CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

    Las organizaciones tienen un motor fundamental para su acción: el hombre. Por lo que todo análisis que pueda realizarse en torno a él y su comportamiento, para el logro de los objetivos de cualquier  institución pública o privada es importante.

    A tal efecto, Chiavenato (1998) señala que: “... los recursos humanos poseen motivación y objetivos individuales dotados de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para desarrollar labores empresariales” (p.44).

    Es así que, las organizaciones tienen una gerencia que es responsable de su conducción, ello implica la administración de sus recursos humanos para alcanzar las metas que la organización persigue.

    En este sentido, Stoner y Freeman (1996) expresan que: “... la gerencia es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar las actividades  de los miembros de la organización y el empleo de todos los demás recursos organizacionales con el propósito de  alcanzar las metas establecidas para la organización. (p.11).

    Es por esta razón, que el gerente es una figura clave en cualquier organización dado que, en gran parte, es el responsable del mantenimiento y mejoramiento de los diferentes grupos de trabajo que conforman la misma. De la misma forma, deben concentrar sus esfuerzos en las personas bajo su supervisión, deben entender por qué ocurren las cosas  y qué se puede hacer para obtener los resultados y a un mínimo de costos. Deben tener conocimientos especializados en comportamientos de organizaciones, ser líderes y motivadores.

    Cabe destacar, que  desde el momento en que un hombre dio empleo a otro, el trabajo de este último pasó a ser  evaluado, pero si la fuerza de trabajo es evaluada en forma primitiva 
y caprichosa se pueden cometer grandes errores que conducirán entre otros aspectos negativos, al deterioro de la motivación de las relaciones laborales y la generación de conflictos.

    Al respecto, Robbins (1996) afirma que: “... un empleado se motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese esfuerzo llevará a una buena evaluación de desempeño,  una   buena   evaluación   dará  lugar  a  recompensas  organizacionales, como bonificaciones, incremento de salario o un ascenso” (p.230).

    Dentro de este orden de ideas, evaluar el desempeño juega un papel crucial en cuanto a mejorar la motivación en el trabajo. Las personas desean y necesitan retroalimentación con respecto a la manera en que actúan y la evaluación de desempeño ofrece una oportunidad para darles esa retroalimentación.

    Así se ha verificado que uno de los retos más importantes en la gestión de los recursos humanos en los tiempos modernos, es la búsqueda de una metodología de evaluación del desempeño que sea capaz de mejorar la interacción entre el trabajador y la organización para lograr un beneficio mutuo.

    A tal efecto, Mondy y Noe (1997) señalan que: “... es vital que los gerentes comprendan que la evaluación de desempeño debe ser amplia y que se trata de un proceso continuo, mas que de un evento que sucede una vez al año” (p.326). 

    Es por esto, que la evaluación del desempeño es un proceso dinámico y continuo, ya que los empleados son siempre evaluados, bien sea formal o informalmente, con cierta continuidad por las organizaciones.

    Cabe considerar, por otra parte, que el Instituto Nacional del Menor (INAM) es un organismo público, autónomo rector de las políticas a favor de la niñez y adolescencia, tiene como misión lograr la protección y desarrollo integral del niño y adolescente a través de programas y proyectos para garantizar los derechos del niño y legitimar el significado de la infancia para la sociedad.

    De igual manera, el Instituto Nacional del Menor es un organismo centralizado dependiente del Ministerio de Participación Popular y Desarrollo Social, que cuenta con Seccionales en los diferentes Estados del País.

    En este sentido, la Seccional Portuguesa  tiene adscritos treinta y tres Centros distribuidos en los distintos Municipios del Estado y se encuentra estructurada de la siguiente manera: una Dirección Seccional que cuenta con un Director Seccional que es la máxima representación y que ejerce autoridad sobre las Divisiones, las cuales son: División de Administración, División de Servicios y Mantenimiento, División de Gestión Programática  y la División de Personal, que es la que coordina todas las actividades concernientes a la administración de personal de la Seccional. El personal sujeto a evaluación en esta investigación es el Técnico Profesional, que ocupa cargos valorados entre los grados 15 y 19 y no tiene responsabilidad supervisoria.

    Es importante señalar que actualmente el Instituto Nacional del Menor está ejecutando una situación de transición, que exige que los recursos humanos estén preparados y motivados en la situación de referencia, debido a que serán los que garanticen la competitividad, productividad y eficiencia requerida en la visión de compromiso y en la dinámica que aún falta por emprender en los últimos procesos.

    Por tal razón,  la evaluación de desempeño es un proceso que permite la creación y definición de nuevas pautas a seguir como búsqueda de resultados óptimos en la situación de competencia que se debe valorar en cada empleado.

    En efecto,  a muchos de los empleados del Instituto Nacional del Menor, les tocará seguir enfrentando el quehacer laboral una vez finiquitada la situación de transición, haciéndose  necesario  según  lo contemplado en las Contrataciones Colectivas Vigentes, la 
presentación de los soportes evaluativos que certifiquen en los individuos su calificación en cuanto al compromiso con la organización, calidad de servicio, auto-desarrollo, creatividad, gestión de procesos, etc. determinado en un rango de actuación que dará a conocer sus capacidades y destrezas vigentes.

    Dentro de este marco,  los gerentes pueden seleccionar entre varios métodos de evaluación. El tipo de sistema de evaluación del desempeño depende de su propósito. Ahora bien,  el Instituto Nacional del Menor en la actualidad evalúa a sus empleados a través del método de administración por objetivos, que según Dessler (2000) “... consiste en adoptar objetivos medibles específicos para cada empleado y después comentar periódicamente su progreso hacia esos objetivos” (p.344). 

    Sucede pues,  que las evaluaciones a través de este método en algunos casos no son objetivas; ya que las mismas deben enfocarse en los resultados, teniendo cuidado de no perderse en el juego de los números. En otras palabras, las cifras pueden manipularse para acomodarlas a los individuos y, con ello se traiciona el objetivo de la evaluación. De igual manera,   son difíciles de desarrollar, ya que establecer objetivos con los subordinados se vuelve un esfuerzo supremo y llevan mucho tiempo, porque al establecer objetivos, medir el progreso y proporcionar retroalimentación, puede tomar varias horas por empleado al año, además del tiempo ocupado en la evaluación de cada persona.                                                  

     Es por esta razón,  que se plantea la evaluación de desempeño laboral del Personal Técnico Profesional  del Instituto Nacional del Menor en el Estado Portuguesa a través del método  Hay  de  Perfiles  y  Escalas  Guías  que según  Mondy  y Noe (1997) “... el plan Hay  emplea los factores de conocimiento, solución de problemas, responsabilidad y cuando sea apropiado las condiciones de trabajo”. (p.374). 
    Visto de esta forma, el método Hay de Perfiles y Escalas Guías, permite establecer las bases de una gestión eficaz de los recursos humanos en cuanto a carreras profesionales.

    En función a lo planteado surgen las siguientes interrogantes:

1.- ¿Cuáles son los criterios utilizados en el nivel supervisorio en relación a la evaluación del desempeño laboral en el personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa?
2.- ¿Cómo es el desempeño laboral en el personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa?

3.- ¿Cuál es la fundamentación teórica del  método Hay de Perfiles y Escalas Guías?

4.- ¿Cómo es el desempeño laboral en el personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa?

 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN
Objetivo General:

    Evaluar el desempeño laboral en el personal Técnico – Profesional del Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa a través del método Hay de Perfiles y Escalas Guías.

Objetivos Específicos:
1.- Describir los criterios utilizados en el nivel supervisorio en relación a la evaluación del desempeño laboral en el personal Técnico Profesional del  Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa.

2.- Determinar el desempeño laboral del personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa.
3.- Identificar la fundamentación teórica del método Hay de Perfiles y Escalas Guías.

4.- Establecer el desempeño laboral en el personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor en el Estado Portuguesa.
JUSTIFICACIÓN  E  IMPORTANCIA

    En la mayor parte de las organizaciones hay una necesidad genuina, tanto de la gerencia como de los empleados de llevar a cabo las evaluaciones de desempeño. 
    De esta manera, el desarrollo de un sistema efectivo de evaluación de desempeño, tiene y tendrá un alta prioridad en la administración  de recursos humanos y debe ser parte integral de un sistema de administración, es en realidad la única manera de garantizar que quienes ocupan puestos administrativos realizan en efecto una administración adecuada. Si una empresa, organismo gubernamental, institución de beneficencia o incluso universidades pretenden cumplir eficaz y eficientemente sus metas, debe determinar  procesos que le permitan medir   con mayor exactitud posible el desempeño de sus trabajadores.

    En otras palabras, las   evaluaciones  pueden y deben ser centro de atención en el proceso de planeación de las organizaciones, ya que ofrece una buena oportunidad para revisar el comportamiento de las personas, a la luz de sus fuerzas y debilidades demostradas, relacionadas con su trabajo. 
    Visto de otra forma, la evaluación del desempeño, es una acción de gran ayuda en la política administrativa de los organismos pues permite la creación de nuevas pautas a seguir, buscando siempre resultados óptimos en la eficiencia y productividad del organismo, cuyo objetivo macro debe conjugar con los objetivos funcionales de sus dependencias y los objetivos individuales de su personal.     
    A tal efecto,  Mondy y Noe (1997) señalan: “... la evaluación del desempeño es un sistema formal de revisión y evaluación periódica del desempeño de un individuo o de un equipo de trabajo”. (p.326).

    En consecuencia, es vital que los gerentes comprendan que la evaluación de desempeño debe ser amplia, de una manera continua y que juega un papel crucial en cuanto a mejorar 
la motivación en el trabajo.

    De allí pues, la importancia de la presente investigación. Es por esto, que se evaluara el desempeño laboral en el personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor en el Estado Portuguesa a través del Método Hay de Perfiles y Escalas Guías.

    En efecto, el método antes señalado,  considera que todo puesto de trabajo debe aportar algo a la empresa, requiriendo responsabilidad y conocimientos para solucionar problemas, y así como a la necesidad que demanda este personal en cuanto a mejorar o cambiar el sistema de evaluación para garantizar una mayor productividad.
ALCANCES

    Esta investigación pretende como punto de partida  ofrecer un método de evaluación del desempeño al Instituto Nacional del Menor en el Estado Portuguesa para que sea aplicado al personal Técnico Profesional, basado en el método Hay de Perfiles y Escalas Guías, el cual emplea el conocimiento práctico, solución de problemas y responsabilidad.
     Servirá para que este personal acreciente sus conocimientos,  se desempeñen de una manera más eficaz, tengan satisfacción en sus puestos de trabajo y resuelvan problemas en las situaciones  que se le presenten.  Y   será aplicado durante el Primer Semestre  del año 2004
CAPITULO II
MARCO TEORICO

ANTECEDENTES

    El principal objetivo de este capitulo es presentar los aspectos principales de carácter teórico que tienen conexión con la evaluación del desempeño. Al respecto se exponen antecedentes relacionados con el estudio de la investigación, entre los cuales se señalan:

    Mato (1998), en su trabajo de investigación titulado Evaluación y Desempeño   Adiestramiento y Desarrollo para el Personal Docente del Instituto Universitario de Tecnología “Antonio José de Sucre” de la ciudad de Mérida. El estudio respondió a una investigación de campo con carácter descriptivo-evaluativo; cuyo objetivo general es determinar que el recurso humano es el factor mas importante para el logro de los objetivos de la institución, propone crear mecanismos necesarios para la evaluación y desempeño del personal docente y detectar las diferentes necesidades de adiestramiento y desarrollo de los mismos. Concluye que no existen criterios definidos en cuanto a la evaluación y desempeño del personal docente de la institución lo que conlleva a que no se le de continuidad a los resultados obtenidos de los mismos, lo cual no permite crear los mecanismos para detectar una verdadera necesidad de adiestramiento y  desarrollo.

    Dentro de la misma línea Suárez (1998), realizó un estudio de investigación sobre Evaluación del Desempeño Gerencial de la Coordinadora de Docencia de Enfermería del Instituto venezolano de los Seguros Sociales de Barquisimeto, el estudio fue de campo de naturaleza descriptiva. La población estuvo conformada por 201 sujetos que agruparon a 121 enfermeras 1,61 enfermera II y 10 enfermeras III, la muestra quedo integrada por 21 enfermeras 1,24 enfermeras II y 10 enfermeras III. Se aplicó un cuestionario tipo encuesta, el cual permitió concluir que existe una ligera discrepancia respecto a la concepción que los grupos le asignan al nivel de eficacia del desempeño gerencial de la  Coordinadora de Docencia en enfermería del referido Instituto. 

    Enmarcado  en   el  mismo   aspecto  Tovar,  Azuaje  y  Perdomo (2000)  llevan  a  cabo  un estudio en la Universidad Centro Occidental Lisandro Alvarado para optar al titulo  de Licenciado en Administración de Empresa, titulado Modelo de Evaluación del desempeño para los empleados del INAVI en el Estado Lara. El mismo estuvo enmarcado en la modalidad de proyecto factible sustentado en una investigación de campo, cuyo objetivo general se enfoca en diseñar un Modelo de Evaluación del Desempeño para los empleados del INAVI en el Estado Lara. La población fue de 112 empleados que laboran en dicha institución y la muestra quedó conformada por 34 empleados a quienes se les aplicó un cuestionario con 15 itemes, con alternativas de respuestas dicotómicas (si-no). En el estudio los autores concluyeron que la institución carece de modelo de evaluación del desempeño acorde a las necesidades reales de ésta por lo que recomienda implantar la propuesta de Modelo de Evaluación del Desempeño.

    Dentro de este marco,  Hard (2000), desarrolla un trabajo investigativo que lleva como titulo “Evaluación del desempeño del personal que labora en los Farmatodos de la Región Centro-Occidental”, orientado por un diseño de campo, con la modalidad descriptivo, centrando su objetivo en implantar la evaluación del desempeño del personal que labora en los Farmatodos de dicha región. Se pudo concluir  en el estudio que a pesar de que existe una planificación, el personal realiza sus actividades sin tener claro los objetivos trazados, al igual que existen evaluaciones pero estas no son realizadas periódicamente, acarreando como consecuencia que el personal no conozca sus debilidades y fortalezas con respecto al desempeño de las tareas correspondientes al cargo que ocupa, además de no existir retroalimentación hacia el empleado en cuanto a los resultados de las evaluaciones, puesto que estos no son dados a conocer en su totalidad. Por tal motivo, en el estudio se recomienda realizar evaluaciones periódicas, específicamente mensuales, , con lo que se persigue que los empleados conozcan inmediatamente sus debilidades y puedan aplicar acciones correctivas oportunamente.

    De igual manera, Herrera (2001) realizó una investigación titulada “Evaluar el Desempeño Laboral en el personal adscrito al área asistencial del IPASME del Estado Portuguesa”. El estudio correspondió a una investigación de campo de tipo descriptivo-evaluativo. La población objeto de estudio estuvo conformada por 57 sujetos de los centros asistenciales de Guanare y Acarigua, a los cuales se les aplicó un instrumento tipo cuestionario. El trabajó concluyó que el cumplimiento de las funciones no es totalmente eficaz, tal como se aspira en profesionales que atienden el área de salud, la motivación de la alta gerencia es escasa para hacer los ajustes necesarios en la institución y organizar el ambiente de trabajo para proyectar al IPASME hacia la sociedad.

