Sackmann

Capitulo 1, Análisis de tarea

2. Que es el análisis de tareas

Se entiende por análisis de tareas el procedimiento mediante el cual se logra obtener toda la información referida a un puesto de trabajo, es decir, es 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. 

La administración de personal recopila en forma narrativa y descriptiva los contenidos de los puestos, los analiza y determina los requisitos que deben reunir las personas para el desempeño adecuado de un trabajo.

2.1. Importancia del análisis de tareas

La importancia del análisis de tarea es que brinda datos que indican claramente que es lo que se hace en un puesto y que características (objetivas) debe poseer los hombres qué se ocupan o se ocuparan de el. Son datos importantes para determinar con aproximación los perfiles de los candidatos en una búsqueda de personal.

2.2. Propósito del análisis

El análisis de puesto se propone:

A. Determinar lo que se espera que haga el empleado en el puesto;

B. Conocer como se ejecuta el trabajo;

C. Determinar las habilidades que el puesto requiere para llevar a cabo su contenido;

D. Conocer las relaciones que el puesto tiene con los otros.

Este proceso permite identificar a los candidatos mas apropiados para el puesto.

3. El análisis y las descripciones

La parte mas importante del análisis de tarea es la descripción, la cual se basa en las siguientes preguntas:

1. ¿Qué es lo que se hace?: refiere al conjunto de actividades que compone su trabajo. Incluye todo tipo de actividad, física o intelectual, que exija el trabajo.

2. ¿Cómo se hace?: se debe describir como se realiza un determinado trabajo, para lo cual se hace referencia a métodos, maquinarias, normas e instrucciones.

3. ¿Por qué lo hace?: es la explicación de la necesidad de definir el alcance del trabajo y su justificación. Se debe manifestar cual es el propósito de la actividad.

4. ¿Qué requiere la tarea?: se refiere a los requisitos físicos de aptitud, conocimientos y capacidad que deben poseer el personal que tome a su cargo las tareas bajo estudio.

Para este ultimo puntos se tienen en cuenta factores básicos para el desempeño de la tareas, los principales son: responsabilidad, esfuerzo físico y mental, conocimientos, comportamiento, etc, estos factores pueden variar dependiendo de quien realice el estudio. En el caso de análisis de puestos jerárquicos se tiene en cuenta factores técnicos y profesionales.

4. Descripción de puestos

Toda la información recolectada es sumariada, compilada y redactada en formularios especiales, constituyendo lo que se denomina como “descripción de puestos”, o de tarea, o de trabajo. De esta forma se define el puesto de trabajo.

Para elaborar una descripción de tareas es necesario efectuar anotaciones que constituirán el llamado “informe de tareas” que es una especie de borrador. Al sintetizarse la información allí compilada y registrada en una redacción ordenada de los aspecto mas importantes referidos a los deberes, requisitos y responsabilidades de un puesto y de esta forma se elabora la “descripción del puesto de trabajo”.

Tarea: es uno o varios cometidos en términos de acción.

Puesto: es un conjunto de tareas que representan deberes y responsabilidades confiadas a una o varias personas.

Trabajo: es un grupo de puestos similares.

Posición: es un puesto detentado (apoderado).

Cargo: es una designación oficial.

4.1. Utilidad de la descripción

En términos generales, la descripción de puestos permite identificar las tareas, conocer el contenido de la delegación de funciones, definir los deberes, responsabilidades y las relaciones de empleados.

4.3. Tipos de descripciones

Se distinguen dos tipos de descripciones, basados en el tipo de información que poseen. Estas son:
A) Genéricas o Globales: son las que describen el contenido de un puesto a grandes rasgos sin identificar detalladamente las tareas, por lo que dan una visión global.

B) Específicas: son las que señalan deberes y tareas específicas de cada puesto, mostrando con claridad los métodos utilizados, los deberes y límites de responsabilidad.  

5. Datos que se incluyen en una descripción

Los datos que deben presentarse en una descripción de puesto son los siguientes: (descripción específica).

1. Nombre o denominación del puesto: se trata de determinar el nombre del puesto, aquel por el cual es conocido y diferenciado de otros.

2. Identificación: se trata de identificar el puesto, aislándolos de los otros y colocándole un código.

3. Dependencia del puesto: con la realización del organigrama podremos determinar cual es la dependencia del puesto en cuestiona. 

4. Supervisión ejercida: es la determinación de la supervisión que el puesto ejerce.

5. Funciones básicas: es la una descripción global de las funciones mas importantes del puesto. La idea es obtener una visión global del puesto.

6. Funciones principales: es la clasificación detallada de las tareas según su importancia.

7. Funciones secundarias: es la determinación de las tareas que se realizan en determinadas épocas.

8. Principales responsabilidades: refiere a la determinación de las responsabilidades que derivan de las principales tareas a realizar.

9. Relaciones con otros empleados: refiere a las relaciones reciprocas que existen con otros ocupantes del puesto, se debe evitar la superposición de responsabilidades. 

10. Requisitos: no es un punto obligatorio pero si muy conveniente. En este punto se establecen las especificaciones del puesto, las cuales deberán ser cumplidas por los candidatos para asegurar su buen desempeño. Se trata de elementos objetivos tales como: sexo, edad, estudios, experiencia, idiomas, experiencia, etc.

6. Análisis de puestos nuevos y actuales.

El análisis de tarea es utilizado también para el rediseño de puestos existentes. Existen tres métodos para el rediseño del puesto, estos son: 

· Ampliarlos en forma horizontal, asignándoles más tareas, o en forma vertical, asignándole más responsabilidad.

· Disminuirlos en forma vertical u horizontal

· Reorganizarlos, es decir variando el conjunto de responsabilidades y tareas. Es una modificación doble, tanto vertical como horizontal.

7. Formas de realizar las descripciones

Para realizar la descripción de tareas o puesto, se pueden emplear tres formas de investigación, estas son:

1) Mediante la observación directa: el analizador se presenta en el lugar de trabajo y observa el desarrollo del mismo. Se deben obtener dato como por ejemplo, el volumen del trabajo, condiciones de trabajo, procedimientos, datos técnicos, etc.

2) Mediante cuestionario de descripción: esta técnica consiste en hacer contestar un cuestionario que resume todas las preguntas relativas a las tareas. El que resuelve el cuestionario debe tener conocimiento del puesto, por ejemplo el supervisor.

3) Mediante entrevista al supervisor y/o subordinado: es la reunión del analista y de los empleados o supervisores del puesto. La entrevista se debe realizar en el lugar de trabajo.

Las entrevistas tiene ventajas tales como: resultados parejos y fiables, permite efectuar aclaraciones, se evitan datos irrelevantes, etc.

Las contra de las entrevistas son: requiere personal bien entrenado para desempeñarse como analistas, lleva mas tiempo que los demás métodos, su costo varia según lo que dure el proceso.

7.2. Estructura del cuestionario de descripción

Maristany clasifica a los formularios en tres clases, cerrados, semicerrados y abiertos.
Cerrados: es un sistema similar al de “elección forzosa”, ya que no permite la libre expresión gramatical de quien los llena, si no que marca una respuesta determinada.

Semicerrados: permiten que se hagan descripciones libremente, pero en algunos casos se debe elegir por una respuesta ya establecida.

Abiertos: se hacen preguntas genéricas que se pueden responder libremente.

Sackmann es partidario de la utilización de cuestionarios semicerrados.

8.2. Uso de términos

Es necesario conseguir uniformidad en el lenguaje, esto es, que los términos que se usen siempre tengan la misma interpretación, y así lograr comprender mejor las descripciones de los puestos.

