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1


Introducción


Los modelos de negocio sufren transformaciones con una gran rapidez, y además las organizaciones necesitan pasar de modelos de crecimiento basados en costes hacia modelos de centrado en las personas (employee experience). Necesitamos alinear los modelos de negocio con los modelos de gestión de personas para así favorecer el atraer, convertir, fidelizar, desarrollar, enamorar y comprometer a las personas con talento (inbound talent). Es decir, aplicar nuevos enfoques orientados hacia la mejora del desempeño y el bienestar de las personas que estén soportados en sistemas o herramientas que proporcionen información objetiva y aporten valor con relación a las personas y a los puestos, y también respecto a los procesos claves (véase Figura 1.1).


Los modelos centrados en los puestos de trabajo han quedado claramente obsoletos. Ahora bien, no podemos olvidar que el puesto de trabajo constituye el vínculo entre las características de la organización y las personas, y va a determinar las actividades que debe realizar el ocupante del puesto, las competencias que debe poseer, el salario que va a recibir, su contexto físico, social y organizativo, etc., por tanto, el buen conocimiento de los puestos de trabajo es el punto de partida de todas las actividades que se desarrollan en el área de la gestión de personas y el desarrollo del talento. 


FIGURA 1.1


EVOLUCIÓN DE LOS ENFOQUES


[image: image]


Fuente: Elaboración propia.


En la actualidad, la información contenida en una descripción puede suponer un serio obstáculo en procesos de cambio e, incluso, proporcionar una gran rigidez sobre todo cuando son descripciones demasiado detallistas y centradas en las tareas. Por ello, Dolan et al. (2014) recomiendan incluir aspectos competenciales del ocupante del puesto y los resultados que se esperan de su actuación profesional. Implica evolucionar hacia el análisis de puestos basado en competencias (De la Calle y Ortiz de Urbina, 2018:45) que propicie el talento de las personas.


Es más, cuando los puestos no están bien diseñados o definidos, esta situación repercute en el funcionamiento de una organización, pues las consecuencias son claras: aumento de los niveles de rotación; absentismo, quejas, reclamaciones o problemas sindicales, baja la calidad en los procesos productivos, clima laboral deteriorado, fugas de talento, y tiene consecuencias en la mayoría de las áreas del departamento de dirección de personas y talento. 


El análisis y descripción de puestos de trabajo es un proceso sistemático de estudio que permite concretar y reflejar documentalmente la naturaleza, contenido y alcance de cada posición de la organización. El objetivo es «obtener todas las informaciones relevantes que permitan conocer el contenido, áreas de responsabilidad y contexto de un puesto de trabajo en una organización» (Pereda, Berrocal y Alonso, 2008:117; 2016:54). Estos autores consideran que las técnicas de análisis del trabajo permiten obtener informaciones y dar respuesta a los siguientes interrogantes:


• Qué se hace en cada puesto de trabajo.


[image: ] ¿Qué funciones se realizan?


• Cómo se hace.


[image: ] ¿Cómo se realizan (tareas)?


• Por qué se hace.


[image: ] ¿Cuál es el fin último del puesto?


• Con qué se hace.


[image: ] ¿Qué herramientas, medios y recursos son necesarios?


• Con qué exigencias y/o responsabilidades implica.


[image: ] ¿Qué formación necesita el ocupante?


[image: ] ¿Cuál es su grado de responsabilidad y autonomía?


[image: ] ¿Con qué frecuencia realiza las tareas?


[image: ] ¿Qué relaciones mantiene con otros puestos?


• En qué condiciones se realiza.


[image: ] ¿En que lugar realiza las tareas?


Por tanto, el análisis del trabajo no es un fin en sí mismo, sino un medio (Pearlman y Sánchez, 2010) para obtener informaciones sobre los trabajos y poder, posteriormente, actuar sobre ellos para mejorar y ser útil para el rendimiento, satisfacción, comodidad y seguridad de los empleados. El resultado del análisis del puesto son las descripciones del puesto de trabajo que reflejen qué se hace, cómo se hace y para qué se hace.


En resumen, el propósito principal de realizar un proceso de análisis de trabajo es aprovechar y poner en valor esta información para favorecer un ajuste perfecto entre el puesto y la persona (ocupante del puesto), evaluar su desempeño, analizar sus necesidades de formación y desarrollo, y determinar el valor de las tareas y responsabilidades que realizar.


1.1. TÉRMINOS MÁS USUALES


En este tema son muchos los términos que tienden a confundirse y a producir malentendidos, es por este motivo por lo que vamos a definir algunos de los conceptos fundamentales antes de determinar qué es el análisis de los puestos de trabajo (véanse Tablas 1.1 y 1.2).


