m

|

patrocinado por

matter

NIVELACION Y CLASIFICACION DE PUESTOS DE TRABAJO:

¢SIGUE SIENDO IMPORTANTE?

¢SIGUE SIENDO HOY IMPORTANTE NIVELAR, CLASIFICAR, VALORAR Y JERARQUIZAR LOS PUES-
TOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES? LA EXPERIENCIA DEMUESTRA QUE CONTINUA
SIENDO IMPORTANTE, SIEMPRE QUE SE HAGA CON CRITERIOS MODERNOS Y ADECUADOS A LA
REALIDAD DE NEGOCIOS DEL SIGLO XXI, Y NO CON CRITERIOS MECANICISTAS U OBSOLETOS.

ivelar o clasificar los puestos
de trabajo es un tema cldsico
de la gestién de recursos hu-
manos que requiere una pro-
funda revisién. Con esta vo-
luntad, el presente articulo pretende
contribuir a los siguientes objetivos:
» Plantear la necesidad de continuar ni-
velando y clasificando puestos en las
organizaciones.
Dar una visién actualizada de la nive-
lacién y clasificacién de puestos y ro-
les, y de los distintos sistemas de ni-
velacidn y clasificacion.
Suministrar criterios avanzados para
aclarar las relaciones jerdrquicas y fun-
cionales internas y gestionar con mds
facilidad la estructura organizativa.
Especificar como la nivelacién y cla-
sificacion de puestos o roles funda-
menta o dificulta las distintas politi-
cas de recursos humanos.
Dar pautas para la elaboracion de es-
tructuras retributivas saneadas y efi-
caces.
A continuacién se desarrollan los conte-
nidos correspondientes a estos objetivos.

PASADOY PRESENTE DE LANIVELACIONY LA
CLASIFICACION DE PUESTOS

Comoyase hacomentado,lanivelaciony
clasificacion de puestos es una cuestion
de larga tradicién en materia de organiza-

cibnempresarial yadministracién de per-
sonas,que porlaviadelapricticasigue vi-
gente en numerosas compaififas. No obs-
tante, cabe preguntarse por la evolucion
histéricadel conceptodenivelaciénycla-
sificacion, de forma que se pueda enten-
dersuestado actual.

ANTECEDENTES DE LA NIVELACION Y CLASI-
FICACION DEPUESTOS. En realidad, la tarca
de nivelary clasificar puestos es tan anti-
gua como la sociedad humana misma.
Desde que aparece la division social del
trabajo, existe una diferenciacién de acti-
vidades entre los individuos vy, con ello,
una diferenciacién jerdrquica dentro del
grupo productor, que implica un sistema
de distribucién de las recompensas: el je-
fe y los guerreros, el sacerdote y los acoli-
tos, el cazador experto y los jovenes, etc.
A través de las distintas épocas y socie-
dades (esclavista, feudal, renacentista,
etc.) este modelo, con los matices y
complejidades oportunas, se mantiene
hasta llegar a la Revolucion Industrial.
El nuevo sistema de produccién, una
vez pasado el momento de instituciona-
lizar las relaciones a través del contrato
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de trabajo individual, necesita formali-
zar los roles que se desempeiian en el
entorno productivo. Es entonces cuan-
do aparecen las categorias profesiona-
les. Estas herramientas de gestion tie-
nen gran éxito, y de hecho se siguen
utilizando hoy dia; sin embargo, posee
diversas limitaciones que pueden ha-
cerla ineficaz y que con el tiempo re-
quieren una revisién. Es el momento
de la aparicion de la valoracion de pues-
tos de trabajo.

EL PASADO RECIENTE DE LA NIVELACION Y
LA CLASIFICACION. Tras 1929 y su poste-
rior Depresién, transcurre un periodo en
elqueelascensoylaagresividad delosto-
talitarismos conducen al mundo a la cri-
sis. Estados Unidos comienza a emerger
como pais vertebrador del nuevo futuro.
Durante la Il Guerra Mundial, el mundo
aborda un momento de extrema necesi-
dad de cohesién interior en un momento
enelqueel Ejéreitoseinstauracomosus-
tituto de la sociedad civil, y el sistema de
gestién basado en las categorias profesio-
nales se muestra claramente insuficien-
te. Es entonces cuando se observa la

LA NIVELACION Y CLASIFICACION DE PUESTOS ES UNA CUESTION DE
LARGA TRADICION EN MATERIA DE ORGANIZACION EMPRESARIAL Y

ADMINISTRACION DE PERSONAS

SISTEMAS CUANTITATIVOS

Los sistemas cuantitativos, mas comunes en las empresas de medio o gran tamafio, pueden ser estandares o a medida.

