
Sub Sistema de Aplicación

            Material preparado por el Lic. Edgar Francisco González M., para el curso Administración de Recursos Humanos (On Line) 2007-II. Núcleo Maracay de la UNESR. Lectura básica de la Unidad  II.

            Con anterioridad, en la lectura de la primera unidad,  se estableció como característica peculiar de la Administración de Recursos Humanos (ARH) que la misma se puede entender como un proceso o sistema, conformado a su vez, por otros sub sistemas. Siguiendo al autor Chiavenato (2000), el sistema de ARH se puede dividir en cinco (05) sub sistemas ( aplicación, alimentación, desarrollo, mantenimiento, y registro y control) los cuales, serán el centro de análisis y estudio de este curso. En consecuencia y siguiendo el orden señalado, se revisará lo concerniente al Sub sistema de Aplicación, que comprende la descripción y análisis de cargos, y la evaluación del desempeño.
El concepto de Cargo

            Es requisito ineludible conocer la realidad misma que va a ser analizada: el cargo o puesto. Un trabajador realiza un conjunto fijo de tareas de manera sistemática y reiterada, que pueden ser diarias, semanales o mensuales, las cuales pueden incluirse en un todo unificado que ocupa una posición formal en el organigrama de la organización. Se forman así, unidades funcionales perfectamente definidas que reciben el nombre de cargo. Podríamos definir este como el conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad de trabajo específica con posición definida en el organigrama de la organización.
Descripción de cargos
Aunque la descripción y el análisis de cargos están estrechamente relacionados en sus finalidades y en el proceso de obtención de datos, se diferencian entre sí: la descripción se orienta al contenido del cargo (qué hace el ocupante, cuándo lo hace, cómo lo hace y porqué lo hace), en tanto el análisis pretende estudiar y determinar los requisitos de calificación, las responsabilidades implícitas y las condiciones que el cargo exige para ser desempeñado de manera adecuada. Este análisis es la base para evaluar y clasificar los puestos, con el propósito de compararlos.
            La descripción del puesto es un proceso que consiste en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demás puestos de la empresa; es la enumeración detallada de las funciones o tareas del puesto (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecución (cuándo lo hace), los métodos aplicados para la ejecución de las funciones o tareas (cómo lo hace) y los objetivos de puesto (porqué lo hace). Básicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del puesto y de los deberes y las responsabilidades que comprende.

Es necesario describir un cargo, para conocer su contenido.

            Análisis de cargos

            Así como la descripción del cargo constituye la identificación de los aspectos intrínsecos del cargo, el análisis constituye la identificación de los aspectos extrínsecos, es decir, los requisitos que debe tener el ocupante del cargo. Tales aspectos extrínsecos se denominan factores de especificación, que son puntos de referencia que permiten analizar una gran cantidad de cargos de manera objetiva, son indicadores de medición que obedecen a la naturaleza de cada cargo existente en la organización. Si varía la naturaleza de los cargos que van a analizarse, cambiarán no sólo los factores de especificación considerados, sino también su amplitud y sus características de comportamiento. 

            Algunos factores de especificación se encuentran presentes, en mayor o menor amplitud,  en la mayoría de los cargos por lo tanto, se identifican como básicos, ellos son:

	Factores de especificación

	Requisitos Intelectuales:

Exigencias intelectuales que se le hacen al ocupante del cargo.
	Instrucción básica

	
	Experiencia

	
	Adaptabilidad

	
	Iniciativa

	
	Aptitudes

	Requisitos Físicos:

Atributos físicos que debe poseer el ocupante del cargo.
	Esfuerzo físico

	
	Concentración visual

	
	Destreza o habilidad

	
	Constitución física

	Responsabilidades implícitas:

Se refiere a los elementos por los que debe responder el ocupante del cargo.
	Supervisión de personal

	
	Responsabilidad por materiales

	
	Responsabilidad por herramientas y equipos

	
	Por dinero, títulos u otros documentos

	
	Información confidencial

	Condiciones de trabajo:

Condiciones en que se realiza el trabajo.
	Ambiente

	
	Riesgos


            Objetivos de la descripción y el análisis de cargos

            Los objetivos del análisis y la descripción de cargos son muchos, pues estos constituyen la base de cualquier programa de Recursos Humanos. Los principales objetivos son:

1. Ayudar a la elaboración de los anuncios, demarcación del mercado de mano de obra donde debe reclutarse, etc., como base para el reclutamiento de personal.

2. Determinar el perfil del ocupante del cargo, de acuerdo con el cual se aplicarán las pruebas adecuadas, como base para la selección del personal.

