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uias de aceion. Resultados.

yl_SlS DE PUESTOS DE TRABAJO
Clon de puestos de trabajo. Analisis organizacional. Funciones. Accitn sobre las funciones

Descripcion del

Brminie puesto. El proceso. Las partes. Contexto. Dimensiones. Identificacién. Entrevista. Glosario de
~=Minos.

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Sﬁ:SEtIISVO: Comprender el significado y las aplicaciones que se derivan del andlisis y descripcion de

Entender acerca de la importancia que tiene la herramienta para la implementacién de un sistema de
remuneraciones.
Presentar las técnicas que necesitara para poder redactar y analizar descripciones de puestos.

CQNTEN!DDS: Introduccion, Definiciones y Objetivos. Propésito de las descripciones de puestos.
Métodos de relevamiento de la informacion. Partes de una Descripcion de puesto. Andlisis de un
Modelo de Descripcién de Puestos. Ejercitacién practica - Trabajo en equipo con posterior exposicién
oral. (No incluye) .

INTRODUCCION

Un sistema de remuneraciones es un conjunto de métodos tendientes a establecer los niveles salariales para
los distintos puestos de la Cia. - : :

Se orientan 2 medir la importancia o el peso que cada puesto tiene para la Empresa (de acuerdo al impacto
gue ejerce en los resultados). Persigue el logro de dos objetivos fundamentales:

Equidad Interna: Pagar salarios similares a puestos de similar importancia relativa.

Competitividad Exderna: Pagar sueldos competitivos para atraer, retener y motivar al personal

El analisis y descripcion de tareas es una de las herramientas correlativa para el disefio e implementacion de
un sistema de remuneraciones, constituye su primer paso. El analisis de tareas nacid de la aplicacion de las
teorias de la “Direccién Cientifica de Taylor’(*) Luego el desarrollo de Ia psicologia aplicada a la industria lo
consolido. Haciz 1910 en EEUU y Europa tuvieron lugar las primeras experiencias. El fendmeno de la
expansion industrial de posguerra que dio origen a diversas especialidades y el reconocimiento por parte de
|2 OIT recomendando su aplicacion.

(*) No debe confundirse el analisis de tareas con el estudio de tiempos y movimientos que es una técnica de
la Ingenieria Industrial — donde el énfasis se vuelca, por ejemplo, en la obtencién de tiempos estandar,
movimientos ejecutados, tiempos Y distancias y las secuencias de los mismos en el desempefio de un

trabajo- y no de Adm. de Personal.

¢QUE ES UN PUESTO?

Unidades basicas de la estructura de una organizacion

Cada organizacion tiene una misién, una razon para existir. Para alcanzar la mision, la organizacion adopta

una estrategia, un plan, La estralegia da forma a la estructura de la organizacion, tanto en el presente como

en su evolucion fulura, Por su parte, la esiructura de la organizacion moldea los trabajos que deberan ser
lizados.

ﬁ puestos existen porque, en alguna medida, ayudan a la organizacién a alcanzar su mision. Los puestos

son los pilares de las organizaciones. Finalmente {odos los puestos deben combinarse para alcanzar el

propésito o misién de la organizacion como un todo, Ellos constituyen el puente entre las personas y el

trabajo que debe ser realizado.

Pertenecen a la Organizacion

Un puesto existe independientemente de la persona que lo ocupe en un determinado momento. Las
personas pueden moldear la forma en que los puestos evolucionan en el tiempo, y de hecho lo hacen. Perg
los p_uéslos definitivamente se distinguen de sus ocupantes, El estilo, el abordaje y el desempefo son
caracieristicas de Jas personas,

El propbsito y las responsabllidades dentro de la organizacién son caracteristicas de los puestos S| un
puesto tigne razon de ser seguird existiendo aun cuando el ocupante de ese pueslo sea promovido a olra

posicién.

R —————
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Orientados a Resultados
En este modelo, Io‘s puestos son creados para ayudar a alcanzar los objetivos organizacionales®los puestos
existen para cumplir con algun tipo deseado de resultados finales”

Dinamicos -

A medida que cambien la estrategia y estructura de una organizacion, se modificaran también los puestos.
Muchas organizaciones estan cambiando hacia estructuras mas planas, con menos jerarguicas y mas
basadas en proyectos o procesos.

¢QUE ES UNA DESCRIPCION DE PUESTO?

Proceso que consiste en registrar y detallar las tareas y responsabilidades que componen un puesto, asi
como también de las caracteristicas particulares, capacidades necesarias para ejecutaria, condiciones de
trabajo, riegos y ofros factores relevantes que permiten identificar la incidencia real del puesto en la
organizacion.