Por esta razón es recomendable el uso de un glosario en el cual se da la definición de los términos mas utilizados en el lenguaje empresario.

8.3. Instrucciones para llenar el formulario o cuestionario

Cuando se trate de un formulario o cuestionario que va a ser llenado por el jefe o empleado mismo, es conveniente ir explicando punto por punto que es lo que se requiere en cada uno de ellos, y como deben ser respondidos o llenados.

10-Especificación de puestos

La especificación de puesto consiste en una síntesis del contenido de las descripciones de puestos, haciendo énfasis sobre todo, en las características personales que el puesto requiere para su correcto desempeño. En otras palabras es una descripción especifica de los requisitos y condiciones particulares que se encuentran es un puesto.

Todos los datos de las descripciones se consignan en un formulario en forma concreta y breve, siendo lo mas objetivos posibles. Por lo general la estructura de una especificación de puesto se compone de los siguientes datos: identificación de puesto; síntesis de las funciones, habilidades requeridas, características personales, instrucción requerida, experiencia, esfuerzo físico y mental, condiciones ambientales y riesgo del puesto.

Capitulo 2, Evaluaciones de puesto

Introducción

La evaluación de puesto es estimar el valor de los mismos, mediante la utilización de una técnica que permite ordenarlos según la importancia de cada uno en relación con los demás puestos de la empresa. Dicha evaluación no puede definir el valor absoluto de los puestos ni un valor monetario, aunque este ultimo es su objetivo final.

Cualquier sistema de evaluación debe recurrir a la descripción de tareas para conseguir su objetivo, luego de obtener las descripciones se evaluaran los puestos ordenándolos y dando también un orden salarial.

Generalmente se considera a esta técnica como una “valoración objetiva”, no porque carezca totalmente de subjetividad, si no porque despoja al puesto de toda referencia de la persona que lo ocupa, tomando en cuenta para su evaluación su contenido, las tareas, requisitos, etc.

Hay que destacar, nuevamente, que la evaluación de puesto no asigna valores salariales a los puestos, si no que sirve como una herramienta de información para posteriormente darle valores salariales a trabes de otros mecanismos independientes.

Fines de un programa de evaluación de puesto

Todos los autores señalan como fines:

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

· Lograr una base de equidad para la administración de remuneraciones;

· Optimizar los costos del personal;

· Disminuir las quejas de personal, elevando la moral de los empleados, etc.

Vale agregar que estos estudios de todos los puestos comprendidos en un universo dado, también aportan elementos a la administración de personal en lo que refiere a selección de personal, capacitación y desarrollo, etc.

Los sistemas o métodos clásicos

1. Sistema de jerarquizacion;

2. Sistema de clasificación;

3. sistema de comparación de factores;

4. sistema de puntuación.

Los dos primeros, jerarquizacion y clasificación son métodos no analíticos o globales, debido a que encaran el puesto globalmente, sin considerar sus elementos constitutivos. Se trata también de métodos no cuantitativos, pues no precisan de forma cuantitativa las diferencias observadas.

Los dos siguientes, comparación por factores y clasificación por puntos, se los denomina analíticos, porque desmenuzan el puesto de trabajo analizándolo componente por componente (factores). También se los clasifica como cuantitativos, por expresar las diferencias existentes de forma cuantitativa.

Los métodos no analíticos

Ambos son métodos muy simples, tanto en su análisis como en su aplicación, el primero lo es más que el segundo. Utilizan como herramienta principal la opinión de los evaluadores que realizan su tarea obviando el análisis de tarea, apreciando de forma global los puestos de trabajo sin tener en cuenta la importancia o no de los elementos constitutivos y requerimientos de estos.

Si bien la opinión de los evaluadores se basa en su conocimiento de los puestos, es imposible que estos posean un dominio completo sobre todos los puestos a considerar, por lo que en muchos casos se hace necesario tener acceso a una fuente de información sobre ellos. Por esta razón se hace imprescindible trabajar con las descripciones de tareas, las cuales darán mayor certeza a los evaluadores.

Subjetividad y arbitrariedad

La subjetividad es un elemento presente en un grado elevado en estos métodos, aunque tampoco esta ausente en los analíticos. Esta subjetividad ingresa en mayor medida en las opiniones de los evaluadores quienes no utilizan herramientas objetivas al formar su juicio. A esta subjetividad se le suma la del comité.

Perfil técnico

Estos sistemas carecen de un alto perfil técnico. Sus limitaciones son muchas, por lo que las características de los universos donde se los aplica pueden influir notoriamente en sus resultados. 

El sistema de clasificación por  ser mas complejo que el de jerarquizacion, tiene un mayor alcance, pudiendo funcionar con buenos resultados en universos de importancia.

Métodos analíticos

Se trata de los sistemas de comparación de factores y clasificación por puntos, los cuales utilizan fundamentalmente el análisis de tarea como paso previo a la evaluación. Estos expresan en forma numérica las diferencias entre los puestos ya sea utilizando números o términos monetarios (cuantitativos). Son sistemas analíticos porque desmenuzan el puesto de trabajo y analizan componente por componente (análisis factorial)

El análisis que caracteriza a estos sistemas se basa en la detección de ciertas características esenciales homogéneas presentes en todos los puestos que son denominadas “factores”.

En el sistema de puntos, esa intensidad se expresa en grados que subdividen a los factores. En el sistema de comparación de factores, esa intensidad es interpretada por los evaluadores mediante un procedimiento especial de comparación contra esas características manifiestas en “puestos calve” que actúan como parámetros de medición. Los valores de los grados son representados como puntos, los que sumados por cada factor escogido san u puntaje final que numéricamente expresa el valor relativo del puesto.

Criticas de la evaluación de puestos: es un elemento muy rígido; no se contemplan otros aspectos que hacen a la remuneración (lealtad, antigüedad, etc.), no es un método científico, es bastante subjetivo, puede ser costoso, es resistido por los sindicatos, no son comparables las evaluaciones de distintas empresas.

Las ventajas de las evaluaciones de puestos: es racional y bastante objetiva, termina con discusiones sobre sueldos, tiende a simplificar la administración de las remuneraciones, aportan datos en planeamiento de carrera, selección de personal, capacitación, etc.

Conclusión

Los métodos de evaluación, si bien no son científicos ni estrictamente objetivos, pueden lograr un grado aceptable de precisión a un costo moderado y sin tener que soportar largo y complicados tramites.

Capitulo 3 Sistema de Jerarquizacion 

Introducción

Es un sistema no cuantitativo y no analítico mediante el cual un conjunto de puestos queda ordenado de mayor a menor de acuerdo a su importancia. Es un sistema que no indaga en los componentes constitutivos del puesto (sus elementos), si no que lo toma globalmente. De la comparación que realiza se van organizando los puestos, colocando uno por encima de otro, hasta establecer una organización desde el mayor de mayor valor hasta el de menor, o viceversa.

Este sistema es el mas sencillo, simple y rudimentario de los conocidos. Es muy fácil de usar, comprensible, rápido y barato. Pero así como es sencillo también es limitado, ya que su uso es apropiado para universos de 30 o 40 puestos, por lo tanto se aplican a universos chicos.

El primer paso para la aplicación de este sistema es la descripción de tareas. Dichas descripciones consisten en un relato de lo que se hace, como se hace y porque se hace, en forma global. Luego estas descripciones globales son enviadas a Personal quien las analizara y aceptara o rechazara.

2-Comité de evaluación

Lo que comúnmente se hace cuando se adopta este sistema de evaluación es la creación de un Comité que efectué las evaluaciones. Esto obedece a que es muy difícil que una sola persona tenga conocimiento profundo de todos los puestos y las tareas que implican. Se recomienda que las personas que integren el comité reúnan grandes conocimientos de los diferentes puestos de la empresa. De esto, es obvio que no debe excluirse a un representante de Personal de la empresa. 

