CAPITULO 1 – ANÁLISIS DE TAREAS
El análisis de tareas es una técnica por la cual se llegan a determinar las diferentes clases de puestos existentes en una organización, cuáles son sus exigencias y qué características y conocimientos o aptitudes deben poseer sus ocupantes. 

1- Qué es el análisis de tareas? Es el procedimiento mediante el cual se logra obtener toda la información referida a un puesto determinado, es decir, el estudio del conjunto de tareas que conforman un trabajo, las habilidades, conocimientos, capacidades y características físicas y psíquicas requeridas para su ejercicio y que lo distinguen de otro. Obliga a que las opiniones sean más objetivas al tener que reducirlas a una forma escrita y relacionarse con evidencias extraídas de los hechos. La Administración de personal recopila en forma narrativa y descriptiva el contenido de los puestos, los analiza y determina los requisitos que deben reunir las personas para el desempeño adecuado de un trabajo. Constituye un estudio de las relaciones entre las normas de trabajo y su cometido con objeto de obtener todos los datos de la unidad hombre-trabajo que requiere el Departamento de Personal. 
IMPORTANCIA DEL ANÁLISIS DE TAREAS: suministra datos que indican qué es lo que se hace en un puesto y qué características deben poseer los hombres que se ocupan o se ocuparán de él. Son datos muy importantes para determinar con los perfiles de los candidatos en una búsqueda de personal. Nos da una visión precisa de las necesidades de capacitación o entrenamiento. También aporta datos indispensables para encarar un plan de desarrollo. Conocer los requerimientos y exigencias de los puestos superiores nos permite saber certeramente en qué aspectos se deben preparar los reemplazos a través del tiempo. 

APORTES:

· Planeamiento de la organización

· Necesidades de RR HH

· Selección de Personal

· Transferencias y Promociones

· Formación y capacitación

· Relaciones con los empleados

· Administración de remuneraciones, etc.

PROPÓSITO:

· Determinar lo que se espera que haga el empleado en el puesto

· Conocer cómo se ejecuta el trabajo

· Determinar las habilidades que el puesto requiere para llevar a cabo su cometido

· Conocer cuáles son las relaciones que el puesto tiene con otros

Un análisis más profundo se usa para determinar o revelar los factores y los grupos de éstos más significativos en los puestos y en los individuos, con los mismos fines.
EL ANÁLISIS Y LAS DESCRIPCIONES: 

· QUÉ HACE? El conjunto de actividades que componen su trabajo, cometidos que deben analizado. Incluye todo tipo de actividad, física e intelectual, que exija el trabajo. 
· CÓMO LO HACE? Se debe describir cómo se realiza un determinado trabajo. Hace referencia a métodos, maquinarias, normas e instrucciones, valoraciones y toma de decisiones. 

· POR QUÉ LO HACE?  Definir el alcance del trabajo y su justificación. Justificar la actividad y la metodología y medios usados para cumplir su cometido. O sea que se debe manifestar cuál es el propósito de la actividad. 

· QUÉ REQIUERE LA TAREA?  Los requisitos físicos de aptitud, conocimientos y capacidad que debe necesariamente poseer o cumplir el personal que tome a su cargo las tareas bajo estudio. Expresar el grado de dificultad.

· FACTORES UTILIZADOS:

· Autonomía operativa

· Responsabilidad

· Esfuerzo (físico y mental)

· Nivel de decisiones

· Conocimientos

· Nivel intelectual

· Requisitos aptitudinales y físicos

· Comportamiento

· Riesgos

Para el análisis de los puestos jerarquizados, el estudio se completa teniendo en cuenta sus requerimientos técnicos y profesionales y su poder de decisión. También la cantidad de subordinados, directos e indirectos. 

DESCRIPCIÓN DE PUESTOS: 

Toda la información relevada, al ser sumariada, compilada y redactada en formularios especiales, constituye la “descripción de puestos”. Al sistematizarse la info allí compilada y registrada en una relación ordenada de los aspectos más importantes referentes a las responsabilidades y requisitos asignados a un puesto, se conforma la descripción de puestos. La Job Specification apunta más a la obtención de datos para la selección de personal.
TAREA: es uno o varios cometidos que poseen específicos requisitos, responsabilidades y condiciones operativas siendo indiferente que las mismas las desempeñen una o varias personas.

PUESTO: es un conjunto de tareas asignados a una sola persona.

CARGO: es una misión o designación especial dentro de la empresa.

POSICIÓN: es un puesto detentado referido a un empleado en particular. 

Cuando hacemos referencia a un puesto, lo despersonalizamos. Cuando mencionamos una posición, estamos haciendo lo contrario. 

UTILIDAD DE LA DESCRIPCIÓN DE PUESTOS: permite identificar las tareas, conocer el contenido de la delegación de funciones, definir los deberes, responsabilidades y las relaciones de los empleados. 

PASOS DE UN PROGRAMA DE DESCRIPCIONES: 

· Efectuar un diagnóstico de la situación.

· Convencer a la Dirección Superior de la necesidad de la aplicación de un programa de descripciones.

· Obtener el compromiso de la línea. Hay que hacer un anuncion oficial de carácter general a todo el personal involucrado. 

· Elección del Director del programa (o comité)

TIPOS DE DESCRIPCIONES

· Genéricas o globales: describen el contenido de un puesto a grandes rasgos sin identificar detalladamente las tareas y competencias comprendidas. 

· Específicas: señalan deberes y tareas precisas de un puesto. Se usan en:

· Evaluación de puestos de trabajo

· Análisis de puestos

· Organigramas

· Estructura de remuneraciones

· Planeamiento del desarrollo

· Utilidades: las descripciones genéricas o globales para info de: 

· Selección de personal

· Planeamiento de la ORG

· Programa de formación

· Evaluación de desempeño

· Estudio de la remuneración

DATOS QUE SE INCLUYEN EN UNA DESCRIPCIÓN

· Nombre o denominación del puesto: usar una terminología que sea clara, elimine calificativos y sea precisa

· Identificación (código del puesto): para aislarlo

· Dependencia del puesto: a través del organigrama

· Supervisión ejercida: tipo de supervisión y la magnitud. Facultades de decisión, la cantidad de subordinados.
· Funciones básicas: descripción global de las funciones más importantes que se desarrollan en el puesto.
· Funciones principales: detalles clasificando a las tareas según su importancia relativa y según el tiempo o la frecuencia con que deban realizarse. 
· Funciones secundarias: tareas que en determinadas épocas deben realizarse con una periodicidad no regular. Tareas que no definen totalmente el puesto.
· Principales responsabilidades: Deber o responsabilidad singular. 
· Relaciones con otros empleados: relaciones recíprocas. 
· Requisitos: condiciones que deban satisfacer los candidatos para que puedan cumplir sus obligaciones, asumir las responsabilidades y trabajar en un nivel aceptable con aquellos de quienes dependen (aptitudes, experiencias y conocimientos mínimos). Se debe tener a la vista el modo en que en la actualidad se realiza el trabajo y las exigencias que esas modalidades representan en materia de educación, experiencia, horarios, etc. 
ANÁLISIS DE PUESTOS NUEVOS Y ACTUALES: es más pasible de inexactitudes y difícil la obtención de datos cuantitativos. 3 métodos para rediseñar puestos: 
· Ampliarlos en forma horizontal, asignándoles más tarea o en forma vertical, otorgándoles mayor responsabilidad

· Disminuirlos quitándoles tareas o responsabilidades. 

· Reestructurarlos.

Los fines del rediseño son:

1- Adecuar puestos a los cambios tecnológicos

2- Optimizar el uso de las aptitudes y experiencias personales

3- Mejorar el flujo de tareas en la organización

4- Aprovechar mejor la fuerza de trabajo ampliando o reduciendo la misma

5- Provocar motivación

Todo rediseño obliga a revisar las descripciones de los puestos afectados. 