El analisis del puesto se basa en la recoleccion de informacién sobre el contenido y el contexto de los
puestos y las relaciones entre ellos.

Para disponer de esta informacion puede ser a través de la Observacion directa o por medio de una
entrevista con el/los ocupante/s del puesto. .

La descripcion se realiza en un momento determinado y en la situacién empresarial concreta. Define el "agui”
y “ahora” del puesto en la Cia.

METODOS DE RELEVAMIENTO DE LA INFORMACION

Los mas utilizados son:
. Observacién directa: Es el mas antiguo, recomendado sobre todo para el estudio de métodos vy
fiempos.
Consiste en observar al empleado en pleno desarrollo de sus funciones y tomar nota de los puntos clave de .
L |a observacién. Se recomienda aplicarlo a los trabajos que comprenden operaciones manuales o de caracter
simple o repetitivo.
Por lo general este método acompafia a la entrevista cuando algun aspecto de las tareas desarrolladas
presenta dudas ya sea que se trate de algo muy especlfico o por que las personas entrevistadas no son lo
suficientemente claras en sus exposiciones.
 Ventajas: Veracidad de los datos.
“u | No requiere que el ocupante deje de realizar sus labores.

. bm.ntajn: Costo elevado, es necesario invertir gran cantidad de tiempo en obtener los datos necesarios
 No siempre, la simple observacion, sin contacto verbal con el ocupante, permite obtener informacion
~ importante para el anlisis.

¢! ’* e onario: Consiste en solicitar al personal que ocupa los puestos o a sus supervisores, que
‘un cuestionario de andlisis o que responda las pregunlas relacionadas con todas las indicaciones
scerca del cargo, su contenido y sus caracter/sticas.

ario debe ser preparado de manera que permita obtener respuestas correctas e informacion til
" Los ocupantes del cargo y sus jefes_ directos pueden Hapar el cuastionar_io conjunta o
mente, de esta manera S€ proporciona una vision mas amplia de su contenido y de sus
aracterlsticas, ademas de que participan varias dependencias de la empresa.

 Es el método mas economico.

g el mas abarcativo, pues €l cuestionario puede ser distribuido a tados los ocupantes de cargos, y
con relativa rapidez tan pronto como lo haya, respondido.

Es ideal para analizar cargos de alto nivel, sin afectar el tiempo ni las actividades de los ejecutivos.
" No se recomienda su aplicacion en cargos de bajo nivel @n que el ocupante tiene dificultad

responderlo por escrito.
planee y se elabore con culdado,

Slll: arficial o distorsionado, en lo que se refiere a la calidad de las respuestas escritas
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sis de puestos €s probablemente |a entrevista, que el
informacién acerca de

tructurada, puede obtenerse
ende el cargo,

i Entrevista- :
revista: El enfoque mas flexible en el anali
ncia de las diversas tareas que compr

analista hace al oo

todos losh:sc:egl °C':Iupante del puesto. Si esta bien es

de los porqué = el cargo, de la naturaleza y a secue 3 .

permite Cﬂmpa):-ao? cuando. F_'ue-de hagerse con relacion a las habilidades requeridas pa_ra_ocupar el_ t{:argrlzl y

incoherencias rl a informacién obtenida por medio de los ocupantes de ofros cargos similares, verificar as

de que | SSs '”f‘:{fmes y si es necesario, puede consultarse al supervisor inmediato para asegurarse

El Os detalles obtenidos son validos

pre?;ﬁilos 2nd?- la entrevista directa consiste en recoger |‘

e coan izar, mediante un acercamiento directo y ver

uno o con ambos, juntos o separados.

conocen mejor.

Ventajas: Los datos relativos a un cargo se obtienen a partir de guienes lo
Hay posibilidad de dialogar y aclarar las dudas.
Este método es el de mejor calidad, debido a la manera raciona
No tiene contraindicaciones. Puede aplicarse a cualquier tipo de cargo.
Desventajas: Una entrevista mal dirigida puede conducir a que el persona

resulta en falta de comprension y no aceptacion de sus objelivos.

Puede generar confusion entre opiniones y hechos.
Si el analista no se preparo bien para realizarla, se pierde demasiado tiempo.
| ocupante deje de hacer su trabajo.

Costo operativo elevado, exige analistas expertos y quUE €
istintos métodos, es recomendable estudiar

- _hflétodos mixtos: Para disminuir las desventajas de losd
|2 factibilidad de una combinacion de ellos. Los mas utilizados son:

Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del cargo.

Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.
o Cuestionario con el ocupante Yy entrevista con el superior, para profundizar y aclarar los datos

= obtenidos.
Observacitn directz con el ocupante y entrevista con el superior.

Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante.

o Cuestionario con el superior y gbservacién directa con el ocupante.
La eleccion de estas combinaciones se hara segun las particularidades de cada empresa, como tiempo,
objetivos del analisis y descripcién de puestos, personal disponible para esta tarea, efc.

ionados con el cargo gue se

os elementos relac
jefe directo. Puede

bal con el ocupante o con su

| en que rednen los datos.

 reaccione negativamente, lo que

o
Q

o
o

JCUALESEL PROPOSITO DE LAS DESCRIPCIONES?

Sirven para moltiples propositos, por ejemplo:

Comunicacion de las expectativas Organizacionales:

Un proposito clave en una descripcién es identificar la contribucién que [a organizacion ‘requiere” del puesto
Es una herramienta fundamental para que se entienda lo que se tiene que lograr. '
Es el resultado bsico del analisis del puesto, expresado en un documento en el cual se especifica
de acuerdo a un formato, el contenido, situaclén e Incidencia del puesto en la organizacion. :
Su disefio esta relaclonado con el objetivo y el alcance de aplicacion de la herramienta, la cual puede ser

utilizada por varias areas.

Base para la Evaluacion de Puestos:
Permitiendo disponer de la informacion necesaria para determinar el peso relativo de una '

posicion res
izacion, Especlficamente, en un sistema de valuacion de puestos pmp‘f:rtfog

las otras existentes en la Organ
es que las descripciones de puestos adquieren su mayor utilidad e Importancia.
Reclutamiento y Seleccion de Personal;
arlos para agllizar el proceso de

Estableciendo los requerimientos de conocimienios y experiencla neces
Seleccion (extemo e intemo)
Modelo de Competencias y Gestion del Desempeo!

lentes al rol, por lo que es un elemento vital para el

 Fija las patas claras sobre responsabilidad concern
armado de Modelos de Competencias (Conocimientos, Hablfidades y Comportamientos) y la consecuente

gestion y evaluacion del desempefio de las personas.
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Capacitacion; : )
Brindar informacién que sirva de guia para la deteccion temprana de necesidades de capacitacion,

|dentificar funciones o responsabilidades superpuestas
Sus objetivos pueden ser varios y puede ser utilizada en los siguientes procesos:

» Seleccion de personal
» Desarrollo
« Capacitacion
« Medicina Laboral
« Condiciones y medio ambiente del trabajo
o Detectar condiciones de riesgo o problemas ambientales
=« Relaciones laborales
« Administracion de Remuneraciones
o Evaluar puestos de trabajo
o Evaluacion del desempefio
o Establecimiento de objetivos
o Encuestas para lograr la Equidad externa
= Organizacion
o Delimitar responsabilidades
o Detectar duplicidad de tareas
o Redistribuir tareas y responsabilidades
o Analizar procesos y procedimientos

— | :¢QUEES?

ANALISIS DE PUESTOS DESCRIPCION DE PUESTOS
Observar Documentar
Identificar Registrar

h Examinar Especificar
INFORMACION INFORMACION DEL
DEL PUESTO PUESTO AQUI Y AHORA

Independientemente de las variadas aplicaciones de una descripcion de puestos de trabajo, el proceso debe
servir fundamentalmente como base para determinar la importancia relativa de la contribucién de cada
puesto a los objetivos de la organizacion,

PASOS EN LA INSTALACION DE LA HERRAMIENTA

1°) Efectuar un diagnostico de la situaclon de la Empresa. Aplicacion de las politicas del area tales como:
Seleccidn, Capacitacion, remuneraciones, etc.

2°) Convencer 8 la Direccién Superior, lograr pleno apoyo

3°) Obtener el compromiso de la linea, A partir de una clara comunicacién escrita acerca de la finalidad

4°) Eleccion del Director del Programa. Dar a conocer quien coordina, estaria a cargo de un alto ejecutivo
(responsable de RH, un Consultor Externo, un Comité). Las funciones que asume serdn las de asequrar el
estilo de redaccion, detectar y eliminar superposiciones, generar procedimientos, dirigir los métodos de
revision, correcclon y aprobacion de los textos definitivos,

CONDICIONANTES BASICOS DEL PROCESO
Toda descripcion de puesto liene condicionantes basicos, que es necesario respetar para alcanzar fa
calidad, exaclitud y precislén necesarias.
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Estog 4

niforrnidai :or}te”ldo_del puesto en un momento determinado
Armonizar | &n 1a técnica y su utilizacion

bsoluta Ob‘—f'" distintas fuentes de informacion

Br it Jetividad, Ausencia de todo juicio de valor.

o nlét'c?s y claras.
Elimi?\giir:semad de estilo en sus aspectos de fondo.
Integracis N de las caracteristicas personales de los qcupantes
1o N en una organizacién, poder facimente ut_:icar el puesto er n

Puntos precedentes, entonces, implican uniformidad en la administracion

Compromiso en sy ejecucion.