2-1- Construcción del comité

Los comités pueden tener diversas composiciones.

1- Comité de Rango gerencial

Se integra con los gerentes de las principales áreas de la empresa, lo cual tiene la ventaja de que se representan todas las esferas de la compañía. A su vez esto también es una desventaja, pues cada gerente puede querer ubicar mejor a su personal, lo que desvirtúa la finalidad. A su vez, otra desventaja es el elevado costo económico que este comité implica, lo cual no se justifica con el hecho de formular evaluaciones. Por estas razones no se hace recomendable la utilización de comités gerenciales.

A pesar de esto tiene la ventaja de que las decisiones que se tomen en estos comités tendrán un gran respaldo, pues los gerentes son las personas de más poder en la organización.

2-Comité de notables

Este comité se constituye de personas de reconocida experiencia, prestigio para darle a sus decisiones la fuerza moral necesaria. Por lo general esta compuesto de personas de gran antigüedad en la empresa que la conocen profundamente.

3- Comité Mixto

Este comité se constituye cuando se evalúa a personal de convenio. Se recomienda que en estos tipos de comité se designe un presidente (Personal) que actué como director de los debates, y para encontrar soluciones a los problemas que se den. Otra recomendación es que se le de participación a personas del sindicato, con esto evitando ataques de estos. Esto a su vez provocara una “sindicalización” del comité, con lo cual existirán peleas, quejas, reclamos, etc.

De acuerdo a la forma de actuar del comité se lo puede clasificar en: Comité Cerrado, Comité Abierto, Comité y Subcomité

Comité Cerrado: aquí los temas a debatir se tratan en reuniones de todos los integrantes del comité. En dichas reuniones se estudian las descripciones y se evalúan los puestos. La ventaja de este modo es que el proceso se termina rápido, su desventaja es que los miembros abandonan sus tareas por un tiempo considerable.

Comité Abierto: en este tipo de funcionamiento, se les envía a los miembros la información para evaluar los puestos, y luego se reunirán para tomar una decisión final. La ventaja es que los miembros llegan más informados y salpicados del tema para tomar una decisión.

Comité y Subcomité: su funcionamiento se basa en la existencia de subcomité que representan a cada sector de la organización, los cuales tratan los temas que le competen y luego entregan esas evaluaciones a un comité central, el cual da el ultimo vistazo y aplica lo establecido en las evaluaciones en toda la organización. 

3- Técnicas para la evaluación

3.1- Global

Es el método mas sencillo y directo, ya que toma el puesto en forma global, es decir en su totalidad. Es un proceso de ordenamiento por comparación directa que consiste en separar los mas importantes de los menos importantes, y luego, dentro del primer grupo, los mas importantes de los menos importantes, hasta terminar el conjunto de los importantes. Y luego se realiza lo mismo en el grupo de los menos importantes.

3.2- comparación por pares

Se deriva del anterior, se toman los puestos y se los compara de a pares. El ejemplo de Maristany es: puestos: A-B-C-D-E; primero A comparado con B-C-D-E; luego comparo B con C-D-E, y así hasta terminar.

3-3. Comparación de factores

Es un método que consiste en comparar los factores competentes que representan caracteres particulares de los puestos. Por ejemplo se toma como factores a la educación, la experiencia, la responsabilidad, el esfuerzo físico y mental, etc. Esta comparación se efectúa factor por factor. Es un método similar al “sistema de comparación por factores”.
4-Procedimiento del comité

Una vez realizadas todas las evaluaciones son enviadas al comité quien determinara el resultado final. A su vez el comité realizara el chequeo de las evaluaciones, esto es comprobar si entre las distintas ordenaciones existen diferencias significativas.

6- Comentario Final

Las ventajas de este método es su rapidez, fácil aplicación, siendo para empresas chicas el método más apto también por su bajo costo. Como desventaja se puede decir que tiene un gran nivel de subjetividad en sus resultados por lo que estos suelen ser muy cuestionados. A su vez este método puede ser utilizado como mecanismo para comprobar la buena aplicación de otros sistemas de evaluación, especialmente el de puntuación.

Capitulo 4 Sistema de Clasificación

Este método (también llamado de descripción de grados) consiste en un procedimiento que trata de determinar un conjunto de categorías, fijando niveles máximos y mínimos, entre las cuales han de ubicar los puestos sujetos a clasificación. Esto hace que sea un método mas completo que el de jerarquizacion.

El procedimiento consiste:

· Predeterminar clases

· Definir categorías

· Decidir la ubicación de los puestos en esas categorías

· Ordenar los puestos dentro de cada categoría

Por ser un sistema no analítico, este considera al puesto globalmente, prescindiendo de sus componentes. No obstante se suele considerar una serie de factores para orientar la clasificación.

Este método trata de predeterminar por medio de definiciones indicativas o grados, como suelen ser denominados los intervalos que van desde el punto mas alto hasta el mas bajo a la inversa. Esta estructura (de mayor a menor) constituye una especie de clasificador de puestos, siendo el paso siguiente la ubicación de estos puestos, de acuerdo a sus características conocidas, en dichas categorías. Este método es adoptado por los convenios colectivos. 

1- Determinación de las clases

Definición de clase: se trata del orden en que, según su calidad, condición o naturaleza, se encuentra comprendido un número determinado de tareas. Los autores hablan de cuatro clases de tareas comunes en las empresas, estas son:

1. Clase 1: tareas manuales y/o mecánicas
2. Clase 2: tareas administrativas
3. Clase 3: tareas comerciales
4. Clase 4: tareas de supervisión
Una vez clasificados y agrupados los puestos en clases, se procede a determinar las categorías en las que podrán ser definitivamente agrupados los puestos en razón de su importancia, sobre la base de un criterio jerárquico.

Definición de categorías, cantidad

En esta etapa se tienen en cuenta los siguientes aspectos:

· Los deberes, responsabilidades y requisitos del puesto;

· La utilización de nombres por lo que son conocidos los puestos;

· Tener en cuenta que a cada categoría (o grado) le corresponde una tarifa distinta;

· Recordar que a los puestos pertenecientes a la misma categoría se les deben asignar tarifas base iguales.

Definición de las categorías

El éxito de este método se reside en lograr definiciones de categorías bien explicitas y concretas sin pecar de detallistas y que permitan cotejar con seguridad las descripciones de los puestos para no causar dudas en el encasillamiento de los mismos. Si se es demasiado detallista, siempre existirán dudas sobre la inclusión de un puesto en una categoría.

Algunos autores sostiene la idea que de hay que crear tablas de categorías para todos los puestos. Otros sostienen que esas tablas tienen que dividirse según las esferas de la empresa. Sackmann de acuerdo con Maristany afirma que el número ideal de categorías es de 15 aproximadamente.

3- Descripción de tareas

Este sistema toma diversos factores para la definición de las categorías, para esto requerirá de información concreta, por lo tanto será necesario el empleo de las Descripciones de puesto, la cual también se utilizara para la ubicación de cada puesto en cada categoría.

De las descripciones de puesto se toma: complejidad de las tareas; instrucción requerida; experiencia exigida; supervisión ejercida y recibida; responsabilidades principales; esfuerzo físico y mental.

4- descripción de las categorías

Una vez fijado el número de grados por categorías, se debe realizar la descripción de las categorías. Para realizar esto existen dos métodos:

Método primero:

1. Se toman los trabajos más importantes y mejor conocidos y se los agrupa, según sus descripciones, en niveles similares.