FORMAS DE REALIZAR LAS DESCRIPCIONES: 3 formas 

1- Mediante observación directa: sin entrevistar al empleado, se hace presente en el lugar de trabajo y procede a observar el desarrollo del mismo. Se obtienen elementos de uso. Es un sistema lento, costoso y de una seguridad relativa. Es necesario contar con la conformidad de la línea. 
2- Mediante cuestionario de descripción: hacer contestar un cuestionario que resume todas las preguntas relativas a las tareas. Puede ser respondido por el propio empleado y examinado por el superior. Es difícil sintetizar las frases. Los datos no siempre son homogéneos y confiables. Se puede pedir que se agreguen a la respuesta formularios, documentos y papeles que usan para las tareas. Hay que probar el cuestionario con un grupo pequeño de empleados. El método del cuestionario dará buenos resultados cuando el universo en análisis no sea demasiado grande, no sea indispensable tener datos 100% seguros o cuando haya poco tiempo disponible. El inconveniente es que se tarda mucho en el análisis. Es preciso comenzar por preguntar lo más simple para llegar a lo más complejo en forma progresiva y llevar un orden lógico. En las respuestas debe primar la sinceridad y lo real. 
3- Mediante entrevista al superior/subordinado. Permite efectuar aclaraciones y dar instrucciones, los resultados son más parejos y fiables. Economía de esfuerzos (los aportes son más ajustados). Obtención de datos finales concretos. Los inconvenientes son que requiere personal bien entrenado, requiere tiempo suficiente y el costo es proporcional al tiempo necesario. 
PROCEDIMIENTO DE ANÁLISIS:
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GUIAS Y MANUALES DE DESCRIPCIÓN DE PUESTOS

· Para la actuación del analista (para hacer entrevistas)

· Para la redacción de descripciones

Para llenar los formularios es conveniente hacer un listado detallado de instrucciones para el llenado del formulario. Punto por punto cuál es el requerimiento y cuál debe ser la manera de responderlo, dar ejemplos. 
EL ANÁLISIS DE PUESTOS Y LOS SISTEMAS DE VALORACION

Todos los sistemas de valoración de puestos requieren el conocimiento del trabajo de las tareas que se desarrollan en el puesto. En el Sistema de Puntos es donde las descripciones se deben elaborar con mayor detenimiento. El de Jerarquización es un formulario más sencillo. En el Sistema de Clasificación el formulario requiere datos más completos como el nombre de los puestos. En el Sistema de Comparación de Factores requiere más detalles. 

Después de la descripción sigue especificar los requisitos que se exigen para desempeñarlos y valorar los puestos. 

ESPECIFICACIONES DE PUESTOS: es una síntesis del contenido de las descripciones, dando preferencia a la determinación de las características personales solicitadas por el puesto. Son los requerimientos en materia de habilidades, instrucciones, experiencia, etc. Y de demandas o exigencias físicas derivadas de las condiciones de trabajo y riesgos del mismo. Describe los requisitos y condiciones particulares en que se encuentra el puesto. Se deben usar términos precisos, concisos, claros y sencillos. Todos estos datos van en un formulario (factores reunidos en un “manual de valoraciones): 

· Identificación del puesto

· Síntesis de las funciones

· Habilidades requeridas

· Características personales

· Instrucción requerida

· Experiencia

· Esfuerzo físico

· Esfuerzo mental

· Condiciones ambientales

· Riesgos del puesto
CAPITULO 2 – EVALUACIÓN DE PUESTOS.

Evaluar puestos es estimar o apreciar el valor de los mismos, mediante el uso de una técnica que permite ordenarlos según la importancia de c/u en relación con los demás puestos de la empresa. Es la determinación de sus valores relativos. Cualquier sistema de evaluación debe recurrir al menos a las descripciones de tareas para conseguir su objetivo, luego, una vez obtenidas las evaluaciones, se logrará un ordenamiento de los puestos y un orden salarial que deberá tener una correspondencia entre puestos iguales o similares. Importa el puesto, no la persona: la valoración tiene que ser objetiva, despojando al puesto de toda referencia de la persona que lo ocupa y tomando en cuenta su contenido, las tareas y requisitos o requerimientos. La evaluación  no asigna valores salariales a los puestos, solamente indica y orienta en la determinación de un valor salarial dentro de la estructura de puestos. La valoración en dinero de los puestos es un proceso posterior. 

FINES DE UN PROGRAMA DE EVALUACIÓN DE PUESTOS: 

· Obtener datos reales, definidos y sistemáticos para determinar los valores relativos de los puestos

· Lograr una base de equidad para la administración de remuneraciones

· Conseguir el armado de una estructura de salarios que resulte comparable con el mercado

· Optimizar los costos de personal

· Aportar datos de utilidad en los estudios de dotaciones

· Disminuir las quejas y la rotación del personal. 

SISTEMAS CLÁSICOS

· NO ANALÍTICOS (por encarar el puesto globalmente) y NO CUANTITATIVOS (por no precisar formas cuantitativas): 

· Sistema de Jerarquización

· Sistema de Clasificación

· ANALÍTICOS (desmenuzan el puesto y lo analizan) y CUANTITATIVOS (expresan diferencias cuantitativamente): 

· Sistema de Comparación por Factores

· Sistema de Puntos

EVALUACIÓN DE PUESTOS

	INCONVENIENTES
	VENTAJAS

	Es un elemento muy rígido como ordenador frente al avance tecnológico
	Es racional y bastante objetivo

	Dificulta la contratación de personal extranjero que tiene distintos parámetros
	Posibilita la rápida inclusión de puestos nuevos.

	No se contemplan otros aspectos de la remuneración
	Termina con las discusiones sobre sueldos

	No es un método científico
	Tiende a simplificar la administración de las remuneraciones.

	Es rígido frente al mercado
	Se obtienen datos usados en: 

· Planeamiento de carreras

· Selección de personal

· Capacitación

· Evaluación de desempeño

· Análisis de dotaciones, etc

	Tiene bastante subjetividad
	

	Requiere un proceso largo y engorroso para implantarlo
	

	Es costoso
	

	Es resistido por los sindicatos.
	

	No son comparables evaluaciones hechas en distintas empresas.
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CAPÍTULO 3 – SISTEMA DE JERARQUIZACIÓN

De la comparación o cotejo de 1 en 1 se van organizando los puestos de modo tal que uno queda ubicado por encima de otro y por debajo un 3ero, llegándose a establecer una ordenación desde el d mayor valor que ocupa el 1er rango hasta el de menor, que ocupará el último. Se toman en cuenta los deberes y responsabilidades de c/puesto. Es el más sencillo y simple de los conocidos y el más rudimentario. Es muy fácil de usar y muy comprensible. Rápido y barato. Aquellos que intervengan en el comité tienen que reunir el suficiente conocimiento de los puestos y de la empresa. 

COMITÉ: no excluye la presencia de un representante de Personal, a quien se le confiarán funciones de informador, secretario y ordenador de reuniones. 

· Comité de rango gerencial: se integra con los gerentes de las áreas principales de la compañía. No se aconseja porque ejercerán una puja dentro del comité para ubicar mejor a su personal. Además el tiempo gerencial es más caro. La ventaja es que las decisiones sacadas desde ese comité van a ser legitimadas y avaladas por la decisión de todos los gerentes. 

· Comité de conocedores: individuos con antigüedad en la empresa, que conocen la organización y los puestos.

· Comité mixto: se suele armar cuando se trata de evaluar personal de convenio. 