    Asimismo, Montesinos  y Zambrano (2001) realizaron una investigación bajo la modalidad de proyecto factible, sustentado en un estudio de campo, el cual lleva por titulo Diseño de un Programa de Evaluación del desempeño para el Recurso Humano del Instituto Nacional de la Vivienda, Extensión Guanare. La población objeto de estudio estuvo conformada por 30 personas que laboran en la Institución mencionada, sin aplicación de criterio muestral, quienes en su totalidad fueron objeto de la aplicación de un cuestionario de tipo estructurado, cuyos resultados permitieron concluir que existe la necesidad de un programa de evaluación del desempeño para el recurso humano. Por lo tanto, se recomienda implantar la presente propuesta y actualizar el programa de evaluación del desempeño posteriormente a fin de que este mantenga su vigencia.

    Finalmente, Alvarado (2001), realiza un estudio titulado “Evaluación del desempeño del personal de la Cámara Legislativa de la Alcaldía del Municipio Palavecino”, enmarcada en una investigación de campo de modalidad evaluativa, con el objetivo de aplicar una evaluación del desempeño del personal mencionado, debido a que con frecuencia se presentan situaciones organizacionales vinculadas a la carencia de valoración del esfuerzo que realiza el personal, lo que a su vez incide directamente, en el incumplimiento de los objetivos y metas que se propone la Cámara Legislativa como Institución. En el estudio se concluye que la evaluación del desempeño del personal no se aplica a los mismos, aún cuando esta es una  función de gran importancia para la administración, puesto que ayuda a fortalecer las debilidades y deficiencias del subordinado,  así como los empleados no son valorados tomando en consideración  las labores que realiza, al  igual que no existe una supervisión continua y eficaz de la labor del empleado. Por ello se recomienda realizar evaluaciones consecuentes con la finalidad de fomentar la motivación al logro y desempeño de labores acorde a las exigencias del cargo, con lo que además se logrará implementar mecanismos e instrumentos que permitan reconocer el avance del empleado e incentivar.

    Las anteriores investigaciones corroboran el planteamiento del presente estudio, en cuanto a la importancia de evaluar  el desempeño laboral al personal Técnico  Profesional del Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa, para determinar  los factores relacionados con el desempeño, medirlos y proporcionar retroalimentación a los empleados, así como también propiciar un clima de satisfacción laboral que permita la eficiencia y la efectividad de las funciones que se le asigna a cada trabajador
BASES LEGALES

    La presente investigación posee un marco legal que sustenta el estudio de evaluación del desempeño en los diversos cuerpos de leyes que rigen al país.   

    Entre estas cabe señalar:
    La Constitución de la República Bolivariana de Venezuela (1999) en la Sección Tercera de la Función Pública en el Articulo Nº 144  señala, “... La ley establecerá el Estatuto de la función pública mediante normas sobre el ingreso, ascenso, traslado, suspensión y retiro de los funcionarios o funcionarias de la Administración Pública y proveerán su incorporación a la seguridad social”.

    La Ley determinará las funciones y requisitos que deben cumplir los funcionarios públicos y funcionarias para ejercer sus cargos.

    De      forma,     el     estado     venezolano     garantiza      en      su    carta     magna,    el   
desarrollo  de procesos adecuados y justos para la mayor satisfacción laboral del trabajador.
    Dentro de este marco, la Ley del Trabajo (2000) en su Articulo Nº 8 establece:

    “Los      funcionarios     o     empleados     públicos    Nacionales,    Estadales    o  
    Municipales,   se   regirán   por   las   normas   sobre   Carrera   Administrativa    
    Nacionales,   Estadales   o    Municipales    según     sea     el    caso,   en  todo  lo
    relativo   a   su   ingreso,   ascenso,    traslado,    suspensión,    retiro,     sistemas   
    de   remuneración,    estabilidad     y     régimen      jurisdiccional     y    gozarán    
    de     los     beneficios    acordados     por   esta    Ley    en   todo   lo  no  previsto 
    en  aquellos ordenamientos”.

    De esta manera, esta ley  enfatiza, la necesidad de ejecutar procesos de evaluación del desempeño a la par de las necesidades que justifican el desarrollo y aplicación de esta importante herramienta de la administración de recursos humanos, según lo pautado en la normativa legal.
    De igual manera, el Reglamento General de la Ley de carrera Administrativa (1999) Capitulo II del Sistema de calificación de Servicio en su Articulo Nº 148 señala: “... la Oficina Central de Personal elaborará las normas y procedimientos relativos al sistema de calificación y servicio”.

    Asimismo, el Articulo Nº 150 expresa: “... la calificación del funcionario será efectuada por su supervisor inmediato y el resultado le será notificado en un plazo no mayor de diez labores, previa consulta con el supervisor de este último. La calificación no se hará en ausencia del funcionario”.

    Mas adelante, el Articulo Nº 151 establece: “…en  cada  organismo  funcionará  un  Comité  de  Calificación de  Servicios que  decidirá  sobre  las  calificaciones  de  servicios que  hubieren sido reclamadas, integrado por:

    1.- Un representante de la máxima autoridad.

    2.- El jefe de la oficina de personal.

    3.- El superior del supervisor inmediato, del funcionario que solicita reconsideración  de  su  calificación  de  servicio.  El   recurso  se  interpondrá   dentro  de  los cinco días laborales siguientes a la notificación”. 

    En efecto el Artículo Nº 152  expresa: 

    La   calificación   se  hará   al   menos  una   vez  al   año.   Si   el  funcionario ha            
    tenido    mas   de    un     supervisor   durante   un   año,    el    último    de    ellos   
    efectuará   la    calificación    a   cuyos   fines   recabará    la   evaluación   de  los  
    de   más   si   el  funcionario  ha  permanecido  bajo  la  supervisión  de  ellos por  

    lo  menos cuatro meses.

    De igual forma, el Artículo Nº 153 reza: “... si la calificación del funcionario presenta una actuación deficiente, el supervisor podrá proponer medidas para mejorarla”.

    Y, el Artículo Nº 154 establece: “... las oficinas del personal adiestraran a los supervisores para realizar eficientemente la calificación de los servicios”.

    Es así, que la evaluación del desempeño resulta una tarea obligada para quien coordina el recurso humano y realmente gestiona la efectividad de sus funciones.

    Dentro de este orden de ideas, La Ley del Estatuto de la Función Pública  en su Artículo Nº 57 señala que: “... la evaluación de los funcionarios y funcionarias públicos en los órganos y entes de la Administración Pública comprenderá el conjunto de normas y procedimientos tendentes a evaluar su desempeño”.

    Ahora bien, el Artículo Nº 58 reza: “... la  evaluación debe ser realizada  dos veces por año sobre la base de los registro continuos de actuación que debe llevar cada supervisor”.

    De   la   misma    forma,  el  Artículo   Nº   59   establece    que: 
    Tanto    el    Ministerio    de    Planificación   como   la    Oficina    de   Recursos            
    Humanos   de   los   diferentes   entes   y   órganos   incluidos   en   el   ámbito de 
    aplicación     de    la     presente    Ley,    establecerán     los     instrumentos     de   
    evaluación    en    el   servicio,    los    cuales   deberán   satisfacer   los  requisitos 
    de objetividad, imparcialidad e integridad de la evaluación”.

    En tanto, el Artículo Nº 60 reza que: “... la evaluación de los funcionarios y funcionarias públicos y su cumplimiento por parte del supervisor o supervisora será sancionado conforme a las disposiciones de esta Ley”.

    De igual modo, el Artículo Nº 61 expresa que:  
    Con     base    en    los   resultados    de   la  evaluación,   la  oficina   de  recursos      
    humanos     propondrá    los    planes     de    capacitación    y     desarrollo     del 
    funcionario  o  funcionaria  público y los  incentivos y licencias  del  funcionario 
    en el servicio de  conformidad con la presente Ley  y sus reglamentos.

    Mediante la evaluación del desempeño la gerencia de recursos humanos tomará decisiones sobre el rendimiento del empleado en las funciones que realiza y detectará necesidades para diseñar los planes de adiestramiento, capacitación, promoción y compensación.

    Y por último, el Artículo Nº 62 señala:

    Los  resultados  de   la   evaluación   deberán  ser  modificados   al    funcionario
    evaluado,   quien    podrá   solicitar    por    escrito   la   reconsideración    de  los  
    mismos   dentro   de  los   cinco    días    hábiles    siguientes    a   su  notificación.  
    La   decisión   sobre   el   recurso  ejercido   deberán   notificarse  por  escrito  al 

    evaluado.  

VARIABLE E INDICADORES DE ESTUDIO

    Una variable es un atributo que está presente en el objeto, persona o cosa que se investiga y tiene como característica que puede variar o cambiar de acuerdo con las circunstancias.

    En este sentido Hernández (1998), señala que una  variable  “... es cualquier propiedad que  pueda variar (adquirir diversos valores) y cuya variación es susceptible de medirse” (p. 77).
    De igual manera, Balestrini (1994), expresa que  la variable  “…es un aspecto o dimensión de un objeto, o una propiedad de estos aspectos o dimensiones que adquiere distintos valores y por lo tanto varia”(p.102).
    Ahora bien, la presente investigación esta conformada por la variable nominal el Desempeño Laboral según el método de Escalas y Perfiles Guías. Y Márquez (2000) señala que  la variable nominal “... es el nombre de la variable que interesa al investigador” (p.96).
    Conceptualmente la variable se medirá a través de las dimensiones: Conocimientos Prácticos, Solución de Problemas, Responsabilidad y Recurso Humano.
     En este caso, los indicadores para medir esta variable son : Procedimientos Prácticos, Técnica y Conocimientos Especializados, Habilidad Activa, Ambiente de Trabajo, Creatividad, Libertad para Actuar, Efecto del Puesto, Condiciones de Trabajo, Motivación, Liderazgo y Comunicación.

BASES TEORICAS

    Resulta claro, presentar los aspectos principales de carácter teórico que se relacionan con  la  evaluación  de  desempeño. Se hará una  descripción  detallada  de  cada uno de los elementos  de  la  teoría  que se utilizará en esta investigación, cumpliendo así el cometido, situando el problema objeto de estudio dentro de un conjunto de conocimientos, lo mas sólido posible, a fin de orientar la búsqueda y ofrecer una conceptualización adecuada de los términos utilizados, pudiendo ser manejado y convertido en acciones concretas.

    En este orden de ideas, se definirá el paradigma teórico que orienta el sentido y las líneas de acción de la investigación.

Organización:    

    Chiavenato (1998)    expresa  que  las  organizaciones  son  “...unidades sociales  (o agrupaciones humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr objetivos específicos” (p. 8).  
    Es por esto que, los seres humanos tienen que cooperar unos con otros, por sus limitaciones individuales, y deben conformar organizaciones que les permitan lograr algunos objetivos que el esfuerzo individual no podría alcanzar.

    De igual manera Stoner (1996) señala que las organizaciones son “... dos o mas personas que trabajan juntas de manera estructurada, para alcanzar una meta o una serie de metas especificas” (p.6).

    Es así que, los recursos humanos constituyen las organizaciones, el estudio de los personas es el elemento básico para comprender las organizaciones y se deben estudiar como recursos (dotados de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos) necesarios para desarrollar labores empresariales.

Teoría Moderna de la Organización.

    En general, la mayor parte de las concepciones contemporáneas de la organización y de la gestión se centran en que los empleados constituyen a la organización. Tal como lo indica, el Manual del Sistema de Evaluación del Desempeño para los Empleados de la Administración Pública Nacional (1998), es necesario atender a la conducta de los empleados o funcionarios si se pretende comprender el comportamiento y funcionamiento de la organización en su conjunto y totalidad. Aspectos como las actitudes ante el trabajo, la satisfacción y motivación del empleado y el liderazgo, influyen en la modalidad y en las funciones administrativas de los supervisores y gerentes dentro de las organizaciones, es decir, en el alcance de la gestión.
    En correspondencia con la anterior tesis, se sostiene que toda organización debe disminuir la dependencia, la subordinación y la sumisión de sus miembros para aprovechar al máximo la capacidad humana. En fin, el principio que debe orientar su funcionamiento es el de brindar al empleado la oportunidad de decidir por sí mismo la mejor manera de ejecutar sus funciones. De allí que, por otra parte, sea preciso ampliar y enriquecer los puestos para que el empleado sienta más interés y asuma una mayor responsabilidad.
    Asimismo, este modelo organizativo indica que la supervisión y gerencia no deben ser autocráticos, sino más bien deben buscar la apertura de efectivos canales de comunicación. Todos los miembros de la organización tienen derecho a  intervenir en la planificación del trabajo; lo que se propone es que la se torne mas flexible, que modifique su estructura y actividades para atender las necesidades de los empleados.

    En síntesis, la teoría moderna de la organización señala los siguientes principios para el funcionamiento de toda empresa:

· Enriquecimiento y ampliación de las funciones.

· Participación activa del personal en la planificación del trabajo.

· Mayor oportunidad de expresión, creatividad y realización del personal.

· Mejoramiento de la calidad de vida laboral.

Recurso Humano:

     Chiavenato (1998) expresa que: “... los recursos humanos constituyen el único recurso vivo y dinámico de la organización y decide el manejo de los demás que son inertes y estáticos por si mismas” (p.91).

    De este modo, las personas aportan a la organización sus habilidades, conocimientos, actitudes, comportamientos, percepciones, etc. 

    Es por esto  que, los recursos humanos representan el factor más importante de cualquier organización y será quien determine su éxito o su fracaso.

Administración de Recursos Humanos.
    Cuando los hombres se administran adecuadamente y se combinan con otros recursos, se cimientan las bases de la vida económica de la sociedad. De forma general todos los fenómenos económicos se apoyan, en gran medida, en el capital humano. Es muy justo afirmar que la correcta administración de los hombres trasciende incluso el ámbito económico e influye de modo directo en la satisfacción y bienestar de toda la población económicamente activa. Es por ello que se trata de una actividad dinámica y flexible.

    Según Chiavenato  citado por Mesa, Naranjo y Pérez (2007), expresa que para la Administración de Recursos Humanos  no hay leyes ni principios universales, es contingente, es decir, depende de la situación organizacional del ambiente, de la tecnología empleada por la organización de las políticas y directrices vigentes, de la filosofía administrativa predominante, de la concepción que se tenga en la organización acerca del hombre  y de su naturaleza  y, sobre todo, de la calidad y cantidad de los recursos humanos disponibles.

    A medida que estos elementos cambian, varía también la manera de administrar los recursos humanos de la organización.

    De ahí, el carácter contingente o situacional de  la Administración de Recursos Humanos, cuyas reglas no son rígidas e inmutables, sino altamente flexibles y adaptables y  sujetas a un desarrollo dinámico.

    Dentro de este contexto, Werther y Davis (2000), indican que:

    El  propósito  de  la   administración  de  recursos  humanos es mejorar las con-

    tribuciones  productivas  del  personal  a  la organización,  de  manera que sean
    responsables  desde  un punto  de vista  estratégico,  ético y social, siendo este el

    rector de la administración de los recursos humanos (p.9).

    Sin duda, el principal desafío de los administradores de recursos humanos es lograr el mejoramiento de las organizaciones de que forman parte, haciéndolas más eficientes y eficaces.
    Para Chiavenato (1998), se deben desempeñar funciones básicas en la Administración de Recursos Humanos a saber:

A) Promover  a  la  empresa  de  los recursos  humanos  necesarios, mediante el

    El reclutamiento y  selección  de personal. B) mantener en la empresa los recur-
    sos  humanos  necesarios  por  medio  de  la  remuneración,  beneficios  sociales,

    sociales,  higiene  y  seguridad  en  el  trabajo. C) Desarrollar  en  la  empresa el

    potencial de recursos humanos con base en la capacitación del personal (p.6).              
    De allí que, el trabajo de la administración de recursos humanos ha de enmarcarse en las funciones antes mencionadas dictando la pauta para una gerencia que asuma la responsabilidad de planificar y ejecutar las acciones para la canalización de beneficios al personal y la alineación entre sus objetivos y los de la organización para identificar a la gente que labora en la misma con la misión y valores que en esta se establecen.