2. Dentro de cada grupo, se estudian detenidamente las descripciones para identificar y hacer una relación de las características generales presentes en la mayoría de los puestos en todos ellos (los agrupados).

3. Determinar esas características y la mayor o menor intensidad con que reflejan en el grupo de los factores tenidos en cuenta (complejidad, esfuerzo físico-mental, experiencia, etc.), se procede a redactar la descripción correspondiente a la categoría o grado.

Método segundo

1. Se extraen de la descripción de tareas, de todos los puestos, las frases que caractericen a los mismos en lo referido a la dificultad o la mayor o menor intensidad con que se observen los factores considerados. Por Ejemplo, si la supervisión recibida es estrecha o general.


2. Elegir frases que describan la intensidad mínima que se registra en todos los factores y de ese modo definir el grado mas inferior, por ejemplo:
   Categoría 1: los puestos de esta categoría requieren la realización de tareas simples, rutinarias, basadas en procedimientos ya establecidos. No requieren experiencia previa.

De acuerdo al numero de categorías elegidos se pasa a definir la opuesta a la anterior, por ejemplo diez categorías, se pasa a definir la décima:
   Categoría 10: los puestos de esta categoría requieren una especialización resultante de una formación definida y dirigida a encarar la toma de decisiones importantes que hacen a la gestión de la empresa, la supervisión es ligera. Además los puestos requieren de un dominio completo de las normas, procedimientos, reglamentos y políticas de la empresa.


3. Luego se sigue con las descripciones tomando las categorías de los extremos que siguen el orden para el análisis, en este caso seria la 2 y la 9, luego la 3 y la 8, así hasta la 5 y 6 quedando todas descriptas.

5- Trabajo por comité

Este sistema también funciona sobre la base de un comité, de modo que todo lo dicho sobre su funcionamiento en el sistema de jerarquizacion es aplicable para este caso.

Una recomendación para las descripciones las categorías es que sean claras, concisas, sencillas y concretas, debiendo omitirse palabras y frases innecesarias.

Otras consideraciones; ventajas y desventajas

Este sistema funciona bien en universos chicos (hasta 50 puestos), pero a pesar de ello, si esta bien armado y reglamentado puede aplicarse a universos mas grandes (esto es una ventaja). Al tratarse de un sistema no analítico su precisión puede ser no tan segura, pero es vidente que su aplicación satisface tanto al sindicato como a la patronal.

Ventajas: es sistema sencillo de aplicar y explicar, de bajo costo y muy flexible. Su comprensión en fácil, por lo que el personal al poder entender como funciona lo acepta bien. 

Desventajas: las imperfecciones en las definiciones de las categorías, lo cual provoca dificultad en el encasillamiento de los puestos en las categorías. Un puesto puede pertenecer en forma parcial a una categoría y a otra. Otra desventaja es que la persona que ocupa el puesto en el momento de la evaluación influye sobre esta.

Capitulo 5 Sistema de Puntuación o Clasificación por Puntos

Primera parte

Aspectos generales

Es uno de los métodos denominados cuantitativos, porque traduce los valores de los grados en puntos, los que sumados, dan el total en puntos para cada puesto a considerar,

Básicamente consiste en determinar un parámetro común para valorar todos los puestos que comprenda un universo dado. El mismo esta compuesto por factores, que son los elementos constitutivos de un puesto dividido en grados, que representa la medida en que cada factor se da en el puesto de que se trata y a los cuales se les asigna un valor en puntos.

Consiste en determinar un parámetro común para valorar todos los puestos q comprenden un universo dado. Esta compuesto por factores q representan la medida en q cada factor se da en el puesto de trabajo. 

O sea los factores son los mismos para todos los puestos de trabajo, variando su influencia según el puesto que se evalúa. 

Las definiciones de los factores, los grados y los valores en puntos son reunidos en lo que se denomina “manual de clasificación”, que es la herramienta que permite hacer las evaluaciones-.

2- Desventajas del sistema de puntuación

1. Tiene poca flexibilidad: por ejemplo los cambios en los manuales debidos a cambios tecnológicos pueden ser lentos.

2. Hay una cierta arbitrariedad para la elección de los factores: este sistema no es específicamente científico

3. Su aplicación demanda mucho tiempo

4. Su implementación es muy costosa: el costo será muy elevado si actúa un comité en el armado y aplicación del sistema.

5. Desarrollar el manual puede resultar una tarea muy difícil en el sentidote que resulte aplicable a todos los puestos.

6. Existe la posibilidad de que los valores numéricos establecidos en el manual den no del todo exacta de los puestos.

2- Ventajas:

1. Es el mas exacto de todos los conocidos

2. Tiene la virtud de separar la evaluación de la remuneración, por lo que la primera no se vera influenciada por la segunda;

3. Posee mayor objetividad

4. Una vez aplicado es relativamente fácil de operar y explicar al personal

5. Determinar valores en puntos, hace mas fácil la tarea de asignar valores salariales y darles categoría.

6. Tiene la gran ventaja de obligar a los evaluadores a considerar a los factores más que al puesto globalmente, evitando la influencia del ocupante actual.

7. simplifica el procedimiento de evaluación, estableciendo mismos estándares para todos los evaluadores.

3- Determinación de los niveles a evaluar

En toda organización existe una variedad importante de puestos que están relacionados por características comunes, lo cual constituye una estructura que determina una serie de niveles diferentes. Lo que conviene y lo que se aconseja es separar los niveles operativos de los técnicos y administrativos.

4- El Comité

No es conveniente que este sistema sea manejado por un comité, contrariamente a los sistemas anteriores. Esto se debe a la dificultad de constituirlo con verdaderas personas técnicamente idóneas. A su vez, otra razón para no hacerlo es que los trabajadores se vera agobiados por la cantidad de grados y factores que es común usar, por ejemplo catorce factores con un promedio de cinco grados cada uno, por lo que los trabajadores comprendidos en el comité deberán darle una ocupación Full-Time a este trabajo. A esto se le agrega el alto costo que implicaría el uso de comité. Lo que se aconseja es dejarlo en manos de especialistas de RRHH, quienes garantizaran un mayor grado de objetividad.

5- El Manual

Este sistema requiere la utilización de una herramienta a la que llamamos “manual de evaluación”, el cual se compone de una cantidad de factores con sus definiciones, los grados en que estos factores se dan y la definición de estos grados con el puntaje que se le da a cada uno.

Definición de factor: significa componente o elemento constitutivo de un todo, que en nuestro caso es el puesto de trabajo. De esta forma se excluye toda característica subjetiva de quien ocupa el puesto, pues no es el objetivo de este sistema.

En cuanto al número de factores hay dos posturas. Por un lado se sostiene que a mayor cantidad de factores mejores serán los resultados de las evaluaciones, y por otro sostiene que la cantidad de factores no debe ser muy grande ya que esto traería una gran dificultad a la hora de encasillar a los puestos. Pero por otro lado si la cantidad de factores es muy reducida, los resultados serán muy vagos.

Por esta razón Sackmann afirma que la cantidad de factores dependerá del universo donde se realice el manual y del resultado que se quiere lograr. También afirma como una cantidad recomendable la de doce factores. Pero la decisión final de la cantidad de factores recae en la persona designada para desarrollar el programa de evaluación.

Debido a las dificultades que implica la creación de un manual, a veces se recomienda la implementación de manuales ya utilizados por otras empresas, siempre y cuando esos manuales hayan sido utilizados en empresas similares a la que se lo quiere aplicar.

A su vez, determinados factores pueden ser divididos en “sub factores”. Esto es por ejemplo, en factores cuya amplitud es elevada y necesitan de una determinación especifica. Por ejemplo el factor responsabilidad puede ser dividido en sub-factores como por ejemplo responsabilidad por maquinas y equipos, responsabilidad por manejo de información confidencial, etc.