Procedimiento: 3 formas diferentes: 

· Comité cerrado o reunido: reunión de todos los miembros del comité. Los integrantes son citados. Se da entrada a las descripciones de puestos a evaluar, se distribuyen las copias de las mismas y se empieza a tratar. La ventaja es que en pocas sesiones se termina el proceso, pero puede que se extiendan mucho y obligarían a los miembros a destinar mucho tiempo en esto. 
· Comité abierto o no reunido: se recepcionan las descripciones y cada miembro analiza por separado. Luego devuelve las opiniones al secretario, quien saca las conclusiones y cita para una reunión al comité para exponer los resultados. En la reunión el comité toma conocimiento de todo lo actuado, discutiéndose los detalles hasta obtener el resultado definitivo. Es más rápido y sencillo 

· Comité y subcomités: Se dividen los comités en subcomités departamentales. El subcomité puede ser cerrado o abierto. Se complica cuando se excede el nivel de subcomités en la tarea. 

CAPÍTULO 4 – SISTEMA DE CLASIFICACIÓN

Trata de determinar mediante descripciones y definiciones indicativas un conjunto de categorías entre las cuales se han de ubicar los puestos sujetos a clasificación. Consiste en:
· Predeterminar clases,

· Definir categorías,

· Decidir la ubicación de los puestos en esas categorías,

· Ordenar los puestos dentro de cada categoría

Por medio de categorías, grupos o grados se denominan con intervalos que van desde el puesto más algo hasta el más bajo, o a la inversa. 

DEFINICIÓN DE LAS CATEGORÍAS: 

1- Los deberes, responsabilidades y requisitos de cada puesto

2- La determinación de rangos amplios

3- El uso de nombres por los que se conocen los puestos

4- Tener presente que a c/categoría le corresponde una tarifa distinta

5- No usar muchas categorías.

El éxito del método radica en lograr definiciones de categorías bien explícitas y concretas sin pecar de detallistas y que permitan cotejar con seguridad las descripciones de los puestos para no suscitar en el encasillamiento de los mismos. Una vez fijado el número de grados, hay que describir. Los factores posibles:

· Complejidad de las tareas

· Instrucción requerida

· Experiencia exigida

· Supervisión ejercida y recibida

· Responsabilidades principales

· Esfuerzo físico y mental

Se toman los trabajos más importantes y mejor conocidos y se agrupan, según sus descripciones, en niveles similares. Dentro de cada grupo se estudian detenidamente las descripciones para identificar y hacer una relación de las características generales en la mayoría de los puestos (o en todos) y se procede a redactar las descripciones.

El comité, se reúne y se determina la cantidad de categorías a usar. Se entregan las descripciones y se procede a definir cada categoría. Se analizan las descripciones y se discute la ubicación de c/puesto en la categoría correspondiente. 

Las descripciones tienen que ser claras, concisas, sencillas y concretas. Deben omitirse palabras y frases innecesarias e iniciarse las frases con el verbo funcional en presente. Es pertinente ordenar dentro de c/categoría los puestos mediante un sistema de jerarquización. Funciona bien en universos chicos, pero no es muy preciso. Es sencillo y fácil de explicar, es de bajo costo y muy flexible. 

CAPÍTULO 5 – SISTEMA DE PUNTOS

Es el más usado de todos los conocidos. Consiste en determinar un parámetro común para valorar todos los ´puestos que comprenda un universo dado. Está compuesto por factores, que son los elementos de 1 puesto dividido en grados, que representan la medida en que c/factor se da en el puesto de que se trata y a los cuales se les asigna un valor en puntos. Las definiciones de los factores, los grados con sus descripciones y los valores en puntos son reunidos en lo que se denomina el “manual de clasificación”, que es la herramienta que permite hacer las evaluaciones. 
	INCONVENIENTES
	VENTAJAS

	Es poco flexible
	Es el sistema más exacto

	Hay arbitrariedad para la elección de los factores
	Separa la evaluación de la remuneración

	Su aplicación demanda mucho tiempo
	Es más objetivo

	Si implementación es muy costosa
	Es fácil de operar y de explicar al personal

	Puede ser muy difícil
	Determina los valores en puntos

	No brinda imagen de objetividad
	Obliga a considerar los factores más que al puesto globalmente

	
	Simplifica el proceso de evaluación


El manual de evaluación está compuesto por una cantidad de factores con sus definiciones, los grados en que estos factores se dan y la descripción de éstos simultáneamente con el puntaje que se asigna a c/u. el número de factores será el resultado de las intenciones de los responsables del programa. Si se quiere hilar fino, aquellos serán muchos, si la idea es simplificar serán pocos. Los más comunes manejan entre 8 y 18 factores.

CARACTERÍSTICAS DE LOS FACTORES: 

· Ser importantes

· Comunes a todos los puestos

· Variables en su intensidad

· Las características tienen que ser propias del puesto

Se confecciona un cuadro de doble entrada en el cual se cruzan los factores elegidos con las cantidades de frecuencias registradas en las distintas áreas a evalluar. Luego se sacan los promedios generales por factores. Ahí a veces conviene suprimir algún factor o reducir su número. Para obtener una interpretación clara y uniforme de los mismos, ésta debe ser concreta, amplia y referida al universo a evaluar, sino se producirán inconsistencias dentro de las evaluaciones que se realizan. Los evaluadores deben llegar a tener una idea igual sobre qué aspecto del trabajo tiene en cuenta c/factor y cuáles son los límites del campo considerado. Luego hay que considerar su graduación, los puntos de importancia. Hay que ver cuál es la cantidad de grados a usar. Hay que repasar las especificaciones de los puestos y extraer las intensidades 
que en ellas se observan, confeccionar con los datos una tabla de frecuencias y dividir en intervalos el recorrido total de intensidades que resulte. 

GRADOS: 

· Sencillos de entender y simples de redactar

· Redactados en breves palabras, concisos y claros.

· Con pocos adjetivos

· Con ejemplos, si es posible

· Pueden usarse cifras

· Expresen gradualidad visible.

CONTROL Y AJUSTE DEL MANUAL

Procedimiento empírico (prueba piloto). Número impar de un comité con un delegado. Se selecciona un número de puestos claves con tareas definidas. Estos puestos deben constituir una muestra significativa. También habrá que verificar que los puestos clave tengan sueldos que sean proporcionados entre si. Cuando se trata de universos reducidos se valoran todos los puestos, aunque éstos no cumplan todos los requisitos exigidos. Sometidos a consideración del comité los resultados de la evaluación, se podrá analizar y determinar si se ha conseguido un “resultado equilibrado”. Este procedimiento nos llevará a una conclusión que dará una cierta confianza con respecto a la eficacia del manual. Hay un procedimiento estadístico para comprobar que el procedimiento empírico está bien hecho. 
Ponderación del manual: es la parte más comprometida del sistema, por sustentarse en criterios de gran subjetividad, hay que reafirmarlo mediante la acción de un comité. El defecto de las ponderaciones puede distorsionar la aplicación del manual y de su consecuencia inmediata, el ranking salarial. 

· Ponderación intrínseca: específica, propia del factor. Depende exclusivamente de la distribución de la frecuencia. Ese peso es objetivo y expresa realmente el valor de la discriminación. El peso intrínseco depende de la dispersión que se manifieste en la distribución de frecuencia. La medida más ajustada del valor del mismo estará dada por el desvío estándar de dicha distribución.

· Ponderaciones asignadas: se asignan pesos en forma arbitraria, con distintas finalidades, entre ellas la idea de dar vigencia a la consideración particular que determinados factores tienen para la empresa. 
· Ponderación óptima: establecida estadísticamente. Todos los factores inciden de igual modo sobre todos los puestos sujetos a valoración. 
· Ponderación estimada: la realiza el comité, ha de reflejar no sólo la importancia que la empresa le asigna a ciertos factores sino incluso la de los propios trabajadores. El comité trabajará como comité abierto, la forma de actuar es parecida a la del sistema de jerarquización. Se trabaja en porcentuales y con puestos clave. 