3. Suministrar el material necesario, según el contenido de los programas de capacitación, como base para la capacitación de personal.

4. Determinar las escalas salariales –mediante la evaluación y clasificación de cargos-, según la posición de los puestos en la empresa y el nivel de los salarios en el mercado de trabajo, como base para la administración de salarios.

5. Estimular la motivación del personal para facilitar la evaluación del desempeño y el mérito funcional.

6. Servir de guía del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guía del empleado para el desempeño de sus funciones.

7. Suministrar a la sección higiene y seguridad industrial los datos relacionados para minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos cargos.

            Aplicacion y utilización

            Las posibilidades de la aplicación del análisis y la descripción de cargos son muy variadas, en virtud de que, conocer con detalle las funciones a realizar y lo necesario para ello, puede tener diferentes aplicaciones, algunas son:

a) Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal.

b) Como una valiosa ayuda para una selección objetiva de personal.

c) Para fijar adecuados programas de capacitación y desarrollo.

d) Como base para posteriores estudios de calificación de meritos.

e) Como elemento primario de estudios de evaluación de puestos.

f) Como parte integrante de manuales de organización.

g) Para orientar y obviar discusiones de contratación, tanto individual como colectiva.

h) Para fines contables y presupuestales.

i) Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial.

j) Para posibles sistemas de incentivos.

k) Para determinar montos de fianzas y seguros.

l) Para efectos de planeación de RH.

m) Para efectos organizacionales.

n) Para efectos de supervisión.

o) Como valioso instrumento en auditorias administrativas.

p) Como técnica inicial de una mejor administración de RH.

            Algunas reglas aplicables para la elaboración de descripciones de cargos
a) Trate de dar a la descripción un sentido lógico. Utilice para ello, según lo juzgue conveniente, criterios de importancia, de frecuencia o bien los correspondientes a un proceso administrativo.

b) Busque lo esencial de cada función o tema, evitando caer en detalles innecesarios.

c) Siempre que pueda, emplee términos cuantitativos y evite vaguedades. En vez de decir “maneja sumas elevadas” diga: “Maneja efectivo por un valor de Bs. 65 000”.

d) Siempre que pueda, cuantifique el tiempo empleado en cada actividad, diga: “Recibe aproximadamente 10 pacientes entre las 8 de la mañana y las 12 del día” en lugar de: “Recibe pacientes por la mañana”.

e) Empiece cada frase con un verbo activo y funcional como “supervisa”, “dicta”, “anota”, etcétera.

           Elementos del análisis y la descripción de puestos

           Se dividen en tres categorías los datos que se han de recoger cuando se procede a un análisis y descripción de cargos, los cuales son:

            Identificación del cargo. Un cargo se va a diferenciar de todos los demás que no tengan las mismas características, para esto se deben consignar los siguientes puntos:

· Nombre del cargo
· División

· Departamento

· Servicio

· Sección

· Equipo

· Clave

· Numero

· Numero de cargos similares

· Numero de individuos

· Categoría profesional

· Nombre de la empresa

· Nombre del analista

· Fecha en que se efectúa el análisis de cargos

            Descripción del cargo. Se consigna todo el contenido funcional del cargo, señalando el tiempo para cada función que se dedica y por orden de importancia. Esta integrada por:

a) El encabezado o identificación. Contiene los siguientes datos:

· Titulo del puesto

· Numero o clave que se asigne al cargo
· Ubicación

· Especificación de las maquinas o herramientas empleadas por el trabajador

· Jerarquía y contactos

· Numero de los trabajadores que desempeñan el cargo
· Nombre y firma del analista y del supervisor inmediato

· Fecha del análisis

b) Descripción genérica. Descripción breve y precisa del cargo.

c) Descripción especifica. Detalles de las actividades que se realizan en el cargo.

            Especificación del cargo. Conjunto de requisitos que ha de reunir la persona que haya de ejecutar las tareas, las responsabilidades que implica, los esfuerzos, las condiciones. Como:

· Requisitos. Conocimientos, experiencia, iniciativa, supervisión recibida.

· Responsabilidad. Por la seguridad de los demás, por el equipo, por el proceso, por el trato con personas, por el mando, por manejo de dinero, etc.

· Esfuerzo. Mental, visual, físico.

· Condiciones. Ambientales, riesgos inevitables.

Beneficios de la descripción y análisis de cargo.

            Para la empresa: 

· Señala las lagunas que existen en la organización y el trabajo y el encadenamiento de los puestos y funciones.
· Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

· Es una de las bases para un sistema técnico de ascensos.