1. Sistemas estandares. Este tipo adolece de muchos de los defectos de los sistemas de nivelacion y clasificacion clasicos, y estan

abandonandose en favor de los sistemas a medida.
2. Sistemas a medida. Este tipo esta recogiendo factores de input o output para la valoracidon de puestos tales como la vision
estratégica, la complejidad de lo gestionado por el puesto, la orientacion al cliente externo y interno requerida, los contactos
generados, etc., que son clave para muchas empresas y sin embargo estan ausentes de los sistemas estandar.
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Cuadro 1. Sistemas cuantitativos y no cuantitativos
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EN LA ACTUALIDAD, LOS SISTEMAS CLASICOS DE NIVELACION Y
CLASIFICACION DE PUESTOS, EN ESPECIAL LOS BASADOS EN FACTORES Y
CRITERIOS DE EVALUACION ESTANDARIZADOS, HAN PERDIDO GRAN PARTE

DE SU RELEVANCIA

oportunidad de encontrarunsistemaque
otorguerigidezy estabilidad alas organi-
zaciones del aparato productivo. De esta
formase pretende contribuirasunecesa-
rio alineamiento inter e intragrupal en la
situacion de guerra. Nace asi la descrip-
cion y valoracién de puestos de trabajo,
basada o no en la eleccién de factores y
criterios de evaluacién mds o menos
cuantitativos.

Este sistema, nacido de la economia
“bélica”, tiene un ripido éxito y se ex-
porta a todo el mundo, de forma que en
los afios 50 y 60 ya existen auténticas
legiones de “valoradores” a lo largo y
ancho de las distintas empresas y cor-
poraciones.

ELPRESENTE. En la actualidad, los sistemas
cldsicos de nivelacién y clasificaciéon de
puestos,enespeciallosbasadosenfactores
y criterios de evaluacién estandarizados,
han perdido gran parte de su relevancia,
aunque aln existen NUMErosas empresas
quelosaplican. En Espafia siguen tenien-
dociertapervivencia,derivadaen parte de
un criterio “imitativo” de los métodos de
gestion de algunas grandes empresas pu-
blicas privatizadas, métodos que son a su
vez herederos directos de iniciativas lan-
zadas para las Administraciones Publicas
delosafios 80.

Hoy dia, y frente a esto, las organizacio-
nes mds avanzadas estdn haciendo refle-
xiones como las siguientes:

No es l6gico buscar rigidez organiza-
tiva en el mundo dindmico y cam-
biante de hoy.

Los retos estratégicos modernos no
se reflejan expresamente en los siste-
mas cldsicos de nivelacion y clasifica-
cién, que se disefiaron mucho antes
de que dichos retos se plantearan.
Muchos sistemas se aplican como pu-
ro formulismo repetitivo, sin tenerse
en cuenta ni el sector, ni las caracte-
risticas del negocio, ni la evolucién
esperada de éste, ni la cultura, ni el
estilo directivo.

Con frecuencia, los sistemas de nive-
laci6n vy clasificacion se basan en ob-
tener una “puntuacién” con factores
supuestamente comparables, pero en
realidad estandarizados para mayor
comodidad del implantador y del pro-
veedor que los suministra.

Existe una fuerte tendencia a la de-
generacién del sistema, que al final se
acaba usando para objetivos vicarios o
politicos diversos.

Los sistemas cldsicos tratan de prove-
er una sensacion psicolégica de “se-
guridad” y “objetividad” que resulta
falsa.

La adopcién de un sistema cldsico su-
pone hacer del puesto la unidad fun-
damental de gestidn, frente a la orien-
tacién mds actual a la gestién de per-
sonas o de los roles organizativos que
asumen.

» Un sistema cldsico de nivelacion y de
clasificaciéon supone consagrar la rigi-
dez en la administracién de otras
cuestiones relacionadas, tales como
las retribuciones, los mecanismos de
progresién profesional, etc.

» Dependiendo del sistema que se eli-
ja, puede caerse en la vinculacion de
una politica clave como es la gestion
de personas a un proveedor externo
con prioridades ajenas al negocio,
provocando ataduras y pérdidas de
control.