· Ponderación combinada: trata de reunir o armonizar las otras 2. corrige y suaviza las desviaciones de la ponderación estimada.
· Ponderación real estimada: es el peso con que efectivamente influye en una valoración dad. 
ASIGNACIÓN DE PUNTOS A LOS GRADOS:  2 formas:

1. Determinar el puntaje máximo total. Aplicar el peso dado a cada factor en porcentaje y adjudicar el total en puntos a cada factor. 

2. sobre la base de los porcentajes, tomar ese valor numérico como puntuación mínima para desarrollar luego los valores en puntos a asignar a los grados. 

ETAPA DE VALORACIÓN: 

Hay 1 hoja de valoración. 

· Evaluación vertical: Se encara, puesto por puesto, considerando cada uno de los factores para un puesto para luego seguir con el otro y así sucesivamente. 

· Evaluación horizontal: se encara factor por factor, teniendo en cuenta un factor por vez para todos los puestos. 

RECOMENDACIONES. 

· No valorar aisladamente, se deben tener en cuenta las relaciones entre tareas que se encuentren en una misma unidad.

· Valorar primero las tareas de más alto nivel, a fin de obtener puntos de referencia para evaluar las siguientes. 

· Hacer un control de comparaciones

· Tomar con precaución los grados a considerar, haciéndolo con un factor para pasar al otro, tratando de evitar ser influenciados por el anterior. 
· Efectuar una evaluación global o estimada y chequearla con los resultados obtenidos por el método convencional. 

· Tomar con prudencia los puestos estándar

· Tener en cuenta que por más eficaz que sea el manual, existen puestos que no pueden ser valorizados sobre esa base. 

EQUIDAD EN LAS EVALUACIONES: hay que verificar que no haya errores e inconsistencias.

· Quebrar la Equidad Vertical: cuando los puestos dentro de 1 departamento no resultan ordenados de acuerdo con su importancia en relación con todos los puestos de la empresa.

· Quebrar la Equidad Horizontal: es puesto de una dactilógrafa de 1 departamento tiene que poder ser comparable, teniendo mismas funciones y requisitos, con otra de otro departamento. 

CONTROL DE LAS EVALUACIONES: más controles:

· Se puede tomar 1 grupo de puestos y valorarlos con otro método (ej, Jerarquización) y comparar los resultados.

· Se puede efectuar un control “factor por factor” confrontando de a 2

· Se puede controlar el uso que se dio a los grados

· Se puede graficar la valoración.- 

· Pasado un tiempo, se puede efectuar una segunda valoración. 

MANTENIMIENTO DEL SISTEMA: las evaluaciones son definitivas pero no permanentes, ya que los puestos de trabajo y el contenido de sus tareas son por esencia cambiantes. 

DETERMINACIÓN DE LA ESTRUCTURA DE PUESTOS: 2 métodos:

1. el empírico: parte de un criterio

2. el matemático, 3 variantes:

a. que parte de la aplicación de porcentajes.

b. M-m /n

c. ----

CAPITULO 7 – SISTEMA GUIDE LINE

Asegura mayor simplicidad, menor costo y atiende las “tareas directivas” (tareas ejecutivas de supervisión, ventas administrativas, técnicas y profesionales). 

SMITH Y MURPHY se basan en la determinación de estructuras internas de puestos, producto de comparaciones entre estos. A través de esto se logra la justicia y equidad en las remuneraciones.

Elementos del sistema Guide Line: usa una escala de rangos o grados salariales que se usa como escala única para todos los puestos objeto de evaluación. Cada grado está conformado por escalas mínimas, medias y máximas. Esta escala se desarrolla con diferencias entre grados del orden del 5%. La Administración clásica de remuneraciones acostumbraba a que los grados de salario se hallen separados en alrededor de un 15%. Con este sistema los rangos de salarios para los puestos de más alto nivel se agrandan sustancial y gradualmente a fin de dar lugar a reconocimientos por desempeños meritorios en una misma tarea durante períodos considerables, puesto que la movilidad es menor. 

El proceso de evaluación: 

1. se seleccionan una cantidad de puestos clave (key Jobs) que deben ser: estables, bien definidos y conocidos, importantes, existentes, de valores salariales coherentes. Este método define como puesto clave a aquel para el cual es posible determinar cuánto están pagando los empleadores de la competencia por puestos directamente comparables. Es clave conocer todos los puestos de la empresa.

2. se efectúa una encuesta de salarios. La misma nos dirá en qué situación están ubicados los puestos claves en el mercado.

3. a c/u de los puestos clave se le asignará un grado de salario específico sobre una base estándar cuyo punto medio esté más cercano al salario promedio pagado por los otros empleadores. Se lo ubica en el grado 6 en razón de que prima el valor del mercado sobre el de la empresa. Como se puede observar, entran en juego 2 tipos de valores: el valor interno del puesto y el de mercado; resultando éste último más importante para su ordenamiento dentro de la escala. Esta regla puede ser alterada por la aplicación de la tolerancia o desvío.

4. se ubican los valores de los puestos clave con respecto al salario promedio.

5. se procede a evaluar los puestos restantes

6. se obtiene un ordenamiento de todos los puestos con sus grados. 

EL COMITÉ

Para aplicación no es necesaria la constitución de un comité. La actuación de un comité en esta etapa es una forma de asegurar mayor justicia en aquellas. 

LA ENCUESTA DE SALARIOS: deberá referirse a una lista de puestos bastante importante con empresas que estén dispuestas a suministrar los requerimientos. El método guide line funcionará bien si la información es de buena calidad, abundante y segura. 

IMPRESOS: todos los puestos evaluados se ubican en una sola planilla. 

	VENTAJAS
	INCONVENIENTES

	No se actúa con comité
	Las deficiencias, la falta de amplitud o las limitaciones en la información afectarán el resultado

	Es sencillo de aplicar
	La mexcla de las técnicas de evaluación y de Admin. De Remuneraciones comprometen en su 1era etapa el ajuste del método

	Su grado de objetividad es mayor
	No es tan económico

	Es menos costoso
	Los puestos no clave no pueden ser evaluados por la línea, lo que vuelve necesaria la actuación de un comité. 

	La evaluación de puestos nuevos y las reevaluaciones se pueden realizar en muy poco tiempo 
	Excesiva movilidad de los niveles salariales

	Las escalas de administración se unifican
	

	Integra la estructura de las remuneraciones
	


La mayor objeción que puede hacerse a este sistema es el amplio grado de arbitrariedad que otorga a los evaluadores y el interrogante sin respuesta de qué hacer con los puestos que no encuentran comparación en el mercado? 

CAPITULO 8 – SISTEMA HAY
3 factores: 

· Competencia: la suma de todo tipo de conocimientos, independientemente de la manera como se han adquirido. 3 importantes elementos:

· Procedimientos prácticos. Técnicas especializadas, conocimientos de las actividades y funciones empresariales, profesionales y científicas. 

· Integración y coordinación de funciones

· Habilidades para interrelacionarse con terceros.

· Solución de problemas: “se piensa con lo que se sabe”. 2 dimensiones:

· En el ámbito o marco de referencia en el que se piensa:

· Las decisiones incluídas en una rutina normalizada

· Las decisiones necesarias para implantar esa rutina

· La complejidad del pensamiento requerido

· Responsabilidad: la obligación de responder por las acciones y decisiones. 3 dimensiones:

· Libertad para actuar

· Impacto, la importancia en que el puesto afecta

· Magnitud, el área que se ve afectada por la acción.

HAY UN CUARTO FACTOR, “condiciones de trabajo”. Las condiciones ambientales, los peligros. 

LOS PERFILES: es el que controla el peso de los 3  factores, determinándose en 1era instancia para c/tarea cuál es el porcentaje que le corresponde a c/u de los factores considerados. 