· Para los supervisores

· Les ayuda a explicar al trabajador la labor que desarrolla.

· Puede exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la forma como debe hacerlo.

· Evita interferencias en el mando y en la realización de los trabajos.

            Para el trabajador:
· Le hace conocer con precisión lo que debe hacer.

· Le señala con claridad sus responsabilidades.

· Le ayuda a conocer si esta laborando bien.

            Para el departamento del personal:
· Es base fundamental para la mayoría de las técnicas que debe aplicar.

· Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar el personal.

· Permite colocar al trabajador en el puesto mas conforme con sus aptitudes.

Métodos de descripción y análisis de cargos
            Los métodos que más se utilizan en la descripción y el análisis de cargos son:

· Observación directa

· Cuestionario

· Entrevista directa

· Métodos mixtos

Método de observación directa
            Es uno de los métodos mas utilizados, tanto por ser el más antiguo como por su eficiencia. El análisis del cargo se efectúa observando al ocupante del cargo, de manera directa y dinámica, en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista de cargos anota los datos claves de sus observación en la hoja de análisis. Es más recomendable para aplicarlo a los trabajos que comprenden operaciones manuales o que sean sencillos y repetitivos. Se aconseja que este método se aplique en combinación con otros para que el análisis sea mas completo y preciso.

           Características:

a) El analista de puestos recolecta los datos acerca de un cargo mediante la observación de las actividades que realiza el ocupante de este.

b) La participación del analista de cargos en la recolección de la información es activa; la del ocupante es pasiva.

            Ventajas:

a) Veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una sola fuente (analista de puestos) y al hecho de que esta sea ajena a los intereses de quien ejecuta el trabajo.

b) No requiere que el ocupante del puesto deje de realizar sus labores.

c) Método ideal para aplicarlo en cargos sencillos y repetitivos.

d) Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la formula básica del análisis de puestos (qué hace, cómo lo hace y porqué lo hace).

            Desventajas:

a) Costo elevado porque el analista de puestos requiere invertir bastante tiempo para que el método sea completo.

b) La simple observación, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del puesto, no permite obtener datos importantes para el análisis.

c) No se recomienda aplicarlo en puestos que no sean sencillos ni repetitivos.

            Método del cuestionario
            Tiene como objetivo la identificación de labores, responsabilidades, habilidades, conocimientos y niveles de desempeño necesarios en un puesto especifico.

            Características:
a) La recolección de datos sobre un cargo se efectúa mediante un cuestionario de análisis del puesto, que llena el ocupante o su superior.

b) La participación del analista de cargos en la recolección de datos es pasiva; la del ocupante es activa.

            Ventajas:

a) Los ocupantes del puesto y sus jefes directos pueden llenar el cuestionario conjunta o secuencialmente; de esta manera se proporciona una visión más amplia de su contenido y de sus características, además de que participan varias instancias jerárquicas.

b) Este método es el más económico.

c) También es el que mas personas abarca, pues el cuestionario puede ser distribuido a todos los ocupantes de puestos y devuelto con relativa rapidez. Esto no ocurre en los demás métodos.

d) Es ideal para analizar puestos de alto nivel, sin afectar el tiempo ni las actividades de los ejecutivos.

            Desventajas:
a) No se recomienda su aplicación en puestos de bajo nivel, en los cuales el ocupante tiene dificultad para interpretarlo y responderlo por escrito.

b) Exige que se planee y se elabore con cuidado.

c) Tiende a ser superficial o distorsionado en lo referente a la calidad de las respuestas escritas.

Método de la entrevista
Consiste en recoger los elementos relacionados con el cargo que se pretende analizar, mediante un acercamiento directo y verbal con el ocupante o con su jefe directo. Puede realizarse con uno, ambos, juntos o por separado. El analista visita personalmente al sujeto que puede proporcionarle información relevante sobre algún puesto. La entrevista puede basarse en el cuestionario general, al cual pueden agregársele preguntas que abarquen las variantes concretas que presente el puesto.
            Características:

a) La recolección de datos se lleva a cabo mediante una entrevista del analista con el ocupante del cargo, en la que se hacen preguntas y se dan respuestas verbales.

b) La participación del analista y del ocupante del puesto es activa.

            Ventajas:

a) Los datos relativos a un cargo se obtienen de quienes lo conocen mejor.

b) Hay posibilidad de analizar y aclarar todas las dudas.

c) Este método es el de mejor calidad y el que proporciona mayor rendimiento en el análisis, debido a la manera racional de reunir los datos.

d) No tiene contraindicaciones. Puede aplicarse a cualquier tipo o nivel de puesto.