. 5
to en el “mapa de la organizaciol’
de la técnica y esencialmente

TIPOS DE DESCRIPCIONES l
Seguin la clase de informacion que incluye cada una, a saber; Genérica o Global y Especifica.
Geneérica 6 Global:

sin identificar detalladamente [as tareas y

Describen el contenido de un puesto a grandes rasgos, inci de puestos
competencias comprendidas. Usualmente se llevan acabo de este modo las descripciones de pJ
operativos o de base (no especializados) : izacional

Sirven de fuente de informacién para la Seleccion, Formacion y Planeamiento Organizacional.

Especificas: . ;
Son las que sefalan deberes y tareas precisas de un puesto. Son utilizadas para puestos jerarquicos ¥

profesionales. S
Sirven de fuente de informacién para ser utilizadas en Evaluacién de puestos, analisis de puestos,

Organigramas, Estructuras de remuneraciones

MODELO DE DESCRIPCION DE PUESTO:
Propésito general o Misién o Funcién principal

Breve definicién de la funcion basica del puesto, por el cual existe. Cual es la contribucién del mismo a los
objetivos de Ia organizacién. Debe lograr distinguir en forma clara este puesto de otros. Especialmente

debera diferenciario del puesto de su superior, de los puestos que dependen de él y de los puestos de su

mismo nivel,

Ejemplo:

. Gerente de Reclutamiento y Seleccion

Conducir el desarrollo e implementacién de programas de reclutamiento, seleccion y contratacion,
para asequrar la disponibilidad de Recursos Humanos calificados requeridos por la organizacion.

. Jefe de Administracién de personal

Supervisar, organizar, coordinar y dirigir los servicios de administracion de personal tales como
némina, legajos, administrac/on, pago de cargas soclales del personal de la comparifa para asegurar
y garantizar el cumplimiento de las normas y reglamentaciones que regulan las reiaciones del

personal con la compafila.

Una Misién bien escrita deberé contener los siguientes elementos:

Acclén ~ Funelén - Resultado

gqrga I:g!slbn debera comenzar con uno o dos verbos de accién, para denotar o que es hecho en relacién a
neion,

La funclién, deberd seguir al verbo de accion, definiendo clara y concisa
responsabilidad del puesto, g fRlt =n fooems ce is

El resultado final Indica el porqué de la funcién es reall :
Ia accian obrs 1s funcldn. porqu a funcion zada y qué ha de ser logrado a través del ejercicio de

Por efemplo, 1a funcién bésica para un Analista Contable puede descomponerse como sigue:
Accion (Comoy): *Analizar, emitir y suministrar®

UNIDAD 111 ANALISIS DE PUESTOS DF THABAIO '
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Funcién (Qué): “informacion necesaria en orden a la confeccién de los balances de |a
Empresa...” o

Resultado Fmal (Para qué): “Asegurar el cumplimiento de las normas y procedimientos internas ¥ los requerimiento
legales™.

Organigrama: Se describen los puestos que dependen jerarquicamente del puesto que ocupa actualmente
como aparece en el Organigrama. :

Identificacion del Puesto

Estos datos deben ir al inicio de la descripcion del puesto y generalmente incluyen:

PUESTO: Coloque el titulo oficial de la posicion

OCUPANTE: Nombre y apellido del tituiar del puesto.

DEPENDENCIA JERARQUICA: Nombre del puesto inmediatamente superior.

: S i Espacio para la firma del superior del ocupante del puesto
F‘m B ST OR: como sefal de aprobacion.

rVIes y afno de elaboracién de la descripcion

tiene un impacto directo en la contabllizacion de las disponibilidades, puesto que el ocupante
alidacion de créditos, saldos contables y otros procesos (a través de controles internos
umentacion respaldatoria de Tesorerla)

van directamente, se puede percibir su presencia en forma indirecta. Par esta
2 &l desempefio del i
0, & partir del cumplimiento en tiempo y forma de los andlisis efectuados.

estadisicos y an cleros, reallzando el seguimiento de las condiciones
e decisiones”
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Descripi
ribir las 5 . iy
(Pfaniﬁcar' Organfzaf gf l_’"_mdadﬂ:, misiones o actividades y funciones de origen organizacional
, dirigir, continuar y controlar) de mayor ireportancia para la organizacion.

-
Desc
artar | Forly . S
as no significativas, pero no omitir las esenciales, ni las mas complejas.

