O

Descripcion de puestos.

(Por donde comenzar? Por el principio:
analisis vy descripcion de puestos

(job description)

Alles. M. (2005). Descripcion de puestos. ;Por dénde comenzar? Por el principio:
analisis y descripcion de puestos (job description). En 5 pasos para transformar
una oficina de personal en un drea de recursos humanos (pp. 83-113).
Argentina: Granica.
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Capitulo 1 = Paso 1

Descripcion de puestos

¢Por donde comenzar? Por el principio: analisis
y descripcion de puestos (job description)

iNo me odie! Esta es la parte mas aburrida del libro, pero es necesaria. Es el
equivalente a los cimientos de un edificio: ninguna persona suefia con ellos,
unos prefieren imaginar la biblioteca, otros la cocina o el comedor... No co-
nozco a nadie que sueie con tener unos buenos cimientos o unas buenas pa-
redes. Pero cuando vende su casa —en general—, destaca estos aspectos por su
importancia fundamental.

La confeccion de las descripciones de puestos presupone un gran esfuerzo,
que en una primera instancia no permite ver claramente sus beneficios. Sin
embargo, es la base imprescindible para trabajar en Recursos Humanos, yde-
be hacerse. No obstante, seior empresario, debe saber que cuando se reali-
ce esta tarea usted pensard que se estdn utilizando muchas horas —y dinero— para
algo que “no entiende muy bien para qué sirve”.

En el grafico siguiente, que encontrard en todos los capitulos, y que hemos
denominado en el capitulo anterior Modelo de un sistema de administracion y de-
sarrollo del personal, se ha destinado un solo circulo o casillero a Administracion
e informacion. Se retune alli todo lo bdsico, como por ejemplo el Andlisis y des-
cripcion de puestos junto con lo administrativo propiamente dicho —como la li-
quidacion de haberes—, que no se desarrollard en la presente obra. Asimismo,
se deben incluir dentro de esta tematica las diferentes informaciones que re-
quieran las autoridades de cada pais en materia de personal.
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Comenzando por el principio...

Cumplimiento
del marco
legal

Remunera-
ciones

Incorporacion

/ X2
desempefio E E‘Eﬁ

Las descripciones de puestos —que derivan en un Manual de Puestos de la or-
ganizacion— es la piedra fundamental de los distintos subsistemas de Recur-
sos Humanos. Para seleccionar adecuadamente al personal, para formarlo,
para evaluarlo y, por tltimo, para remunerarlo, usted debera actuar con re-
lacion a “algo™, y ese algo es la descripcion del puesto.

® Se selecciona para un determinado puesto.

® Se capacita yentrena a una persona para ocupar un puesto, o para su
mejor desempefio en el puesto que ocupa, o, en ocasiones, en fun-
ciéon de un puesto que ocupard en el futuro.

® Se evalia a una persona con relacion al puesto que ocupa.

® Y por ultimo, para tener en su empresa remuneraciones justas, usted
debe remunerar con relacion al puesto de cada persona.

Para todo esto y para mucho mas se deben describir los puestos.

(Por qué el subtitulo job description? En nuestra especialidad, como en otras,
existen jergas que incluyen el uso y abuso de palabras en inglés. Si bien no
las usaremos, en este caso especifico indicamos el término en inglés porque
su uso es tan frecuente que posiblemente a muchos les parecerd raro expre-
sado en castellano.
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Analizar puestos, para luego confeccionar la descripcidon de los mismos, com-
prende una serie de procedimientos para reunir y analizar la informacidn so-
bre sus contenidos, las tareas a realizar, los requerimientos especificos, el
contexto en que las tareas son realizadas y qué tipo de personas deben ser
contratadas para esa posicion. Cuando las compaiifas definen correctamen-
te los puestos se facilitan una serie de otras tareas en relacion con el drea de
Recursos Humanos, entre ellas las de reclutamiento y selecciéon de nuevos
empleados.

En el Manual del director de Recursos Humanos se dice! que cualquier sistema de
gestion de Recursos Humanos, con independencia de su complejidad y de su evolucion,
requiere herramientas bdsicas para el desarrollo de sus politicas y prdcticas. Una de
estas herramientas es la descripcién de puestos; y agregaria al concepto ver-
tido que es igualmente necesaria en compaiiias de diverso tamafio.

La informacién del andlisis de puestos se utiliza como base para diversas ac-
tividades interrelacionadas con la administracion de Recursos Humanos:

Andlisis y descripcion de puestos
(~

Desempeiio
Subsistemas de
Recursos <
Humanos Compensaci
Formacion / Seleccion
Descripcion de puestos
Cumplimiento

de las leyes Aspectos administrativos con relacién al personal

1. Fuente: Manual del director de Recursos Humanos, Edicion especial de Cinco Dias, Madrid, 1998.
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La descripcion de puestos se realiza a partir del cumplimiento de las leyes de
cada pais, es decir, dentro del marco legal establecido, y sobre esa base per-
mite la correcta realizacidon de las siguientes tareas relacionadas con la ges-
tion de Recursos Humanos:

Reclutamiento y seleccion.

Formacion.

®* Compensaciones.

Evaluacién del desempeiio.

Desarrollo de carrera y planes de carrera.

En base a la descripcion de puestos la empresa se asegura, ademas, que todas
las tareas que deben realizarse se encuentran asignadas.

Una vez finalizadas todas las descripciones de puestos y su posterior andalisis
es factible confeccionar un Inventario de puestos.