    Al respecto, el anterior autor, expresa que el subsistema de recursos humanos está constituido por tres procesos que a saber son:

a) El diseño de los cargos.

b) La descripción y análisis de los cargos.

c) La evaluación del desempeño.

    Debe señalarse, que en la presente investigación se desarrollará este último proceso, ya que constituye la esencia de la misma.

Comportamiento del Recurso Humano.

    Es cierto, que  las  organizaciones están constituidas por personas y estos necesitan organizarse para lograr sus objetivos, lo cual no siempre es fácil de lograr. Así como las organizaciones son diferentes entre si, lo mismo sucede con las personas, las cuales tienen diferencias individuales lo que hace que cada persona posea características propias de personalidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones, aptitudes.

    En este sentido existen tres premisas que explican el comportamiento humano:

1. El comportamiento es causado. Existe una casualidad del comportamiento. Tanto la herencia como el ambiente influyen de manera decisiva en el comportamiento de las personas, el cual se origina en estímulos internos o externos.

2. El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe una finalidad. El comportamiento no es casual ni aleatorio; siempre está dirigido u orientado hacia algún objetivo.
3. El comportamiento está orientado hacia objetivos. En todo comportamiento existe     un impulso, un deseo, una necesidad, una tendencia, expresiones que sirven para indicar los motivos del comportamiento.

    La teoría de campo de Lewin y la teoría de la disonancia cognitiva de Festinger, citadas por Chiavenato (2003:63), son importantes para comprender el comportamiento humano.

    Según, la teoría de campo de Lewin, la comprensión del comportamiento humano depende de dos suposiciones básicas:

1. El comportamiento humano se deriva de la totalidad de los hechos coexistentes en determinada situación. Las personas se comportan frente a una situación total involucrando hechos y eventos que conforman su ambiente.

2. Esos hechos coexistentes tienen el carácter de un campo dinámico, llamado campo psicológico, en que cada parte depende de una interrelación dinámica con los demás. 

    Visto de esta forma, ese campo psicológico es el ambiente vital que comprende la persona y su ambiente psicológico. El ambiente psicológico es lo que la persona percibe e interpreta del ambiente externo, pero mas que eso, es el ambiente relacionado con sus necesidades actuales.

    Es así  que, la teoría de campo explica porque cada individuo puede percibir e    interpretar de manera diferente, un mismo objeto, situación o persona.

    Y la teoría de la disonancia cognitiva, de Festinger se sustenta en la premisa de que el individuo se esfuerza para establecer un estado de consonancia o coherencia con el mismo. 
    Es decir, si una persona tiene conocimientos de si mismo y de su ambiente que no son coherentes entre si resulta un estado de disonancia cognitiva que es una de las principales causas de incoherencia en el comportamiento. Es así que, las personas no toleran la incoherencia  y  cuando  ocurre,  el individuo  se halla motivado para reducir el conflicto, el cual se denomina disonancia.

    Evidentemente, en una empresa el comportamiento de las personas es complejo, depende de factores internos (derivados de características de personalidad: capacidad de aprendizaje, de motivación, de percepción del ambiente externo e interno, de actitudes, de emociones, de valores, etc). y externos (derivados de las características empresariales: sistemas recompensas y castigos, de factores sociales, de las políticas, de la cohesión grupal existente, etc.).

Motivación:

    La motivación es uno de los factores  cuyo conocimiento y comprensión por parte de los gerentes  es  de  fundamental  importancia para generar un desempeño más eficaz del personal que conduzca al logro de las metas organizacionales.
     En tal sentido, Stoner, Freeman y Gilbert (1996) señalan que: “... motivar es el proceso  administrativo  que  consiste en influir en la conducta de las personas” (p. 484).

    Es por eso que para poder explicar y predecir  como se comportan las   personas se hace necesario el estudio de la motivación humana. La motivación causa, canaliza y sostiene el  comportamiento del ser humano. Los gerentes trabajan con personas y se sirven de ellas.

    Es así que, Koontz y Weihrich (1994)  expresan que: “... que la motivación es un termino general que se aplica a toda clase de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares” (p.462).    En otras palabras, se refiere a todos aquellos impulsos que gravitan sobre el comportamiento de una persona que se empeña en alcanzar una meta.

    Por consiguiente, es fundamental que todo gerente conozca y comprenda la motivación humana, que sepan porque los trabajadores actúan y cómo lo hacen, que factores psíquicos y sociales los motivan y que reconozcan que las motivaciones requieren de una reactualización continua que, refleje la mezcla de los objetivos mas recientes.

    De hecho, todo supervisor debe entender que los trabajadores motivados son aquellos que consideran que su trabajo les ayuda a satisfacer sus necesidades y alcanzar metas importantes.

Motivación mediante La Equidad, La Expectativa y el Reforzamiento.

    Existen importantes estudiosos de la conducta individual que han efectuado investigaciones y desarrollado valiosas teorías sobre la motivación humana. Cada uno desde su particular enfoque ha contribuido a incrementar  la comprensión de este importante aspecto de la conducta.

Teoría de La Equidad.
    Se  define  como  un modelo  de  motivación que explica las razones por las que las personas se esfuerzan por conseguir justicia y equidad en los intercambios sociales y en las relaciones humanas.
    Un factor importante en la motivación es si las personas perciben como justa la estructura de recompensas.  La teoría de la equidad se refiere a los juicios subjetivos de una persona sobre lo justo de la recompensa que obtiene, en relación con los insumos (factores como el esfuerzo, la experiencia, la educación, etc.), en comparación con las recompensas de otras personas. Los aspectos esenciales, se pueden expresar de la forma siguiente:

Resultados de una persona = Resultados de otra persona
Insumos de una persona         Insumos de otra persona

    Debe existir un equilibrio de la relación resultados/insumos para una persona en comparación con los resultados de otra persona.

    Si  las personas  sienten  que  se  les recompensa  en forma poco  equitativa pueden sentirse descontentas, disminuir la cantidad o calidad de la producción o abandonar la organización. Si las personas perciben las recompensas como equitativas, probablemente continuaran con el mismo nivel de producción. Si piensan que las recompensas son mayores de lo que se considera equitativo, pueden trabajar con mayor intensidad. También es posible que algunos deseen reducir la recompensa.

Teoría de la Expectativa

    Uno de los autores que más ha contribuido al progreso y explicación de esta teoría es el psicólogo Víctor Vroom , citado por Kreitner y Kinichi (1997), quien sostiene que las personas se sentirán motivadas a desarrollar ciertas actividades para alcanzar una meta, si creen en el valor de esta meta  y si sienten  que sus acciones contribuirán a lograrla.

    Vroom explica que la motivación es producto de tres factores: que tanto se desea una recompensa (valencia), la probabilidad que el esfuerzo produzca un desempeño exitoso (expectativa) y la estimación que se tiene de que el desempeño conducirá a recibir la recompensa (instrumentalidad). En la siguiente formula se muestra esta relación:

Valencia   X  Expectativa  X  Medios  =  Motivación

    En todo caso, la fuerza de una tendencia depende de la fuerza de la expectativa de que a la acción le seguirá una consecuencia (o resultado) determinada, así como del valor o atractivo de esta consecuencia (o resultado) para el que actúa.

    Robbins (1996) dice que: “... un empleado se motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese esfuerzo llevará a una buena evaluación de su desempeño” (p. 230).
    De ahí, la importancia que  debería ejercer la motivación en la evaluación del desempeño de los empleados  y así lograr los objetivos organizacionales. 
Teoría del Reforzamiento.

    Se trata de un enfoque conductista,  que aduce que el refuerzo condiciona el comportamiento, es decir,  cualquier consecuencia que, cuando sigue inmediatamente a una respuesta aumenta la probabilidad de que se repita el comportamiento.

    Koontz y Weihrich (1994) afirman que según este enfoque: “... es posible motivar a las personas mediante  el diseño apropiado de su ambiente de trabajo y el elogio de su desempeño” (p.475).

    Los seguidores de esta teoría van mucho más allá que elogiar el buen desempeño. En primer lugar analizan la situación de trabajo para determinar que ocasiona que los trabajadores actúen en la forma en que lo hacen. Luego de ello realizan cambios para eliminar las áreas problema y las obstrucciones al desempeño. Por último, se determinan metas específicas con la participación y ayuda de los trabajadores, se pone a su disposición retroalimentación rápida y periódica de los resultados y las mejoras en el desempeño se recompensan con reconocimiento y elogios.  
    Es por esto, que la fuerza de esta teoría es su extrema semejanza con los requerimientos de la buena administración. Insiste en la eliminación de obstrucciones al desempeño, en la planeación, organización y control mediante la retroalimentación y en la expansión de las comunicaciones.
Liderazgo.
    Cabe considerar por otra parte, que una de las responsabilidades fundamentales de todo gerente, de toda persona con autoridad, es la coordinación del esfuerzo de sus subordinados.
    Alcanzar la integración de los esfuerzos individuales hacia los objetivos de las organizaciones, constituye el objetivo del liderazgo.

    Para Stoner, Freeman y Gilber (1996)  “... el liderazgo es el proceso de dirigir e influir en las   actividades  laborales  de   los miembros de un grupo” (p.514).  Es decir,  es  la capacidad de persuadir a otros para que busquen entusiastamente objetivos definidos.

    De igual manera, Koontz – Weihrich (1994) sostienen que  “... el liderazgo es el arte o el proceso de influir sobre las personas para que contribuyan en buen grado y con entusiasmo a alcanzar las metas del grupo” (p.111).  Evidentemente, el liderazgo consiste en la relación de influencia entre una persona llamada líder y sus seguidores. El líder es quien dirige acciones  integra y motiva a los miembros del grupo a que trabajen en pro de alcanzar las metas previstas por la organización.

    En otras palabras, Arias (1996) señala que: “... el líder establece metas, pero al hacerlo tiene en cuenta las condiciones existentes, una vez  terminado lo  que su grupo puede hacer y, hasta cierto punto, lo que ha de hacer” (p.111).

    Es por esto, que un líder debe conocer cuáles son las metas del grupo por alcanzar y a través de un liderazgo efectivo lograr cambios deseables que favorezcan el alcance de las metas establecidas por las organizaciones.

    Evidentemente, las organizaciones son integradas por grupos humanos y para lograr resultados eficientes se requiere el esfuerzo conjunto de sus miembros, de allí que el papel del líder será sincronizar y organizar tales esfuerzos.

Teorías sobre el Liderazgo.

    Existe una literatura sobre el liderazgo muy voluminosa,  y por lo general las diversas teorías se clasifican en tres grupos o categorías: teorías de los rasgos, teorías sobre el comportamiento o estilos de liderazgo y teorías situacionales.
Teorías de los Rasgos.
    Se fundamentan en que el líder debe poseer algunos rasgos o cualidades específicas de la personalidad que lo distinguen de los demás. Se basa en los postulados de la teoría del “gran hombre”, según la cual los líderes nacen, no se hacen.
    Chiavenato (1998:176)), identifica los siguientes rasgos:

1.- Rasgos físicos: energía, apariencia, peso, estatura.

2.- Rasgos intelectuales: Adaptabilidad, combatividad, entusiasmo y auto confianza.

3.- Rasgos sociales: cooperación, habilidades interpersonales y habilidades administrativas.

4.- Rasgos relacionados con la tarea: impulso hacia la realización o logro, persistencia e   iniciativa. 
    Según esta perspectiva, la combinación especial de rasgos de la personalidad son utilizados para identificar líderes potenciales y para evaluar la eficacia del liderazgo. Este enfoque tiene la suposición de que quienes posean los rasgos apropiados se destacaran como lideres en cualquier situación de grupo donde se encuentren.
Teorías sobre el Comportamiento o estilo de Liderazgo.

    Estudian el liderazgo en base a los patrones de comportamiento del líder en relación con sus subordinados. Se refiere a la manera como el líder orienta su conducta para realizar el liderazgo.

    Por lo general, se identifican tres formas de dirigir o estilos de liderazgo: autoritario, democrático y liberal o laissez faire.

    El estilo de liderazgo es la manera en que un gerente se comporta en su papel directivo. Se refiere al enfoque usado y al patrón de comportamiento adoptado por los líderes en el proceso de dirigir e influir en los trabajadores.

    Al respecto, Chiavenato (1998) expresa que: “… el estilo de liderazgo debe ser flexible, en la vida real, el líder utiliza los tres procesos del liderazgo de acuerdo con la situación, con las personas y con las tareas por ejecutar” (p.181)
    De allí pues, que, el estilo del liderazgo está en función de las características del líder, de los seguidores  y de las variables de  la situación.
    En este sentido, es preciso señalar que la productividad es una medición importante en el desempeño gerencial, la cual depende en gran medida de la efectividad del liderazgo. Por consiguiente, el estilo de liderazgo que se adopte incidirá en forma variable en la productividad del grupo.

Teoría Situacional.

    Esta teoría estudia el liderazgo dentro de un contexto mucho mas amplio, por lo que Chiavenato (1995) señala: “que la premisa del liderazgo situacional resulta fuertemente afectado por la situación de la que surge y en la que el líder opera” (p.183).

    Por lo antes expuesto, asume que no existe un único estilo o característica  de liderazgo válido para toda situación ya que se considera que cada tipo de situación requiere de un estilo de liderazgo para lograr eficacia entre los subordinados. Los elementos fundamentales de esta teoría son: el líder, el grupo y la situación.
    En consecuencia, intentan especificar los factores situacionales que determinan la eficacia de un estilo en particular, entre los cuales destacan:

1. A nivel del líder: formación, conocimientos, valores, experiencia y expectativa.

2. A nivel de los seguidores: formación, conocimientos, valores, experiencias y expectativas de los miembros del grupo.

3. A nivel de la situación: naturaleza de las tareas, cultura y políticas organizacionales, las normas del grupo, expectativas y comportamiento de los superiores y de otros colegas, las exigencias del tiempo, ambiente externo, estrés.

               Esta teoría recomienda un tipo de liderazgo dinámico y flexible. Es así que, el verdadero líder es el que es capaz de ajustarse a un grupo particular de personas en condiciones extremadamente variadas.
         Productividad.     

    En su forma más simple se refiere a la relación entre lo producido y los medios empleados para hacerlo. En cualquier organización, el termino productividad se define como la cantidad de unidades de producción por unidad de recursos.

    Se explica que, la productividad total de una empresa se puede describir como el cociente entre el valor generado en la organización (bienes o servicios)  y los recursos o insumos totales requeridos (financieros, materiales, humanos, tecnológicos y otros) para generar ese valor.
    En este sentido, Sumanth (1996), señala que: “… la productividad se refiere a la utilización eficiente de los recursos (insumos) al producir bienes y/o servicios (productos). En términos cuantitativos, define la productividad como la razón entre la cantidad producida y los insumos utilizados (p.2).

    Dentro de este contexto, Bain (1993) indica que: “… la productividad es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir los resultados específicos deseables.

    En esta perspectiva, las organizaciones no sólo deben ser eficientes y hacer las cosas correctamente, también deben ser efectivas y hacer las cosas correctas.
    Visto de esta forma, toda organización debe considerar la eficacia y la eficiencia de manera simultanea, los resultados o el desempeño mejoran mediante el uso más eficaz y eficiente d los recursos. Un uso más eficaz significa lograr la producción de los bienes y servicios adecuados de manera que sean aceptables para la sociedad. Un uso mas eficiente implica que una organización debe utilizar la cantidad mínima de recursos necesarios para la producción de bienes y servicios.