3 Redact
) ar una frase isi0 bi i :
Ses it omnc{& para cada tarea o mision a describir, ordendndolas en forma decreciente
.. S f esas rr
activid ; ]
e ades o tareas integran un deferminado proceso, ordenarias de acuerdo con la
i + proceso y no por el grade de importancia.
encione, de ser posibl 0

o e, en cada una la proporcion de su tiempo total dedicada a ella
también su frecuencia ‘ 3 ,
- o~ - - -

Utilizar lenguaje descriptivo claro y conciso.
- V - - - v -
2 erbos de accion en infiniftivo, es para evitar la personalizacion del puesto, evitando

os ambiguos o que puedan generar dudas o confusiones.
= .J\-’a incluir juicios de valor, evitando opiniones o adjetivos calificativos, para garantizar la

objefividad de las evaluaciones.
. Delimitar claramente el alcance de las responsabilidades.
. Prioridad en qué se hace y para qué se hace; incluyendo el como se hace solamente cuando

aparece un grado de complejidad atipico.

Recuerde que la descripcion debe ser fécilmente comprensible para quienes no conacen

ningiin detalle del puesto.
Ejemplo:
| Gerentede Ventas
Analizar y definir las negociaciones con Jos principales clientes, ;QUE?

_ | de acuerdo con los lineamientos de la Gerencia Comercial, JCOMO?
con el fin de incrementar Iz participacion e imagen de todas las . PARA QUE?
marcas en el mercado.

Gerente de Negocios

Desarrollar y ejecutar Jas estrategias de marketing, SQUE?

de acuerdo a los informes ¥ estudios de mercado, JCOMO?

2 los efectos de lograr los objetivos de distribucion, Imagen y ¢ PARA QUE?
participacion de nuestros productos en el mercado.
“Secretaria de direccion N |

Tomar dictado, redactar, corregir y organizar cartas y documentos, ¢QUE?
seglin normas generales, especificas o de ruting, ¢COMO?
para simplificar el flujo de trabajo administrativo en su drea JPARA QUE?
especifica.

Analista de seleccion ]
Analizar el CV. y entrevistar a los postulantes preselecclonados, ¢QUE?
segln las fuentes de reclutamiento vigentes y las normas internas de 2COMO? _
Ja compalia, (PARA QUE?
para la Incorporacion temporal © definitiva de recursos humanos,

asegurando la disponibilidad de los mIismos.

e obviedades al redactar las responsabllidades es conveniente

Es conveniente aclara que ante la presencia d
T inlstra. una declaracién global de por qué el puesto existe. Las acciones y resultados por su

nadas para hacer especlfico el santido amplio presente en la mision, Debe definir los
e son declaraclones breves, preferentemente secuenciales que

ses esperados de SU puesto.
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establecen una descripcion detallada por la cual el puesto es responsable. Tipicamente, son entre 4 y 8
resultados principales (de acuerdo al nivel jerarquico y de responsabilidad asignado).

Caracteristicas:

- Dicen el “que” (que tareas y que resultado) y no el *Coma” ‘

- Son atemporales, permaneciendo @ menos que el mismo puesto sea modificado de una manera
fundamental.

- Cada una es diferente al resto y describe un area determinada, en la que los resultados deben alcanzarse
por acciones del ocupante del puesto.

- Sugieren medidas o evidencias, que pueden determinar si estan lograndose los resultados.

- Se relacionan especificamente con el puesto en cuestion y no con el puesto del superior, o con la
organizacion como un todo.

Areas de Contribucion o de “proceso’"

Por ejemplo, ias Areas de un Gerente de RRHH pueden ser:
Organizacion

Seleccion

Capacitacion

Desarrollo

Comunicaciones Intemas

Compensaciones

Administracién de Personal

Para que cada una de las areas de Contribucion o de procesos identificada, necesitamos constituir una
definicion que resuma gué hace el puesto, y por que siguiendo esta formula. Generalmente, esta construida
de un modo que indica coma se relaciona la actividad con los resultados deseados, asi:

Verbols de Accion Objeto (Funcion) Resultado

Preparar y Controlar el presupuesto departamental anual con el plan de negocios asi como su
cumplimiento.

Para asegurar que los gastos esten alineados

Otro punto importante a tener en cuenta es que, tal como la Misién, las acciones y resultados deben
permitir la derivacién de Impacto, Medidas y Dimensiones.