            Desventajas:

a) Una entrevista mal conducida puede llevar a que el personal reaccione de modo negativo, no la comprenda ni acepte sus objetivos.

b) Puede generar confusión entre opiniones y hechos.

c) Se pierde demasiado tiempo, si el analista de cargos no se prepara bien para realizarla.

d) Costo operativo elevado: exige analistas expertos y parálisis del trabajo del ocupante del puesto.

            Método mixto

            Se recomienda utilizar métodos mixtos, combinaciones eclécticas de dos o mas métodos para tener el mayor provecho posible. Los más utilizados son:

a) Cuestionario y entrevista (ambos con el ocupante del puesto). Primero el ocupante responde el cuestionario y después presenta una entrevista rápida; el cuestionario se tendrá como referencia.

b) Cuestionario y entrevista (con el ocupante y con el supervisor respectivamente). Para profundizar y aclarar los datos obtenidos.

c) Cuestionario y entrevista (ambos con el supervisor).

d) Observación directa y entrevista (con el ocupante y con el supervisor respectivamente).

e) Cuestionario y observación directa (ambos con el ocupante del cargo).

f) Cuestionario y observación directa (con el supervisor y con el ocupante del cargo respectivamente).

Etapas en el análisis y descripción de cargos
            Un programa de análisis de puestos incluye normalmente las siguientes etapas:

Etapa de planeación: fase en la que se planea cuidadosamente todo el trabajo del análisis de cargos, es casi una fase de oficina y de laboratorio. La planeación del análisis de cargos requiere de algunos pasos, muchos de los cuales pueden suprimirse dependiendo de la situación en que se encuentre la definición de los cargos en la empresa. Los pasos de la planeación son:

1. Determinación de los cargos que van a describirse, examinarse e incluirse en el programa de análisis, sus características, su naturaleza, su tipología, etc.

2. Elaboración del organigrama de puestos y de la posición respectiva de los puestos en el organigrama. Al colocarse un puesto en el organigrama, se obtienen los aspectos que siguen.

3. Elaboración del cronograma del trabajo, especificando por donde se iniciará el programa de análisis, el cual podrá comenzar en las escalas superiores y descender gradualmente hasta las inferiores o viceversa; o empezar en las intermedias. 

4. Elección del (de los) método (s) de análisis que va (n) a aplicarse. Los métodos más adecuados se escogen según la naturaleza y las características de los cargos que han de analizarse, por lo general, se eligen varios métodos de análisis, pues los cargos difícilmente presentan naturaleza y característica semejantes. La elección recaerá en los métodos que presenten las mayores ventajas o, al menos, las menores desventajas en función de los cargos que van a analizarse.

5. Selección de los factores de especificaciones que se utilizarán en el análisis sobre la base de dos criterios.

a) Criterio de generalidad: Los factores de especificaciones deben estar, de alguna manera presentes en la totalidad de los puestos que se analizaran o al menos en el 75% de ellos, para que puedan cotejarse las características ideales de los ocupantes, por debajo de ese porcentaje el factor desaparece y deja de ser adecuado para la comparación.

b) Criterio de variedad o diversidad: Los factores de especificaciones deben variar según el cargo, es decir no pueden ser constantes o uniformes; el factor de instrucción básica necesaria por ejemplo responde al criterio de generalidad, pues todos los puestos exigen cierto nivel de instrucción o escolaridad, y también responde el criterio de diversidad ya que todos los puestos requieren grados diferentes de escolaridad, desde la primaria, incompleta o completa, hasta la educación superior.

Para satisfacer el principio de generalidad, los puestos se distribuyen en varios sistemas: Cargos de supervisión, por meses, por horas, etc. Porque son pocos los factores de especificaciones que logran cubrir el amplio espectro de características de la variedad de puestos que existen en la empresa.

6. Dimensionamiento de los factores de especificaciones. Determinar su puesto o limite de variación (amplitud de variación ) dentro del conjunto de puestos que se pretende analizar. La amplitud de variación corresponde a la distancia comprendida entre el límite inferior (mínimo) y el límite superior (máximo) que un factor puede abarcar con relación a un conjunto de puestos. Un factor se dimensiona solo para adaptar el instrumento de medida que el realmente es en relación con el objetivo que se pretende medir. En lo fundamental, los factores de especificaciones constituyen un conjunto de medidores que sirven para analizar un puesto. 