Eficiencia.
    Es el logro de los fines con la menor cantidad de recursos. De este modo, Chiavenato (1998) sostiene que: “… la eficiencia es una medida normativa de la utilización de los recursos en el proceso productivo” (p.236). Este término está asociado con el logro o alcance de objetivos al menor costo u otras consecuencias no deseadas. Se refiere, pues, a hacer correctamente las cosas.
    Es por esto que, la eficiencia se concentra en las operaciones y tiene su atención dirigida hacia los aspectos internos de la organización., se preocupa por los métodos y procedimientos mas indicados, los cuales necesitan planearse adecuadamente, con el fin de asegurar la optimización en el uso de los recursos disponibles.

Eficacia (efectividad).
    Es una medida normativa del alcance de resultados. Dicho de otro modo, es la capacidad de escoger los objetivos apropiados. El grado en que se logran los objetivos y/o metas. El gerente eficaz es aquel que selecciona las cosas correctas para realizarlas y lograr así atender las necesidades de la empresa y el ambiente que lo rodea.
    De este modo, Chiavenato (1998) indica que en términos económicos: “… la eficacia de una empresa se refiere a su capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad, a través de proveerle productos (bienes o servicios) (p.25). De hecho, la eficacia se concentra en el éxito, en cuanto al alcance de los objetivos, y tiene la atención dirigida hacia los aspectos externos de la organización.
Comunicación:

    Dentro    de    este    orden    de     ideas,    todo     gerente    debe     lograr     y    desarrollar  entendimiento entre las  personas.  Es  decir,  un  gerente  transmite  ideas  e información  de  su  mente a  otras   mentes. Es por eso que, la comunicación es uno de los facilitadores más importantes de las actividades administrativas.
    En este sentido Arias (1996) expresa que: “... la comunicación es un proceso mediante el  cual transmitimos y recibimos datos, ideas opiniones y actitudes para lograr comprensión y acción (p. 111).

    Sin duda, la  comunicación  es  indispensable  para  lograr  la  necesaria  coordinación de esfuerzos a fin de alcanzar los objetivos perseguidos por una organización.   
    Dentro de este contexto, Chiavenato (1998) señala que: “... el esfuerzo de cada individuo  está  en  función  del  valor  de  las  recompensas  ofrecidas  y de que la probabilidad de que estas dependan del esfuerzo” (p. 260).

    De allí pues, que ese esfuerzo individual está dirigido por una parte, por las capacidades y habilidades del individuo, y por otra por las percepciones que él tiene del papel que debe desempeñar.

Evaluación del Desempeño:

    Desde el punto de vista conceptual, se puede plantear que la evaluación de desempeño, consiste en la identificación y medición de los objetivos de la labor que desempeña un individuo, la forma en que utiliza los recursos para cumplir esos objetivos y la gestión del rendimiento humano en las organizaciones.
    De este modo, la identificación consiste en determinar qué es lo que se va a medir. Es el primer paso importante en el proceso de evaluación, para lo que puede tenerse en cuenta el análisis del puesto de trabajo y los objetivos a cumplir en el mismo.

    La medición consiste en la organización de una puntuación que refleje el rendimiento en las dimensiones o aspectos identificados y en la realización de juicios por parte de los evaluadores sobre lo bueno o lo malo  que ha sido el rendimiento de un trabajador. Esta medición debe ser coherente en toda la organización, se deben seguir normas de valoración estándar, de manera que sean comparables.

    Finalmente, la gestión también es un aspecto fundamental de cualquier sistema de evaluación. Con el fin de facilitar la gestión del rendimiento, la evaluación debe orientarse hacia el futuro, hacia lo que los trabajadores pueden hacer para desarrollar su máximo potencial en la organización. Esto requiere que los evaluadores proporcionen una retroalimentación a los evaluados con el fin de que éstos alcancen niveles más altos de rendimiento y de satisfacción.
    Habida cuenta,  la evaluación del desempeño, es una sistemática apreciación del desempeño del potencial de desarrollo del individuo en el cargo.

    Al respecto, Anzola (1993) define la evaluación del desempeño como: “... un proceso que permite apreciar el desarrollo del individuo en el cargo y estimular la optimización del desempeño de las actividades y tareas bajo la responsabilidad del personal. (p.25).   

    De  igual manera, el Manual de Evaluación del Desempeño para los Empleados de la    Administración   Pública    Nacional.  Guía   del   Supervisor (1997) señala que: “... la   evaluación   del desempeño es un proceso que permite la apreciación sistemática, periódica y objetiva del rendimiento de un individuo en un trabajo determinado, es decir, la comparación entre el desempeño del trabajador y el requerido por el cargo” (p. 8).

    A tal efecto, la evaluación del desempeño es una tarea difícil para el gerente puesto que resulta complejo evaluar, preparar a otras personas y mucho más aún transmitir ese juicio al empleado. 

    De hecho se debe proporcionar al empleado la comprensión de la forma en que el desempeño de su puesto contribuye al éxito de la organización.
    Evidentemente, la evaluación del desempeño es un concepto dinámico, ya que los empleados son siempre evaluados, bien sea en forma formal o informalmente, con cierta continuidad en las organizaciones.
    En su contexto genérico, la tarea de evaluar el desempeño constituye un aspecto básico de la gestión del capital humano en las organizaciones. La evaluación del desempeño constituye una función esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda organización moderna
Objetivos de la Evaluación del Desempeño:

    La evaluación del desempeño tiene por objetivo poder hacer una estimación cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con que las personas llevan a cabo las actividades, objetivos y responsabilidades de sus puestos de trabajo.
    Surge como un sistema mediante el cual, el empresario puede apreciar la integración de las personas en sus puestos, mejorar sus actuaciones futuras y, con ello, mejorar los resultados de la empresa.

    Chiavenato (1995:226) expresa que los objetivos fundamentales de la evaluación del desempeño pueden presentarse de tres maneras:

1.- Permitir condiciones de medición del potencial humano en el sentido de determinar su  plena aplicación.

2.- Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso básico de la empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente dependiendo de la forma de administración.

3.- Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participación a todos los miembros de la organización, teniendo en cuenta, de una parte, los objetivos empresariales y, de otra, los objetivos individuales. 
    En otras palabras, el Manual de Evaluación del Desempeño para los Empleados de la    Administración   Pública    Nacional.  Guía   del   Supervisor (1997:9) señala los objetivos de la evaluación del desempeño, a saber:

1. Determinar relevancia del desempeño individual en relación de los objetivos individuales.

2. Colaborar en la determinación y desarrollo de políticas adecuadas a las necesidades de la organización.

3. Incrementar la productividad de la organización, mejorando la calidad del servicio.

4. Proveer un instrumento objetivo para  la  toma  de decisiones administrativas.
Ventajas:

    Cabe señalar, que cuando un programa de evaluación del desempeño está bien planeado, coordinado y desarrollado, proporciona ventajas para los empleados, para el supervisor y para la organización.

    Y según el mismo Manual,  estas ventajas, a saber son:

Para el Empleado:
A) Una excelente oportunidad de dialogo entre el empleado y su supervisor inmediato, que puede facilitar una mayor integración a nivel laboral, dando paso al trabajo interdisciplinario.

B) La evaluación proporciona al empleado la oportunidad de conocer la opinión que sobre su trabajo tienen sus superiores. Esto es importante, pues el empleado va a sentir que la empresa se preocupa por él y por su bienestar personal y profesional, elevando así su moral y preocupación por el trabajo.

C) La evaluación del desempeño es también un medio de estimulación que invita a los empleados a mejorar el desarrollo de su labor y a superarse cada vez mas, generando un mayor rendimiento y productividad tanto a nivel laboral como a nivel personal.

D) Al ser evaluados todos los empleados sobre bases iguales se eliminan en su mayor parte, los aspectos del favoritismo.

E) Todo empleado requiere hacer un alto en la jornada diaria para sopesar, con una visión de conjunto, que ocurrió en el período anterior, cuál fue el rendimiento, qué hizo de bueno o de malo, cómo corregir lo que no estuvo bien y hacia donde se va a encausar el esfuerzo del mejoramiento.

F) El empleado conoce las reglas del juego, es decir, las expectativas de su supervisor con respecto a su rendimiento y comportamiento, asimismo según él, sus puntos débiles y fuertes.

G) El empleado conoce las medidas que el supervisor va a tomar para mejorar su rendimiento (programas de entrenamiento, seminarios, adiestramiento en el cargo, etc....) y las que el empleado deberá tomar por iniciativa propia (autocorrección, mas esmero, mas atención en el trabajo, cursos por su cuenta, etc.) (p.10-11)

    Evidentemente,  que  la evaluación del desempeño les permite a los empleados tener una idea clara acerca de cómo está desempeñando su trabajo (retroalimentación) destacando sus fortalezas y sus debilidades y comparándolas con los estándares de desempeño esperado.

Para el Supervisor:

A) El supervisor inmediato y los demás directivos del organismo podrán tener una visión mas clara del funcionamiento del mismo, podrán saber igual que los empleados, cuáles son sus aciertos y dónde están las fallas para así fortalecer los primeros y corregir las segundas.

B) Ofrece a los supervisores una oportunidad de pensar en su gente, sus   aspectos positivos y sus deficiencias.

C) El supervisor puede proponer medidas con el fin de mejorar el patrón de comportamiento de sus subordinados.            
D) El supervisor puede comunicarse con sus subordinados para hacer comprender la mecánica de la evaluación del rendimiento como un sistema objetivo y la forma cómo se está desarrollando su rendimiento mediante este sistema. (p. 13).

    Es cierto, que la evaluación del desempeño  les facilita a los supervisores proponer medidas y discutir planes para desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del subordinado, que necesita entender cómo podrá mejorar su desempeño y participar activamente en las medidas tomadas para posibilitar tal mejoramiento.

Para el Organismo:

A) Conocer debilidades y fortalezas de la organización, así como las oportunidades para incrementar su productividad.

B) Proporcionar información confiable y objetiva de los diferentes subsistemas y otras acciones de administración de personal.

C) La evaluación permite detectar las necesidades de capacitación de los trabajadores, teniendo en cuenta que algunas de las fallas de estos se deben a falta de conocimientos específicos para la labor que están desarrollando.

D) La eficiencia de un departamento puede ser medida a través de su personal, aún en situaciones donde no existan otras formas de evaluación que puedan aplicarse. (p. 12).

    De este modo, la evaluación del desempeño puede dar mayor dinámica a su política de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a los empleados no solo de ascensos, sino de progreso y desarrollo personal, estimulando la productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

    Dicho de otro modo,  Chiavenato (1995) expresa que “... cuando un programa de evaluación del desempeño es bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente proporciona beneficios, a corto, a mediano y a largo plazos” (p.267). Por lo general, los principales beneficiarios son el jefe, el individuo y la empresa.

1.- Beneficios para el jefe. El jefe tiene condiciones para:

A. Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados con base en las variables y los factores de evaluación y, sobre todo, contando con un sistema de medición capaz de neutralizar la subjetividad.

B. Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el patrón de comportamiento de sus subordinados.

C. Comunicarse con sus subordinados para hacer que comprendan la mecánica de evaluación del desempeño como sistema objetivo, y mediante ese sistema la manera como está desarrollándose  su desempeño.

2.- Beneficios para el subordinado. El subordinado:

A. Conoce las reglas del juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de desempeño que la empresa valora mas en sus funcionarios.

B. Conoce cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempeño y sus fortalezas y debilidades, según la evaluación del jefe.

C. Sabe que disposiciones o medidas está tomando el jefe con el fin de mejorar su desempeño (programa de entrenamiento, capacitación, etc.) y las que el propio subordinado deberá tomar por su cuenta (autocorrección, mayor esmero, mayor atención al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.).

D. Adquiere condiciones para hacer autoevaluación y autocrítica para su autodesarrollo y control.

3.- Beneficios para la empresa. La empresa:

A. Está en condiciones de evaluar su potencial humano a corto, medio y largos plazos y definir la contribución de cada empleado.

B. Puede identificar los empleados que necesitan reciclaje y/o perfeccionamientos en determinadas áreas de actividad y seleccionar los empleados que tiene condiciones de promoción o transferencias.

C. Pueden dar mayor dinámica a su política de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a los empleados (no solo de promociones, sino principalmente de desarrollo y crecimiento personal) estimulando la productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

La  Teoría de la Evaluación del Desempeño.

    Según Rock (1997),  durante muchos años, investigadores y otros estudios de la evaluación del desempeño han intentado establecer qué métodos se usan y sugerir los que deben usarse. Han tratado de responder a preguntas como las siguientes:

¿Qué debe evaluarse?

    La mayoría de los métodos de evaluación emplea la calificación de características personales, no obstante el creciente reconocimiento de la subjetividad que hay en los sistemas que evalúan las características personales, las escalas de evaluación se basan en los tributos personales más que en el trabajo.

    Además, el criterio o criterios que elija la administración para clasificar el rendimiento de los trabajadores, tendrá gran influencia en el desempeño de los mismos. Una meta primordial del rendimiento es calificar con exactitud la contribución del individuo.
¿Quién debe evaluar?
    Todos los métodos de evaluación se basan en el supuesto implícito de que el superior es la persona indicada para juzgar el desempeño y la conducta de los subordinados. La evaluación ha destacado así la relación de jerarquía entre superior y subordinado.
    Es así, que las calificaciones de los supervisores son el núcleo de la mayoría de los sistemas de evaluación. Esto se debe a que obtener la evaluación de un supervisor es relativamente fácil y además tiene mucho sentido. El supervisor deberá estar en la mejor posición para observar y evaluar el desempeño de su subordinado.

¿Cuándo y con qué frecuencia debe evaluarse el desempeño?
    Koontz y Weihrich (2004), indican la existencia de tres tipos de revisiones: 1) una revisión exhaustiva, 2) revisiones periódicas o de avances y 3) vigilancia permanente.

    Es importante señalar que, la evaluación exhaustiva formal debe realizarse por lo menos una vez al año, y los análisis  deben ser más frecuentes. Es obvio que, no puede hacerse una sugerencia de aplicación universal sobre la frecuencia de la evaluación exhaustiva formal. Todo depende de la naturaleza de las tareas, las prácticas que se acostumbran en cada compañía y otros factores situacionales. Una, dos o hasta tres veces al año pueden ser adecuadas para una organización en particular, o para una persona nueva en su puesto.
    Lo   verdaderamente   importante   es   que   las   revisiones  exhaustivas  formales   sean 
complementadas con frecuentes revisiones periódicas o de avances. Estas revisiones pueden ser breves y relativamente informales, pero aun así permiten identificar problemas o barreras que impiden un desempeño eficaz.

    Finalmente, existe la vigilancia permanente del desempeño. Con este sistema no es necesario esperar a la siguiente revisión periódica para corregir posibles desviaciones del desempeño respecto de los planes.

¿Cuál es el origen del error en el proceso de evaluación?
    Según el Manual del Sistema de Evaluación del Desempeño para los Empleados de la Administración Publica Nacional (1998:31), el origen de los errores en el logro de los objetivos esta en lo siguiente:

· Dificultad en reunir información adecuada y mantenerla actualizada.

· Desconfianza en cuanto a la utilización de esas informaciones.

· Conducir la entrevista como si fuera de rutina, cuando es un instrumento de alta complejidad para una evaluación efectiva.