Continuando con el mencionado manual, observamos que e cometido bdsico
del andlisis, descripcion y documentacion de puestos de trabajo es el conocimiento real,
y actualizado, de la estructura de la organizacion, de sus cometidos y actividades, de
las responsabilidades de los diferentes puestos, de los niveles de exigencia requeridos con
respecto a conocimientos, experiencia, habilidades, etc.

Concepto: el andlisis, descripcion y documentacion de puestos es una técnica de Recur-
sos Humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacion bd-
sica de un puesto de trabajo en una organizacion determinada.

¢Qué implica “descripcion de puestos”?
Paso a paso

Para una simple explicaciéon respecto de qué implica un proceso de descrip-
cién de puestos (tanto en caso de que se realice por primera vez o que se de-
see revisar un sistema de puestos analizado anteriormente), lo presentamos
en cuatro pasos. A continuacion usted verd el mismo gréfico que mostramos
en el Capitulo Cero.
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Primeros pasos...

Al iniciar un proceso de descripcion de puestos o de revision de los mismos se
debe comenzar, como dice el titulo del capitulo, por el principio. En este sen-
tido, se deberd consensuar con la mdxima conduccién la mision y la visién de
la compaiiia; si ya han sido definidas, serd un buen momento para revisarlas.

Paso A

v/ Definicion con la direcciéon de la
compaiiia en base al perfil de
empresa, su vision y mision

v Descripcién del puesto:
principales responsabilidades y
obligaciones de la posicion y las
competencias adecuadas para
cumplir con éxito los objetivos
de la misma

Si bien lo veremos mds adelante con mayor detalle, la descripcion de un
puesto significa primero la recoleccion de informacion para luego definir las
principales responsabilidades y obligaciones de la posicién. Asimismo, es
necesario tener en claro y definir las competencias necesarias para cumplir
con éxito los objetivos del puesto.
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Para continuar con el proceso de descripcion de puestos y hacerlo operativo
—es decir, que tenga utilidad para la organizacién— se debe, necesariamente,
evaluar a la persona que ocupa el puesto en el momento actual. Ypara ello
deberdn tenerse en cuenta los conocimientos y la experiencia, y las caracte-
risticas de personalidad o competencias necesarios para un desempefio supe-
rior al estdndar.

Paso B

v/ Evaluacion de los
@ conocimientos y
Q\Pé» competencias de la
64” o persona que ocupa la
A e\q\*é posicion en funcion de
la descripcion del
puesto

Como una consecuencia logica de la comparacion del Paso Ay el Paso B se
arribard a un diagndstico sobre la persona que ocupa la posiciéon (Paso C).
Esta evaluacion deber ser realizada profesionalmente yno en base a una im-
presion respecto de si cubre o no losrequisitos del puesto. Las técnicas a apli-
car para esa evaluacién son variadas, desde la técnica denominada Assess-
ment Center (ACM)2, los diversos tipos de entrevistas? existentes para la
evaluacion de competencias y otros productos especificos como el desarrolla-
do por la empresa que dirijo denominado “fichas de evaluaciéon” que permi-
te que los mismos ocupantes del puesto puedan determinar, bajo la supervi-
sion de sus jefes, la existencia de brechas entre lo requerido por el puesto y
su propia apreciacion del desempefio .4

Si bien no es imprescindible, una adecuada implementaciéon del subsistema
de Descripcion de Puestos puede concluir con una comparacion respecto del
mercado. Este paso se relaciona con el Capitulo 3 de esta obra, y por ello no
lo explicaremos en éste.

2. Manual de Assessment. Editado por Martha Alles S.A. Buenos Aires, 2004.

3. La autora ha desarrollado los diversos tipos de entrevista en Elija al mejor. Como entrevistar por com-
petencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005 (segunda edicién).

4. Ver la revista técnica virtual www.xcompetencias.com en la seccion “Productos”.


Buenos%20Aires,%202005%20(segunda%20edici%C3%B3n).%0D%0Awww.xcompetencias.com%20en%20la%20secci%C3%B3n%20%E2%80%9CProductos%E2%80%9D.
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Paso C v/ Diagnéstico sobre la
persona que ocupa la
posicion, si se adapta o no
a la misma. Necesidades
de formacién para
adecuarse a la posicion si
es necesario

Como ya se explicé en el Capitulo Cero, habitualmente se encaran en forma
conjunta los sistemas de descripcién de puestos y compensaciones, en gene-
ral respondiendo a las inquietudes de los conductores de la organizaciéon. Si
bien conceptualmente son temas separados, la practica los conecta la mayoria

de las veces.

v/ Comparacion con el
mercado de
remuneraciones

Paso D

Esquema de la descripcion de puestoss

Se parte de la recopilaciéon de la informacién que serd analizada, luego se
confirman los datos y finalmente se realiza la descripcion del puesto, en ge-
neral utilizando un formulario estandarizado.

5. Alles, Martha Alicia. Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias. Ediciones Gra-
nica, Buenos Aires, 2005.
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Descripcion de puestos o job description

Relevamiento
de informacion
para el analisis
de puestos

Andlisis de puestos Descripcion
de puestos

El proceso tiene tres momentos: la entrevista con el ocupante del puesto, el
andlisis de la informacién —que luego debe ser confirmada con la persona
que ocupa el puesto y con su superior jerdrquico—, y la etapa final, que es la
descripcién del puesto. O sea que podemos sintetizar el proceso en tres pa-
labras: recoleccidon — confirmacion — descripcion.