Capitulo 7, Sistema Guide Line

2- El sistema Guide Line

Este sistema fue creado en busca de una mayo simplicidad, menos costo y principalmente, atender a las evaluaciones de los puestos que los norteamericanos llaman de “tareas administrativas”, refiriéndose a las tareas de supervisión, ejecutivas, ventas, administrativas, profesionales, técnicas, etc; las cuales se contraponen a las tareas manuales. No obstante este método es aplicable a la evaluación de cualquier tipo e puesto.

Este método se basa en un parámetro básico que consiste en la determinación de estructuras internas de puestos, producto de comparaciones de estos, a fin de lograr el armado de remuneraciones, que deben adecuarse necesariamente a la realidad del mercado laboral. Esto destaca al método de Guide Line de todos los anteriores.

2.1- Elementos del sistema de Guide Line

Este sistema utiliza una escala de rangos o grados salariales única para todos los puestos objeto de evaluación. El número de estos gados es muy grande, puede según el universo dado, superar las 60 o 70 rangos o grados. A su vez cada grado o categoría es conformado por escalas mínimas, medias y máximas. 

Las escalas se desarrollan con diferencias entre los grados del 5% entre los niveles medios de cada grado. También, los rango salariales de cada categoría de los puestos mas jerárquicos, son mas alejados unos de otro, esto adhiere a la idea de dar reconocimiento por desempeño, merito y confianza de los puestos jerárquicos.

En realidad, las diferenciación de las categorías esta dada por la aplicación de un porcentaje de forma subjetiva, pues es el encargado quien fija ese porcentaje. A menor porcentaje mayor cantidad de categorías, a mayor porcentaje menor cantidad de categorías salariales.

2.2- el proceso de evaluación en el método Guide Line

1. Se procede a seleccionar una cantidad de puestos claves, los cuales deben ser: estables, bien definidos y conocidos, importantes. Este sistema define como puestos claves aquel el cual es posible determinar cuanto están pagando los empleadores de la competencia.

2. El segundo paso es la realización de una encuesta salarial, la cual nos dirá en que situación están ubicados los puestos claves en el mercado.

3. A cada puesto clave se le asignara un grado de salario específico sobre una base estándar, cuyo punto este más cercano al salario promedio pagado por los otros empleadores. Siempre prima el valor del mercado por sobre el de la empresa.

4. Se utilizaran fichas especiales, para ubicar los valores de los puestos claves con respecto al salario promedio, luego se utilizara el criterio y conocimiento para efectuar los cambios pertinentes.

5. luego  se evalúan los puestos restantes, los cuales no pueden ser comparados con el mercado de trabajo, por lo que los puestos serán evaluados a partir del criterio de los evaluadores solamente.

6. como resultado de todo el proceso se obtiene un ordenamiento de todos los puestos con sus grados.

2.3- El Comité

El método preconiza la idea de que para su aplicación no es necesaria la constitución de un comité, aunque en la práctica se recomienda la constitución de uno para que revise los reculados finales de las evaluaciones. Se recomienda la actuación del comité en el punto cuatro del desarrollo del proceso del método, es decir donde se revisan las fichas con los puestos.

2.4- La encuesta de salarios

El método Guide Line se basa en gran medida en la información proveniente de encuestas de salarios. Estas encuestas debe referirse a una lista de puestos bastante grande, por lo que es necesaria un gran trabajo de investigación, la cual se vera dificultada en la recolección de datos de puestos de alta jerarquía, no así en los puestos bajos. A su vez, existen puestos muy propios de cada empresa, por lo que estos no podrán ser comparados con los del mercado de trabajo.

3- Ventajas

No se actúa con comité, es sencillo de aplicar, su grado de objetividad es mayor que el de los sistemas clásicos, es menos costoso, la evaluación de puestos nuevos y la revalorizacion de otros se puede realizar rápidamente, las escalas de remuneraciones es única para todo el personal.

4- Desventajas

Gran parte del éxito del método depende de la calidad de las encuestas, no es tan económico, ya que las encuestas encarecen el procedimiento, excesiva modalidad de los niveles salariales. 

De clase

Se toma el puesto mas bajo de la empresa, se busca su salario en el mercado, a dicho sueldo se le pone el porcentaje que se pretende, supongamos un 10%, y se le suma ese 10% a ese salario mínimo y se establece así la remuneración media de la categoría. A esa remuneración media se le suma otra vez el 10% y se forma la remuneración mas alta de la categoría. Supongamos que el sueldo más bajo es de un cadete quien gana $1000:

	Categoría
	Mínimo
	Medio
	Máximo

	1
	1000 
	1100
	1210

	2
	1210
	1331
	1464

	3
	1464
	1610
	1771

	4
	1771
	1948
	2142

	5
	2142
	2356
	2591


Cuando los resultados difieran con los sueldos del mercado, se opta por la remuneración de mercado, pues esta es más objetiva y aceptada.

Capitulo 8 Sistema Hay

1- Introducción

Se trata de un  método similar a los tradicionales analíticos y cuantitativos, pues utiliza elementos que son de uso en dichos sistemas, pero constituye una forma de evaluar puestos partiendo de conceptos y principios que se los interpreta con un enfoque novedoso y una metodología de aplicación fuera de lo común.

El mismo toma en cuenta la necesidad de limitar el uso d los factores que en los sistemas tradicionales llegaban hasta treinta, priorizando la necesidad de reducirlos entre tres y cuatro. Los factores elegidos son la base para efectuar el trazado de los perfiles y de ese modo acceder a realizar las evaluaciones.

Una novedad de este sistema es que se lo intenta aplicar a todos los puestos de un universo, por lo tanto no hace una diferencia de “clases” entre los puestos, por lo que se trata de escalas racionales que permiten hacer todo tipo de comparación.

2- Los Factores

Los autores afirman que la gran cantidad de factores podían ser reducidos a tres, estos factores son:

· competencia

· solución de problemas

· responsabilidad
2.1- Competencia o conocimiento

Este factor es definido como la suma de todo tipo de conocimientos, capacidades, o habilidades independientemente de la manera como se han adquirido, que son requeridos para el desempeño satisfactorio del puesto

Dentro de este factor se le da cabida a tres elementos, estos son:

A) Procedimientos Prácticos, técnicas especializadas y conocimientos de las actividades y funciones empresariales, profesionales y científicas.

B) integración y coordinación de funciones y recursos dentro de la organización y aptitudes para clasificar, organizar, ejecutar, controlar y evaluar

C) Habilidades para interrelacionarse con terceros.

2.2- Soluciones de Problemas

Este concepto responde a la máxima de “se piensa con lo que se sabe”. Se trata de la actividad mental para la solución de problemas, por lo que se encuentra relacionado con la competencia. A este factor se le asignan dos dimensiones:

A) en el ámbito o marco de referencia en el que se piensa. Este aspecto debe distinguirse entre:

1. las decisiones en una rutina normalizada no requieren la actividad mental para la solución de problemas, pero;

2. las decisiones necesarias para implantar esa rutina y cuestión de procedimiento si la exigen

B) la complejidad del pensamiento requerido, que no puede sobrepasar el conocimiento exigido para el buen desempeño del puesto.

2.3- Responsabilidad

Comprende la obligación de responder por las acciones y decisiones que se toman en el ejercicio del puesto y por las consecuencias que las mismas pueden tener en la organización. A este concepto se le reconocen tres medidas:

1. Libertad para actuar: referida al grado de dirección, orientación, guía y control que ejerce el puesto.

2. Impacto, la importancia o forma en que el puesto afecta a los resultados de la acción.

3. Magnitud: entendida como el área que se ve afectada por la acción y los resultados del puesto; por lo general se habla de magnitud económica.