ESCALAS Y TABLAS: escalas que muestran los puestos clave. Da como resultado 3 listas o escalas de comparación. Estos elementos permiten al comité evaluar comparaciones entre puestos similares, superiores o inferiores. Las tablas de evaluación son elaboradas mediante la observación, el conocimiento del contenido de los puestos y las técnicas de comparación de factores. Las tablas consignan:
· La definición del factor

· Las dimensiones de éste y sus posiciones

· Las graduaciones expresadas en puntos

· Unas tablas anexas de doble entrada que permiten combinar las diferentes evaluaciones según c/factor y obtener el resultado final. 

EL ANÁLISIS DE TAREAS Y DESCRIPCIÓN DE PUESTOS.

Privilegia la autodescripción, y lo hace mediante estos elementos: 

1. FOLLETO PRESENTACIÓN: se pretende en una descripción expresar claramente la parte de responsabilidad empresarial que le compete al puesto.

2. CUESTIONARIO DE DESCRIPCIÓN: consignar datos sobre el propósito o misión del puesto, describir los desafíos más importantes, acciones, resultados y la forma de medir los logros, dimensiones en forma cuantitativa, personal dependiente, presupuesto anual operativo, costos directos bajo el control del responsable, etc. La amplitud de la autoridad para la toma de decisiones. Información sobre sus relaciones y contactos más importantes. Organigrama que muestre la ubicacipon del puesto dentro del área a la que pertenece y alguna info útil que ayude a comprender la naturaleza, alcance o propósito del puesto. 

3. GUÍA PARA COMPLETAR EL FORMULARIO: usar verbos de acción indicando cuáles son de uso para señalar funciones directivas, gerenciales y de ejecución u operativas. Se presenta también otro listado, pero de verbos de resultados como punto final de la guía. 

DESARROLLO DEL PROCESO:

a. Un estudio de la organización. Se hace con los técnicos responsables del programa

b. Selección de “puestos de referencia”, concepto similar a “puestos clave”

c. Con los elementos suministrados al personal, se preparan las descripciones de los puestos. Estas descripciones deben ser aprobadas por el titular del puesto.

d. Comité de evaluación: personas que: 
i. Procedan de diferentes sectores

ii. Ocupen puestos superiores a los que han de ser evaluados

iii. Familiarizados con los objetivos, estructuras y valores de la organización

iv. Tengan el mismo nivel o jerarquía dentro de la empresa

e. El comité debe seguir ciertas normas de procedimiento:

a. Considerar para decidir las evaluaciones, el contexto empresario

b. Eludir toda referencia al sueldo asignado y al de mercado

c. Comprender cómo funciona el sistema

d. No tomar como definitiva la evaluación de ningún puesto de referencia hasta ono concluir la evaluación de todos los puestos del universo involucrado

e. Concluir el objetivo del comité cuando hayan conciliado la lista total de las evaluaciones.

f. Efectuadas las evaluaciones de todos los puestos de referencia, el comité procede a evaluar los restantes puestos
	VENTAJAS
	INCONVENIENTES

	Las contradicciones e inexactitudes se solucionan fácilmente con la aplicación de la metodología que indica el sistema
	La elección de factores es arbitraria, muchas veces hay dificultades por no responder a determinadas necesidades de la organización

	Pocos factores, y definición clara de éstos
	Hay problemas para explicarle el método a los empleados

	Fácil de usar y manejar
	Las escalas y tablas parten de una base arbitraria

	Se pueden evaluar puestos rápidamente
	En la formación y composición del comité, resulta difícil encontrar candidatos

	
	Es un mecanismo muy sofisticado


ENCUESTA DE REMUNERACIONES

El sistema encuentra su complementación en una seria investigación del mercado de trabajo.
CAPITULO 9 – SISTEMA TIME SPAM

Usa la medición de tareas. Mide el “lapso de tiempo del trabajo”. Su teoría se basa en un nuevo elemento que permite efectuar la medición de la responsabilidad y que JACQUES denomina “tiempo de discrecionalidad” y que es aquel en que el individuo actúa con total libertad en su trabajo. Existen tareas en las que el empleado se limita exactamente a hacer aquello que se le ha indicado, sus límites son tan estrictos que jamás tiene la oportunidad de poder decidir cómo realizar su trabajo y/o qué cosas hacer. JACQUES descubrió que cualquier puesto de trabajo tiene tiempos o lapsos en que el ocupante puede disponer qué hacer o cómo hacer las cosas a su total discrecionalidad. 

Existen 2 componentes en toda tarea: qué hacer y cómo hacerla. 

El empleado no puede llevar a cabo otra cosa que no sea su tarea bien hecha. No es posible para aquel cambiar el objetivo o resultado deseado de la tarea. El entrevistador y el entrevistado cometen el error de preguntar y responder acerca de la importancia de la tarea, o respecto de la habilidad, capacidad, experiencia, etc. Del individuo que ocupa el puesto. 

TIEMPOS DE CONCRECIÓN: el lapso de tiempo de concreción como el período más largo que puede pasar antes de que el gerente esté seguro de que su subordinado no ha estado trabajando en forma autónoma y por debajo del estándar: que está actuando discrecionalmente. 2 maneras de lograr medir los tiempos de concreción: 

1. en forma directa: la tarea más larga o extensa

2. en forma indirecta: sobre la secuencia de la tarea.

METODOLOGÍA GENERAL: 2 formas para la medición. 

1. para puestos de tareas múltiples

2. para puestos de tareas únicas

	SITUACIÓN
	FORMA

	Nivel de trabajo en puestos de tareas múltiples
	Lapso de tiempo de concreción de aquella tarea que resulte más extensa

	Nivel de trabajo en un puesto de tarea única
	Lapso de tiempo de concreción de la subtarea más larga (control directo) o secuencia de la subtarea más larga (control indirecto)


Los pasos principales para la medición son:

1. entrevistar al gerente y obtener información 
2. si es posible, entrevistar al subordinado y obtener la misma información

3. verificar si el puesto es de tareas múltiples o de única tarea. 

a. El lapso de tiempo de un puesto de tareas múltiples se obtiene de la tarea más extensa.

b. El de un puesto de tarea única se obtiene del tiempo de la subtarea más larga, o de la secuencia de operación. 

4. si es un puesto de tareas múltiples se debe descubrir la tarea más extensa. Hay que tener en cuenta e investigar las tareas repetitivas, cualquier desarrollo de proyectos, el tiempo asignado al puesto subordinado para la inducción y entrenamiento de un empleado nuevo

5. si es un puesto de tarea única. Verificar qué sucede con el trabajo si el subordinado se desempeña lo suficientemente rápido, pero está apenas por debajo del estándar de calidad. Identificar el punto de control del trabajo que está por debajo del estándar. Dibujar un gráfico que muestre el lapso de tiempo de una sucesión de subtareas y sus puntos de control. Hallar el lapso de tiempo de la subtarea más larga o secuencia de subtareas.

6. establecer los niveles de pago equitativo para el lapso de tiempo.

7. confirmar con el gerente qué nivel de trabajo, tal como lo asigna el gerente, está de acuerdo con su política y por lo tanto autoriza la medición del tiempo y el nivel de pago. 

MEDICIÓN DE PUESTOS OCUPADOS: las entrevistas en todos los casos ayudan a los gerentes y superiores a organizar su experiencia en la distribución de tareas y responsabilidades a sus subordinados. Los gerentes muchas veces no están familiarizados con los detalles de las tareas que distribuyen y con los objetivos de calidad y tiempo establecidos por ellos. 
La medición de un gerente es un hecho objetivo: el objetivo del análisis es lograr que el gerente llegue a una decisión firme, acerca de los tiempos de concreción, en un puesto de tareas múltiples, o los estándares de calidad, en un puesto de tarea única, más allá de los cuales recriminaría a su subordinado por realizar su trabajo debajo del estándar. 