El anélisis del puesto previo a la descripcidn implica un procedimiento siste-
matico para reunir informacién sobre el contenido de un puesto, las tareas
que se realizan y los requerimientos especificos, y qué tipo de personas se re-
quieren para desempeifiarlo.

Para una correcta descripcidon de puestos es importante, antes de iniciar la ta-
rea, clasificar los puestos, lo cual puede hacerse en base a diversos parame-
tros; a saber:

Segun el nivel jerarquico: alta direccion, gerencias de area, jefaturas
intermedias y demads puestos iniciales.

N

Por la formacién requerida: alta formacion o muy especializada, o
puestos operativos para los cuales no es necesaria.

N

Por los resultados de la gestién a su cargo: de alto impacto o no en
los resultados de la organizacion.

N

Por los recursos humanos que maneja.
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Igualmente es importante definir, antes de recolectar la informacion —y luego
confirmarla durante el mismo—, la relacion entre los puestos: puestos paralelos
y puestos subordinados. En ocasiones esta relacién no es muy clara, aunque se
obtenga previamente un organigrama. Por ello serd muy importante la confir-
macion de las relaciones reales entre los puestos.

Antes del relevamiento es importante definir
la relacion entre los puestos

( Puesto superior )

<Euestos paralelos >< Puestos paralelos >

 m——

Puesto a describir

Puestos
subordinados

Puestos
subordinados

Una correcta descripcién de puestos incluye tres momentos:

1. Entrevista estructurada, utilizando un cuestionario o entrevista dirigi-
da. El planeamiento de la entrevista y la utilizacion de formularios es
imprescindible.

2. Confirmacion de la informaciéon obtenida.

3. Descripcion del puesto propiamente dicha.

Lasentrevistas deben ser estructuradas. En ocasiones los entrevistados tienen
la tendencia a relatar problemas personales cuando el especialista en Recur-
sos Humanos intenta obtener informacion sobre el puesto. Con buenos mo-
dales y “politicamente”, es necesario reencauzar la entrevista y seguir el es-
quema planeado.
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Tres momentos

1 I|:> Entrevista estructurada

N\

|

2 I :> Confirmacién de la informacién

/

nwo-HzZm=EO0 =

3 I Q Descripcion del puesto

Andlisis de puestos: definicién

El andlisis de puestos es el procedimiento sistemadtico de reunir y analizar infor-
macién sobre

4 el contenido de un puesto (tareas a realizar);

A susrequerimientos especificos;

4 el contexto en que las tareas son realizadas;

4 qué tipo de personas deben contratarse para esa posicion.

El andlisis de puestos no finaliza alli, ya que se deberd hacer una revision glo-
bal de la situacién. Un especialista deberd revisar la interrelaciéon entre los
puestos. En ocasiones pueden verificarse superposiciones de tareas o la exis-
tencia de tareas no realizadas. De todos modos, el objetivo de la descripcidon
de puestos difiere de las tareas que usualmente se realizan para determinar
estructuras organizativas, aunque muchas veces se realizan ambos trabajos en
forma conjunta. En este ultimo caso la participacidon de especialistas en Or-
ganizacion y Métodos serd un aporte valioso. Asimismo, las tareas tendientes
a la descripcién de puestos pueden realizarse en forma conjunta con las re-
queridas por la certificacion en Normas ISO; en este caso serd de suma utili-
dad la conformacién de equipos de trabajo con especialistas en calidad. Es
recomendable unir esfuerzos y producir documentos utilizables para los dis-
tintos fines —segun los planes de cada organizacion y lo que cada una desee
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Andlisis de puestos: dos miradas

Los puestos en general, su interrelacion, que no
se superpongan tareas, que no queden otras sin

Cada puesto en particular cubrir, etc.

encarar—, ya que se involucran muchas personas y horas de trabajo, por lo
cual la mejor utilizaciéon del trabajo realizado serd bienvenida por todos, es-
pecialmente por la conduccion de la organizacion.

Las conclusiones de una adecuada descripcién de puestos influyen en diver-
sos aspectos relacionados con el personal de la compafia, partiendo de una
correcta seleccion y posterior evaluaciéon, y pasando por las diversas acciones
que la organizacion desarrolla tendientes a mejorar el desempefio de las per-
sonas a través de actividades de formacion y desarrollo. A partir del momen-
to en que se conoce qué se requiere para tener éxito en el puesto de trabajo
de cada integrante de la organizacidon, es posible llevar adelante estas activi-
dades de una manera mas efectiva, con mejores resultados.

Para un correcto anélisis de puestos, éste debera realizarse con dos miradas:
la del puesto y la del conjunto.

¢Como darse cuenta de que una organizacion necesita
mejorar la descripcion de puestos?

Las siguientes son algunas pistas que indican la necesidad de revisar o descri-
bir —si no se ha hecho hasta ahora— los puestos de una organizacién.
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NNN NN N

£

Cuando los salarios son inequitativos o la escala salarial es inconsis-
tente.

Empleados que no saben exactamente qué se espera de ellos.
Conflictos frecuentes por no saber exactamente quién hace cada ta-
rea.

Responsabilidades abiertas de modo que se duplican los esfuerzos.
Seleccion y contratacion de personas no calificadas para sus trabajos.
Inadecuado o pobre entrenamiento con la consecuencia de poca
produccién y baja calidad.

Demora en la prestacion de servicios o entrega de productos.

Hemos visto los problemas —o indicadores de posibles problemas— relativos a
la mala o inexistente descripcion de puestos; ahora describiremos cudles son
los beneficios que una correcta descripcién puede generar.