Se buscan Tareas Y Resultados claves, Por ejemplo, la finalidad de “cooperar con los comités
departamentales para asegurar operaciones exitosas’, no es una buena declaracion para la mayoria de los
puestos, ain cuando posee los elementos aproplados; Acclon: Cooperar; Funcion: Comités departamentales;
Resultados: Operaciones exitosas,

Esta es una finalidad defectuosa, debido a que el verbo de accion (cooperar) es demasiado amplio y existe
una relacién débil entre la funcion y el resultado final,

Ejemplos:

mas de reclutamiento reglonales, phra asegurar la disponibilidad de talento profesional en
) para lograr |as metas regionales de ventas" (Gerente Regional de Ventas)

rrollar Evaluar Revisar
Disefar Implementar  Supervisar



Analizar
Asistir

Controlar Dirigir Monitorear
Coordinar Ejecutar Programar

El
Jemplos de Verbos de Resuitados finales esperados:

:‘nf;:gi Proveer Garantizar
! e M?gimizar Prevenir
Ot Minimizar Contribuir a
pumizar Asegurar Obtener

{Iaevi_siép de los principales Resultados
siguiente lista de revision es de gran utilidad en |a verificacion de que todos los elementos tratados

anteriormente han sido incluidos en los principales resultados:

¢Incluye todos los componentes necesarios: acciones, funciones, resultado?

¢El resultado final esta escrito sin consideracion al tiempo, 0 lo que, es lo mismo, es valido para este afio, el
anterior o el siguiente, siempre y cuando el puesto no cambie?

¢Estan los principales resultados relacionados con el puesto y no al ocupante?

¢ Son los principales resultados razonablemente especificas como para medir la influencia del puesto?

¢Dan los principales resultados alguna identificacion acerca de donde buscar oportunamente medidas de
desempeiio objetivas y/o cuantificables? (por ejemplo, volumen, control de costos, productividad, otros)
2Son los principales resultados exclusivos para la posicion? Esto es, ¢Podran, eventualmente, aplicarse a

una posicién superior o subordinada en la forma en que estan escritos?

Dimensiones: Expresar las variables econémicas sobre las cuzles el puesto tiene una responsabilidad
directz o indirecta. Esta seccion deberia relacionar el puesto a los resultados finales que son afectados
claramente por el mismo. Los datos de dimensiones pueden agruparse en las siguientes categorias:

Dimensiones en Dinero (En pesos o dolares sobre los cuales tiene un impacto directo -ejemplo; presupuesto
operzafivo, costos directos, presupuesto de ventas, etc)

Dimensiones de Personal (debe especificarse el nimero de empleados profesionales, obreros, etc)

Otras Dimensiones perfinentes (nimeros y tipos de proyeclos, costo promedio por proyecto, numero de
‘6rdenes de compra manejadas y cualquier otra medida de volumen del trabajo)

Los siguientes ejemplos, agrupados por tipos de posicion, ilustran las categorlas de dimensiones que deben

eraciones: Presupuesto, némina, gastos de operacion, volumen de produccion, capacidad
/ tipo de empleados supervisados, '

upuesto de Ventas, ingresos por ventas, nimeros y tipos de empleados
de ventas, '

ras, N vy tipo.de [tems comprados, valor y numero de los
procesadas,
la organizacian por las cuales el puesto es
a dlaria, etc) presupuesto de beneficios, nimero y

ﬂpo de programas de entrenamiento, numero de

fﬁé ojados, responsabiidad por nomina anual, valor
o

@ proyectos.
ente exacta. Son permisibles los redondeos y
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El Entorno tiene que ver con el tipo de relaciones que S€ construyen tanto con otros puestos de Ia
organizacién como las que se mantienen con terceros externos a la Empresa, como ser clientes y

proveedores.
-, C6mo fluye el trabajo dentro del puesto? ! _
-¢ Cémo se relaciona con puestos superiores, subordinados o del mismo nivel?
-¢,Dénde gasta mas tiempo el ocupante?
y externas son necesarias para alcanzar los resultados deseados?

-¢Qué tipo de relaciones intemas
En este segmento también se podran describir los tipos de problemas que han de ser resuelios por el
ocupante del puesto, con una descripcion de los problemas, su complejidad y como son resueltos.
El puesto debe ser descripto en un nivel competencia al 100%. Por lo tanto, los retos deben ser significativos
por lo que no deben ser descriptos en términos de un principiante apenas aprendiendo el trabajo.

Principales Conocimientos, Experiencia y Habilidades: Son los requisitos necesarios gue debera reunir
un empleado para ocupar el puesto. Responde a las siguientes preguntas: L :
-;Qué tipo de conocimiento y experiencias sobre aspectos técnicos ¥ especializados son necesarios para

hacer el trabajo y por que?
-¢Cudles habilidades exige el puesto y en qué nivel de desarrollo son requeribles?