    Asimismo, el mismo  Manual indica que los errores más comunes, relativos al criterio de evaluación son:

· Presumir que un hombre está trabajando bien ahora porque realizó un buen servicio hace algún tiempo.

· Dar una calificación elevada a un empleado que ha trabajado bien durante los días que precedieron su evaluación, aunque su trabajo durante el resto del periodo haya sido apenas mediocre.

· Favorecer la evaluación de un brillante conversador, de un empleado con diploma de educación superior o de un antiguo compañero de estudio. 
    Es justo decir que muchos de los problemas que se mencionan comúnmente no son inherentes al método sino que, más bien, reflejan su uso inadecuado.

    En este mismo orden, Mondy y Noe (1997:338-339) señalan otros problemas que se presentan en la evaluación:
Carencia de objetividad.

    Una posible debilidad de los métodos tradicionales de evaluación de desempeño es que carecen de objetividad. Siempre existirá cierta subjetividad en los métodos de evaluación. Sin embargo, el empleo de factores relacionados con el puesto si elevan la objetividad.

Error de halo.

    El error de halo tiene lugar cuando el evaluador percibe que un factor tiene una importancia primordial y da una calificación global buena o mala a un empleado con base en este solo factor.

Indulgencia/rigor.
    Conceder calificaciones altas no merecidas se llama indulgencia. Con frecuencia, este comportamiento esta motivado por un deseo de evitar la controversia por la evaluación. Se presenta con mayor frecuencia cuando se utilizan criterios muy subjetivos  (y a menudo difíciles de defender) para el desempeño, y se exige que el calificador analice los resultados de su evaluación con los empleados.
Tendencia central.
    La tendencia central es un error común que ocurre cuando se califica de manera incorrecta a los empleados cerca del promedio o punto medio de escala. Algunos sistemas con escala de calificación exigen que el evaluador justifique por escrito sus calificaciones muy altas o muy bajas.  En  este  caso, el calificador puede evitar una posible controversia o critica si concede solo calificaciones promedio.
    Es justo decir que muchos de los problemas que se mencionan comúnmente no son inherentes al método sino que, más bien, reflejan su uso inadecuado. No obstante, a medida que el supervisor vaya captando la calidad de trabajo de cada empleado, y con esto vaya detectando sus puntos fuertes y débiles, también va haciéndose una idea mucho más exacta o precisa de la evaluación de la eficiencia que cada empleado merece.
La Entrevista de Evaluación.
    Es un elemento muy importante en todo el proceso. Consiste en un intercambio entre evaluador y evaluado, donde el primero le comunica al segundo los resultados de la evaluación y su potencial futuro.

    Dicho de otro modo, es una conversación sostenida entre el supervisor y el empleado, con el fin de discutir los resultados de la evaluación. La entrevista es uno de los componentes de mayor importancia en la implantación de cualquier programa o sistema de evaluación del desempeño.

    La entrevista, como instrumento, va mucho más allá de los procesos de la evaluación. Se convierte en un instrumento muy valioso para resolver los problemas comunicacionales, de rendimiento y de motivación que frecuentemente afectan a las organizaciones.
Beneficios de la Entrevista de Evaluación. 
    El Manual del Sistema  de Evaluación del desempeño para los Empleados de la Administración Pública Nacional (1998:36), destaca entre los objetivos o finalidades de las entrevistas de evaluación.

· Facilita que la  evaluación se convierta en un recurso para poder dialogar con el empleado y conocerlo mejor. En consecuencia abre los canales de comunicación en la organización.

· Posibilita que el empleado conozca su progreso y la opinión que su supervisor tenga de él, lo que fortalecerá su desempeño.

· Esclarece los problemas, dificultades y dudas del empleado respecto a su trabajo.

· Le proporciona al supervisor una oportunidad para aconsejar a su subordinado, con vista a mejorar su rendimiento. Esto le ayuda a establecer con el empleado un programa de mejoramiento y desarrollo, convirtiéndose en una de las más oportunas situaciones para proporcionar orientación y entrenamiento.

· Sirve para que el empleado reconozca con claridad los puntos o aspectos sobre los cuales se le seguirá evaluando. Este conocimiento y la certeza de que el supervisor ha notado ciertas deficiencias, se convierte en una fuerza motivadora para la superación del empleado.

· Facilita la elaboración y definición de objetivos para un periodo especifico. 
    Las evaluaciones son de poco valor si no logran la finalidad de aumentar el desarrollo y la eficiencia de los empleados, y por consiguiente su desempeño. La experiencia ha demostrado que esto sólo se obtiene si se comenta con los empleados los aspectos negativos y positivos de su desempeño.

    Chiavenato (1996), plantea: …” el empleado tiene derecho a conocer las reglas del juego. Se le debe proporcionar toda la información con respecto a la manera como está siendo juzgado su desempeño” (p.261).

    Es así que, las buenas relaciones humanas en el trabajo deben basarse en un debate franco y cordial de hechos y problemas entre el supervisor inmediato y el evaluado. De allí pues que, el éxito de una entrevista de evaluación depende de muchos factores. Ella debe ser preparada de manera apropiada, de modo que el jefe sepa de antemano lo que dirá el subordinado y cómo va a decirlo.
    Mesa, Naranjo y Pérez (2007), indican que el evaluador debe considerar dos cosas importantes:

· Todo empleado posee aspiraciones y objetivos personales y, por elementales que sean sus funciones dentro de la empresa, debe ser considerado siempre como una persona individualizada, diferente a los demás.
· El desempeño debe ser evaluado en función del cargo ocupado por el empleado y, sobre todo, de la orientación y de las oportunidades que recibió del jefe.
    De igual manera, los autores antes mencionados, señalan que en el momento de realizar la entrevista de evaluación es necesario tener en cuenta una serie de aspectos:
· Planificar de antemano la entrevista.

· Avisar con tiempo al trabajador comunicándole el objetivo de la entrevista.

· Proporcionar información sobre el rendimiento del trabajador y no sobre sus características personales, es decir sobre lo que hace y no sobre lo que es.

· Dar información especifica, no vaga o general.

· Orientación hacia el futuro.

· El tiempo dedicado a comentar los aspectos negativos y positivos debe ser proporcional a los errores y aciertos del trabajador.
· Escuchar lo que el trabajador tiene que decir sobre su propio rendimiento.

· Hacer preguntas sobre lo que expone.

· Proporcionar información al trabajador sobre los resultados de la evaluación.

· Establecer objetivos nuevos.

· Establecer un programa de seguimiento.
     Dessler (2000:359), señala que existen tres tipos de entrevista de evaluación cada una con sus propios objetivos:

· La primera es para el desempeño que no es satisfactorio pero si corregible. En este caso, el objetivo de la entrevista es elaborar un plan de acción para corregir  el desempeño no satisfactorio.
· El segundo tipo de entrevista es para los empleados cuyo desempeño es satisfactorio pero cuya promoción es imposible. El objetivo en este caso no es mejorar o desarrollar a la persona, sino mantener el desempeño satisfactorio.

· Finalmente, la entrevista satisfactorio-promovible, en la que el objetivo principal es comentar los planes de carrera de la persona y desarrollar un programa de acción especifico para el desarrollo que necesita el empleado para pasar al siguiente puesto. 
Métodos   de Evaluación del desempeño.
    Debe señalarse que los métodos de medir el desempeño varían de una organización a otra porque cada una tiende a construir su propio sistema para evaluar el desempeño de las personas.  No existe un modelo  de evaluación que sea  mejor que otro. Cada forma de abordar la evaluación tiene aspectos positivos y negativos. La elección de un criterio de evaluación debe basarse en el objetivo principal de la misma y puede resultar factible la combinación entre ellos, lo cual posibilita contar con mayores criterios de evaluación y permite que el sistema sea más dinámico. 
    Una organización no puede adoptar cualquier sistema de evaluación del desempeño. El sistema debe ser valido, confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempeño, medirlos y proporcionar retroalimentación a los empleados.
    Por esto, con los años, la búsqueda continua de métodos de evaluación más precisos y prácticos ha conducido a la elaboración de una variedad de técnicas que incluyen diferentes métodos.

    Es así que, cada método se debe adecuar al tipo y a las características de los evaluados. Es por esto, que los gerentes pueden seleccionar entre varios métodos.

    A tal efecto, Mondy  y  Noe (1997:334-338), señalan los siguientes métodos:

1. Escalas de calificación: se usa ampliamente y clasifica a los empleados de acuerdo con factores definidos que suelen ser de dos tipos: relacionados con el puesto y características personales. Los factores relacionados con el puesto incluyen la cantidad y calidad de trabajo y los factores personales incluyen atributos como su confiabilidad, iniciativa, adaptabilidad y cooperación.
2.  Incidentes críticos: exige que se mantengan registros por escrito de actuaciones muy favorables y muy desfavorables en el trabajo. Es decir, cuando una acción de ese tipo afecta significativamente la efectividad de un departamento, sea de manera positiva o negativa, el gerente la anota. Se le llama incidente crítico. Al final del periodo de evaluación el calificador utiliza estos registros junto con otros datos, para evaluar el desempeño del empleado.
3.  Ensayo: el calificador simplemente prepara una breve narración sobre el desempeño del empleado. Este  método tiende a enfocar el comportamiento extremo en el trabajo del empleado, en lugar del desempeño rutinario cotidiano. Las calificaciones de este tipo dependen mucho de la habilidad de redacción del evaluador.
4.  Normas de trabajo: compara el desempeño de cada empleado con una norma predeterminada o un nivel esperado de producción. Se pueden aplicar normas de trabajo a casi todos los tipos de puestos, pero se las usa con mayor frecuencia para puestos de producción.
5.  Jerarquización: el  calificador  simplemente  coloca a todos los empleados de un grupo en un orden jerárquico de desempeño general. Es por eso, que el mejor empleado en el departamento tiene el mayor rango, y el más pobre tiene la jerarquía mas baja. Se presenta una dificultad importante cuando los individuos se desempeñan en niveles comparables.
    La comparación de pares es una variación del método de jerarquización, donde el desempeño de cada empleado se compara con todos los demás empleados del grupo. El empleado que recibe el mayor número de comparaciones favorables se le adjudica el rango más alto.

6.  Distribución forzada: se exige que el calificador asigne un número limitado de  categorías  a  los  individuos  del  grupo de trabajo, de manera semejante a una distribución normal de frecuencias. Es por ello, que este enfoque se basa en la hipótesis bastante dudosa de que todos los grupos de empleados tienen la misma distribución de realizadores excelentes, promedio y pobres.

8.  Escalas de calificación con ancla conductual: combina elementos de las escalas tradicionales de calificación y el método del incidente crítico. Describe con mayor objetividad el comportamiento en el puesto derivado de incidentes cruciales – comportamiento efectivo e inefectivo. Los individuos familiarizados con un puesto específico identifican sus principales componentes. Luego jerarquizan y validan el comportamiento especifico para cada uno de los componentes.
9.  Administración por objetivos: evalúa y utiliza la contribución de los empleados. El enfoque del proceso de evaluación pasa de los atributos personales del trabajador a su desempeño en el puesto. Los individuos establecen de manera conjunta los objetivos con sus superiores, que entonces les concede cierta discrecionalidad en la forma de alcanzarlos.

     En cuanto  al  método  de  evaluación  por  objetivo (utilizado actualmente por el Instituto Nacional del Menor para evaluar a su personal), el cual evalúa y utiliza la contribución de los empleados, donde establecen de manera conjunta los objetivos con sus superiores.

    El termino administración por objetivo  casi siempre se refiere a un amplio programa de evaluación y establecimiento de objetivos a nivel de la organización que consta de seis pasos principales, los cuales, según Dessler (2000:344), son:

1. Establecer  los objetivos de la organización. Establezca un plan a nivel de la organización para el año siguiente y determine los objetivos.

2. Fijar los objetivos por departamento. En este punto, el jefe de departamento y sus superiores, en forma conjunta, establecen los objetivos para sus departamentos.

3. Comentar los objetivos por departamento. Los jefes de  departamento comentan los objetivos con todos los subordinados (con frecuencia en una reunión a nivel de departamento y les piden desarrollar sus propios objetivos individuales; en otras palabras, ¿cómo puede contribuir cada empleado al logro de los objetivos del departamento?

4. Definir los resultados esperados (establecer los objetivos individuales). En este punto, el jefe de departamento y sus subordinados establecen los objetivos de desempeño a corto plazo. 

5. Revisar el desempeño: medición de resultados. Los jefes de departamento comparan el desempeño real de cada empleado con los resultados esperados.

6. Proporcionar retroalimentación. Los jefes de departamento sostienen reuniones periódicas de revisión del desempeño con los subordinados para comentar y evaluar los procesos de estos últimos en el logro de los resultados esperados. 
    Debe señalarse, que los  resultados alcanzados en el método  administración  por objetivos  (APO), se mide con rangos de actuación.

    El  rango de actuación, es la expresión cualitativa del desempeño del funcionario, y entre estos se tienen los siguientes:

    Desempeño Excepcional: desempeño consistentemente extraordinario y contribuye a logros adicionales no implícitos en sus objetivos de desempeño individual.

    Actuación sobre lo esperado: desempeño por encima de lo esperado y contribuye al logro de los objetivos propuestos, en ocasiones obtiene logro adicionales.

    Actuación dentro de lo esperado: desempeño satisfactorio, cumple con todos los objetivos asignados.

    Actuación por debajo de lo esperado: desempeño que lo lleva a cumplir parcialmente el logro de los objetivos propuestos.

    Actuación muy por debajo de lo esperado: desempeño deficiente, no cumple con los objetivos asignados.

    Sucede pues, que el método administración por objetivos se ha vuelto tan común, que frecuentemente crea en los encargados de su aplicación una fuerte tendencia al descuido. Evidentemente, que cuando el descuido domina su aplicación, la visión que se debe tener de los trabajadores se hace confusa y la validez de las evaluaciones es discutible.

    De allí pues, que algunos de los errores más comunes relativos al criterio de la administración por objetivos son los siguientes: 
1. El establecimiento de objetivos no claros y no medibles es el problema principal. 

2. La administración por objetivos demanda mucho tiempo. Establecer objetivos, medir el progreso y proporcionar retroalimentación, puede tomar varias horas por empleado al año, además del tiempo ocupado en la evaluación de cada persona.

3. Establecer los objetivos con los subordinados algunas veces se vuelve un esfuerzo supremo. Por tanto, es importante conocer el trabajo  y las habilidades de la persona. Para motivar el desempeño los objetivos deben ser justos y alcanzables.
    10. Hay de Perfiles y Escalas Guías: emplea los factores de conocimientos, solución de problemas, responsabilidad y cuando sea apropiado las condiciones de trabajo. Se asignan valores en puntos a estos factores para determinar el perfil de puntos final para cada puesto. 
Cuadro 2. Ventajas y Desventajas de los Métodos de Evaluación.

	Método


	
Ventajas
	Desventajas

	Escalas de calificación.
	- Es una técnica sencilla y fácil de utilizar. Ofrece una calificación cuantitativa para cada empleado
	-Los criterios podrían ser un poco claros: el efecto del halo, la tendencia central

	Incidentes críticos.
	- Ayuda a especificar que es correcto o malo en el desempeño del empleado.


	-Dificulta la calificación o clasificación de los empleados en relación con los demás.

	Ensayo.
	- No solo es considerado uno de los mejores enfoques sino también uno de los más sencillos para la evaluación de los empleados.
	- Tiende a enfocar el comportamiento extremo en el trabajo en lugar del desempeño rutinario cotidiano.