Beneficios de contar con un programa
de descripcion de puestos

Los beneficios mas importantes de una correcta y actualizada descripcion de
puestos son:

£

NN ON NN

Posibilita comparar puestos y clasificarlos. De este modo las compen-
saciones son mds equitativas.

Es una muy valiosa herramienta para reclutar, seleccionar y contra-
tar personal.

Formar, entrenar y desarrollar personal es mucho mds sencillo con
la ayuda de la descripcién de puestos.

Define rendimientos estdndar, lo que permite realizar correctas eva-
luaciones.

Es vital en los planes de sucesion.

Otrosusos: para analizar los flujos de informacién de una compaiiia.

Informacion necesaria para el analisis de puestos

La descripcidon de puestos tiene varios momentos, como ya hemos visto, que se
realimentan entre si para lograr el objetivo central. El analisis del puesto se ha-
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ce a partir de la informacidn recolectada y se utiliza para darle consistencia al
mismo. Permite efectuar correcciones y confeccionar perfiles de bisquedas. La
descripcion final se obtiene después de la realizacion del andlisis del puesto.

La informacion necesaria para realizar el anélisis del puesto es:

A Actividades del puesto y comportamiento asociado.
4" Estandares de rendimiento.

A4 Miquinas u otros elementos necesarios.

4 Condiciones laborales o contexto de la posicion.
4 Requerimientos de personalidad (competencias).

Por tdltimo, las descripciones de puestos —job descriptions— no hacen referen-
cia a las personas que los ocupan. Como su nombre lo indica, brindan infor-
macién sobre las obligaciones del puesto, responsabilidades, autoridad, rela-
ciones con otros puestos y todo lo relacionado con la posicion en si.

Andlisis y descripcion de puestos

& Indica tareas, responsabilidades y deberes del puesto.
A ldentifica:

e qué se hace;

e por qué se hace;

e donde se hace;

* como se hace.

El analisis de puestos permite respondernos
las siguientes preguntas:

4 (Cudles son los puestos en la organizacion?

& ;De qué forma cada puesto se relaciona con los objetivos y la estra-
tegia organizacional?

4 (Hasta qué punto empleados con capacidades elevadas son compen-
sados por hacer tareas de menor exigencia?

A (Como pueden ser reestructuradas las tareas para redisefiar o elimi-
nar puestos?
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Métodos para reunir informacion.
Pasos a seguir

Métodos de descripcion y analisis de puestos

4 Observacion directa: en los casos mas simples, el entrevistador obser-
va las tareas y completa el formulario a partir de lo que ve, sin la par-
ticipacion directa del empleado.

Entrevista: el analista entrevista al ocupante del puesto.
Cuestionario: el ocupante del puesto completa un cuestionario.
Mixta: administracion conjunta de por lo menos dos de estas varian-
tes.

NNN

(Quién redne la informacién para el anélisis de puestos? Por lo general estas
tareas estdn en manos de especialistas en Recursos Humanos con el apoyo in-
dispensable del supervisor y el ocupante del puesto.

La entrevista
Es una etapa fundamental del proceso y hay distintos tipos segin el caso:

4 Entrevistas individuales con cada empleado.

A Entrevistas grupales cuando varios empleados ocupan el mismo
puesto.

& Entrevistas con uno o mads supervisores, segiin corresponda.

Es muy importante que el entrevistado entienda correctamente por qué se
realiza la entrevista, sin confundirla con otro tipo de reuniones. Recuerde
que es necesaria la colaboraciéon de todos los involucrados.

Esigualmente importante el modo en que se formulan las preguntas: concre-
tas, sin posibilidad de diferentes respuestas, breves, preguntar una sola cosa
por vez, etc.

Usar un formulario como guia es el mejor consejo para estas entrevistas; us-
ted puede tenerlo en la mano y seguir su ordenamiento. A diferencia de la
seleccidon, en la que se evalia a las personas y ellas se sienten evaluadas, en
este tipo de entrevistas usted y el que ocupa el cargo s6lo deben describirlo;
no hayevaluado ni evaluador.



Descripcion de puestos 97

Para Cole®, los dos aspectos mds dificiles de describir son:

A el propésito general del puesto;
4 los principales deberes del puesto.

Los entrevistados tienen una fuerte tendencia a describir todo lo que hacen
sin discernir su importancia relativa. En ocasiones, tareas poco relevantes
ocupan un espacio importante en el relato y se describen en pocas palabras
tareas de alto impacto para la organizacién.

Los cuestionarios

Constituyen otro método para obtener informacién del puesto. A través de
ellos los empleados describen las tareas, deberes y obligaciones de su empleo.

Un esquema basado solamente en cuestionarios es de mucho menor costo
que el basado en entrevistas. Por otra parte, si estd bien administrado le brin-
dard informacién mads acertada.

Observar tareas

Este método puede ser ttil cuando una tarea que puede ser observable es
realizada por una persona menos calificada para llenar un cuestionario, por
ejemplo tareas de limpieza o de fébrica.

No parece ser un método adecuado para otras posiciones.

Los formularios

Principales items de un formulario de andlisis de puestos:

\

Titulo del puesto, divisién, sector o gerencia.

A Sumario: breve definicion de la tarea; puede haber dos posiciones
con el mismo nombre y diferentes contenidos.

4 Deberes yresponsabilidades: las tareas a realizar.

4 Capacidades y requisitos educacionales.

& Interrelaciones: relaciones especificas entre este puesto y otros de la

organizacion o de la comunidad.

