al cual se
otorgara finalmente un numero de
puntos conveniente. Si no puede lo-
grarse la unanimidad habri que ob-
tener la media de los puntos atribui-
dos por cada experto y aplicar esa
media al factor considerado. Existe
también otro método: se elabora una
ficha para cada empleo examinado y
otra para cada valor de la gama de
puntos afectados en un factor prin-
cipal o secundario. Los expertos tra-
bajan en equipo, y las fichas nume-
radas se disponen sobre una mesa,
Se toman las fichas de identifica-
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cién de cada empleo, y al considerar
un solo factor o factores secundarics
se coloca cada ficha de empleo bajo
la. ficha numerada correspondiente
al numero de punfos atribuidos a
ese factor en ese empleo, teniendo
en cuenta muy cuidadosamente las
relaciones reciprocas de los empleos
en la valoracién del factor. Cuando
ocho o diez fichas de empleo estan
colocadas sobre la mesa habra que-
hacer una revisién e introducir si
es preciso correcciones,

Cuando todas las fichas de empleo
han sido asi dispuestas, el Comité
de expertos deberad analizar cada co-
lumna de arriba abajo para compro-
bar los puntos siguientes:

1. Todas las fichas de una co-
lumna deben corresponder al mismo
valor de un factor dado.

2. Las fichas, convenientemente
colocadas en cada columna, deben
llevar un punto de més, y las de la
columna siguiente, un punto de me-
nos que las de la columna preceden-
te, introducidas las correcciones que
sean necesarias.

3. Todas las columnas son utili-
zadas; por ejemplo, si la ficha que
contiene mas puntos se encuentra
en una columna que no representa
mas que los dos tercios del maximo
posible, acaso sea nacesario mejorar
el valor de las fichas.

El cuadro asi obtenido es poste-
riormente copiado sobre una hoja;
las fichas de empleo servirain de
nuevo para el factor siguiente.

De los dos métodos expuestos an-
teriormente, la suma de puntos atri-
buida a cada factor representa el
valor analitico total del empleo. Es
esencial conservar los archives de
los examenes mencionados para cada
funcion, a la vez que el nimero to-
tal de puntos y los puntos atribuidos
a cada uno de sus factores,
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ADMINISTRACION DEL SISTEMA

De cuando en cuando sera necesa-
rio revisar los examenes de empleo
a la luz de los cambios operados en
las caracteristicas de la funcién o
proceder a la valoracion de los nue-
vos empleos a medida que se creen.
En el caso de una revision es nece-
sario revisar de cerca la descripcion
de empleo inicial y compararia con
el empleo actual, al objeto de prepa-
rar una nueva descripcion teniendo
en cuenta todas las modificaciones
eventuales. El empleo considerado
debera ser examinado de nuevo del
modo habitual.

Para permitir esta operacién hay
que conservar archivos de valora-
cion de funciones que contengan una
descripeidon precisa del método em-
pleado, normas, escalas de califica-
ciones, etc.

VII. Determinacion de las escalas
' de sueldos

DEFINICION DEL METODO

El proceso de analisis y de exa-
men aplicado de forma precisa y
concreta utilizando el sistema ade-
cuado facilitara indicaciones segu-
ras en cuanto al valor relativo de
ung serie de funciones. Sin embargo,
esa informacién no define —no pue-
de hacerlo— el valor absoluto de una
funcién en unidades monetarias por
hora o por semana,

El resultado de un examen de em-
pleo efectuado por el sistema de
«puntos» estd caracterizado por una
serie de calificaciones en términos
no monetarios. En este sistema la
conversion de esa valoracién en nu-
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merario representa una fase distinta
y complementaria del proceso de va-
loracién de funciones.

La valoracion puede determinar el
valor relativo de los empleos de una
manera que $e reconoce generalmen-
te como equitativa, pero no existe un
método cientifico para determinar el
valor absoluto del trabajo humano.

Puede determinarse el sueldo mi-
nimo debido por las tareas mas sim-
ples, considerando el minimo vital
mas el coste del minimo de conjfort
aceptable en el tipo de sociedad en
que vive el empleado.

Antes de que la valoracion de fun-
ciones se termine es necesario fijar
un tipo de sueldo para un empleo o
una funcién basica. Una vez fijado
ese sueldo para ese empleo basico,
su tipo sirve de punto de partida
para la fijacién de los tipos de los
otros empleos; pero un solo tipo no
basta por si mismo para determinar
la, escala de salarios. Es necesario
otro tipo lo mas alejado del primero
que sea posible para determinar el
«aspecto» de la escala de sueldos.
Dado que la relacién «entre los pun-
tos» y su interpretacion monetaria
no es constante, es deseable fijar
igualmente el valor de.uno o varios
puntos intermedios.

MEDIDAS PRACTICAS PARA
LA FIJACION DE LA ESCALA
DE SALARIOS

En ausencia de cualquier base ted-
rica para determinar el valor del
trabajo humano, uno se ve obligado
a atenerse al juicio. Para determi-
narlo es preciso, en primer lugar,
formarse una idea precisa de la es-
tructura de sueldos en su forma ac-
tual.
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A) Los medios disponibles

Para mejor comprender los hechos
tal como se presentan en una or-
ganizacion se recomienda operar del
siguiente modo:

1. Efectuar en primer Ilugar el
examen de todos los empleos inte-
grados en la estructura de sueldos
o, si este trabajo aparece como de-
masiado largo, examinar una mues-
tra de empleos clave. El objeto de
esta encuesta es obtener una mues-
tra completa que sirva, de base para
la. elaboracion de una estructura
completa, de sueldos.