» Desde el punto de vista técnico, los
sistemas cldsicos de nivelacién y cla-
sificacién requieren como paso previo
una descripcién de los puestos de tra-
bajo administrativamente voluminosa
y con tendencia a quedar anticuada y
en desuso.

"Todos estos problemas han conducido a

que se estén ideando nuevos sistemas

de nivelacion y clasificacion profesio-
nal, con el fin dltimo de adaptar las or-
ganizaciones a los nuevos tiempos.

SISTEMAS EXISTENTES
Unavisiéndelossistemasdenivelaciény
clasificacién de puestos no estaria com-
pletasinreferenciaalo existente. A gran-
des rasgos, los sistemas pueden ordenar-
s€ en cuantitativos y no cuantitativos
(véase el cuadro1).

NO CUANTITATIVOS

LLos sistemas no cuantitativos consis-
ten en la clasificacién de puestos por
comparativa entre ellos (ranking), o
por asignacién a unos niveles de res-
ponsabilidad definidos y crecientes
(slotting). Ambos sistemas, aunque

67




NO ES LOGICO BUSCAR RIGIDEZ ORGANIZATIVA EN EL MUNDO DINAMICO
Y CAMBIANTE DE HOY

mis subjetivos, dada su sencillez,
adaptabilidad y flexibilidad pueden
resultar de gran eficacia a la hora de
clasificar puestos directivos, de empre-
sas mds pequefias o de empresas que
quieren ser muy dgiles, sobre todo con
una aplicacion realizada por auténticos
profesionales.

CUANTITATIVOS. L os sistemas cuantitativos,
mds comunes en las empresas de medio o
grantamafio,puedenserestindaresoame-
dida. Los primeros, protegidos en algunos
casos por marcas registradas, de forma que
no pueden utilizarse sin laautorizacién del
propietario,adolecen de muchos delos de-
fectos yacomentados delos sistemas de ni-
velacion y clasificacién cldsicos, y estin
abandondndose en favor de los segundos.
En efecto, los sistemas cuantitativos a
medida, buscando una mayor adecuacion
a las necesidades de la organizacién, es-
tan recogiendo factores de inputo output

para la valoraciéon de puestos tales como
la vision estratégica, la complejidad de lo
gestionado por el puesto, la orientacion al
cliente externo y interno requerida, los
contactos generados, etc., que son clave
para muchas empresas y sin embargo es-
tin ausentes de los sistemas estdndar.

UNA HERRAMIENTA AVANZADA: LA MATRIZ

DECONTRIBUCION. Recientemente hasur-

gido la matriz de contribucién con la in-

tencién de combinar el rigor metodologi-

co con los criterios de flexibilidad y

sencillez. Los objetivos de esta herra-

mientason:

» Reflejar las caracteristicas de la organi-
zacién que le proporcionan una venta-
ja competitiva (orientacién a los resul-
tados y al mercado, competencia téc-
nica, vision integrada de negocio, etc.).

» Ser comprensible en su definicidn,
sencilla en su aplicacidn, y creible y
aceptada por la organizacion.

» Superar la imagen de “caja negra de
recursos humanos”, haciendo que las
personas del negocio comprendan y
aprecien el sistema.

» Aportar claridad e inteligibilidad a la
estructura organizativa para la mayor
parte de los empleados.

» Proporcionar un marco adecuado para
la toma de decisiones en diversos 4m-
bitos de gestién de personas (desarro-
llo, formacién, beneficios, retribu-
cion, etc.).

» Suministrar el contexto oportuno pa-
ra empezar a gestionar por roles y no
tanto por puestos rigidos, dentro de
una filosofia de desarrollo y multifun-
cionalidad de los profesionales.

» Dar soporte a la equidad interna en-
tre puestos o roles, pero evitando po-
ner una alta presion sobre la retribu-
cion.

» Considerar el impacto de otras cues-
tiones (convenio, categorias, etc.) sin
perjudicar la necesaria flexibilidad.

» Permitir comparaciones con organiza-
ciones semejantes.

[La herramienta consiste en una tabla

de doble entrada que, teniendo en

cuenta factores de valoracién del pues-
to “ad hoc” previamente identificados,
determina los niveles que requiere el
puesto o rol para cada uno de ellos. De
esta forma, se produce una nivelacion
conjunta de éstos, que quedan clasifica-
dos en un mapa de puestos disefiado en
términos de “contribucién” o de lo que
se les exige realmente a dichos puestos

o roles por la organizacién.