6. Cole, Gerald. Personnel Management, Letts Educational Aldine Place, Londres, 1997. Pdginas 122
y siguientes.
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4" Otras condiciones laborales: cualquier condicién inusual que la po-
sicion implique, por ejemplo horarios diferentes a los generales de
la compaiiia, viajes frecuentes, etc.

A Otrosrequisitos: de personalidad, competencias cuando una empre-
sa trabaje con esta herramienta, etc.

A" Preparado POT ..ooceeieiieiieeieceeee e ; aprobado por

Como redactar las descripciones de puestos

Identificacion del puesto

Incluye nombre del puesto, cédigo o identificacién interna, drea, departa-
mento o gerencia a la cual pertenece, ciudad o region cuando sea pertinen-
te, etc.

No pueden utilizarse diferentes nombres para puestos similares; si los geren-
tes son de igual nivel no puede llamar a unos gerentes divisionales, a otros
gerentes departamentales y a otros solamente gerentes.

El c6digo del puesto deberia servir para identificar rapidamente a los distin-
tos puestos, por ejemplo, a todos los comerciales, a todos los de IT (informa-
cién ytecnologia), etc.

Debe figurar en la identificacion el titulo del supervisor inmediato, y tam-
bién la fecha, para hacer constar el momento en que se escribi6 la descrip-
cién del puesto.

Descripcion del puesto

Titulo del puesto Caodigo

Fecha Division
Escrito por Procesado por
Aprobado por Grado Puntos

Titulo del supervisor inmediato Nivel de salario
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Resumen del puesto

Como su nombre lo indica, debe ser breve; s6lo se detallan las actividades
principales, por ejemplo:

* Dirige todas las operaciones de la sucursal Salta, supervisa a su personal
e informa sobre los resultados.

* Esresponsable por la compra de todos los productos denominados frio
negativo para todas las tiendas de su zona.

Nunca deben incluirse en un sumario ni en una descripcién de puestos las
denominadas frases abiertas, tales como “otras responsabilidades™; si éstas
existen, deben detallarse.

Relaciones

Muestran las relaciones del puesto con otras personas dentro o fuera de la
organizacién. Por ejemplo:

A4 Reporta a o

A Supervisa a o

A Trabaja con (nombres de puestos).

4" Fuera de la compaiiia: por ejemplo proveedores, clientes, autorida-
des o asesores, como abogados, auditores y otros consultores.

Responsabilidades y deberes

Se debe presentar una lista detallada de estos aspectos de la funcion. Esto
puede llevar varias carillas. Aunque se recomienda ser conciso ybreve,no de-
be omitirse ninguna responsabilidad del puesto, aunque se trate de una ta-
rea que deba realizarse una vez al afio para el cierre del balance.

Autoridad

En esta seccion se deben definir los limites de autoridad del puesto, incluyen-
do sus atribuciones en la toma de decisiones, la supervision directa de otras
personas y el manejo de dinero o limites de aprobacién de gastos, etc.
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Criterios de desempeno

Pueden ser dificiles de incluir en muchos casos. Significan, en general, qué
se espera del empleado: que cumpla con todo lo especificado en la descrip-
ciéon del puesto y cada una de sus responsabilidades y deberes. En las tareas
factibles de alguna cuantificaciéon es mds sencillo; deberia tratar de encon-
trarse una variable indicativa. Esta y otras razones son las que aconsejan la
participacion de especialistas en procesos de definicién y preparacion de las
descripciones de puestos.

Ejemplos:
Responsabilidad: cumplir con el programa de produccidn.

1. Producir equis toneladas de producto por dia/ semana/ mes.
2. Estdndar de calidad: porcentaje de rechazo.
3. Horas extras autorizadas: porcentaje del total.

Condiciones de trabajo y ambiente

Medio ambiente: en las oficinas ubicadas en las localizaciones cldsicas quiza
este aspecto no sea relevante, pero si puede serlo en situaciones en las que la
posicion se vea expuesta a ruidos o cualquier situacién no favorable para el
trabajador.

Otras condiciones: incluir horarios especiales, viajes frecuentes y cualquier
requerimiento especial inherente al puesto.

Otros pasos necesarios: el andlisis de puestos

En base a la informacién obtenida se analizardn los aspectos mds importan-
tes de cada puesto, entre ellos los siguientes.

Identificaciéon del puesto

Trabajo a desempefiar

Condiciones fisicas requeridas

Habilidades requeridas

Conocimientos requeridos

Requisitos especiales

Responsabilidad sobre —

NANNNNNYN
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Descripcion del puesto

TITULO DEL PUESTO: Asistente administrativo
Departamento: Marketing

Resumen del puesto

Tareas y responsabilidades

& Tomar y transcribir notas

& Organizar reuniones

4 Recibir personas y hacer llamadas telefénicas
& Preparar informes

Requisitos educacionales; — -

Relaciones internas; ——— _

Cualidades necesarias: habilidad verbal, habilidad para realizar calculos simples

Competencias: habilidad para realizar varias tareas, a menudo cambiando de asigna-
ciones sin previo aviso

Preparado por: _ Fecha: -

Citando otra vez a Cole?2, para el andlisis de puestos puede ayudar tener en
cuenta respuestas a preguntas tales como:

(Cudles son las principales razones de la existencia del puesto?

;Qué resultados se esperan de él?

/Cudles son las tareas clave?