2. Reunir todos los datos relati-
vos a los acuerdos referentes a esos
empleos, es decir, los tipos minimos
admitidos, los suplementos garanti-
zados de todo género, a fin de poder
asegurarse que se cumplen todos los
compromisos,

3. Recoger tantos elementos de
informacién como sean posibles so-

bre los sueldos efectivos de los em-

pleadcs que ocupen empleos andlo-
gos en organizaciones vecinas y en
las empresas en general. Un em-
pleado aprecia su sueldo efectivo no
tanto por lo que representa en nu-
merario cuanto por comparaciéon con
los sueldos que cobran sus vecinos
y amigos. .

Hay que adoptar una sola precau-
cion en este sentido, asegurar que
los empleos y las condiciones sean
realmente comparables.

4., Deferminar los valores efecti-
vos de cada persona que ocupe €sos
empleos en la organizacion.

5. Preparar un grafico en el que
se trace la curva de la media de suel-
dos de cada persona en funcion de
los puntos resultantes del examen
para el empleo considerado.

Se preparan graficos diferentes
para los empleos retribuidos segun
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la periodicidad, y para aquellos cu-
yos salarios tengan asignadas pri-
mas de todo género. Igualmente de-
beran elaborarse graficos diferentes
para cada servicio por separado, a
fin de simplificar el trazado y permi-
tir las comparaciones entre los ser-
vicios.

Entre los puntos se trazara una
«curva media» representando el «as-
pectoy medio de los sueldos en fun-
cién de las valoraciones y se anota-
ra cualquier anomalia, por ejemplo,
de los empleos valorados debidamen-
te y mejor remunerados que otros
juzgados muy superiores, y viceversa.

6. Combinar los cursos de los di-
ferentes servicios y obtener una «cur-
va mediay,

7. Comparar y combinar las cur-
vas de los diferentes servicios para
obtener finalmente una «curva me-
diay para todas las organizaciones.

8. Dividir la curva obtenida en un
nUmero conveniente de segmentos a
fin de clasificar todos los empleos se-
glin un numero razonable de clases
de valoracion.

B) Determinacion del
objetivo a alcanzar

La curva muestra los sueldos efec-
tivos en cada escalén de la valora-
cién de funciones; queda ahora por
determinar el objetivo final, y se
observa. que hay varias posibilidades,
seglin las caracteristicas del cuadro
obtenido.

1. Si el nivel medio de sueldos
existentes es satisfactorio puede con-
servarsele, y la valoracion de funcic-
nes sera utilizada solamente para
eliminar las anomalias. Los tipos
demasiado bajos podran ser facil-
mente rectificados. Pero para aque-
llos gue son demasiado elevados, la
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cosa es mas dificil y habrd que es-
tudiar los sueldos -de los empleados
que ocupen actualmente esos em-
pleos o concederles ciertas compen-
saciones.

2. Si se desea obtener la media
de los sueldos, puede lograrse de ma-
neras diferentes:

a) Conservar el mismo minimo e
incrementar los tipos diferenciales,
es decir, acentuar el aspecto de la
curva.

b) Conservar el mismo maximo
y disminuir los tipos diferenciales,
es decir, reducir el aspecto de 1la
curva.

¢) Alzar toda la curva, conside-
rando los tipos diferenciales exis-
tentes.

d) Elevar la curva y modificar al
tiempo todos los tipos diferenciales.

EScALAS DE SUELDOS PARA
EL PERSONAL ADMINISTRATIVO

El proceso que tiende a determi-
nar la escala de sueldos para el per-
sonal administrativo sigue exacta-
mente los principios que acaban de
definirse para la determinacién de
1a escala de sueldes, y el sueldo base
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se fija de igual manera que el sala-
rio del obrero por dia. Sin embargo,
en tanto que es normal para un
obrero manual fijar un solo tipo ba- -
sico para cada escalén, es corriente
para el personal administrativo pre-
ver variaciones individuales para una
gama de sueldos en la escala. Un
método consiste en prever, por ejem-
plo, una variacién del 10 por 100 por
debajo y por encima del sueldo fi-
jado como objetivo y conceder a
cada empleado un sueldo comprendi-
do entre esos limites teniendo en
cuenta la opinion de su jefe en
cuanto a la manera en que realiza
su tarea. Es buena politica prever
primas de antigiiedad para aquellos
que desde hace tiempo han prestado
servicios satisfactorios y mejoran en
su valoracién profesional. Un buen
método consiste en aumentar hasta
un cierto techo el porcentaje posible
por encima del objetive fijado por
cada afic cumplide de servicio y por
una mejora del valor profesional. De
esta manera, la antigiiedad no con-
duce a un aumento automdtico del
sueldo, aunque el jefe de servicio
tiene la posibilidad de atribuir un
estimulo pecuniario cuando se me-
rece—G. Laso VALLEJO.
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