2.4- Cuarto Factor

Este sistema prevé un cuarto factor llamado “condiciones de trabajo”. El mismo solo es utilizado eventualmente cuando exista influencia significativa de las condiciones ambientales, los peligros por agentes ajenos al trabajo o propios de este.

3- Los perfiles

Un tercer componente que interviene en este sistema es el perfil, siendo el que controla el peso de los tres factores. Los perfiles son elaborados por medio de los elementos y la orientación que aportan los factores, determinados en primera instancia para cada tarea cual es el porcentaje que le corresponde a cada uno de os factores considerados. Por ejemplo:

	Puesto A
	35
	20
	45

	Puesto B
	45
	35
	20

	Puesto C
	30
	20
	50


Aquí el puesto (A) requiere un 35% de competencia, un 20% de solución de problemas y un 45% de responsabilidad.

4- Las Escalas y tablas

el sistema aporta unas escalas que muestran lo puestos claves según los porcentajes. Esto da como reuntado tres listas o escalas de comparación, una por cada uno de los factores tomados.

Estos elementos permiten al comité realizar comparaciones entre los puestos similares, superiores o inferiores y evaluar la composición de los tres factores para emitir un juicio sobre la validez de la evaluación.

Las tablas de evaluación son elaboradas mediante la observación de elementos extraídos de la realidad. Por otra parte, estas tablas representan, respecto de cada factor considerado en sus distintas situaciones, dimensiones o elementos, una cierta gradualidad en lo que hace a la intensidad de su presencia en los puestos bajo análisis.

Las mismas, que como dijimos, son elaboradas para cada factor consignan:

1. La definición del factor;

2. Las dimensiones de este, así como su diversas posiciones;

3. Las graduaciones expresadas en puntos;

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

Estas tablas, los perfiles y escalas, son las herramientas que deben usar el comité de evaluación para efectuar las mediciones relativas en puntos.

5- Análisis de Tareas y Descripción de Puestos

Este sistema privilegia el método de autodescripcion, suministrando con esa finalizadlos siguientes elementos: un folleto de presentación, un cuestionario especial y una guía de autodescripcion.

5.1- Folleto de Presentación

Su finalidad es introducir al encuestado en la técnica de la autodescripcion, mostrando al encuestado una imagen global de la empresa y de los puestos dentro de ella. A continuación induce al lector y da comprender lo que se pretende en una descripción es expresar claramente la parte de responsabilidad empresarial que le compete al puesto.

Luego muestra el propósito general, las finalidades y los resultados pretendidos. En esta parte, se explican las dimensiones de la información buscada, la forma de redacción de las descripciones y principios que la guían.

Por ultimo se suministran grandes cantidades de ejemplos, lista de verbos y un glosario de términos para la unificación del lenguaje utilizado.

5.2- Cuestionario de Descripción

El sistema presenta un formulario compuesto por varios bloques. El primer espacio esta reservado a consignar datos sobre el propósito o misión del puesto. El segundo esta destinado a la descripción de los desafíos más importantes que el encuestado enfrenta en su trabajo. El tercero se dirige a informar respecto de las acciones (que hace), resultados (para que lo hace) y forma de medir los logros (como se sabe que lo hizo). El cuarto espacio esta previsto para consignar información referida a las dimensiones en forma cuantitativa, dando información sobre los datos sobre el personal dependiente, presupuesto anual operativo, costos directos bajo el control del responsable, etc. En el quinto apartado se debe informar sobre la amplitud de la autoridad para la toma de decisiones, indicando que decisiones se espera que el titular tome. En la sexta se solicita información sobre sus relaciones y contactos más importantes. En la séptima parte, el titular del puesto debe armar un organigrama que muestre la ubicación del puesto dentro del área al que pertenece. Para ello se le da u organigrama en blanco. El ultimo espacio queda reservado para incluir toda otra información útil que ayude a comprender la naturaleza, el alcance o el propósito del puesto.

5.3- Guía para Completar el Formulario

Por ultimo se acompaña con una guía para completar el cuadro del cuestionario, la cual se compone de tantas secciones como tiene el formulario, cuestionario, anterior. Con esto se intentan aclarar las dudas y establecer como deben ser realizadas las respuestas.

6- Desarrollo del Proceso

El desarrollo se compone de varias escapas:

A) la primera consiste en un estudio de la organización, de un análisis cuyos elementos a utilizar hemos comentado en los puntos anteriores.

B) se procede luego a realizar una selección de puestos de referencia (claves). Se confecciona una muestra que debe cubrir los niveles, funcionamiento y unidades de la empresa.

C) con los elementos (cuestionario, guía, etc) suministrados al personal, se preparan las descripciones de los puestos. Estas deben se aprobadas por el titular del puesto y su supervisor

D) en este sistema prevé la actuación de un comité. Este deberá ser integrado por personas con requisitos tales como proceder de diferentes sectores, ocupar puestos superiores a los evaluados, conocer los objetivos y estructura de la organización, etc. El comité a su vez, es dirigido por un consultor técnico, el más indicado para esto es un RRHH.

E) el desempeño del comité esta sujeto a ciertas normas de procedimiento tales como, considerar siempre el contexto empresario, eludir toda referencia al sueldo del puesto o media del mercado, comprender bien como funciona el sistema antes de emitir un juicio de valor, no considerar como definitiva una evaluación de puesto hasta no terminar con todos, etc.

F) al efectuar todas las evaluaciones de los puestos de referencias el comité procederá a evaluar los puesto.

7- Ventajas: el uso de pocos factores y la definición clara de estos, crean parámetros que facilitan las evaluaciones; resulta fácil de utilizar y manejar; con su dominio se pueden evaluar puestos muy rápidamente;

8- Desventajas: la elección de los factores es arbitraria, no respondiendo a determinadas necesidades de la organización; al tener que explicar a los empleados como funciona el sistema se tienen grandes complicaciones; las escalas y tablas partes de una base arbitraria, es muy sofisticado, etc.

Capitulo 9 Sistema Time-Span

Lo importante en este método es diferenciar el tiempo discrecional y el tiempo de concreción.

Hay que tener la idea de que se mide el trabajo en el factor tiempo, teniendo en cuenta las habilidades de los trabajadores que lo ejecutan.

Se parte de la medición del tiempo de trabajo por ejemplo de cinco personas, estos tiempos son los que se llaman tiempos discrecionales. Estos son los diferentes tiempos en que los trabajadores, según sus habilidades, realizan una misma tarea

Los analistas sacaran un tiempo promedio de estos, el cual no será ni al mas alto ni el mas bajo, un promedio propiamente dicho, el cual constituirá el tiempo de concreción, es decir un tiempo estándar o base para la ejecución de esa tarea estudiada.
Como puede observarse claramente este sistema tiene fuertemente lineamientos con el pensamiento administrativo tayloreano

La ventaja de este método es que es absolutamente preciso por controlar el tiempo de cada tarea. Su desventaja es que solo se aplica a los trabajadores de línea, es decir al trabajo de producción, ya que este si es posible de ser medido, pero los trabajo como por ejemplo de planificación no pueden ser medidos en tiempo. A su vez otras desventaja es que su implementasen requiere un trabajo engorroso (difícil), ya que hay que medir tarea por tarea.

Capitulo 10 Evaluación de puestos directivos

Identificar los puestos directivos o gerenciales dentro de un universo dado es bastante difícil de lograr, debiendo recurrir por ello a diversos procedimientos para alcanzar tal cometido.