;Quénivel de autoridad formal tiene el puesto? (en el manejo de recursos finan-
cieros, para incorporar o desvincular personal, etc.)

;Qué niveles de presupuesto maneja?

;Qué cantidad de personal le reporta?

;Qué competencias personales y técnicas son necesarias para desempeiiar con éxito
la funcion descrita para el puesto?

7. Cole. Obra citada.
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La utilizacién de entrevistas y cuestionarios

Ya hemos explicado ambas técnicas. En ocasiones se pueden utilizar en for-
ma combinada.

Entrevista

Entrevistadoy — OO
TiTULO DEL PUESTO: o ____

Departamento: — Supervisor: —

Describir las tareas mas importantes: — - _ _ _ _ _ _ _ _ __ _ _
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Cuestionario
Nombre y apellido del empleado: Fecha:
TiITULO DEL PUESTO: —
Departamento: — — Supervisor: —

Tarea: como, por qué, frecuencia, tiempo utilizadko - - - - - - —— — — — — — — —

Tarea: coOmo, por qué, frecuencia, tiempo utilizado (repetido tantas veces como el nu-
mero de tareas que realice).

¢{Qué maquinas utiliza? (Nombre de la maquina o equipo y tiempo de utilizacion).

Describa contactos personales que debe establecer para desempenar las tareas.

Firma del empleado:

Aprobado y revisado por: (supervisor inmediato).

Etc.

Los cuestionarios s6lo se utilizan en niveles de base de la organizacién. No
obstante, pueden ser de utilidad cuando la organizacion tiene funcionarios
localizados en zonas alejadas, por ejemplo el caso de un agente residente en
el exterior. En ese caso, se le puede enviar un cuestionario que luego se com-
plementa con algunas preguntas telefonicas.

Adecuacion persona-puesto

Como paso final de la descripcién debe analizarse la adecuacion de la perso-
na al puesto. En el grafico siguiente se muestra el esquema global respecto
de este tema.

1. Se compara la descripcidon del puesto con las caracteristicas de la per-
sona que lo ocupa.
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2. Se analiza la coherencia general de las descripciones de puestos del
sector yde la organizacién en su conjunto.

3. Las descripciones de puestos se relacionan con los mapas de carrera
y con los planes de carrera individuales.

Antes de ver la secuencia completa del proceso nos detendremos en la pri-
mera parte de éste.

Adecuacion persona-puesto

Perfil del Perfil de la per-
puesto sona

N\ 4

Adecuacion
persona-puesto

Andlisis, descripcion / \ Via anes
y documentacion g:sczrfera
de los puestos

Hasta aqui —y en forma casi deliberada— no nos hemos referido a la persona
que ocupa el puesto. En base al perfil del puesto y al perfil de la persona se po-
drd analizar la adecuacién de la persona al puesto. Este es el punto més dificil
yconflictivo del proceso que estamos analizando. Muchos empresarios pregun-
tan: ;Qué hacer si después de la descripcion del puesto resulta que la persona que lo ocu-
pa no es la adecuada? En ocasiones agregan a continuacion: No olvide que su ac-
tual ocupante tiene muchos afios con nosotros y siempre ha sido un buen empleado.

La respuesta a esta cuestion también es dificil. Si la persona no cubre los as-
pectos fundamentales para un buen desempefio en su puesto deberd ser reu-
bicada en otra posicidon para la cual sus caracteristicas sean adecuadas. Las
personas deben cumplimentar dos clases de requisitos para ocupar adecua-
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damente un puesto de trabajo: contar con los conocimientos y experiencia
necesarios, por un lado, y con las caracteristicas de personalidad requeridas,
que en nuestra metodologia de trabajo hemos denominado competenciass.
Ambos aspectos de la persona son relevantes a la hora de desempenar una
funcidn; si sus conocimientos y competencias no coinciden con los requeri-
dos por el puesto que ocupa, dificilmente podrd desarrollar sus tareas con
éxito. Yirente a esto, no tomar las decisiones necesarias no es bueno para la
organizacion ni para el empleado.

Adecuacion persona-puesto

Para determinar la adecuacion
persona-puesto debe existir siempre
una evaluacion profesional objetiva

Una vez que la misma ha sido
realizada, nos encontraremos con
alguna de estas situaciones:

La persona no se La persona no se
La persona se adecua al puesto y adecua al puesto y
adecua al puesto comienza un plan de debe ser
entrenamiento reubicada

Como se dijo anteriormente, la adecuacién persona-puesto no es una opi-
nion, sino una definicién que debe surgir de una evaluacién. Por lo tanto, no
corresponden las cldsicas apreciaciones como “a mi me parece que...”, sino que
debe realizarse una evaluacion profesional acerca de si la persona que ocupa
el puesto cumple con los requisitos para tener éxito en esa funcién.

Los aspectos que més frecuentemente no cubren las personas son los blandos
o soft, es decir, las competencias. Las tradicionales evaluaciones de desempe-
o (nos ocuparemos de ese tema en el Capitulo 4) evaldan, por lo general,

8. Se incluye una breve resefia sobre gestién por competencias en el Epilogo.
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los conocimientos y algunas de las caracteristicas personales necesarias para
el puesto. Por lo tanto, lo mds frecuente es encontrar personas que tienen los
conocimientos adecuados para cubrir el puesto, pero no cubren otros aspec-
tos requeridos para tener €xito en esa posicion.

Descripciones de puestos: ;conviene que las realice
una consultora externa o la propia empresa?