Se hace necesarios dimensionarlos para establecer que segmentos de su totalidad servirá par analizar determinado conjunto de puestos. El factor de especificaciones educación básica necesaria, por ejemplo cuando se aplica a puestos por horas no calificados, podrá tener un límite inferior (alfabetización ) y uno superior ( educación primaria completa) diferentes de cuando se aplica a cargos de supervisión. En este caso el límite inferior y el superior son bastantes elevados.

7. Gradación de los factores de especificaciones. Consiste en transfórmalos de variable continua (que pueda asignársele cualquier valor a lo largo de su amplitud de variación)  en variable discreta o discontinua (que pueden asignársele solo determinados valores que representan segmentos o franjas de su amplitud de variación). Un factor de especificaciones se gradúa  para  facilitar y simplificar su aplicación. Por lo general, el número de grados de un factor de especificaciones se sitúa entre cuatro, cinco o seis. En consecuencia, cada factor podrá tener cuatro, cinco o seis grados de variación, en vez de poseer n valores continuos.

            Etapa De Preparación

            En esta fase se aprestan las personas, los esquemas y los materiales de trabajo.

1. Reclutamiento, selección y entrenamiento de los analistas de puestos que conformarán el equipo de trabajo

2. Preparación del material de trabajo

3. Disposición del ambiente ( informes a la dirección, gerencia, supervisión y a todo el personal incluido en el programa de análisis de puestos)

4. Recolección previa de datos ( nombres de los ocupantes de los puestos; elaborar una relación de los equipos, herramientas, materiales, formularios, etc utilizados por los ocupantes de los puestos).

            La etapa de preparación puede ser simultánea  a la etapa de planeación.

            Etapa de ejecución
            En esta fase se recolectan los datos relativos a los cargos que van a analizarse y se redacta el análisis.

1. Recolección de los datos sobre los puestos mediante el(los) método(s) de análisis elegido(s) (con el ocupante del puesto o con el supervisor inmediato)

2. Selección de los datos obtenidos

3. Redacción provisional del análisis hecha por el analista de puestos

4. Presentación de la redacción provisional al supervisor inmediato, para que la ratifique o la rectifique

5. Redacción definitiva del análisis del puesto

6. Presentación de la redacción definitiva de análisis del puesto, para la aprobación ( ante el comité de puestos y salarios o al ejecutivo o al organismo responsable de su oficialización en la empresa).

Descripción De Puesto

Elaboró:___________________________________________________                                               

Empresa:__________________________________________________

Folio:_________________                        Fecha:_________________

NOMBRE DEL PUESTO:_______________________________________

1. INFORMACION GENERAL

a) Area o  departamento:________________ Depende de:__________

b)Jefe inmediato:___________________________________________

c)Reporta además a:________________________________________

d)Mantiene contacto con:_____________________________________

e)Subordinados:____________________________________________

f) Número de empleados en el puesto: (PLAZAS)__________________

g)Jornada de trabajo:________________________________________

2. Descripción genérica

3. Descripción especifica

a) Actividades Rutinarias:

b) Actividades Periódicas:

c) Actividades Eventuales:

4. REQUERIMIENTOS PARA OCUPAR EL PUESTO

a) Características físicas:                                      

Sexo:_______ Edad:_______ Edo. Civil:_________________________ Otra:_____________________________________________________

 b) Habilidades  manuales       10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

y/ o físicas                                  en:___________________________

c) Habilidades  intelectuales   10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

     y/o  mentales                                en:______________________

d) Experiencia:                     10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%           

                                 en:_______________________________________________________

e) Características de personalidad:   

Criterio                                 10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Cultura general                     10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Presentación  física                10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Control emocional                 10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Socialización                         10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Aseo  personal                      10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Capacidad  de expresión        10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Capacidad de aprendizaje       10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Responsabilidad                    10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Discreción                            10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

f) Preparación  académica:

Primaria                               10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Escuela Técnica o Académia   10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Secundaria                           10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Preparatoria                         10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%   

Profesional                           10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Posgrado                              10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

Cursos o estudios especiales: 10  20  30  40  50  60  70  80  90  100%

5. Características físicas y ubicación del puesto

A) Ubicación dentro de la organización (organigrama)

B) Ubicación física (distribución de  la planta)

6. Elementos Materiales Para Desarrollar El Puesto

a) Mobiliario: ______________________________________________

b) Utencilios: ______________________________________________

c)  Herramientas: ___________________________________________

d) Temperatura: ___________________________________________

e) Higiene:________________________________________________

f)  Limpieza:_______________________________________________

g) Medidas de seguridad:_____________________________________

h) Iluminación:_____________________________________________

g) Equipo de transporte:_____________________________________

h) Desarrollo de trabajos al exterior:____________________________

i)  Materiales a utilizar:_______________________________________

j)  Informes  administrativos:__________________________________

k) Tramite de los procesos:___________________________________

7. Riesgos De Trabajo

a)  En la integridad física:

_________________________________________________________

b) En el uso  y  manejo del equipo:

_________________________________________________________

c) En el uso de los materiales:

_________________________________________________________

d) En  las instalaciones de la empresa:

_________________________________________________________

e) En el servicio al cliente:

_________________________________________________________

Evaluación de desempeño

            La evaluación del desempeño no es un fin en sí mismo, sino un instrumento, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organización; ocurre ya sea que exista o no un programa formal de evaluación de desempeño. Los superiores jerárquicos están siempre observando la forma en que los empleados desempeñan sus tareas y se están formando impresiones acerca de su valor relativo para la organización. La mayoría de las organizaciones grandes han creado un programa formal, diseñado para facilitar y estandarizar la evaluación de los empleados; sin embargo, resulta poco trabajada la evaluación a nivel de pequeña y mediana empresa.
            Los programas de evaluación son fundamentales dentro del sistema de Recursos Humanos en cualquier empresa. Estos además, contribuyen a la determinación del salario, a la promoción, al mejoramiento continuo, al establecimiento de planes de capacitación y desarrollo, para investigación y para acciones de personal tales como traslados, suspensiones y hasta despidos, etc. Para Chiavenato (2000:357), “es una apreciación sistemática  del desempeño de cada persona en el cargo y de su potencial de desarrollo”. Este autor plantea la Evaluación del Desempeño como una técnica de dirección imprescindible en la actividad administrativa.
            Harper & Lynch [1992], plantean que es una técnica o procedimiento que pretende apreciar, de la forma más sistemática y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una organización. Esta evaluación se realiza en base a los objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y las características personales. 
            El análisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de Evaluación del Desempeño es realizar una valoración lo más objetiva posible acerca de la actuación y resultados obtenidos por la persona en el desempeño diario de su trabajo; poniéndose de manifiesto la óptica de la evaluación la cual pudiera decirse tiene carácter histórico (hacia atrás) y prospectivo (hacia delante), y pretende integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales. 

            Objetivos
            Entre los objetivos fundamentales de la evaluación del desempeño, se encuentran:

· Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes áreas funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa. 

· Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato obtiene un resultado “negativo”. 

· Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos humanos que se desarrollan en la empresa. 

· Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral. 

· Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte básica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente. 

· Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de participación a todos los miembros de la organización, considerando tanto los objetivos empresariales como los individuales. 

            Beneficios

1. Para El Individuo:

· Conoce los aspectos de comportamiento y desempeño que la empresa más valoriza en sus funcionarios. 

· Conoce cuáles son las expectativas de su jefe respecto a su desempeño y asimismo, según él, sus fortalezas y debilidades.

· Conoce cuáles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempeño (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el evaluado deberá tomar por iniciativa propia (autocorrección, esmero, atención, entrenamiento, etc.).

· Tiene oportunidad para hacer autoevaluación y autocrítica para su autodesarrollo y auto-control.

· Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para motivar a la persona y conseguir su identificación con los objetivos de la empresa.

· Mantiene una relación de justicia y equidad con todos los trabajadores.

· Estimula a los empleados para que brinden a la organización sus mejores esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente recompensadas. 

· Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma las medidas disciplinarias que se justifican. 

· Estimula la capacitación entre los evaluados y la preparación para las promociones. 
2. Para El Jefe:

· Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base variables y factores de evaluación y, principalmente, contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad. 

· Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos. 

· Alcanzar una mejor comunicación con los individuos para hacerles comprender la mecánica de evaluación del desempeño como un sistema objetivo y la forma como se está desarrollando éste. 

· Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podrá organizar su unidad de manera que funcione como un engranaje. 

3. Para La Empresa:

· Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la contribución de cada individuo. 

· Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas áreas de actividad, seleccionar a los que tienen condiciones de promoción o transferencias. 

· Puede dinamizar su política de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los individuos (no solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y desarrollo personal), estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

· Señala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos.

· Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las normas y procedimientos para su ejecución.

· Invita a los individuos a participar en la solución de los problemas y consulta su opinión antes de proceder a realizar algún cambio.