	Normas de trabajo.
	- Es objetivo, ya que las normas predeterminadas deben comprenderse con claridad como se las ha fijado.
	- Puede provocar desacuerdos entre los empleados si las normas no corresponden al tipo específico del puesto.

	Jerarquización.
	- El mejor empleado en el departamento tiene el mayor rango y el más pobre tiene la jerarquía más baja.
	- Se presenta una dificultad importante cuando los individuos se desempeñan en niveles comparables.

	Distribución forzada.
	- Termina con un número predeterminado de personas en cada grupo.
	- Los resultados de la evaluación dependen de lo adecuado de la elección original de puntos críticos.

	Escalas de calificación con ancla conductual.
	- Describe con mayor objetividad el comportamiento.

- es considerable la participación del empleado.
	- Una deficiencia específica es que las conductas que se emplean están orientadas a la actividad, en lugar de orientarse en los resultados.

	Administración por objetivos.
	 - Las metas establecidas de manera conjunta hacen que el empleado sea participante del proceso.
	- Requiere mucho tiempo.

- Los resultados se manipulan

- Difíciles de desarrollar.

	Hay de Perfiles y Escalas Guías
	- Mide la importancia del puesto en el trabajo y no simplemente su denominación.
	 - El orden de posición y la distancia de los puestos, puede que no sea aceptada por los trabajadores.



Fuente: Ramos (2007)

    Con atención a la problemática expuesta, en la presente investigación se tratará el método Hay de Perfiles y Escalas Guías, el cual emplea el conocimiento práctico que es la suma de todo el conocimiento y las habilidades necesarias para un buen desempeño satisfactorio del puesto. 

    El sistema Hay es una técnica de evaluación de puestos, el cual mide la importancia del puesto de trabajo dentro de la empresa y no simplemente su denominación. 

    Los sistemas de evaluación de puestos son técnicas que se emplean para determinar la importancia relativa de cada puesto de trabajo dentro de la empresa, en función de su contribución a los resultados de la misma

    La importancia del puesto no depende únicamente de las funciones y tareas que desarrolla sino que también debe considerar el enfoque estratégico de la empresa en cuanto a negocios, funciones y productos.
    Dentro de este orden de ideas, Dollan, Schuler y Valle Cabrera (1998), señalan que: “… la evaluación es de puestos y no de personas” (p.119).  Es decir, el proceso de evaluación de puestos requiere hacer una abstracción de la realidad, para separar  el concepto de puesto del concepto de persona.

    El método Hay al igual que los sistemas de evaluación conocidos requieren de la preparación de un mapa de puestos, el cual consiste en una clasificación de la totalidad de los puestos tipo de la empresa ordenado por niveles y por áreas. Las diferentes áreas se corresponden con diferentes funciones o unidades estratégicas de negocio.

    En este sentido, los autores antes mencionados indican que: “… todo puesto de trabajo debe aportar algo a los resultados de la empresa y su valoración dentro del mapa de puestos dependerá de la importancia de dicha aportación” (p.119). Un puesto de trabajo que no aporta nada es absurdo, no tendría cabida dentro del mapa de puestos.
Cuadro 3. Mapa de Puestos del Personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor. (Funciones).                                                             
	Nivel


	 Área de Gestión
  Programática          

	 Área de Adm.

   Financiera


	     Área de 

Personal
	      Área de 
    Servicio y

Mantenimiento

	21
	
Abogado III
	
	
	

	19
	Psicólogo
	
	
	

	19
	Planificador
	
	
	

	18
	        Tutor

    Facilitador I 
	
	
	

	18
	
	
	
	    Sup. Serv.

  Generales III

	17
	
Abogado I
	
	
	

	17
	
	     
Auditor I
	
	

	17
	
	
	Analista de Personal I
	

	16
	Téc. Sup. Trab.       
      Social II
	
	
	

	15
	 Tec. Sup. Trab.
      Social I
	
	
	

	15
	
	
Comprador
	
	

	15
	     Coord. En
    Recreación
	
	
	


Fuente: Ramos (2007)
    Retomando la expresión, el método de perfiles y escalas guías de evaluación de puestos fue inventado por Hay Group en los primeros años  de la década de 1950 – 1960. Sus raíces están en los métodos de comparación de factores de los que Edward N. Hay fue su precursor. En su forma evolutiva se ha convertido en el proceso sencillo mas usado para evaluar puestos gerenciales, profesionales y técnicos. De esta manera,  la organización fundadora consideraba que no solo tenía una técnica mejor, su propio método de comparación de factores, sino que ese método se podría aplicar con efectividad a los puestos de base  y a los de confianza. 
    Cabe considerar, por otra parte, que las escalas guías se crearon en 1951 ante la necesidad de clientes. Los consejeros guiaban a un comité corporativo en la aplicación del método Hay de comparación de factores. De hecho, a la junta de revisión le agradaron los resultados, pero le desconcertaron las razones que equiparaban puestos de diferentes funciones, resultando evidente que repetir sin fin una explicación de los procedimientos de factores sería inútil.  Dentro de este marco, lo que se necesitaba era un registro de uso presente y futuro que mostrará en forma exacta las consideraciones descriptivas y las medidas cuantitativas de estas que entraban en cada evaluación, obligando a una búsqueda de las causas básicas y a arreglarlas en cierto orden lógico sobre una escala. Así surgieron las escalas guías. Por esto, es importante destacar que la creación surgió por un proceso inductivo en una situación real, que requería profundo conocimiento de los puestos y de las organizaciones y también de las técnicas de escala.

    Quizá la gran aportación del sistema Hay sea la de convertir en sencillo algo que siempre aparece como complicado.

    De hecho, los inventores del método de perfiles y escalas guías hicieron cuatro observaciones críticas de interés:

1. Si bien hay muchos factores que podrían considerarse (algunos métodos tienen docenas), los mas importantes pueden agruparse como representativos de conocimiento requerido para hacer un trabajo (competencia), el tipo de pensamiento necesario para resolver los problemas comunes y las responsabilidades asignadas.

2. Los puestos pueden clasificarse no sólo por orden de importancia en la estructura de una organización, sino que también pueden determinarse las distancias entre las categorías o posiciones.

3. Los factores se presentan en ciertos tipos de patrones que parecen característicos de algunas clases de puestos.

4. El centro del procedimiento de evaluación de puestos debe estar en la naturaleza y en los requisitos del puesto en sí, no en las habilidades, antecedentes, características o sueldo del titular del puesto.

Factores y subfactores del método Hay.

    Castilla y León (2007), señalan los siguientes factores y subfactores:

1.  Habilidad. Aptitudes necesarias para ejecutar la labor.
· Habilidad técnica. Conocimientos teóricos prácticos.

· Básica.

· Oficio o especialidad elemental.

· Oficio o especialidad avanzada.

· Especialización o técnica.

· Especialización o técnica madurada.

· La más alta especialización o técnica.

· Maestría profesional.

· Habilidad gerencial o administrativa. Integrar las diferentes funciones dentro de la empresa.

· Mínima

· Homogénea

· Heterogénea

· Total.
· Habilidad en relaciones humanas. Comprender, motivar y desarrollar con las personas independientemente de su estatus o posición.    
· Básico.

· Importante.

· Crítico.


2.  Solución de problema. Concepción original e iniciativa requerida para identificar, definir, resolver problemas.
· Marco de referencia. Reglas, precedentes, métodos, procedimientos y/o principios que limitan, definen, orientan y regulan la actividad mental requerida. Define el qué y el como.

· Rutina estricta.            

· Rutina.

· Semi rutina.

· Claramente definido.

· Genéricamente definido.
· Complejidad de pensamiento. Identificar, analizar y solucionar un problema.

· Sencillo.

· Con modelos.

·  Interpolación o interpretación.

· Adaptación

· Pensamiento sin guía, conceptual o imaginativo.

3.  Responsabilidad. Mide el efecto que tiene el cargo en los resultados finales de la organización.

· Libertad para actuar. Limites, reglas, procedimientos y normas dentro de las que el titular puede actuar libremente y decidir por si mismo los controles bajo los que puede actuar.

· Prescrito.

· Controlado.

· Estandarizado.

· Reglamento en general.

· Dirigido.

· Dirección general

· Orientación.

· Magnitud. Montos o volúmenes sobre los que se tiene responsabilidad.

· Muy pequeña.

· Pequeña.

· Mediana.

· Grande.
· Impacto. Forma directa o indirecta en que las actividades del cargo afectan el logro de los objetivos finales de la empresa. 

· Remoto.

· Contributario.

· Compartido

· Primario.

    En resumidas cuentas,  lo que surgió fue una codificación de tres factores con un total de ocho elementos.

    Dentro de esta perspectiva, el método  Hay de Perfiles y Escalas Guías, parte de que todo puesto de trabajo es importante para la empresa, por lo que tiene asignada una responsabilidad, para desarrollar esta responsabilidad la persona que lo ocupa necesita disponer de conocimientos prácticos que lo aplica a su actividad para encontrar solución a los problemas que se le presenten.
    Dentro de este marco, Rock (1997:172-174), señala los factores considerados por el sistema Hay: Conocimientos Prácticos,  Solución de Problemas y Responsabilidad.
Conocimientos Prácticos: Es la suma total de cada tipo de capacidad o habilidad necesaria para un desempeño aceptable del puesto.

Y sus tres aspectos son requisitos para:

A. Procedimientos prácticos, técnicas y conocimientos especializados en el ramo de empleos, en funciones comerciales y en disciplinas profesionales o científicas.

B. Integración y armonización de logros simultáneos de diversas funciones dentro de situaciones administrativas que ocurren en los campos operativo, técnico, de apoyo o administrativo. Esto supone, en alguna combinación, habilidad para planear, organizar, ejecutar, y puede ejercerse en forma consultiva (en cuanto a la gerencia) también ejecutiva.    

C. Habilidad activa, de práctica de persona a persona en el trabajo con otros individuos.

Solución de Problemas: El uso original y automático del conocimiento práctico requerido por el puesto para identificar, definir y resolver problemas. La materia prima de cualquier pensamiento es el conocimiento de hechos, principios y medios. Por esta razón, la solución de problemas se trata como un porcentaje de conocimiento práctico.

    La solución de problemas tiene dos aspectos:

· El ambiente en el que el pensamiento tiene lugar.

· El desafió presentado por el pensamiento que ha de realizarse.

Responsabilidad: Ser responsables de la acción y sus consecuencias. Es el efecto medido que el puesto tiene sobre los resultados finales de la organización. Posee tres aspectos en el siguiente orden de importancia:
A. Libertad para actuar. El grado de guía personal, de procedimientos o     sistemas o control de acciones, con relación con la importancia principal del puesto.

B. Efecto del puesto en los resultados finales. La medida en que el puesto puede afectar directamente las acciones necesarias para producir resultados dentro de su principal interés.

C. Magnitud. La parte de la organización total comprendida por el interés principal del puesto. Esto se refleja por lo general, aunque no necesariamente, en los ingresos y gastos anuales relacionados con el área en la que el puesto tiene su interés principal. 
    Ahora bien, existe un cuarto factor, las condiciones de trabajo, se usa, cuando es apropiado, en los puestos en que los riesgos, ambiente desagradable y exigencias físicas particulares, o cualquiera de los tres, son elementos significativos.
    Precisemos,  antes que nada, a cada factor se le asigna un valor que se expresa en número. Mas adelante es importante el número,  al momento lo primordial es su secuencia. Los números (con excepción de los más bajos) aumentan a un índice de 15%. Específicamente, se descubrió qué un comité de evaluación de puestos, cuando compara dos puestos similares sobre cualquier factor sencillo, tiene que percibir cuando menos 15% de diferencia para que el grupo coincida en que el puesto A era mayor que el puesto B.

    El concepto de forma típica del puesto es el “perfil” en el método de perfiles y escalas guías”, que controla la graduación relativa de las tres escalas guías. Esto es, se establecen en las escalas guías los patrones numerados de tal manera que su empleo correcto produce puntos para los factores, los que dan perfiles  verosímiles cuando se ordenan para un puesto determinado.    
    Dicho de otro modo, de cada factor se derivará una tabla de puntos preestablecidos, los puntos totales se obtiene de la sumatoria de los puntos asignados a cada factor.

    Por consiguiente el total de puntos correspondiente a un puesto de trabajo será la sumatoria de los puntos obtenidos.

    Es cierto, que la primera observación decisiva que llevó a la creación del método de perfiles y escalas guías fue que los puestos deben medirse sin tomar en cuenta a los titulares. Tal cosa era correcta y además, según se comprobó, fue una gran intuición. Nunca se consideraba el talento, la educación del titular; solo atributos personales como el sexo, edad, origen étnico, condición física, etc. La crítica, presente desde el principio, fue que el sueldo del titular del puesto y el mercado para esas ocupaciones eran innecesarios al evaluar puestos. Debía haber criterios encaminados exclusivamente a ordenar los puestos y delinear las distancias entre las clasificaciones, es decir, establecer la importancia descendente y relativa de ellos dentro de la estructura de una organización.

    En resumidas cuentas,  las tesis del método de perfiles y escalas guías son las siguientes:

1. Todo puesto que existe en un contexto de organización requiere cierto conocimiento práctico, solución de problemas y responsabilidad.

2. Las escalas semánticas que reflejan los grados de estos factores pueden ser elaboradas y aplicadas, con coherencia y acuerdo colectivo, por cualquier grupo de empleados bien informados después de una corta preparación.

3. El método de perfiles y escalas guías producirá un orden de posiciones relativo y una medida de las distancias entre posiciones para todos los puestos, que la organización aceptará como reflejo de su propia percepción  de la importancia relativa de ellos.

4. Los principios de medición son eternos y permanecerán hasta que se produzca un cambio fundamental en la naturaleza de los puestos y en sus interrelaciones que hacen las estructuras de las organizaciones.

5. Como proceso guiado y controlado por principios, más que por normas y escalas inmutables, el método de perfiles y escalas guías es adaptable al carácter singular de diversos puestos y organizaciones en ambientes cambiantes.

Comité del método Hay de Perfiles y Escalas Guías.
    El  autor antes mencionado señala que el  objetivo del comité es  colocar todos los puestos de una organización en una secuencia, que  represente  el  orden y la extensión de su dificultad e importancia dentro de la organización.
    La instalación del método de perfiles y escalas guías se hace de la siguiente manera:

1. Después de estudiar la organización, como paso inicial se seleccionan y determinan la extensión de las escalas guías, y se hace el cambio de lenguaje necesario.

2. Se selecciona una muestra de puestos clave que abarque todos los niveles, funciones y unidades de la organización donde los puestos se evaluarán.

3. Se preparan las descripciones de puestos y se aceptan para su evaluación cuando han sido aprobadas por el titular del puesto y por un nivel de autoridad superior.

4. Se selecciona un comité de evaluación de puestos para que evalué la muestra de puestos clave.   El  criterio  común   para   la   selección   es  que  sus  miembros  deben:  a)  ser  de organizaciones  de ramo y personal diferentes;  b) tener un nivel mas o menos equivalente dentro de la organización; c) ocupar puestos un poco mas altos que los que se evalúan (es decir, lo suficientemente altos para tener una perspectiva pero no tan altos que no estén en contacto), y d) estar familiarizados con toda la organización para comprender no solo sus propósitos y estructura sino también sus valores. Un miembro del departamento de personal participa como miembro formal  de comité o como asesor.

5. El comité de evaluación de puestos clave lo dirige un asesor de Hay que actúa como maestro y consejero, enseñando la metodología  dentro de un marco de aprender haciendo; luego, asesorar a medida que el comité adquiera mas eficiencia.