Análisis por aproximación sucesiva: preguntar cuándo espera que un subordinado finalice una tarea, exagerando el término para que este vaya achicando tiempos hasta llegar a un acuerdo lógico. 

Límites de precisión en la medición: 2 factores principales:

1. de la obtención de la información

2. de la exactitud. 

MEDICIÓN DE PUESTOS NUEVOS O VACANTES: el gerente decide qué tareas necesita asignar a un puesto vacante. Cuáles son las tareas realmente largas y cuáles necesita forzosamente cumplir si el empleado sólo pudiera hacerlo con algunas. Así es posible medir el más alto nivel de trabajo que un gerente requiere en un nuevo empleado, así como también el nivel de tolerancia más bajo que acepta. 

IDENTIFICACIÓN DE LAS TAREAS: la dificultad está en expresar en forma explícita y mensurable qué tareas son distribuidas. 

· Tareas y responsabilidades generales: explicar al ferente el significado de una tarea relacionada con la medición del tiempo. Tareas que aparentemente no poseen límites de tiempo puede que haya un problema organizacional o a que lo que sea describiendo es una responsabilidad general y no una tarea asignada. El gerente tiene que fijar límites implícitos o explícitos acerca del objetivo y tiempos de concreción de la tarea que asigna, sino no puede controlarla. Las tareas son unidades de trabasjo realizadas dentro de un límite de tiempo que deben ser efectuados por un subordinado. Tiene definido el qué hacer para alcanzar objetivos concretos y específicos. La confusión se origina por existir 2 fuentes de las que pueden emanar las tareas: la que se refiere a la asignación específica que hace un gerente y la efectivización de las responsabilidades generales. Una responsabilidad general se cumple indefinidamente a menos que se la revoque. 
· Tareas cuyo punto de iniciación es difícil de determinar: a veces las tareas tienen un punto impreciso de iniciación. 

· Tareas y Subtareas: problema que se presenta cuando hay que medir el lapso de gtiempo en que se conforman proyectos. A veces los proyectos aparentan estar divididos en fases. Todo puede aclararse según el tipo de informe del responsable del proyecto. La subtarea es una tarea necesaria para hacer LA tarea. 

· Tareas y partes de tareas: las tareas se componen de partes. Como todas las partes están indicadas en una sola instrucción y deben ser completadas como si se tratara de una única orden y finalizadas al mismo tiempo (hacer 100 piezas por día no es 1 tarea por día sino una parte diaria de la tarea).

· Tareas y Series de tareas: el gerente instruye al empleado para que no ejecute ninguna tarea antes del momento fijado para ello. 

· Tareas y Programas de tareas: es la totalidad de las actividades que cumple una persona en un puesto de tareas múltiples. Lo que distingue a un programa es que éste implica que el gerente desea que su subordinado planifique el  esfuerzo demandado para completar cada tarea tomando tiempo prestado de otras intervinientes. El programa contiene una tarea más larga. 

Puestos de única tarea y de tareas múltiples: en el puesto de única tarea el subordinado nunca tiene más de 1 labor para realizar por vez y trabaja en ella hasta que la ha completado, a menos que su superior lo interrumpa antes. El empleado no se debe preocupar por las prioridades, por organizar su trabajo o decidir qué hacer en 1 momento dado, pues sólo tiene asignada 1 tarea por vez. En los puestos de tareas múltiples, el subordinado debe efectuar varias de ellas. Algunas serán continuas, a completar sin interrupción: otras intermitentes; en las que trabajará un tiempo, las interrumpirá, se ocupará de otras y luego reiniciará las otras, según instrucciones del supervisor. El empleado siempre tiene que afrontar este tipo de decisión y debe programar su trabajo.
APLICACIÓN DEL MÉTODO EN PUESTOS DE TAREAS MÚLTIPLES. La medición del nivel de trabajo en puestos de tareas multiples son las tareas extensas. Cuáles son las tareas extensas, descubrir, cuáles tienen el tiempo de concreción más largo. Este concepto de “plazo” puede ser diferente del tiempo real eventualmente necesario para terminar una tarea. 3 áreas a investigar:

1. trabajo regular o habitual: son las tareas sistemáticas y corrientes

2. proyectos de desarrollo: son tareas recurrentes y especiales

3. inducción y entrenamiento de nuevos empleados: sólo se dan en el nivel gerencial, es el período de tiempo más largo que 1 gerente le otorga a un jefe que le dispense para entrenar a 1 nuevo empleado.

Puntos de control aparente en tareas extensas: informar periódicamente el estado de las mismas. 2 casos: 

· el informe mensual: todo el trabajo listo en ese momento para que el gerente pueda controlar lo hecho, se ha alcanzado un punto final definido y no hay actividades que le sucedan y así se procede con otras tareas, que exigen informes mensuales.

· Plazo de 12 meses: desarrolla una variedad de actividades y planea iniciar otras en oportunidades posteriores.

Tiempos de espera: cuando aquel ha distribuido a su vez entre sus propios subordinados algunas partes de su tarea y está esperando los resultados de su trabajo.

Medición del nivel de trabajo: la duración de la tarea más larga da el nivel de trabajo en un puesto de tareas múltiples. 

APLICACIÓN DEL MÉTODO EN PUESTOS DE TAREA ÚNICA: los lapsos de tiempo significativos son las tareas o las secuencias de tareas, que dan los períodos más largos durante los cuales el gerente confía en que el subordinado está trabajando discrecionalmente bien. 

Diferencia entre contenido discrecional y límites prescriptos: si está establecido proceder de X forma en 1 situación dada, se espera ciertamente que no se usan nuestra discrecionalidad o criterio propio para resolver sobre dicha situación. El contenido discrecional de una tarea está relacionado con todos aquellos aspectos en los cuales un subordinado debe usar su propio juicio.
Cómo se hallan los estándares de discrecionalidad? Para identificar el contenido de discrecionalidad permitido debe preguntar al gerente sobre los efectos causados en el trabajo por el ejercicio de 1 tipo de discrecionalidad subestándar. 

Cómo se halla el punto de control de la discrecionalidad? Preguntar al gerente si alguien trabaja discrecionalmente, de modo subestándar. Cual otra persona es la responsable de notarlo o cuál ve su trabajo resentido por efecto de ello. 
El control inmediato y el tiempo de concreción más largo: para los que se ejerce control inmediato sólo se requiere conocer las tareas que tengan el tiempo de concreción más largo, ya que al finalizarse se controla la cantidad de trabajo y no existe solapamiento de 1 tarea con la otra. 

El control diferido: es el control directo o indirecto luego de comenzada la tarea subsiguiente. Debe procederse a dibujar un cronograma. 

Medición del nivel de trabajo: se debe medir la duración de la tarea más larga o de la secuencia de tareas más largas del ocupante del puesto considerado. Si, en cambio, se pretende saber cuál es el nivel mínimo de trabajo autorizado, habrá que medir la duración de la tarea más larga o de la secuencia de tareas más larga, con la mínima calidad que el gerente está autorizado a aceptar. Si se quiere saber cuál es el máximo nivel de trabajo autorizado se debe medir la duración de la secuencia de tareas más larga independientemente de su eficacia. 
DIFICULTADES:
· El gerente que, sin autorización, delegue tareas que debe cumplir él mismo. Esto puede hacer que la medición del trabajo del subordinado sea tan alta como la del gerente en cuestión

· El subordinado que no está en condiciones de realizar trabajos correspondientes al puesto

· La paradoja de que cuando el tiempo de realización se aumenta y en vez de facilitarle la tarea se le irá aumentando el trabajo

· El gerente o subordinado que se disgusta o se pone ansioso cuando siente que el analista sugiere que se está realizando trabajo subestándar

· El gerente o csubordinado que sienten que la medición de la discrecionalidad no toma suficientemente en cuenta las tareas más importantes del puesto

· La idea que puede tener un subordinado de que la determinación por el gerente del tiempo de discrecionalidad, que es un criterio subjetivo, puede convertise en un elemento objetivo de medición.