Principales tareas y responsabilidades
ones o actividades y funciones de origen organizacional

. Describir las 5 a 8 finalidades, misi
(planificar, organizar, dirigir, continuar y controlar) de mayor importancia para la organizacion.
lejas.

Descartar las no significativas, pero no omitir las esenciales, ni las mas comp
bir, ordenandolas en forma decreciente

Redactar una frase para cada tarea o misién a descri,

segun su importancia.
. Si esas actividades o tareas integran un determinado proceso, ordenarlas de acuerdo con |a

secuencia de ese proceso y no por el grado de importancia.
- Mencione, de ser posible, en cada una la proporcién de su tiempo total dedicada a ella, tambien

su frecuencia
Utilizar lenguaje descriptivo claro y conciso.
. Verbos de accién en infinitivo, es para evitar la personalizacion del puesto

ambiguos o que puedan generar dudas o confusiones.
- No incluir juicios de valor, evitando opiniones o adjetivos calificativos, para garantizar la

objetividad de las evaluaciones.
Delimitar claramente el alcance de Jas responsabilidades.
Prioridad en qué se hace y para qué se hace; incluyendo el cdmo se hace solamente cuando

aparece un grado de complejidad atipico.
Recuerde que Ja descripcién debe ser facllmente comprensible para quienes no conocen

 evitando términos

ningtn detalle del puesto.
Ejemplo:
Gerente de Ventas
Analizar y definir las negociaciones con los principales clientes, ¢ QUE?
de acuerdo con los lineamientos de la Gerenclia Comercial, 2COMO?
| con el fin de Incrementar la participacién e imagen de todas las ¢PARA QUE?
marcas en el mercado,
[Gerente de Negoclos
| Desarrollar y ejecutar las estrategias de marketing, 2 QUE?
o Jos Informes y estudios de mercado, 2COMO?
I Jos objetivos de distribucion, imagen y JPARA QUE?

yuestros productos en el mercado.

) organizar cartas y documentos, segun LQUE?
tina, LCOMO?

Inistrativo en su drea LPARA QUE?

lei l




especifica. |
Analista de seleccion

Analizar el CV. y entrevistar a los postulantes preseleccionados, JQUE?
segun las fuentes de reclutamiento vigentes y las normas internas de LCOMO?
¢(PARA QUE?

la compania,
para la incorporacion temporal o definitiva de recursos humanos,
asegurando la disponibilidad de los mismos.

Es conveniente aclara que ante la presencia de obviedades al redactar Jas responsabilidades es conveniente
no detallarlas.

Responsabilidades
La responsabilidad puede ser por funciones directivas (direccion, planeamiento, organizacion, coordinacion y
control), es decir, por resultados obtenidos para la organizacién en otros puestos de trabajo, o por el
resultado de las actividades desarrolladas en el puesto analizado. La responsabilidad puede ser individual o
compartida.
Otro aspecto de la responsabilidad es la pamc|pacmn en el proceso de toma de decisiones, |a cual puede
darse por la decisidn misma o con menor jerarquia en este proceso, la obligacién de elaborar y presentar
recomendaciones a quienes deben tomar esas decisiones.
Las recomendaciones consisten en propuestas en forma de planes, alternativas de solucion de problemas,
politicas, normas, procedimientos, metodologlas o modificaciones a las mismas.
Quisnes deben aprobar esas propuestas o elegir la mejor zlternativa de accion o solucién son los
responsables por la toma de decisiones. Estas decisiones pueden ser programadas, son [2s gue
predominan en los niveles operativos de la organizacibn o no programadas que son aquellas que
prevalecen en los niveles superiores.

. Para serresponsable de los resultados a obtener en otros puestos es necesario estar dotado formalmente de
Ia autoridad adecuada para definir e imponer a los ocupantes de esos puestos: objetivos 2 lograr, acciones a

. tomar, actividades a cumplir, cémo llevarlas a cabo (politicas, normas, procedimientos, metodologlas de
andlisis), con qué recursos contara (participacion en el proceso de asignacion de recursos), como también
ofros aspectos relacionados con la Administracion de personal (aplicar sanciones disciplinanas, otorgar
licencias, permisos extraordinarios, evaluar su desempenio, etc.)
Por supuesto que para desarrollar sus funciones, debe contar, sin duda, con la dosis apropiada de
Autonomia, es decir, libertad de pensamiento y de accion, que le permitan actuar con la eficacia requerida.
Debe quedar en claro, luego del andlisis del puesto, el alcance de |a autoridad conferida al mismo, a través
de Iz importancia de las acciones, planes, programas, normas, procedimientos, procesos, documentos que
debe aprobar.
Es conveniente especificar el marco prevalente al cual deben adecuarse las responsabilidades del puesto
(objetivos, estrategias, politicas, planes, programas, normas, procedimientos, metodologias o estindares
operativos).
Puede definirse ademas el impacto o alcance de sus efectos en la organizacién analizandolo en varias
dimensiones,

Magnitud del conjunto de actividades o areas afectadas (un area, varias areas o toda la organizacidn).