A su vez, existen grandes inconvenientes cuando se aplica un mismo sistema de evaluación a todos los puestos de la empresa, dichos inconvenientes surgen cuando se quiere incluir en un mismo plan las evaluaciones de puestos administrativos (empleados y supervisores) con los gerenciales.

En términos generales se puede decir que los puestos gerenciales o directivos son aquellos cuyas funciones refieren a las acciones de planeamiento, organización, mando, coordinación y control, manejo de personal, etc, por lo que estos puestos poseen características muy propias.

Como establece Maristany: el puesto de operario se encuentra claramente limitado y las posibilidades de variado son pocas, cuando se sube en la escala de puestos, esos límites se hacen mas elásticos, y sus ocupantes pueden introducir modificaciones.

2- Motivos de la separación de planes de evaluación.

Son varias las razones que hacen que las empresas quieran separar los planes de evaluación de los puestos gerenciales:

1. Prefieren comenzar por aplicar los planes de evaluación en situaciones menos complejas y difíciles por lo que comienzan aplicándolos en los puestos inferiores, aunque su número sea mayor, ya que dichos niveles son mas fáciles y menos complejos de evaluar.

2. El número de puestos incide en esta decisión, por lo que la mayor cantidad de puestos en los niveles inferiores crea la necesidad de comenzar a evaluar por ellos.

3. Las evaluaciones de los puestos gerenciales son más complejas que la de los puestos inferiores debido a la naturaleza de las tareas que ejecutan. Por esta razón se comienza por los puestos sencillos, y luego por los gerenciales, para los cuales ya se tendrá experiencia en el manejo del método.

Los cierto es que las evaluaciones de los puestos gerenciales es tan necesaria como la de los demás puestos de la empresa.

3- Determinación de los puestos directivos o gerenciales

Lo q se debe fijar es el procedimiento mediante el cual se puede determinar cuales puestos serán considerados de ese nivel. Los puestos gerenciales se determinan: por la decisión expresa de la empresa, por la estructura organizada, o como resultado de un proceso de evaluación.

3.1- Por decisión de la empresa: la empresa puede tomar la decisión de definir cuales son los puestos de nivel gerencial dentro de una política de administración de s u staff gerencial. Por ejemplo la empresa decide que las dos primeras líneas por debajo del gerente general sean puestos gerenciales.

3.2- Por su estructura orgánica: la determinación e los puestos gerenciales puede darse a través del análisis del organigrama y el manual de la organización. Por lo tanto se fija como puestos gerenciales desde algún punto o línea del organigrama hacia arriba.

3.3- Como resultado del proceso de evaluación: si la empresa decide evaluar a todos los puestos con un mismo sistema aparecerán inconsistencias en las evaluaciones de los puestos gerenciales, lo que señala que dichos puestos no pueden ser evaluados correctamente con el mismo manual que los demás.

4- Elección del sistema 

Cualquiera de los sistemas clásicos es una opción posible en la elección del plan de evaluación para posiciones gerenciales, siendo el más elegido el sistema de puntos.

Los elementos determinantes para elegir el método a utilizar suelen ser tres: tamaño de la empresa (medida del universo a evaluar), la experiencia evaluativo en otros niveles de puestos y las conclusiones que se hallan llegado en el análisis de situación.

1. Si se elige el Sistema de Jerarquizacion el problema será la formación del comité. 

2. Si se opta por el Sistema de Clasificación por Grados o Categorías, el problema se producirá en el momento de definir las mismas, ya que los puestos gerenciales tienen otras características que hacen a esas tareas mucho más compleja. 

3. Si se opta por el Sistema de Comparación de Factores se deben agregar más puestos claves adicionales que representen a los puestos gerenciales. 

4. Por ultimo si se opta por el Sistema de puntos, como la intención será medir componentes diferentes existentes en los puestos gerenciales, se deben definir los nuevos factores y sus respectivos grados, definir cada uno de estos y valorarlos en puntos, lo que significa la constitución de un manual separado.

Esto refleja la implementación de sistemas para evaluar posiciones gerenciales sobre la base de algún sistema tradicional o clásico, pero también puede suceder que la empresa decida aplicar otro sistema para evaluar los puestos gerenciales, una buena opción es el Sistema de Hay.

5- Elaboración del sistema

Supongamos que el sistema elegido fue el Sistema de Clasificación por Categorías o Grados o el Sistema de Puntos.

5.1- Sistema de Clasificación por Categorías

Para la implementación este sistema se deberá, constituir un comité, conforme a lo que exige el sistema en su aplicación en los puestos inferiores, de igual forma como lo establece el sistema de categorías en si. En este caso, es decir, en la aplicación de este sistema para la evaluación de puestos gerenciales el problema se ubica principalmente en: 

· como debe ser la constitución del comité y 

· cuales serán sus responsabilidades.

Al respecto, el comité debe estar conformado por personas muy bien seleccionadas, al decir de Maristany: A) gerente general y primera línea gerencial; B) presidente de la compañía, gerente general y gerente de RRHH; C) con la primera línea gerencial.

Como método de funcionamiento de comité, la mejor opción es la constitución de un comité abierto o no reunido. 

Respecto a las funciones del comité serán realizar las descripciones de funciones, redactar las definiciones de las categorías o grados, estudiar y encasillar los puestos.

El problema de definir las categorías o grados es complejo, ya que se tiende a deformarlas, lo que produce una mayor dificultad en las evaluaciones. En cuanto al número de categorías se recomiendan entre tres y cuatro.

5.2- Sistema de puntos

Para la elaboración del manual se pueden considerar nuevos factores con los cuales poder encarar la evaluación de forma exclusiva, de aquellos puestos considerados gerenciales. Otra opción es la de agregar nuevos factores al manual ya elaborado para los puestos inferiores. Lo aconsejable es separar los manuales. 

Los factores específicos a tener en cuenta para la evaluación de puestos gerenciales son, según Maristany: responsabilidad ejecutiva, coordinación y dirección, técnicas gerenciales, formulación y interpretación de políticas, etc. Luego de elegir los factores se debe llevar a cabo la definición precisa y detallada de cada uno. En cuanto a la cantidad de factores se oscila entre cinco y doce, de acuerdo al universo evaluado.

Descripción de los grados: luego de la definición de los factores se tendrá que realizar la división y definición de los grados, lo cual se hace siguiendo los pasos del sistema de puntos antes, antes comentado. En cuanto el número de grados, se recomienda entre 4 y 6.

De clase

Se recomienda que cuando el universo evaluado no tenga muchas posiciones jerárquicas solo se constituya un manual de evaluaciones para los puestos no gerenciales, y para los puestos jerárquicos la determinación de la remuneración se haga a “ojo”, dándole la importancia que amerite.

Capitulo 12, Administración de Remuneraciones

Introducción

La disposición de la fuerza de trabajo de un empleado lo convierte en acreedor de una remuneración

La remuneración es para el Derecho del Trabajo la contraprestación patrimonial, fijada legal o convencionalmente que debe recibir el trabajador por el hecho de poner su fuerza de trabajo a deposición empleador. El salario es el medio por el cual el empleado satisface sus necesidades y las de su familia.

A su vez el salario es origen de problemas que son materia propia de la administración de remuneraciones, la cual tiende a la búsqueda de soluciones en lo que refiere a la determinación de salarios, la administración de premios, incentivos, participación en las ganancias, etc.

2-4. La significación sociológica del salario

La posición social de una persona es el resultado de la combinación de varios factores: amigos, religión, educación, origen, ideas políticas y el que más nos compete, el salario.

La influencia del salario en el status social del individuo se produce como consecuencia de las diferencias entre los sueldo. Lo es lo mismo que una persona gane mucho o poco.