RANGOS Y NIVELES DE RETRIBUCIÓN: Se propone una clasificación en rangos o grupos para la categorización de puestos. 
El criterio básico usado de clasificar sobre la base del tiempo de discrecionalidad hace que este método supere a los tradicionales. El inconveniente es la poca difusión, lo que hace la falta de experiencia en su aplicación práctica. Tiene un alto costo, y los analistas tienen que ser experimentados en el sistema, tienen que ser conocedores de los sistemas tradicionales. Exige entrenamiento en el sistema y será necesario el reentrenamiento de los mismos, pues deben aceptar una filosofía y 1 punto de vista distintos de los sistemas clásicos a que están acostumbrados. Es complicado, difícil de entender y explicar. 

CAPITULO 10 . EVALUACIÓN DE PUESTOS DIRECTIVOS

Los puestos gerenciales o de dirección son aquellos en los que la naturaleza de las funciones asignadas responde al manejo de las clásicas acciones de planeamiento, organización, mando, coordinación y control a las que se agrega lo que los americanos denominan “staffing”, que comprende las de localizar, seleccionar, formar, trasladar y retirar personal. 

MOTIVOS DE LA SEPARACIÓN DE PLANES DE EVALUACIÓN: 

· Prefieren comenzar por aplicar los planes de evaluación en situaciones menos complejas y difíciles

· La mayor cantidad de puestos en los niveles inferiores crea la necesidad de atender primero los problemas masivos de orden salarial. La cantidad de situaciones conflictivas está en relación directa con el número de puestos existentes. 

· La creación de un sistema de evaluación que permita medir los puestos gerenciales, que atienda los aspectos relacionados con el planeamiento, la dirección, la coordinación, el control y la supervisión de persona, ya que representan un problema más grande

· La influencia del ocupante sobre el puesto

En los niveles superiores, siempre se ha pensado más en asignar pagos a la medida de los hombres que a la de los puestos. Los niveles gerenciales siempre han gozado de 1 status de tratamiento especial en cuanto a los salarios y las condiciones de trabajo. La valoración de los puestos gerenciales es tan necesaria como la de los demás puestos de la empresa. 

DETERMINACIÓN DE LOS PUESTOS DIRECTIVOS O GERENCIALES: 

1. Por decisión de la empresa: las empresas cuidan y preservan a sus gerentes y definen con bastante precisión quiénes son, dónde están y cómo serán considerados y tratados. 

2. Por su estructura orgánica: a través del análisis de la estructura aprobada por la empresa para su funcionamiento y que básicamente es el organigrama y el manual de organización. 

3. Como resultado del proceso de evaluación: mediante evaluaciones se determina si los puestos que han resultado con cierto puntaje hacia arriba deben ser considerados de nivel gerencial o que aquellos que son encasillados en las categorías más altas tengan que recibir un tratamiento distinto del de los demás puestos. 

ELECCIÓN DEL SISTEMA: el más elegido es el Sistema de Puntos. Los elementos para decidir el método a usar suelen ser el tamaño de la empresa, la experiencia evaluativa y las conclusiones a que se haya llegado en el análisis de la situación. Se puede llegar a necesitar para esto un comité. Si se usa el método de Categorías, se tendrán que tomar en cuenta la complejidad de las funciones gerenciales, y el uso de un comité. Si se usa la Comparación por factores, se deben agregar más puestos claves adicionales. Si se usa el sistema de Puntos, se medirán componentes diferentes existentes en las posiciones gerenciales y deben definir nuevos factores; el propio gerente tendrá que hacer las descripciones. El método HAY puede usarse para evaluar posiciones gerenciales e intermedias. 

REEVALUACIONES: posiblemente sean de varios y no de algunos puestos. El problema muchas veces es el ajuste de algunas remuneraciones. Ahí es conveniente preservar el sistema y efectuar sólo los ajustes remuneratorios. 
CAPITULO 11 – TEORÍAS DEL SALARIO. 

· SANTO TOMAS: énfasis en la justicia distributiva y en la relación de los salarios con la posición de los individuos en la sociedad medieval.
· FISIÓCRATAS: salario como compensación debida a la fuerza del trabajo empleado para proveer el sustento del trabajador. 

· MERCANTILISTAS: pago de salarios reducidos para provocar la acumulación de riquezas. 

Teorías clásicas de los salarios. 

· Teoría del salario de subsistencia (DAVID RICARDO): Los salarios a largo plazo tienden a igualarse al costo de la reproducción del trabajo, es decir a la subsistencia del trabajador. 

· Ley de la oferta y la demanda (ADAM SMITH): El valor de cualquier mercancía es la cantidad de trabajo con que ella puede comprarse. Aplica esto al trabajo, al que considera una mercancía más. 

· Teoría del volumen del fondo de salarios (J.S.MILL): en toda economía existe un fondo que se afecta al pago de salarios.
· Teoría Marxista: la idea de un “ejército de parados” o “sobrepoblación relativa”, por la cual la mano de obra ofrecida tendía a ser superior a la demanda como característica del sistema capitalista. 

· Teoría de la productividad marginal (CLARK): Relación entre salarios, productividad y empleo.

· Teoría de la negociación colectiva (PEN): los salarios son determinados por el arreglo entre ambas partes. El punto de acuerdo dependerá de la capacidad de negociación de c/u de ellas. El sindicato puede ser considerado como monopolista de la mano de obra.
· Teoría del poder adquisitivo del salario (FORD): pagando salarios altos era posible lograr un desarrollo de la economía, pues ello incentivaba una sostenida demanda de bienes, la que debía ser satisfecha con una mayor producción. 

· Teoría del salario equitativo (PAULO VI): el progreso económico debe estar al servicio del hombre y la actividad económica tiene que ser ejercida conforme al orden moral. 

· Teoría del pleno empleo (KEYNES): las expectativas de los consumidores y de los grandes empresarios son las principales causas determinantes del salario agregado. El Estado, mediante la planificación económica, tomando medidas en el sector público y en el gasto, puede regular la renta nacional lo suficiente como para proporcionar pleno empleo. 

OTRAS TEORÍAS: 

· Teoría del nivel de los salarios de la empresa

· Teoría de la estructura interna de los salarios 

· Teoría del salario-motivación 

· Teoría institucional del salario

· Teoría de la remuneración de Jacques

CAPÍTULO 12. ADMINISTRACIÓN DE REMUNERACIONES

El salario es “la atribución patrimonial fijada legal o convencionalmente o por ambos procesos que como contraprestación, el empresario o patrón debe al trabajador por el trabajo prestado por éste en su propio servicio. La retribución proporciona los medios necesarios para que el trabajador provea su sustento y el de familia, así como el cumplimiento de otros fines individuales. Es su ingreso para proveer a la satisfacción de sus necesidades básicas o primarias. Atiende a los problemas relacionados con la determinación de los salarios. 

Significación económica, psicología, política y ética de la remuneración:

El mercado de trabajo: la remuneración o salario es el precio que se paga por el empleo quwe hace de un factor de producción, el trabajo. Es una transacción económica que el comprador determina al menor precio posible. Para el trabajador, consta también de una transacción en la que vende sus servicios para lograr un invgreso, intentando objetenr el mayor precio posible. La característica del trabajo hace que el potencial del trabajador sea perecedero, por lo tanto si hoy no se compra, mañana quizá carezca de valor. No es tampoco una simple mercancía inmutable o estable, pues varía según la capacidad de c/persona y puede ser muy distinto luego de transcurrido un tiempo, pues puede ser afectado por diversas causas. Rara vez se logra el equilibro. 
La motivación y el salario: se puede vincular al salario a la motivación como elemento impulsor de la actividad del hombre. La escuela clásica de administración dice que el salario es la principal motivación que movía al trabajador para aumentar la producción. El salario sólo actúa como motivador cuando la empresa y el trabajador transitan un camino con objetivos compatibles, ya sea porque se han estructurado y planeado por parte de la empresa acciones en ese sentido o porque los trabajadores han comprendido y comprobado que es posible realizar sus propias metas esforzándose por la obtención de los objetivos organizacionales. El dinero es un motivador.