Con relación a las personas implicadas (véase Figura 1.2) en un proceso de análisis y descripción de puestos de trabajo estándar intervienen básicamente las siguientes figuras:


• Ocupante o titular del puesto: Es la fuente principal que suministra información del puesto y que posteriormente valida, dando su conformidad, la descripción que de este se realice por parte del especialista. A este respecto, es conveniente (Berrocal, 2016: 48-49) incluir en la muestra a ocupantes con distintos niveles de experiencia y no elegir solo a los que tienen mayor rendimiento o que están más comprometidos. Por otro lado, es posible que la información o datos que aporte sean «asistemáticos y desordenada»; en ese caso, el analista tendrá que estructurar y dar coherencia a la información aportada (Ariza y Morales: 2014:43).


• Analistas de puestos: Recoge, analiza y selecciona la información que obtiene de un puesto, para a continuación ordenarla y sintetizarla en un documento (descripción del puesto). Es el experto en la técnica, cuenta con la metodología, la experiencia necesaria y los conocimientos específicos que garantizan la calidad del proyecto y su validez. 


• Superior jerárquico del ocupante, que aprueba la descripción en último término, validando la información reflejada en la descripción provisional. Cuando el ocupante no dispone de la experiencia suficiente (menos de un año) o de las competencias necesarias (por ejemplo: poca fluidez verbal o escrita), es recomendable que la información sea proporcionada por el superior del ocupante del puesto.


• El departamento de recursos humanos, máximo responsable de los procesos de coordinación, planificación y seguimiento del proyecto.


FIGURA 1.2


PERSONAS IMPLICADAS
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Fuente: Elaboración propia.


• Otros miembros de la organización. Según Berrocal (2016:49), se incluirán cuando las relaciones con otras unidades son críticas en el desempeño del puesto o son interdependientes.


Además de estas figuras, se requiere la implicación de la dirección de la compañía, como elemento impulsor del proyecto, así como alguien de recursos humanos vinculado con el proyecto que garantice técnicamente la calidad del proceso y sirva de coordinador de este. «Antes de iniciar cualquier proyecto de relevancia, asegurarnos el apoyo y esponsorización por parte del primer nivel directivo» (Gismera, 2016:20).


En las Tablas 1.1 y 1.2 se recogen otros términos.


TABLA 1.1


OTROS TÉRMINOS


[image: image]


Fuente: Fernández-Ríos (1995:59).


TABLA 1.2


OTROS TÉRMINOS


[image: image]


Fuente: Fernández-Ríos (1995:60).


1.2. ¿QUÉ IMPLICACIONES TIENE EL ANÁLISIS DE PUESTOS?


El proceso de análisis de puesto implica una investigación rigurosa y seria que posibilita hacer que el trabajo se desempeñe con éxito. En consecuencia, ayuda a que un área o departamento conozca lo que se requiere y lo que cada empleado debe desempeñar para lograr los objetivos y estándares establecidos por la organización. Además, permite determinar los pormenores y el contenido de cada puesto de trabajo (nombre del puesto, ubicación, resumen, objetivos, funciones tareas, responsabilidades, condiciones, peligros, máquinas, herramientas, responsabilidades, equipos y materiales que utiliza el actual o potencial ocupante del puesto).


Por otro lado, también permite obtener informaciones relativas a los requerimientos y exigencias que tiene que cumplir el ocupante del puesto para desempeñar con éxito las actividades y responsabilidades del puesto, pues incluye informaciones relativas a la formación académica mínima, conocimientos específicos, experiencia previa, competencias físicas, emocionales, sociales, técnicas o profesionales, etc. Estas variables cambian según el puesto, el sector, los riesgos, las condiciones… y no son extrapolables de una organización a otra.


Además, la obtención de información implica mucho esfuerzo y tiempo. Y, en consecuencia, el coste de obtención es alto. Luego, para evitar despilfarros, es crítico definir los objetivos y elegir el método más idóneo para la organización. De esta manera, solo se obtendrá la información necesaria, porque incluir en las descripciones cualquier información puede tener implicaciones económicas negativas si no se sabe qué se requiere y por qué. Antes de iniciar un proyecto de APT, es necesario decidir qué tipo de información se va a recoger y por qué.


1.3. ¿QUÉ INFORMACIONES RECOPILAR?


Contenido del puesto: contiene informaciones sobre las distintas actividades incluidas en un puesto de trabajo concreto. Es una descripción detallada de las funciones, tareas, responsabilidades… del ocupante del puesto. Los analistas deben recopilar información relativa a lo siguiente:


• Objetivos y responsabilidades (¿qué se espera del ocupante del puesto?).


• Funciones y tareas (¿qué se hace realmente en el puesto? y ¿cómo se hace?).


Contexto del puesto: se refiere a la situación o condición en que se realiza un puesto de trabajo concreto. Incluye informaciones como estas:


• Condiciones de trabajo: temperatura, iluminación, polvo, ruido…


• Riesgos y enfermedades profesionales.


• Relaciones internas y externas.


• Responsabilidad sobre personas (funcional o jerárquica).


• Dependencia jerárquica o funcional.


• Exigencias físicas o mentales.


Al igual que en el caso del contenido del puesto, las informaciones obtenidas van a depender del puesto en un área o departamento concreto.
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