No hay una tnica respuesta a esta pregunta. En algunas organizaciones se
cuenta con personal idoneo para realizar la tarea, yen otras no. Segin nues-
tra experiencia, y como una forma de que los procesos sean mds accesibles
para las empresas, es recomendable implementar programas mixtos. Parte
de la informacion la recoge la empresa, y parte una consultora o, al menos,
esta dltima realiza una supervision conceptual sobre lo realizado.

¢Qué hacer una vez que se finalizaron
las descripciones de puestos?

Una vez que se finaliz6 con la recoleccion de informacion y las descripciones
de puestos respectivas, se debe hacer un andlisis integral para detectar si no
hay tareas repetidas o superpuestas, si no quedan otras sin cubrir, si las de-
pendencias son ldgicas, si las cargas de tarea son razonables... En sintesis, se
analiza la coherencia de la informacion obtenida.

Para asegurar esta coherencia es aconsejable que el andlisis global sea reali-
zado por dos personas: el experto de Recursos Humanos yalguna persona de
rango gerencial en la organizacidon. De ese modo se contard con una mirada
técnica y otra operativa de linea. Una sola mirada puede ser insuficiente.

Por dltimo, cabe observar que la tarea realizada en su conjunto debe ser apro-
bada por una persona debidamente autorizada. Se recomienda que la dltima
aprobacidn sea del gerente general o nlimero uno de la organizacion.

A continuacion de esta revision se debe realizar una comparacion entre los
puestos para establecer escalas de jerarquia. Esta jerarquizacion serd luego el
input para el subsistema de Compensaciones.
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El método a seguir para la comparacion de puestos puede basarse en un sis-
tema de puntos. Se asignan puntos a las distintas tareas y luego se suman los
puntos de cada puesto. Esta metodologia es de utilidad cuando se deben
comparar puestos operativos.

El sistema de puntuacién puede utilizarse también para otros dmbitos, pero
en ese caso se deberd consensuar primero el valor asignado a cada categoria.
Si eso no se hace previamente, luego surgirdn problemas.

Para empresas pequeiias, con un nimero de puestos menor a cien (la cifra
de empleados puede ser mayor, si varias personas ocupan la misma posicion;
por ejemplo, vendedores, secretarias, etc.), se sugieren métodos menos sofis-
ticados, a partir de los cuales el especialista en Recursos Humanos propone
la ubicacion de los puestos en segmentos determinados, y luego esta clasifi-
cacion es revisada por los responsables de cada drea. En el gréfico siguiente
se muestra un posible esquema basado en este método.

Maxima
conduccion

Nivel
gerencial

Nivel de
supervision

Otros
niveles

Empleados

Una vez que se ubican los distintos puestos en la grilla se podran fijar rangos
de retribucion.

A modo de referencia, los rangos de retribucion podrian fijarse segiin se
muestra en el cuadro de la pagina siguiente, donde expresamente hemos de-
jado fuera a la mdxima conduccién.
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Rangos de salario segun la grilla de puestos

Nivel gerencial

Supervisién

Otros niveles

Empleados

NIVELES DE PUESTOS

Limite inferior del rango superior $
Limite superior del rango

El grafico muestra que pueden producirse superposiciones en las escalas sa-
lariales. Una persona que ocupa una posicion dentro de la categoria deno-
minada “otros niveles”, si estd en la parte superior de su categoria puede te-
ner una retribucion mayor que una persona que ocupe una posicion de
“supervision” y que se halla ubicada en la parte inferior de su categoria.

Continuaremos desarrollando este tema en el Capitulo 3 (Paso 3).

Relacion de la descripcion de puestos
con otras funciones de Recursos Humanos

Al inicio del capitulo hicimos una referencia sobre la vinculacion de la des-
cripcién de puestos con otras funciones de Recursos Humanos. Para una me-
jor comprension del tema, lo representamos graficamente con una pirdmide,
en cuya base ubicamos la descripcion y el inventario de puestos. En realidad
—ya lo hemos dicho también—, todas las funciones se interrelacionan entre sf,
pero éstas son la base de los otros pasos o subsistemas de Recursos Humanos.
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Los mapas yplanes de carrera se confeccionan —y analizan— a partir de la des-
cripcién de puestos.

Las descripciones de puestos se utilizan también en otros procedimientos,
ademads de los correspondientes a Recursos Humanos. Por ejemplo, en el di-
sefio de flujos de informacion.

Muy importante: caando una empresa decide iniciar la implementacion de los
distintos subsistemas de Recursos Humanos, debe comenzar por describir los
puestos.

La descripcion de puestos se relaciona con todas
las funciones de Recursos Humanos

Evaluacion de
desempeno

Otras aplicaciones,
como disefio de flujos
de informacién

Algunos consejos para elaborar descripciones de puestos

A Sea concreto, preciso; defina las responsabilidades con claridad y de
forma tal que cada una se pueda leer separada del resto (es decir, no
deben relacionarse entre si).

& Indique el alcance del trabajo involucrado, por ejemplo: Confecciona
el presupuesto de gastos de su departamento.
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A Sea especifico, utilice correctamente el idioma, use palabras directas
y sencillas, ya que deben comprenderse claramente:
1. el tipo de trabajo,
.el grado de complejidad,
.el grado de capacidad requerida,
.lamedida en que lasrespuestas o problemas estdn estandarizados,
.el grado y tipo de responsabilidad,
. etc.
Sea breve.
Asegurese respecto de la claridad de la descripcion; preguntese: jun
nuevo empleado o un nuevo supervisor comprenderdn en qué con-
siste el puesto si leen esta descripcion?

