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Capítulo 4: El puesto de trabajo y el perfil


Este capítulo aborda el análisis del puesto de trabajo


Cuando la empresa necesita incorporar a alguien, cuenta con un espacio vacante nuevo y una tarea que debe ser resuelta.


El puesto es ese lugar asignado a la tarea o función. La función del selector consiste en buscar  personas para realizar determinadas tareas.


El puesto es término comúnmente asignado a ese conjunto de elementos integrados por:


1.- Problemas a resolver.


2.- Tareas a realizar.


3.- Rol a cubrir


4.- Posición dentro de la estructura formal.


5.- Características culturales de la organización.


1.- El problema a resolver se refiere al nivel de complejidad de la tarea que se debe afrontar para la cual se necesita contar con capacidades, conocimientos y destrezas. 



¿Qué exigencias presenta la tarea?.


2.- Tareas a realizar se refiere a rutinas y destrezas necesarias para resolver de manera sencilla y práctica los problemas



¿Qué características particulares tiene la posición?, ¿en qué consiste su tarea?.


3.- Rol a cubrir se refiere al conjunto de expectativas sociales, institucionales y personales correspondientes al ejercicio de la función.



¿A quién reporta?, ¿ Quiénes son sus pares?, ¿Tiene gente a cargo?


4.- Posición dentro de la estructura formal se refiere a la ubicación dentro de la red estructurada de relaciones jerárquicas y funcionales que constituye la organización laboral en la que deberá incluirse.



¿Qué esperan de su función?.


5.- Características culturales de la organización se refiere al tipo particular de empresa, sus creencias, sus valores, sus grados de libertad, etc. Cómo se hacen las cosas allí.


Las características de las personas con las que debe trabajar constituyen un dato para tomar en cuenta, sin embargo, no deben ser considerados esenciales porque pueden presentar cambios y el candidato seleccionado podría resultar inadecuado.


Las características de la empresa, en cambio, sus rasgos culturales son datos centrales.


La tarea de relevamiento es fundamental.


Paralelamente a la obtención de datos informativos, a partir de la relación que se establece entre ellos, comienza la tarea de generación de hipótesis acerca de las características psicológicas del candidato.


¿Cómo debería ser la persona para realizar esa tarea?.


Las características psicológicas del puesto son una construcción resultante de la integración de los datos precedentes, realizada entre el consultante y el selector. Resulta conveniente diseñar "de común acuerdo" con el cliente el perfil del puesto.


¿Qué tipo de persona quiere?. ¿Una persona dócil, tolerante, enérgica, decidida?.


De esta forma se generan hipótesis que se van confrontando.


Es necesario construir una buena relación entre el selector y el cliente: en ella se apoya la tarea, la relación sirve de "sostén".


En el perfil confluyen los aspectos culturales y las necesidades particulares de una determinada posición.


Otro aspecto a tomar en cuenta es el nivel salarial: Generalmente lo fija la empresa. La empresa define qué posición quiere ocupar en el mercado.


El valor de un puesto está relacionado con el tipo de decisiones que toma, por el riesgo que ellas implica y por una serie de factores que determinan ese valor en cada caso.


Un selector no determina la política salarial; sin embargo, debe estar al tanto, conocer los valores del mercado, contar con un marco de referencia para comprender los problemas que se pueden ocasionar al respecto.


Pregunta formulada


¿Cómo son los honorarios, se pagan por postulante?.


Hay valores de mercado dentro de los cuales el evaluador tiene que estar incluido.


La oficina de compras aprueba los presupuestos y suelen ser valores regulados. Esta tarea es un servicio y como servicio tiene un costo.


¿Qué vende un consultor?. Vende tiempo, una determinada experiencia, una determinada habilidad profesional.


Habitualmente, el nivel del puesto determina el costo o los honorarios que se van a cobrar, en el proceso de selección. Esta relación es valida para los procesos de búsqueda y también para los procesos de evaluación.


En los procesos de búsqueda, los honorarios son un porcentaje del sueldo anual.


Perfil


En la elaboración del perfil convergen diferentes fuentes de información.