El poder, los sindicatos y el salario: existen algunas formas a través de las cuáles el gobierno puede ejercer su poder para influir sobre niveles de salarios de un país, como parte de su política económica y social. La influencia de los sindicatos es a través de la negociación y de su acción particular en las empresas. 

Significación sociológica del salario: la posición social (status). La influencia del salario en el status social del individuo se produce como consecuencia de las diferencias entre sueldos. No resulta lo mismo que una persona gane mucho o poco, así como la diferente modalidad de retribución. El deseo de mantener su posición y aún de mejorar la actual es la motivación social!
Elementos que integran la remuneración: 

1. el salario básico, es el mínimo que ha de percibir,  por disposición legal o convencional.

2. los premios: un suplemento que por diversos motivos le corresponde percibir sobre bases legales o convencionales. 

3. los beneficios legales o voluntarios de la empresa (salario familiar, seguros, etc).

4. las cargas sociales que gravan su salario. Contribuciones al sistema de seguridad (jubilación, obra social, etc).

Partes interesadas en la formación de salario:

· La empresa y sus propietarios, como responsables de la formulación de las políticas remuneratorias que se apliquen en su ámbito

· Los propios trabajadores, como receptores primarios del proceso

· La organización sindical, como representante de los trabajadores, en el proceso de determinación del salario o en la administración del mismo

· El Estado nacional, por la influencia directa que las políticas estatales tienen.

TIPOS DE SALARIO. Salario es el ingreso del trabajador por el desempeño de un trabajo bajo relación de dependencia. El ingreso familiar es el total de recursos que ingresan en el hogar, cualquiera fuese su origen y las entradas son lo que el trabajador logra reunir al cabo de un tiempo determinado. 

Diversas formas de remunerar el trabajo: 

· Salario hora: pago por hora del trabajo realizado. Generalmente es pago quincenal.

· Destajo: retribución por pieza

· Premios: se le agrega al salario básico por diversos motivos (antigüedad, presentismo, etc)

· Incentivos: la productividad sobre bases estandarizadas, mejoras horarias o en economía de costos

· Plus: tienen relación con la productividad

· Remuneración indirecta: un monto adicional y superior al salario base pagado en razón del tiempo de labor de la producción realizada. 

· Remuneración no monetaria: las compensaciones que dan satisfacción al trabajador (prestigio, privilegios)

· Comisiones: pueden ser consideradas una variante del destajo. 

· Sueldo mensual: determinada tarea, una suma mensual. Modalidad aplicada al personal de administración, supervisión o dirección.
· Gratificaciones: relacionados con los resultados de la organización.

· Jornal o salario por día: personal operario

· Salario devengado: el producto de la tarifa salarial por el número de unidades

· Salario líquido o neto: es la cantidad que percibe el empleado por su trabajo, una vez deducidos los impuestos, aportes, etc.

· Salario nominal: el valor en moneda corriente que percibe el empleado por su tarea

· Salario real: el valor de adquisición o adquisitivo del salario nominal.

· Participación en los beneficios: la base de un porcentaje de los beneficios del empresario.

· Costo de personal: costos totales de las remuneraciones del personal calculados sobre el costo del producto terminado.

PREOCUPACIÓN DE LAS EMPRESAS POR LA REMUNERACIÓN DE SUS EMPLEADOS: 

Política de salarios: equidad y de justicia: los empleados rápidamente reconocen las injusticias en los sueldos y se ven afectados cuando reciben un pago menor a lo que consideran que merecen.  Los sueldos de cada empleado estén relacionados con el trabajo que desempeña, así como con los que se pagan por otros puestos dentro de la empresa y aún dentro de la comunidad. Ese salario tendrá que reflejar la calidad de su desempeño y proporcionarle un incentivo para mejorar.

FORMACIÓN DE LAS POLÍTICAS. REQUISITOS. Las políticas de salarios deben tener en cuenta:

1. los principios en los que se van a sustentar las políticas

2. deben ser uniformes

3. deben ser coherentes

4. deben ser persistentes, tener proyección en el tiempo

5. deben ser equitativas, justas.

6. deben ser flexibles. 

La administración de sueldos y salarios: la empresa, al administrar los salarios de su personal busca controlarlos para que éstos sean la compensación que en justicia corresponde al esfuerzo que el trabajo significa. El ajuste de los salarios a los cambios también es una pretensión de la empresa. 

Contenido concreto de 1 política de remuneraciones bien armada. Aspectos que debe comprender:

· procurar que la política retributiva de la empresa esté de acuerdo con la estatal

· atender empleados competentes 

· retener empleados cualificados

· proporcionar incentivos al rendimiento

· otorgar incentivos al desarrollo

· procurar una retribución adecuada con relación al valor recibido a cambio

· pretender salarios similares para puestos similares

· ajustar los salarios a los cambios del mercado

· graduar los salarios de acuerdo con la dificultad e importancia de los puestos

· facilitar a los directivos las aptitudes adquiridas para resolver los problemas remunerativos

· asegurar la estabilidad y la seguridad de la retribución

· procurar no sólo la justicia en la retribución sino también que el empleado esté convencido de dicha justicia en todos los programas aprobados

· pretender ajustar las tarifas salariales a los cambios habidos en los distintos puestos

· facilitar cauces adecuados de formulación de recursos en materia salarial

· adaptar un programa de retribución que sea flexible

· procurar la sencillez en los programas de retribuciones para facilitar su comprensión por los empleados

· entregar a todos los empleados información detallada sobre la política y los programas. 

NIVELES SALARIALES: Nivel de salario es el valor de los salarios con relación al trabajo desarrollado en concreto. Cuando el nivel es bajo, o sea, cuando se encuentre apreciablemente muy por debajo de la media del mercado, tendrá muchas dificultades para retener y obtener el personal deseado por su calificación. Hay que hacer una investigación profunda del mercado. 
Factores influyentes en la determinación de los niveles de salario: 

· Política salarial legal y sindical

· Nivel de salarios corrientes en la zona y/o sector económico a que pertenece la empresa

· Filosofía de la empresa respecto de lo que considera nivel adecuado de salarios.

La estructura de salarios: armar una estructura de salarios es asignar valores salariales a los distintos puestos de trabajo que la empresa posee.
La determinación de salarios individuales: no a todos los empleados que realizan tareas iguales se les reconocen salarios iguales, ya que existen diversos motivos y causas de diferenciación. La aplicación de algún método de incentivo que reconozca o establezca esa diferenciación, por ej la tarifa básica y una retribución adicional que se ajuste con relación al esfuerzo o productividad del trabajador. Se puede armar una escala flexivble que permite hacer diferenciaciones en cuanto a la capacidad, asistencia, puntualidad, etc. Para esto es necesario extremar el control.

El control de los salarios: la acción de control apunta a 

1. la composición de la nómina de personal

2. costo en relación con la producción

lo que se paga no es tan importante como el valor de lo que se obtiene a cambio.

El control evaluará si se ha logrado:

· retener la mano de obra eficiente

· obtener la mano de obra requerida

· conseguir que los costos se encuentren en relación con las ventas

· que los salarios se mantengan en los límites previstos

· que los niveles de salarios se ubiquen en lo que las políticas prevean respecto del mercado

· que los sistemas de salarios flexibles y variables de la estructura establecida se desenvuelvan correctamente. 