. Productos o servicios afectados (repercusion sobre imagen, calidad, costos).

. Satisfaccion del cliente exierno y/o inlerno,

. Utilidades de la empresa,
Ofro aspecto es el Grado del Impacto sobre esas aclividades, resultados, productos o servicios.

Normalmente se clasifican en:
Primario; Control directo, absoluto y unipersonal obre los resultados del ejercicio de las responsabllidades.
Compartido; nfluencia o control directo sabre los efectos, pero en forma concurrente con otros responsables

~ nosubordinados ni superiores,
~ Indirecto o contributorio; influencia sobre los resultados a través de la interpretacion y analisis de la

Enlmnncbn con el fin de asgsorar a quienes tienen la responsabiidad sobre los resultados finales de |a
actividad en cuestion.
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Remoto: Tareas auxiliares, generalmente rutinarias, de asistencia para el desarrollo de recomendaciones,
solucién de problemas o toma de decisiones (por ejemplo: relevar, registrar o realizar calculos o
procesamientos simples de informacion).

Otras dimensiones que pueden ser Utiles en el analisis de los puestos son la responsabilidad por Custodia o
utilizacion de bienes o activos financieros y del resguardo de la informacién confidencial a la que el
puesto tiene acceso para cumplimentar sus actividades.

Indicadores cuantitativos de la responsabilidad

El criterio de medida o magnitud mas representativa a aplicar, depende de cada caso. Los mas comunes son:

Personal supervisado directa o indirectamente, facturacion, unidades vendidas, clientes atendidos,
cantidades producidas, costo de produccién, presupuesto operativo de la unidad organizacional, montos de
compras, cantidad de items comprados, monto de activos, monto de gastos, monto de inversiones.
Educacion

Nivel minimo y nivel deseable.

Educacion formal (titulo), cursos de especializacion y conocimientos de técnicas sofisticadas o tecnologia de
avanzada.

Experiencia
Nivel minimo y nivel deseable

En téminos de puestos anteriores: puestos similares, o de diferente especializacién, actividad o area
funcional.

En términos de tareas; tipo de tareas, practica en metodologias, técnicas, procedimientos o procesos
especificos; en aplicacion de tecnologias de avanzadas.

Contactos internos y externos

Indicar posiciones, grupos, departamentos, comilés y entidades con quienes se relaciona.

Propésito de la relacion: Obtener o brindar informacién rutinaria o no rutinaria, confidencial o no, informacion

no rutinania de una fuente habitual, o de fuente no recurrente, desamrollar tina fuente externa de informacién”
confidencial; negociar con efectos sobre el corto plazo o afectando el largo plazo ( en ambos casos,

especificar siempre las areas y/o procesos de la organizacion potencialmente afectados). »
Nivel jerarquico contactado

Frecuencia: Se debe detectar la responsabilidad por comprometer la imagen o las actividades de Ia
empresa y las habilidades o destrezas necesarias para influir sobre terceros y poder asi lograr el
propésito enunciado. :

Principales desafios

Detallar los principales problemas a resolver, las situaciones de mayor dificultad o complejidad que
debe afrontar el puesto,

La complejidad reside en la cantidad de variables a identificar o analizar en cada situacion y que se
deben manejar simultaneamente y en la variedad de areas de especializacion de las actividades del
puesto. También puede ser originada por la diversidad de las caracteristicas que se presentan en un mismo
tipo de actividad,

Ejemplos; Diversidad de melodologias, de procesos, de insumos, de fuentes, de lineas de productos, de
contextos (legales, geograficos, economicos, Institucionales), de mercados, negocios o de industrias.

Los desafios nos orientan hacia la identificacion de alguna complejidad atipica del puesto y en cuanto a la
creatividad, habilidades, destrezas o aplitudes requeridas para la solucidn de problemas o toma de
decisiones que el conjunto de responsabilidades exige,

Es importante indicar s| para [a elaboracion de las soluciones la posicion dispone de algin tipo de
antecedentes, asistencia y/o apoyo funcional especializado; si existe algun tipo de limitaciones o
restricclones a la que esta sujela y s| se debe aplicar una o varias metodologias de analisis
predeterminadas o no estan definidas o es muy poco factible preverlas.

Conviene en todos los casos recurrir a la descripcidn de ejemplos precisos.

\UNIDAD Ill; ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAID
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