AN AW

NN

Revisiones

El éxito de los programas de andlisis de puestos se basa, entre otras cosas, en
las revisiones periddicas. No es necesario que €stas tengan una fecha rigida
de ejecucion (por ejemplo,una vez al afio). Dependerdn de la compaifiia, del
negocio o de la funcidn.

Los autores que tratan el tema concuerdan en que las descripciones de pues-
tos deben ser revisadas, ya que las organizaciones son entes vivos que cambian
y se modifican por causas del mercado, la tecnologia, los negocios, la globa-
lizacidén.

La importancia de las descripciones de puestos
en un proceso de busqueda

En el Capitulo 2 hemos puesto un especial énfasis sobre la recoleccion de in-
formacién para la determinacién del perfil requerido para cada puesto, e in-
sistimos siempre en este punto, ya que una correcta definicion de aquello que
se desea encontrar serd el primer paso para alcanzar el éxito en un proceso de
incorporacion de nuevos empleados. Del mismo modo, y respecto también de
los procesos de bisqueda de recursos humanos, una adecuada definicién del
puesto, con su correspondiente descripcidon, no sélo facilitard la bisqueda del
nuevo colaborador, sino que serd a su vezun documento imprescindible cuan-
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do se quiera hacer un job posting (autopostulacion), una promocion interna,
una buisqueda en el mercado, una evaluacion de desempeiio del ocupante de
la posicion, y realizar cualquier otra funcién del area.

Las descripciones de puestos, que pueden ser vistas como innecesarias por
unos o como burocrdticas por otros, son la base de un buen sistema de ges-
tion de Recursos Humanos.

Si usted estd interesado en ver formularios para el relevamiento de informa-
cién, andlisis y descripcidon de puestos, le sugerimos remitirse a la obra titula-
da Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias®, y para ver
ejercicios sobre esta temaética a Direccion estratégica de recursos humanos. Casos'0.

¢Qué puedo hacer para mejorar en materia
de descripcion de puestos?

El primer aspecto es conocer en qué consiste. Muchas personas escucharon
hablar de este tema pero no saben bien de qué se trata, y las confusiones son
frecuentes... Luego, debera saber para qué sirve.

Otro elemento que usted debe tener en cuenta es que si estd interesado en
desarrollar procesos de certificacién de calidad (por ejemplo, Normas ISO),
los mismos requieren descripciones de puestos, y en la certificacion para el
afio 2002 ya se incluyen como otro requisito las competencias necesarias pa-
ra desempefiarse en cada puesto.

De todos modos, més alld de que las descripciones de puestos figuren como
requisitos para temas de calidad, seria muyimportante comprender su verda-
dera utilidad.

Es preciso recordar que las descripciones de puestos deben tener un grado
de detalle tal que le permita a usted evaluar a la persona que ocupa la posi-
cidn, pero sin excederse en la minuciosidad de las observaciones. Asimismo,
no deben incluirse elementos que se desactualicen muy rdpidamente (por
ejemplo, al identificar un software determinado: usted puede requerir para

9. Alles, Martha Alicia. Obra citada.
10. Alles, Martha Alicia. Direccion estratégica de recursos humanos. Casos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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una secretaria que maneje herramientas Windows, pero no es necesario que
precise qué version). De este modo evitara revisar todas las descripciones de
puestos por un detalle.

Las descripciones de puestos pueden realizarse aun en empresas de menos
de cinco personas. Existe una idea errénea ymuydifundida acerca de que es-
tas practicas s6lo se relacionan con grandes organizaciones.

En otro error generalizado incurren aquellas empresas multinacionales que
reciben las descripciones de puestos desde sus casas matrices, y no se realiza
sobre las mismas ningin tipo de andlisis o revision, no para contradecir u
oponerse a las casas matrices, sino simplemente para detectar posibles deta-
lles de aplicacién en cada uno de los paises.

Ya se hicieron las descripciones de puestos...
¢Cémo continuar?

Como ya hemos visto, una vez que se han realizado las descripciones de pues-
tos se debe comparar el resultado obtenido con las personas que los ocupan
en el momento actual. Lo usual serd encontrarse ante alguna de estas tres si-
tuaciones:

I. Que la persona que ocupa la posicién sea la adecuada.

2. Que la persona que ocupa la posicién no sea la adecuada, por exce-
so o por defecto.

3. Que la persona sea la adecuada pero requiera formacién para mejo-
rar o adquirir ciertos conocimientos y/ o apoyo o guia para el desa-
rrollo de sus competencias.

Frente a cualquiera de estas tres situaciones usted deberd seguir el Paso 2
(Capitulo 2). Con una unica excepcion: que el nivel de la persona exceda los
requerimientos del puesto que ocupa. En ese caso se deberd analizar una
reubicacion, lo cual corresponde al Paso 5 (Capitulo 5).
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Después del PASO 1 (Descripcién de puestos)
p

PASO 2: Seleccion de una
persona para ocupar el
puesto.

Formacion, entrenamiento
y/o desarrollo de
competencias del actual
ocupante del puesto.

PASOQ 3: Compensaciones.
Una vez finalizada la etapa
de la descripcion de puestos,
se revisa el esquema de
compensaciones.

PASO 5: Reubicacion.

\

Una vez finalizada la etapa de la descripcid

n de puestos, tal cual la hemos ex-

plicado en este capitulo, se aconseja realizar una revision integral de las com-

pensaciones (Paso 3, Capitulo 3).