[La aplicacion de una herramienta de la

misma o parecida naturaleza que la de

una matriz de contribucion, permite di-

sefiar o mejorar las estructuras organiza-

tivas existentes, y con ello dar un fun-
damento 6ptimo para el lanzamiento de
politicas eficaces de recursos humanos

y retribucidn, fija o variable.

APLICACIONES DELANIVELACIONY
CLASIFICACION DE PUESTOS: DISENO
ORGANIZATIVO

Nivelar y clasificar los puestos o roles
supone establecer qué es importante y
qué no lo es en la organizaciéon. Por ello,

EFECTOS DE LA NIVELACION Y CLASIFICACION

La nivelacion y clasificacion consigue:

» Reflejar qué capital humano requiere la organizacion.
» Orientar los niveles y tipologia de puestos y roles a los que se puede acceder desde el exterior o el interior.

» Fijar los conocimientos, competencias y actitudes que se deben esperar de los ocupantes de los puestos o roles.
» Especificar los colectivos a que debe dirigirse la comunicacidon interna.
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una nivelacién y clasificacién adecuada

de los puestos o roles desde el punto de

vista del disefio organizativo serd la que
sea capaz de reforzar:

» La estructura organizativa, en la me-
dida que se explicite con mayor niti-
dez c6mo las responsabilidades y fun-
ciones encuadradas en los distintos
departamentos enlazan con los obje-
tivos empresariales.

» El grado de contribucién ¢ impacto
en el negocio de las posiciones defi-
nidas, dentro del nuevo marco estra-
tégico de organizacién de personas.

» Eldesempeiio de los individuos en el
ejercicio de sus puestos o roles, con
relacion al desarrollo particular de sus
competencias profesionales.

» Los resultados obtenidos por la orga-
nizacion, los equipos y los individuos,
tanto a corto como a medio y largo
plazo.

» La configuracién y alineacion formal
de equipos cualificados y prestigiosos
de profesionales motivados hacia el
logro.

[La nivelacion y clasificacién moderna
es un paso esencial en las tareas de de-
partamentalizacion y determinacion de
responsabilidades, de delegacion y des-
centralizacion, y de establecimiento de
los canales formales de autoridad jerar-
quica, funcional o matricial, que la orga-
nizacién estime necesarios para una to-
ma de decisiones riapida y de calidad.
No dar una consideracién cuidadosa a la
eleccién del sistema de nivelacién y
clasificacién equivale a obtener graves
disfuncionalidades o errores organizati-
vos (solapes de responsabilidad, dupli-
caciones, inhibiciones departamentales,
etc.) que repercuten en todos los aspec-
tos de la empresa, incluidos los de ne-
gocio.

DE LA NIVELACION DE PUESTOS A LAS BAN-

DASSALARIALES

La nivelacién y clasificacién de puestos

y roles es un componente central en la

configuracién e implantacién de las po-

liticas de recursos humanos de una or-

ganizacién. En concreto, la nivelacién y

clasificacién consigue:

» Reflejar qué capital humano requiere
la organizacién, especificando los per-
files que van a demandarse y el
“quién es quién” dentro de la misma
estrategia de recursos humanos.

» Orientar los niveles y tipologia de
puestos y roles a los que se puede ac-

ceder desde el exterior (reclutamien-
to y seleccion), o el interior (movili-
dad, promocién, carreras y sucesion).

» Fijar los conocimientos, competen-
cias y actitudes que se deben esperar
de los ocupantes de los puestos o ro-
les (formacion y desarrollo profesio-
nal).

» Especificar los colectivos a que debe
dirigirse la comunicacién interna.

No obstante, lo anterior se produce qui-
74 en el sistema de retribucién y recom-
pensa, y sobre todo en la elaboracién de
la estructura retributiva, donde la nive-
lacion y clasificacion impacta con mds
fuerza, de manera que su disefio y uso
apropiado:

» Ajusta y materializa la filosofia y es-
trategia de compensacién y benefi-
cios.

» Da un sustrato solido a dicha estruc-
tura retributiva, al sistema de retribu-
cion variable, y a los demds elemen-
tos del paquete retributivo.

» Sirve de base consistente para la to-

ma de decisiones salariales y de refe-
rencia para gestionar el “precio” de
los distintos puestos o roles.

» Garantiza un nivel de equidad inter-
na adecuado y coherente.