3- Elementos que integran la remuneración

Una remuneración, en líneas generales se compone de cuatro elementos:

1. Salario Básico: es la cifra mínima a recibir el trabajador por al presencia en el lugar de trabajo y rendimiento normal. Se fija legalmente, convencionalmente y por acuerdo de partes.
2. Los Premios: se trata de un suplemento que por diversos motivos le corresponde percibir al trabajador, ya sea por esfuerzo productividad, etc.
3. Los Beneficios: pueden ser legales o voluntarios del empresa. Se trata del salario familiar, licencias pagas, bonificaciones especiales, vacaciones, etc.
4. Las Cargas Sociales: no integran el salario “bolsillo” del trabajador, pero gravan el su salario. Ejemplo son aportes jubilatorios, obra social, enfermedad, accidente.
4- Partes interesadas en la formación del salario.

Los comprometidos en la formación del salario son: 

Empresa: son los responsables de la formación de políticas remunerativas aplicables a su ámbito.

Trabajadores: en el sentido de que son los receptores de las remuneraciones, y por tanto parte quizás más interesada en la cuestión, ya que a partir las remuneraciones subsisten ellos y sus familias.

Organización sindical: esta es la representación de los trabajadores dentro del ámbito de la empresa y también por fuera. Es un agente muy importante, ya que a través de las negociaciones colectivas establecen índices salariales junto con los empresarios.

El estado nacional: agente también muy importante en cuanto a la determinación de los salarios, ya que establece el salario mínimo vital y móvil, y también a través del MT, homologa o rechaza los convenios colectivos

5- Tipos de salarios

Las diversas formas de conformar el salario son:

1. Salario por Hora: se caracteriza por el pago por hora de trabajo realizado. Se paga generalmente de forma quincenal. 

2. Destajo: pago por pieza realizada. Se relaciona con los sistemas de incentivos.

3. Premios: consiste en una suma de dinero fija que se agrega al salario básico por distintos motivos como antigüedad presentismo, titulo, etc.

4. Incentivos: son sumas basadas en conceptos similares al premio, pero el dinero se otorga en relación a la productividad.

5. Plus: son sumas adicionadas voluntariamente por la empresa con cierta periodicidad. Generalmente se relacionan también con la productividad.

6. Remuneración Indirecta: es la parte del total de la remuneración que representa un servicio  o beneficio no relacionados con la productividad del trabajador.

7. Remuneración no Monetaria: con las compensaciones que se dan al trabajador que no son remunerativas.

8. Sueldo Mensual: el trabajador recibe una suma (pago) mensual. También pueden existir pagos extras por extensión del horario base de horas trabajadas.

9. Gratificaciones: los técnicos, profesionales o directivos pueden obtenerlas de varias formas, como anualmente.

10. Jornal o salario por día: solo se aplica al personal operario.
11. Salario Devengado: es el salario ya pagado, entregado al trabajador
12. Salario Neto: es la cantidad que recibe el trabajador una vez deducidos todos lo impuestos, contribuciones, aportes, de su salario devengado.

13. Salario Nominal: se denomina así al valor en moneda corriente que recibe el trabajador por su tarea.

14. Salario Real: es el valor adquisitivo de salario nominal, es decir la cantidad de bienes y servicios que puede acceder con el.

15. Participación en los beneficios: es la distribución de los beneficios de los empleados. No deja de ser una cláusula del Art. 14bis

16. Costo de personal: se trata del costo total de las remuneraciones de todo el personal

6- Preocupación de las empresas por la remuneración de sus empleados

6.1- Política de salarios

La política de salarios de una empresa puede ser definida como el conjunto de orientaciones, encaminadas a su personal sus remuneraciones, siempre respetando los criterios de equidad y de justicia.

Los empleados reconocen rápidamente las injusticias en los sueldos y se ven afectados cuando reciben un pago menor a lo que consideran que merecen. Por esta razón es importante la presencia de equidad y justicia en las remuneraciones.

A su vez, se deberá conseguir que 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. 

Para esto, es necesaria la investigación y estudio de mercado de trabajo, para así adquirir conocimientos sobre los niveles de salario fuera de la empresa. Esta cuestión es difícil de encarar por el hecho de que el mercado de trabajo no es homogéneo, por el contrario se trata de un mercado imperfecto por lo que, las políticas tiene que ser flexibles para permitir efectuar variaciones o diferenciaciones entre los empleados.

6.2- Formación de las Políticas. Requisitos

Para la elaboración de las políticas salariales se debe tener en cuenta:

A. Tener presente los principios en los que se van a sustentar las políticas.

B. Las políticas deben ser uniformes. La desigualdad es una cuestión que rompe con la paz de los trabajadores. Pero a pesar de esto, deben existir diferencias objetivas, las cuales marquen las diferencias de valor entre las prestaciones de los empleados.

C. La política debe ser coherente
D. Las políticas debe ser persistentes, no deben cambiar constantemente.

E. Deben ser equitativas, en el sentido de ser justas en el establecimiento de niveles de salarios.

F. Por ultimo, las políticas deben ser flexibles
7. La administración de sueldos y salarios

En términos generales, la empresa al administrar los salarios de su personal, busca controlarlos para que estos sean la compensación que en justicia corresponde al esfuerzo que el trabajo significa. Esto implica mantener una adecuada relación interna entre los sueldos pagados, es decir, igual remuneración por igual tarea.

El ajuste de los salarios a los cambios es también tarea de la administración de sueldo, para la cual esta última deberá realizar estudios constantes de mercado.

Por estas razones las tareas realizadas por la sección encargada de una empresa se administrar los salarios es de vital importancia.

8- Contenido concreto de una política de remuneración bien armada. Aspectos que deben comprender

Una lista de las materias que debe abarca una política de remuneraciones es:

1. Que la política retributiva de la empresa no choque con la estatal.

2. Dar un salario atractivo para los empleados competentes, como retener a empleados calificados.

3. Proporcionar incentivos al rendimiento y al desarrollo.

4. Las remuneraciones deben guardar relación con el trabajo ejecutado

5. Salarios similares para puestos similares

6. Ajustar los salarios a los cambios del mercado, por lo que, el programa de retribuciones debe ser flexible

7. Facilitar a los directivos las facultades para resolver problemas remunerativos.

8. Procurar justicia en la retribución y que el empleado así lo crea.

9. Informar tanto a empleados como a sindicatos sirve las políticas salariales, por lo que el programa debe ser sencillo y de fácil comprensión.

9-Los niveles salariales
Nivel de salario refiere al valor de los salarios en relación al trabajo desarrollado. Cuando el nivel de salarios es bajo en relación a la medida de mercado se tendrán dificultades para el reclutamiento y mantenimiento de personal capacitado. Cuando el nivel de salarios es elevado en relación al mercado, el problema se originara cuando la empresa quiera conseguir un punto de referencia para determinar su competencia.

10- La estructura de salarios

Armar una estructura de salarios es proceder a asignar valores salariales a los distintos puestos de trabajo de la empresa. Este es un proceso muy importancia, ya que a través de este proceso se consolida la idea de equidad. La estructura puede originarse tanto por iniciativa de la empresa como por una negociación colectiva.

11- Determinación de los salarios individuales

La constitución de salarios individuales es un verdadero problema, ya que hay que ser muy cuidadoso para no quebrar el principio de equidad y justicia.

De clase

Las políticas de remuneraciones tienen que ver con la igualdad de salario (igual remuneración por igual tarea) la política establece como se debe afrontar la inflación, cual es el salario de un ingresante, etc. Lo importante de las políticas es que estén escritas para que el trabajador las conozca.