            Responsabilidad por la evaluación del desempeño
            La responsabilidad por el desarrollo del programa, el procesamiento de la información, la medición y el seguimiento del desempeño humano es atribuida a diferentes órganos dentro de la empresa, de acuerdo con las políticas de personal desarrolladas. El ente central en este proceso es sin duda alguna el Departamento o Gerencia de Recursos Humanos, como órgano asesor de la administración en materia relacionada al capital humano. No obstante, el desarrollo de un programa de esta naturaleza exige el involucramiento de todos los niveles de la organización, iniciando por la alta dirección, la cual nombra una comisión que es coordinada por el responsable de recursos humanos.
            Métodos de evaluación del desempeño

            Las técnicas de evaluación pueden dividirse entre técnicas basadas en el desempeño durante el pasado y las que se apoyan en el desempeño a futuro:
            Métodos de evaluación basados en el desempeño durante el pasado
            Tienen la ventaja de versar sobre algo que ya ocurrió y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrió. Las técnicas de evaluación más comunes son:

1. Escalas de puntuación: 

El evaluador debe conceder una evaluación subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluación se basa únicamente en las opiniones de la persona que confiere la calificación. Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtención de varios cómputos. Algunas empresas acostumbran vincular la puntuación obtenida a los incrementos saláriales. 

Sus ventajas son la facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo, los evaluadores requieren poca capacitación y se puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas son numerosas: es muy probable que surjan distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos específicos de desempeño de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. La retroalimentación también se ve menoscabada, porque el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una evaluación de carácter tan general.
2. Lista de verificación:

Requiere que la persona que otorga la calificación seleccione oraciones que describan el desenvolvimiento del empleado y sus características. El evaluador suele ser el supervisor inmediato. Independientemente de la opinión del supervisor, el departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificación, de acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre de lista de verificación con valores. Estos valores permiten la cuantificación. Si en la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una descripción precisa del desempeño del empleado. A pesar de que este método es práctico y estandarizado, el uso de afirmaciones de carácter general reduce el grado de relación que guarda con el puesto específico. 

Las ventajas son la economía, la facilidad de administración, la escasa capacitación que requieren los evaluadores y su estandarización. Las desventajas son la posibilidad de distorsiones, interpretación equivocada de algunos puntos y la asignación inadecuada de valores por parte del departamento de personal, además de la imposibilidad de conceder puntuaciones relativas.

3. Método de selección forzada: 

Obliga al evaluador a seleccionar la frase más descriptiva del desempeño del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de carácter positivo o negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmación más descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases. Independientemente de las variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorías determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempeño, las relaciones interpersonales. El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el número de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden mostrar las áreas que necesitan mejoramiento. 

Tiene la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es fácil de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es práctico y se estandariza con facilidad, las afirmaciones de carácter general en que se basa pueden no estar específicamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempeño. Un empleado puede percibir como muy injusta la selección de una frase sobre otra.

4. Método de registro de acontecimientos críticos: 

Requiere que el evaluador lleve una bitácora diaria (o un archivo en computadora), el evaluador consigna las acciones más destacadas (positivas o negativas) que lleva a cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos características: se refiere exclusivamente al período relevante a la evaluación, y se registran solamente las acciones directamente imputables al empleado, las acciones que escapan a su control sólo se registran para explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. 

Es útil para proporcionar retroalimentación al empleado. Reduce el efecto de distorsión por acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los registros que lleve el evaluador. Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de evaluación añaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta el efecto distorsión que ejercen los acontecimientos recientes. Incluso cuando el supervisor va registrando todos los acontecimientos, el empleado puede considerar que el efecto negativo de una acción equivocada se prolonga demasiado.
5. Escalas de calificación conductual: 

Utilizan el sistema de comparación del desempeño del empleado con determinados parámetros conductuales específicos. El objetivo es la reducción de los elementos de distorsión y subjetividad. A partir de descripciones de desempeño aceptable y desempeño inaceptable obtenidas de diseñadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se determinan parámetros objetivos que permiten medir el desempeño. 

Una seria limitación del método radica en que el método sólo puede contemplar un número limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de administración práctica. La mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la efectividad de este enfoque.
6. Método de verificación de campo:

Un representante calificado del personal participa en la puntuación que conceden los supervisores a cada empleado. El representante del departamento de personal solicita información sobre el desempeño del empleado al supervisor inmediato. A continuación, el experto prepara una evaluación que se basa en esa información. La evaluación se envía al supervisor para que la verifique, canalice y discuta primero con el experto de personal y posteriormente con el empleado. El resultado final se entrega al especialista de personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones. La participación de un personal calificado permite que aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable que el aumento en el costo haga que este método sea caro y poco práctico. Una variante se emplea en puestos donde la evaluación del desempeño puede basarse en un examen de conocimientos y habilidades. Los expertos provienen del área técnica como del departamento de personal. Los exámenes pueden ser de muchos tipos y para que sean útiles deben ser confiables además de estar validados.