» Facilita la elaboracion de bandas re-
tributivas equilibradas, bien cimenta-
das en cuanto a metodologfa y gestio-
nadas con profesionalidad.

» Permite controlar y rentabilizar la in-
versién retributiva, mejorando su efi-
cacia desde un punto de vista de cos-
te y de percepcion de los destinata-
rios.

A continuacién se comenta c6mo pue-

den hacerse realidad estos puntos.

AGRUPACION DE PUESTOS EN NIVELES RE-
TRIBUTIVOS. Identificar niveles retributi-
vos en la organizacion equivale a agrupar
los puestos de trabajo con un criterio de
homogeneidad ensualcance o importan-
cia interna. En la medida que una eficaz
nivelaciéon y clasificaciéon proporciona
unaagrupacion jerarquizada de puestos o

NIVELAR'Y CLASIFICAR LOS PUESTOS O ROLES SUPONE ESTABLECER QUE
ES IMPORTANTE Y QUE NO LO ES EN LA ORGANIZACION

69




= e

roles por niveles de contribucién relativa
a la organizacidn, resulta sencillo conver-
tirdicha agrupacién organizativa en unos
grupos o niveles salariales. A estos efec-
tos, ello conlleva en ocasiones la exclu-
siéndeotroscriterios clasificatorios(cate-
gorias, costumbres locales, niveles de
convenio, etc.), pero ofrece laventaja cla-
vederesponderalarealidad delaempre-
say exigencias del negocio, sin perjuicio
de poderse realizar ademds comparacio-
nes salariales con el exterior.

CRITERIOS PARA ELABORAR BANDAS SALA-
RIALES. Unavezaprobadoslosniveles re-
tributivos, es cuestion de asignarles hor-
quillas o bandas salariales de retribucién
fija o total medidas en términos moneta-
rios. Ellosupone lanzar un proyecto retri-
butivo, que puede lograrse con una com-
binacién de técenicas variadas tales como
el andlisis econémico-estadisticos, la lec-
turadeestudiosde mercado,laasignacion
bajo consideraciones de coste, etc.

CRITERIOS PARA ESTABLECER OTROS ELE-
MENTOS RETRIBUTIVOS. Al igual que pa-
ra diseflar o mejorar las bandas salaria-
les, laagrupacién de puestos en niveles
retributivos puede emplearse para es-
tablecerlosdistintosaspectosdelosde-
mis elementos del paquete. De acuer-

LA NIVELACION Y CLASIFICACION DE PUESTOS Y ROLES ES UN |
COMPONENTE CENTRAL EN LA CONFIGURACION E IMPLANTACION DE LAS
POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS DE UNA ORGANIZACION

doalosnivelesygruposretributivosde-

finidos:

» En retribucion variable (a corto y largo
plazo) se han de determinar las cuanti-
as de concesion, la clase de resultados
e indicadores de medicion a exigirse,
los pesos relativos de los objetivos, las
escalas de consecucion y pago, etc.

» En retribucion en especie e “intangi-
ble” ha de concretarse qué elegibili-
dad va a darse, qué modalidades se
elegirdn para cada uno de los niveles
retributivos y por qué importes, etc.

En definitiva, se tratard de confeccio-

nar un paquete retributivo que guarde

perfecta armonia con la nivelacion y la

clasificacion previamente realizada y

que recoja las cuestiones organizativas

pertinentes.

CONCLUSIONES
Nivelar y clasificar puestos, en si, no es
importante. Si lo es aplicar el sistema

adecuado a la realidad de la empresa,
mads alld de mecanicismos anticuados,
oscurantistas o ajenos al negocio. Si lo
es gestionar de manera flexible y apos-
tar por el rigor y la transparencia. Si lo
es el realizar las reflexiones y acciones
organizativas apropiadas. Si lo es apos-
tar por las personas.

Optar por sistemas modernos de nivela-
cion y clasificacién de puestos o roles
implica cambiar la filosofia del departa-
mento de recursos humanos, aumen-
tando su orientacién al negocio y a ser
un verdadero aliado estratégico de la di-
reccion para el logro de objetivos. Se
trata de un reto para algunas organiza-
ciones que ya lo estdn afrontando con
eficacia, pero en el que atin queda ca-
mino por recorrer.

«Nivelacion y clasificacion de puestos
de trabajo: ¢sigue siendo importante?».
© Ediciones Deusto.
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