En la primera etapa de elaboración del perfil, se aborda la tarea: qué tiene que hacer el candidato.


Los aspectos que se requiere conocer para la mejor realización de la tarea de selección son las características, las condiciones, los conocimientos y las destrezas requeridos y constituyen el esqueleto de la posición a cubrir; si no se cuenta con ellos, es imposible abordar el proceso.


E. Jaques distingue siete niveles de complejidad en las demandas de un puesto, que se corresponden con los niveles de desarrollo de la capacidad humana.


Nivel 1:  Juicio directo o sensoriomotor. Se refiere a tareas en las que se toma contacto directo con el material a través de los sentidos. Las decisiones son estructuradas y el grado de libertad es mínimo. Ejemplo: cadete, recepcionista, operario, portero, tareas de control, vigilancia, archivo, etc. incluso un supervisor que ejerce comando directo.


Nivel 2:  acumulación diagnóstica o imaginativo-simbólica. Comprende tareas que requieren el manejo de conceptos y palabras. Se refiere a actividades para las cuales es necesario acumular información. Ejemplo: un evaluador, un analistas de laboratorio, una secretaria que debe elaborar un informe.


Requiere el uso del juicio y la puesta en práctica de las funciones intelectuales de análisis y síntesis, a fin de detectar la información relevante.


Nivel 3:  caminos alternativos. La tarea requiere afrontar problemas de cierta complejidad para los cuales puedan plantearse diferentes caminos alternativos, según la composición de datos o el diagnóstico inicial.


Una tarea de evaluación de un problema puede ser considerada:


- de Nivel 1: cuando la solución, está regulada y los datos que evidencian la presencia del problema se detectan de forma directa;

- de Nivel 2: cuando se considera necesario acumular información para cerciorarse o confirmar el carácter del problema.


- de Nivel 3. cuando la acumulación de información puede agruparse sobre la base de distintos criterios y dar lugar a soluciones alternativas paralelas.


Nivel 4: procesamiento en paralelo. Este nivel es el propio de posiciones en las cuales se atiende simultáneamente varios frentes. Un gerente zonal del que dependen sucursales... Maneja varios caminos alternativos en interacción para llegar a una conclusión producto de la combinación.


Nivel 5: sistemas unificados totales. Se refieren a tareas de alta complejidad, integradas por totalidades unificadas (marketing, administración, producción) que debe ser encaradas como un todo, sin desconocer las cualidades diferenciadas de cada una, con miras a proyectos a largo plazo y dando suma importancia a las prioridades.


Nivel 6: Acumulación diagnóstica mundial. Se refiere a tareas altamente complejas y abstractas propias del nivel superior, que abarcan la corporación. Cada una de ellas trataría el conjunto de las unidades de negocio en el contexto internacional


Nivel 7:  Este nivel requiere trabajar con alternativas paralelas y elegir la más adecuada para una situación particular. Lo que supone análisis, síntesis, abstracción, generalización, anticipación, predicción y decisión sobre condiciones de alta incertidumbre.


Este es el nivel del más alto ejecutivo de una gran corporación multinacional y trasnacional.


El perfil se construye revisando la tarea, determinado nivel de complejidad requerido dadas sus características, las expectativas de la empresa con respecto a la posición y la estructura jerárquica en la que deba incluirse.


Otro aspecto a tener en cuenta en la caracterización de la tarea y en la definición del perfil es el horizonte de planeamiento: es el equivalente al nivel de complejidad que la persona puede abarcar para poder cubrir adecuadamente las demandas de la posición. El horizonte de planeamiento se refiere el plan que una posición o una persona deben y pueden realizar y llevar a cabo con autonomía a lo largo del proceso requerido para llegar a la meta. El horizonte de planeamiento personal se puede apreciar claramente en el material proyectivo proporcionado por los tests. El potencial esta ligado, entre otras cosas, con este aspecto: hasta dónde se mira, y se puede conducir y controlar la tarea asumida, cuál es el peso de responsabilidad que puede aceptar en función del tiempo que debe presentar atención a la tarea de mayor extensión.