6. El comité evalúa cada puesto para el que acepta la descripción como una muestra clara de que le parece creíble. (Las descripciones que no satisfacen estas normas se devuelven a la persona que las redactó para que las corrija).

7. Las instrucciones para el comité son claras y especificas: a) Sus integrantes deben dar sus opiniones dentro del contexto de toda la organización, no de su propia unidad. b)  Si aceptan su descripción deben evaluarla como esta, sin considerar ningún conocimiento que puedan tener sobre la capacidad, desempeño, potencial o sueldo del titular del puesto. c) Deben lograr entendimiento común y la aplicación de las escalas semánticas dentro de los perfiles del método de perfiles y escalas guías. d) Ningún puesto de la muestra de puestos clave se evalúa definitivamente hasta que no se hayan evaluado todos; es decir, cualquier evaluación puede cambiar mientras el comité aprende y se convierte en un equipo coherente. e) El comité termina su trabajo cuando todos sus miembros están de acuerdo en que la lista total de evaluaciones tiene sentido, aun cuando algún miembro pueda tener reservas sobre alguna evaluación. 

8. En la mayoría de los casos se lleva a cabo un proceso de revisión ya sea por un comité formal de revisión de un nivel mas alto de autoridad o mediante revisiones individuales con los jefes de departamento o divisiones. La nueva información sobre el contenido del puesto, retos, etc., la procesa el comité  a su propia satisfacción y a la del revisor, y así completa el proyecto de evaluación de puestos clave. 

9. Luego se evalúan todos los demás puestos. Conforme al tamaño, complejidad y cultura de la organización, eso puede hacerse de distintas maneras: a) el comité original y de evaluación de puestos clave puede evaluar todos los puestos, b) pueden nombrarse comité múltiples, y el comité de puestos clave concilia los distintos resultados con el comité de control o c)  pueden nombrarse varios expertos en evaluación ( o equipos muy pequeños ) para que realicen las evaluaciones por grupos dispuestos a la revisión del jefe de departamento o director de la división, después de esta revisión vendrá la revisión final del comité. Cualquier medio que  asegure la credibilidad del programa de evaluación dentro del ámbito  de la organización es aceptable.

   Por último, es conveniente anotar, que el método de perfiles y escalas guías proporciona un aporte significativo al tema investigado y es un reflejo exacto y claro de los requisitos relativos que observan en los puestos, porque:
1. Se basa en conceptos y principios concretos, prácticos, que son fáciles de definir y aplicar.

2. Reduce a un mínimo las cuestiones de opinión y aplica juicios de más de un punto de vista independiente. No descansa en un solo criterio, por muy bueno que este sea.

3. Al proporcionar un marco de trabajo dentro del que deben tomarse las decisiones sobre medición, acaba con las interminables discusiones de comités, que con frecuencia se detienen en los temas más importantes.

4. Obliga al pensamiento disciplinado y ordenado sobre el contenido del puesto, y rápidamente saca a la luz puestos imprecisos, concebidos y diseñados con deficiencias.

5. Ofrece una base clara y comprensible para interrelacionar requisitos de todo tipo de puestos en todos los niveles: de altos ejecutivos, gerentes intermedios, trabajadores por hora, empleados de oficina, científicos, personal técnico, de ventas y profesionales. Considera el contenido principal que es común a todos los puestos y se adapta con facilidad para reflejar los determinados especiales que afectan a ciertos puestos en algunas organizaciones.
CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigación.

    En  toda investigación científica se hace necesario que los hechos estudiados, así como las relaciones que se establecen entre estos, los resultados obtenidos y las evidencias significativas encontradas en relación al problema investigado, además de los nuevos conocimientos que es posible situar, reúna las condiciones de fiabilidad, objetividad y validez interna para lo cual se requiere de limitar los procedimientos de orden metodológico, a través de los cuales se intenta dar respuesta a las interrogantes objeto de investigación.

    Es así que, el presente estudio se basa en una investigación de campo de carácter descriptivo, evaluativa.

    Es de campo porque los datos se recolectaron directamente en el sitio de los hechos. Como lo señala Sabino (1993) “... es la que se refiere a los métodos a emplear cuando los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad mediante el trabajo concreto del investigador y su equipo” (p. 89).

    Asimismo, Barrera (2000) afirma que “... son aquellas investigaciones cuyo propósito es describir un evento obteniendo los  datos de fuentes vivas o directas en su ambiente natural” (p. 230).

    Es de carácter descriptivo, según lo destaca Arias (1999) consiste en “... describir algunas características fundamentales de conjuntos homogeneizados de fenómenos utilizando criterios sistemáticos que permitan poner de manifiesto su estructura y comportamiento” (p.48).

    Por su parte Tamayo (1994) señala que “... comprende la descripción, registro, análisis e interpretación de la naturaleza actual y la composición o procesos de los fenómenos. El enfoque se hace sobre conclusiones dominantes o sobre como una persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el presente” (p.54).

    Por otra parte, Ary  y otros (1995) con relación a la investigación evaluativa señalan que “... el evaluador va a emitir un juicio o valoración fundamentándose, en algún criterio absoluto sobre rendimiento, economía, eficiencia, adecuación, flexibilidad, orientación entre otros indicadores siendo estos los criterios mas comunes” (p. 55).

POBLACION

    Balestrini (1994) expresa que “... la población es cualquier conjunto finito o infinito de personas, cosas o elementos que presentan características comunes” (p.123).

    La población objeto de estudio en la presente investigación está conformada por 24 individuos. Considerándose a los elementos del conjunto al personal Técnico Profesional  del Instituto Nacional del Menor en el Estado Portuguesa.

MUESTRA

    Según Márquez (2000) “... la muestra constituye una parte o subconjunto de la población en la que se suponen están presentes las características que identifican a la población (p.103).

    Sucede pues que, en la presente investigación por ser la población pequeña y finita no se seleccionará muestra.. Por lo tanto, todos los sujetos de la población serán estudiados. Tal como lo señala Balestrini (1994) “... que cuando la muestra es pequeña y finita se tomaran como unidades de estudio e indagación a todos los individuos que la integran” (p.130).

Cuadro  3.  Población de la Investigación. 
	DESCRIPCIÓN DEL CARGO
	CANTIDAD

	
Abogado III
	1

	Psicólogo
	2

	Planificador II
	2

	Tutor Facilitador I
	2

	Supervisor de Servicios Generales III
	1

	Abogado I
	2

	Auditor I
	1

	Analista de Personal I
	1

	Técnico Superior Trabajo Social II
	1

	Técnico Superior Trabajo Social I
	6

	Comprador
	1

	Coordinador en Recreación
	4


Fuente: Ramos (2004)

TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

    Para recolectar la información se utilizó como técnica la encuesta, que según la Universidad Nacional Abierta (1991) “... permite obtener información de un grupo social estandarizado a partir de las unidades    que componen  su universo o muestra” (p. 238).

    De igual manera, Sabino (2000) afirma que “... consiste en solicitar información a un grupo de personas socialmente significativas acerca del problema para luego analizarlo” (p.123).

    Asimismo,  para obtener la información se utilizó un cuestionario que según Goode y Hatt (1998) “...es  un  instrumento   destinado  a  conseguir  respuestas  y preguntas   utilizando   para   ello   un  impreso  o   formulario  que  el  contestante llena  por  si mismo” (p. 164).

    Visto de esta forma, se empleó un cuestionario conformado por 18 itemes, los cuales se han extraído  de la operacionalización de las variables, en una escala de Lickert que según Márquez (2000) “... es un cuestionario en el que se le presenta al individuo una serie de enunciados negativos y positivos acerca de un objeto, persona o cosa” (p.126).

    Dicho cuestionario recoge información acerca del desempeño laboral del personal Técnico Profesional del INAM del Estado Portuguesa. Se tomaron en cuenta indicadores que permitieron medir el  mismo, a través del método Hay de Perfiles y Escalas Guías.

    De hecho, se utilizaron los siguientes criterios y categorías: Siempre (5); Casi Siempre (4);  Algunas Veces (3);  Rara Vez (2);  Nunca (1):

VALIDEZ

    Según Hernández (1998)  validez se refiere “... al grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir” (p.243).

Para determinar la validez del instrumento, el procedimiento empleado fue a través de juicios  de  expertos,  que   según  Ruiz (1998) “ ... es   una  cuestión  de  juicio  que  por lo general se estima de manera subjetiva o intersubjetiva” (p.59). Los mismos fueron: una magíster en gerencia; mención Administración, una magíster en gerencia general y un metodólogo. 

CONFIABILIDAD

    Hernández   (1998)   expresa   que “... la  confiabilidad  de  un  instrumento  de medición 
   se    refiere   al   grado   en    que   su   aplicación   repetida    al   mismo   sujeto,  produce iguales resultados” (p. 242).

    Al respecto, Ruiz (1998) señala que la confiabilidad “... es la ausencia relativa de error de medición en el instrumento” (p.44).

    De esta manera,, la confiabilidad del instrumento se realizó a través del método estadístico Alfa de Cronbach, que según Ruiz (1998) se utiliza “... en los casos de la medición de constructos a través de escalas, en las que no existen respuestas correctas ni incorrectas, sino que cada sujeto marca el valor de la escala que mejor representa su respuesta” (p.50).

    Los cálculos se procesaron utilizando el paquete estadístico para las ciencias sociales “SPSS”, obteniéndose un coeficiente de 0,8918, por lo cual puede afirmarse que el  instrumento presenta un alto grado de confiabilidad.

TÉCNICAS Y ANÁLISIS DE LOS DATOS

    Luego de aplicar el instrumento y obtenidos los datos, se analizó la información a través de la estadística descriptiva que según Rivas (1990) “... los métodos descriptivos tratan de condensar o resumir los datos o características de una serie de valores, para de esta forma agrupar determinados aspectos de la serie” (p. 9).  
     Mas adelante, se agruparon los ítems de acuerdo a los indicadores señalados, obteniéndose la respectiva interpretación. Se aplicaron medidas de tendencia central, representada por frecuencias y porcentajes, reflejándose en cuadros y gráficos, lo cual permitió obtener  una visión detallada y precisa sobre lo planteado.

PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN.

    Primera Fase: Revisión Bibliográfica.

    Consistió en una revisión bibliográfica lo que permitió  conformar el marco teórico que sirvió para la realización de la presente investigación.

    Segunda Fase: Trabajo de Campo.

    Se validaron y probaron los instrumentos. Se aplicó en forma definitiva al personal Técnico Profesional  del Instituto Nacional del Menor del Portuguesa y  sirvió para obtener información sobre su desempeño laboral.

    Tercera Fase: Conclusiones y Recomendaciones.
    Luego de aplicados los instrumentos y de obtener los resultados, se realizaron las conclusiones y recomendaciones.

CAPITULO IV

DESCRIPCIÓN DEL ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS POR ITEM DE LAS RESPUESTAS OBTENIDAS DEL PERSONAL TÉCNICO PROFESIONAL DEL INSTITUTO NACIONAL DEL MENOR DEL ESTADO PORTUGUESA.
    En esta etapa de Análisis e Interpretación de los Resultados, se introducirán los criterios que orientaron los procesos de codificación y tabulación de los datos; sus técnicas de presentación y el análisis estadístico de los mismos a partir del análisis e interpretación de los resultados, se  mostrará  el conjunto de aspectos y propiedades que configuran el problema estudiado, en correspondencia con las variables que han sido establecidas.
    La primera dimensión, Conocimientos Prácticos contiene los siguientes indicadores: Procedimientos prácticos, Técnicas y conocimientos especializados y Habilidad activa.

   La segunda dimensión, Solución de Problemas  la conforman los indicadores siguientes: Ambiente de trabajo y Creatividad.

   En cuanto a la tercera dimensión, Responsabilidad  contiene los siguientes indicadores: Libertad para actuar, Efecto del puesto y Condiciones de trabajo.
    Y por último, la cuarta dimensión, Recurso Humano está conformada por los siguientes indicadores: Motivación, Liderazgo y Comunicación.

    A continuación se presenta de manera organizada los cuadros y  gráficos que muestran la información de los datos, resumiendo las observaciones efectuadas, las cuales proporcionan respuesta en función de los objetivos planteados en la investigación en conexión con el conjunto de variables que han sido delimitadas.
Cuadro  5. Utilización de procedimientos prácticos.
	Alternativas
	Frecuencia 
	Porcentaje  

	Nunca
	1
	4

	Rara vez
	3
	13

	Algunas veces
	6
	25

	Casi siempre
	14
	58

	Siempre
	0
	0

	Total
	24
	100


  Fuente Ramos (2004)
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    Se  observa en  el gráfico  1  que   el 58%   de los  entrevistados  manifiesta que casi siempre  emplean  conocimientos  prácticos  en  las  funciones  que desempeñan, mientras que el 25% manifiesta que algunas veces, el 13% rara vez y el 4%  nunca, lo cual indica que el personal generalmente utiliza procedimientos prácticos en el desempeño de sus funciones. Estos resultados refuerzan el concepto  de  Rock (1997) que señala:  “... los   conocimientos  prácticos  es  la  suma total de cada tipo  de  capacidad o  habilidad  necesaria  para un  desempeño   aceptable  del   puesto” (p.172).

Cuadro  6. Tareas específicas del cargo acorde al desempeño.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	2
	13

	Algunas veces
	8
	25

	Casi siempre
	12
	49

	Siempre
	2
	13

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico  2, el 49% de los encuestados expresan que casi siempre el desempeño está acorde a las tareas específicas del cargo, un 25% expresa  que algunas veces, un 13% manifiestan que siempre y el mismo  porcentaje 13%  manifiestan  que  rara vez.  Lo  que evidencia que el desempeño del personal entrevistado está relacionado a las tareas especificas del cargo, coincidiendo en lo señalado por Rock (1997) que indica: “… se requiere de capacidad para desempeñar adecuadamente el puesto (p.172).
Cuadro 7. Técnicas y conocimientos especializados. 

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	2
	9

	Algunas veces
	6
	35

	Casi siempre
	15
	52

	Siempre
	1
	4

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico  3, el mayor porcentaje se refleja en la categoría casi siempre con el 52%, el 35% opina que algunas veces, el 9% rara vez y un 4% siempre. Lo cual indica  que el mayor número del personal técnico profesional aplica técnicas y conocimientos especializados en el desempeño de sus funciones, coincidiendo en lo planteado por Rock (1997) que señala: “…  se necesita de competencia técnica especializada para el buen desarrollo de las funciones laborales” (p. 172).

Cuadro 8. Ingreso de personal en base a capacidades y habilidades.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	3
	13

	Algunas veces
	8
	33

	Casi siempre
	11
	46

	Siempre
	2
	8

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)


[image: image4.wmf]Gráfico 4. Ingreso del personal en base a capaciades y habilidades.
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    En el gráfico  4, se observa que el 46%  de los encuestados expresa que casi siempre se ingresa al personal con base en capacidades y habilidades para ejecutar las tareas requeridas, el 33% afirma que algunas veces, el 13% rara vez y un 8% opina que siempre. Lo cual indica  que el personal técnico profesional es ingresado según lo  requerido para ejecutar las tareas de acuerdo al cargo. Reforzando lo señalado por Rock (1997) que expresa: “… se debe adecuar la persona con el puesto, es decir adaptar el perfil de la persona con el perfil del puesto “(p. 172).
Cuadro 9. Desarrollo de ideas para alcanzar objetivos

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	4
	17

	Rara vez
	10
	41

	Algunas veces
	6
	25

	Casi  siempre
	4
	17

	Siempre
	0
	0

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico   5, se observa que el mayor número de los entrevistados, se ubica en la categoría  rara vez con un porcentaje de 41%, un  25% manifiesta que algunas veces, un 17 % opina que casi siempre y el mismo porcentaje 17% que nunca. Lo cual evidencia que el personal poco frecuente desarrolla ideas para alcanzar los objetivos propuestos. Este resultado no coincide con lo expuesto por Rock (1997) “... que la habilidad activa debe practicarse de persona a persona en el trabajo.” (p.172).