7. Métodos de evaluación en grupos:

Los enfoques de evaluación en grupos pueden dividirse en varios métodos que tienen en común la característica de que se basan en la comparación entre el desempeño del empleado y el de sus compañeros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son conducidas por el supervisor. Son muy útiles para la toma de decisiones sobre incrementos de pago basados en el mérito, promociones y distinciones, porque permiten la ubicación de los empleados de mejor a peor. Con frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de estos métodos: en la organización siempre se efectúan comparaciones, y estos métodos son más confiables para el empleado. La confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de puntuación y no por reglas y políticas externas. 

8. Método de categorización: 

Lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una escala de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados superan a otros, pero no es sencillo estipular por cuánto. Este método puede resultar distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes, si bien es posible hacer que intervengan dos o más evaluadores. Su ventaja es la facilidad de administración y explicación.

9. Método de distribución forzada: 

Se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporción debe colocarse en cada categoría. Las diferencias relativas entre los empleados no se especifican, pero en este método se eliminan las distorsiones de tendencia a la medición central, así como las de excesivo rigor o tolerancia. Dado que el método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que algunos se sientan injustamente evaluados. Una variante es el método de distribución de puntos (cuando el valuador tiene que otorgar puntos a sus subordinados).

10. Método de comparación por parejas: 

El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que están evaluados en el mismo grupo. La base de la comparación es, por lo general, el desempeño global. El número de veces que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que constituya un índice. Aunque sujeto a fuentes de distorsión por factores personales y acontecimientos recientes, este método supera las dificultades de la tendencia a la medición central y excesiva benignidad o severidad.
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Métodos de evaluación basados en el desempeño a futuro
            Se centran en el desempeño venidero mediante la evaluación del potencial del empleado o el establecimiento de objetivos de desempeño:
1. Autoevaluaciones:

Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluación puede constituir una técnica muy útil, cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual. Es mucho menos probable que se presente actitudes defensivas. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las áreas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la determinación de objetivos personales a futuro. El aspecto más importante de las autoevaluaciones radica en la participación del empleado y su dedicación al proceso de mejoramiento.

2. Administración por objetivos: 

Consiste en que tanto el supervisor como el empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempeño deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean mensurables de manera objetiva. Los empleados se encuentran en posición de estar más motivados para lograr los objetivos por haber participado en su formulación, ya que pueden medir su progreso y efectuar ajustes periódicos para asegurarse de lograrlos. A fin de poder efectuar estos ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba retroalimentación periódica. Los empleados obtienen el beneficio de carácter motivacional de contar con una meta específica. Los objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar necesidades específicas de desarrollo por parte del empleado. 

Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiados ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es probable, además que los objetivos se centren exclusivamente en la cantidad, porque la calidad resulta más difícil de medir. Cuando empleados y supervisores consideran objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay factores de distorsión que puedan afectar la evaluación.

3. Evaluaciones psicológicas: 

Cuando se emplean psicólogos para las evaluaciones, su función esencial es la evaluación del potencial del individuo y no su desempeño anterior. La evaluación consiste en entrevistas en profundidad, exámenes psicológicos, conversaciones con los supervisores y una verificación de otras evaluaciones. 

El psicólogo prepara a continuación una evaluación de las características intelectuales, emocionales, de motivación y otras más, que pueden permitir la predicción del desempeño futuro. El trabajo de un psicólogo puede usarse sobre un aspecto específico o puede ser una evaluación global del potencial futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicación y desarrollo. Debido a que este procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a gerentes jóvenes y brillantes.

4. Métodos de los centros de evaluación: 

Son una forma estandarizada para la evaluación de los empleados, que se basa en tipos múltiples de evaluación y múltiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Con frecuencia, se hace venir a un centro especializado a los empleados con potencial y se les somete a una evaluación individual. 

A continuación, se selecciona a un grupo especialmente idóneo para someterlo a entrevista en profundidad, exámenes psicológicos, estudio de antecedentes personales, hacer que participen en mesas redondas y ejercicios de simulación de condiciones reales de trabajo, actividades en las que van siendo calificados por un grupo de evaluadores. Los veredictos de los diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados objetivos. Este método es costoso en términos de tiempo y de dinero. Requiere además separar de sus funciones al personal que está en evaluación. Los resultados pueden ser muy útiles para ayudar al proceso de desarrollo gerencial y las decisiones de ubicación. 
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