Cuadro  10.  Condiciones ambientales, físicas y sociales favorables..

	Alternativas
	Frecuencias
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez 
	5
	21

	Algunas veces
	12
	50

	Casi  siempre
	6
	25

	Siempre
	1
	4

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)


[image: image6.wmf] Gráfico 6. Condiciones ambientales, fisicas y sociales favorables.
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     En el gráfico N 6, se observa que el mayor porcentaje 50% refiere a la categoría algunas veces, un 25% afirma que rara vez, un  21% casi siempre y el 4% siempre.  Esto, permite concluir que el ambiente de trabajo no es favorable para el mayor porcentaje de los entrevistados. No teniendo las condiciones apropiadas para realizar las tareas. Esto no coincide en lo expuesto por Rock que expresa que: “... las condiciones ambientales, físicas y sociales deben ser favorables para un buen desempeño del puesto” (p.175).
Cuadro 11.  Cambios tecnológicos positivos en el desempeño.

	Alternativas
	Frecuencia 
	porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	6
	25

	Algunas veces
	6
	25

	Casi siempre
	10
	42

	Siempre
	2
	8

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)


[image: image7.wmf]Gráfico 7. Cambios  tecnológicos positivos en el desempeño.
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    En el gráfico  7, el 42% expresa que casi siempre son positivos los cambios tecnológicos introducidos,  un  25% coinciden en la categoría algunas veces y rara vez, mientras que un 8% opina que siempre, esto demuestra que el avance tecnológico es positivo para el desempeño de las funciones. Esto es muy importante ya que la tecnología es imprescindible en el ambiente de cualquier organización, para adaptar e innovar los procesos y garantizar la permanencia y el éxito.
Cuadro 12. Creatividad presente en las funciones.

	Alternativas
	Frecuencia 
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	2
	8

	Algunas veces
	5
	21

	Casi siempre
	12
	50

	Siempre
	5
	21

	Total
	24
	100


      Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico  8, el 50% manifiesta que casi siempre, el 21% coincide en las categorías siempre y algunas veces, mientras que un 8% opina que rara vez.  Es decir,  que la creatividad está presente en el desempeño de las funciones del personal técnico profesional. Este resultado  refuerza lo señalado por RocK “… la creatividad es requerida por el puesto para identificar, definir y resolver problemas” (p.172). Dicho de otro modo, la materia prima de cualquier pensamiento es el conocimiento de hechos, principios y medios.
Cuadro 13. Tareas diferentes a las realizadas comúnmente.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	1
	4

	Rara vez
	4
	17

	Algunas veces
	9
	37

	Casi  siempre
	6
	25

	Siempre
	4
	17

	Total
	24
	100


      Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico 9, se observa que el 37% manifiesta que algunas veces realizan tareas diferentes a las que comúnmente realizan, un 25% manifiesta que casi siempre, un 17% que siempre, el mismo porcentaje 17% que rara vez y un 4% nunca. Lo que indica que la mayor parte del personal se limita   solamente a las tareas concernientes a su cargo. Esto es contrario a lo expuesto por Rock (1997) que expresa: “… la solución de problemas se trata como un porcentaje del conocimiento práctico (p.172).
Cuadro 14. Cumplimiento de funciones de acuerdo a normas y tiempo establecido.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	3
	13

	Algunas veces
	1
	4

	Casi siempre
	15
	62

	Siempre
	5
	21

	Total
	24
	100


      Fuente Ramos (2004) 
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    En el gráfico  10, el 62% de los entrevistados expresan que casi siempre cumplen las funciones de acuerdo a las normas y el tiempo establecido, un 21% opina que siempre, un 13% rara vez y un 4% algunas veces. Esto evidencia, lo señalado por Rock (1997) “... ser responsable de la acción y sus consecuencias”. (p. 174). Por lo antes señalado la responsabilidad, es el efecto medido que el puesto tiene sobre los efectos finales de la organización.
Cuadro  15.  Libertad para tomar decisiones.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	1
	4

	Rara vez 
	2
	8

	Algunas veces
	5
	21

	Casi siempre
	12
	50

	Siempre
	4
	17

	Total
	24
	100


    Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico  11, el 50% de los encuestados manifiestan que casi siempre tienen libertad para tomar decisiones en el ejercicio de sus funciones, un 21% afirma  que algunas veces, un 17% siempre, un 8% opina que rara vez y un 4% que nunca.  Esto demuestra, lo señalado por Rock (1997) “... debe haber libertad para actuar en relación a las funciones del puesto”. (p. 174).

Cuadro 16. Las funciones desempeñadas ayudan al logro de los objetivos.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	2
	8

	Algunas veces
	7
	29

	Casi siempre
	9
	38

	Siempre
	6
	25

	Total
	24
	100


    Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico 12, se observa que el 38% de los entrevistados señalan que casi siempre las funciones que desempeñan ayudan al logro de los objetivos de la organización, un 29% afirma que algunas veces, un 25 que siempre y un 8% rara vez. Esto refuerza lo expuesto por Rock (1997) “... el efecto medido del puesto afecta directamente las acciones necesarias para  lograr los resultados finales de la organización” (p. 174).

Cuadro 17.  Reconocimiento por el trabajo realizado.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	1
	4

	Rara vez
	3
	13

	Algunas veces
	14
	58

	Casi  siempre
	6
	25

	Siempre
	0
	0

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico 13, se observa que el 58% se ubica en la categoría algunas veces, un 25 en la categoría casi siempre, un 13% rara vez y un 4% nunca. Es decir, que el mayor porcentaje de los entrevistados no recibe reconocimiento por el trabajo realizado. De manera que es contrario a lo expuesto por Koontz y Wehirich (1994) que expresan que: “…es posible incentivar a las personas mediante el elogio de su desempeño” (p.475).
Cuadro 18.  Condiciones de trabajo acorde al desempeño..

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	4
	17

	Algunas veces
	8
	33

	Casi  siempre
	12
	50

	Siempre
	0
	0

	Total
	24
	100


      Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico  14, de acuerdo a las respuestas suministradas el 50% manifiesta que casi siempre las condiciones de trabajo están en equilibrio con el desempeño laboral, mientras que un 33% manifiesta que algunas veces, un 17% manifiesta que rara vez. Lo que permite concluir que el mayor porcentaje trabaja en áreas adecuadas para desempeñarse normalmente. Esto fortalece lo planteado por Rock (1997) que expresa que: “… las condiciones de trabajo deben ser apropiadas para un buen desempeño en el puesto (p.174).
Cuadro 19. Logro de objetivos con recursos disponibles.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	2
	8

	Algunas veces
	13
	55

	Casi siempre
	8
	33

	Siempre
	1
	4

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)


[image: image15.wmf]Gráfico 15.  Logro de objetivos con recursos disponibles.
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    En el gráfico 15, se tiene que un 55% de los encuestados indican que algunas veces logran los objetivos en el ejercicio de sus funciones con los recursos de que disponen, mientras que un 33% afirman que casi siempre lo hacen, un 8% rara vez y un 4% siempre. Lo que evidencia, lo señalado por Chiavenato (1998) “... lograr los fines de la organización con la menor cantidad de recursos (p.237).
Cuadro 20.  Motivación presente en la ejecución de las funciones.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	0
	0

	Algunas veces
	11
	46

	Casi siempre
	8
	33

	Siempre
	5
	21

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)


[image: image16.wmf]Gráfico 16. Motivación presente en la ejecución de las funciones.
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    En el gráfico  16, los resultados obtenidos indican que el 46% de los entrevistados algunas veces se sienten motivados en la ejecución de sus funciones, mientras que el 33% manifiesta que casi siempre y un 21% opina que siempre. Se puede inferir que existe poca motivación en el personal técnico profesional. De manera que es contrario a lo señalado por Kreitner y Kinichi (1997) que señala: “… la motivación es un proceso psicológico que estimula a las personas en la ejecución de las funciones (p.175).

Cuadro 21: Influencia del liderazgo en el alcance de las metas.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentaje

	Nunca
	1
	4

	Rara  vez
	2
	8

	Algunas veces
	7
	29

	Casi siempre
	10
	42

	Siempre
	4
	17

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)


[image: image17.wmf]Gráfico 17. Influencia del liderazgo en el alcance de las metas.
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    En el gráfico  17, el 42% afirma que casi siempre el liderazgo influye en el alcance de las metas de la organización, un 29% expresa que algunas veces, un 17% que siempre, un 8% rara vez y un 4 nunca. Se infiere que la coordinación del esfuerzo del personal influye en el objetivo de la organización, lo que coincide con lo señalado por Stoner, Freeman y Gilber (1996) “...el liderazgo es el proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros de un grupo”. (p.514). Es decir, el liderazgo es protagónico para lograr el máximo potencial de las personas y en consecuencia el mejoramiento de la productividad.
Cuadro 22. Información  para la ejecución  de tareas.

	Alternativas
	Frecuencia
	Porcentajes

	Nunca
	0
	0

	Rara vez
	4
	17

	Algunas veces
	8
	33

	Casi siempre
	7
	29

	Siempre
	5
	21

	Total
	24
	100


   Fuente Ramos (2004)
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    En el gráfico  18, manifiesta el 33% de los encuestados que algunas veces reciben información para la ejecución de las tareas, un 29% afirma que casi siempre, un 21% manifiesta que siempre y un 17% rara vez. Se observa, que la comunicación es deficiente, lo cual discrepa con lo señalado por Arias (1996) “... la comunicación es un proceso por medio del cual transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr comprensión y acción” (p. 117).

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

    Evaluar el desempeño laboral de los empleados permite apreciar en forma sistemática, periódica y objetiva el rendimiento en las actividades y tareas que le corresponde ejecutar en un determinado cargo.

    Con base a esto, se evalúa el desempeño del personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa a través del Método Hay de Perfiles y Escalas Guías.

    
    En cuanto a los criterios utilizados en el nivel supervisorio en relación al desempeño laboral  del Instituto Nacional del Menor, se refiere al método Administración por Objetivos que, establece los objetivos de la organización, fija los objetivos por departamento, continuando comentarlos con los subordinados. Luego se definen resultados y en base a ello se revisa el desempeño para retroalimentar al personal en las tareas donde se detectaron deficiencias. Este método carece de objetividad y la validez de las evaluaciones es discutible.

    El desempeño laboral del personal Técnico Profesional del Instituto Nacional del Menor se evalúa en base a una expresión cualitativa, es decir, los resultados alcanzados se miden con rangos de actuación lo cual se ha vuelto muy común y ha creado en los encargados de su aplicación (supervisores) una fuerte tendencia al descuido. De igual manera, este método demanda mucho tiempo  al establecer los objetivos, medir el progreso y ofrecer retroalimentación.

    El método Hay de perfiles y Escalas Guías,  en la actualidad es uno de los sistemas mas conocidos y utilizados por las empresas en numerosos países y  quizás su gran aportación sea  la de convertir  en  sencillo algo que siempre aparece como complicado.  Es una técnica de evaluación de puestos, el cual considera que todo puesto de trabajo debe aportar algo a la empresa, y requiere para su desempeño asumir una responsabilidad, necesitando de conocimientos prácticos para solucionar problemas, siendo estas las tres dimensiones que presentan en común todos los puestos dentro de la empresa.

    En relación al factor Conocimientos Prácticos, se determinó que el 58% del personal entrevistado emplea procedimientos prácticos en las funciones que desempeñan, es decir, tienen la capacidad que se quiere para un desempeño aceptable en el puesto.

    Asimismo, el 52% de los entrevistados aplica técnicas y conocimientos especializados en el desempeño de sus funciones, poseen la competencia técnica especializada que se necesita para el buen desarrollo de las funciones laborales. 

    De igual manera, se determinó  que un 41% de los encuestados manifiestan que  rara vez desarrollan ideas para alcanzar los objetivos propuestos, no dándose la habilidad activa que debe existir de manera bidereccional en el trabajo.

    En cuanto al factor Solución de Problemas, se precisó que el 50% del personal encuestado señalan que algunas veces las condiciones ambientales, físicas y sociales son favorables para las tareas que realizan, esto es que el ambiente de trabajo no es favorable para el mayor porcentaje de los entrevistados. 

    Debe señalarse que el 37% de los entrevistados opinan que algunas veces realizan tareas a las que comúnmente realizan, esto evidencia que la mayor parte del personal realiza solamente las tareas concernientes al cargo que desempeñan, lo cual perjudica al buen desenvolvimiento de la organización.

    En base al factor Responsabilidad, se evidencia que el 50% del personal encuestado casi siempre tienen libertad para tomar decisiones en el ejercicio de sus funciones, lo cual es práctico para actuar adecuadamente en las funciones del puesto. 

    Asimismo, se observó que el 38% de los entrevistados señalan que casi siempre las funciones que desempeñan ayudan al logro de los objetivos de la organización, lo cual afecta directamente el logro de los resultados finales de la organización. 

    De igual manera, se determinó que un 55% de los encuestados indican que algunas veces logran los objetivos en el ejercicio de sus funciones con los recursos de que disponen, lo cual quiere decir, que el personal no labora con los recursos que dispone, haciendo que la productividad no es la acorde con lo pautado.

    Según el factor Recurso Humano, se constató que el 46% de los entrevistados algunas veces se sienten motivados en la ejecución de sus funciones, esto indica que no se motiva al personal mediante el elogio de su desempeño. 

    De igual modo, el 42% de las personas encuestadas afirman que casi siempre el liderazgo influye en el alcance de las metas de la organización. Lo cual infiere que la coordinación del esfuerzo del personal influye en el objetivo de la organización. 

    Se observa que el 33% de los entrevistados manifiestan que algunas veces reciben información para la ejecución de las tareas, observándose que la comunicación es deficiente.

Recomendaciones
    Sobre la fundamentación del presente estudio y en relación a las conclusiones se recomienda lo siguiente:

    Al personal supervisorio del Instituto Nacional del Menor del Estado Portuguesa utilizar el método Hay de Perfiles y Escalas Guías, aparte de que es un método sencillo en su aplicación, mide la importancia del puesto de trabajo dentro de la empresa, emplea el conocimiento práctico y las habilidades necesarias para un buen desempeño satisfactorio del puesto.

    Propiciar de manera bidireccional el desarrollo de ideas, ya que la habilidad activa debe darse de persona a persona en el trabajo.

    De igual manera, se sugiere mantener un ambiente de trabajo adecuado donde las condiciones físicas y sociales deben ser favorables para un buen desempeño del puesto.

    Del mismo modo,  se aconseja incentivar a las personas de que aparte de realizar las tareas concernientes a su cargo, realicen otro tipo de actividades para un mejor desenvolvimiento  de la organización.

    Establecer un compromiso de mejorar las funciones desempeñadas por el personal para aumentar la productividad y así coadyuvar el éxito de la organización.

    Planear adecuadamente  el desarrollo de los procedimientos indicados  para el logro de los objetivos, con el fin de optimizar el uso de los recursos disponibles.

    Asimismo, se sugiere mantener un clima motivacional agradable para que el desempeño del personal sea más eficaz en el logro de las metas organizacionales.

    Finalmente, se recomienda establecer canales de comunicación eficaces que permitan al personal opinar y realizar sugerencias en los aspectos que estos consideran pertinentes.
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