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Resumen

Se analiza el impacto sobre las técnicas de andlisis y valoracion de puestos de los nuevos
requerimientos del diserio organizativo mediante el estudio de la literatura y una encuesta a una
muestra de empresas e instituciones.
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1. Introduccion.

Los cambios econdmicos, tecnologicos, sociales y culturales que se producen en el entorno de
la empresa y en la empresa misma tienen importantes consecuencias en su gestion y, en
particular, en la gestion de sus recursos humanos.

Las caracteristicas actuales del entorno y las exigencias de una organizacion flexible pueden
mostrarse incompatibles con un sistema de clasificacion profesional rigido como elemento
basico de la politica salarial de la empresa. La tendencia actual en el disefio de puestos de
trabajo, y en la organizacion del trabajo pone en cuestion las descripciones de puestos de
trabajo tradicionales, y la utilizacion de las técnicas de valoracion de puestos (basadas en las
descripciones) como herramienta para la asignacion de las retribuciones.

Los objetivos de este trabajo consisten en: analizar esta problemadtica, estudiando como
deberian evolucionar estas técnicas, consideradas como clésicas en la Organizacion Industrial,
para ser coherentes con los nuevos requerimientos de las empresas; proponer nuevos marcos
de actuaciébn en materia de asignaciéon de retribuciones; y reflexionar sobre si las
organizaciones deben basar su estructura retributiva en una clasificacion profesional disefiada
a partir de la utilizacion de un procedimiento de valoracidon de puestos de trabajo.

Para ello, la metodologia seguida consta de dos fases diferenciadas. La primera fase ha
consistido en una buisqueda documental, para elaborar un estado del arte sobre la relacion
existente entre valoracion de puestos de trabajo y nuevas formas de disefio organizativo. En
una segunda fase se ha contrastado con una muestra de organizaciones, la opinion de algunos
autores sobre la conveniencia o no de seguir utilizando las técnicas de valoracidon de puestos,
y sus recomendaciones sobre como las organizaciones deberian retribuir en el futuro a sus
trabajadores y colaboradores. Dado que la muestra no es estadisticamente representativa, las
conclusiones no pueden generalizarse, pero pueden ser utiles, entre otros, a las personas
involucradas en la gestion de recursos humanos en la empresa, y a los distintos agentes
implicados en la negociacion colectiva.

En el siguiente apartado se presentan los nuevos requerimientos organizativos, tanto a nivel
macro, en relacion a las caracteristicas de la estructura organizativa, como a nivel micro,



referido a las nuevas formas de organizacion del trabajo y disefio de puestos. A continuacion
se expone el impacto de estos cambios en los sistemas retributivos y en el andlisis y
valoracion de puestos como herramientas. En el cuarto apartado se presenta el analisis de los
resultados de las entrevistas, y, para finalizar, un apartado de conclusiones.

2. Nuevos requerimientos organizativos.

Las organizaciones operan, en general, en un entorno complejo, cambiante y con una alta
incertidumbre [1]. La globalizacion de la economia y el desarrollo de las nuevas tecnologias
de la informacion y, en especial, de las telecomunicaciones electronicas, son algunos de los
hechos a los que hemos asistido en los ultimos afios.

Esta revolucion tecnologica, que nos hace avanzar en la llamada era de la informaciéon o
sociedad del conocimiento [2], dard lugar o hara posibles, muchos mas cambios, tanto en la
forma de hacer negocios como en el interior de las empresas.

Como respuesta a esta situacion, las organizaciones deben ser dindmicas y flexibles para
poder adaptarse constantemente a los cambios de su entorno. Esto requiere nuevos modelos
organizativos y nuevas formas de organizacion del trabajo.

Actualmente las organizaciones tienden a fragmentar su cadena de valor y a externalizar
determinadas actividades, centrandose en sus competencias bésicas, es decir, en lo que saben
hacer mejor [3]. Paralelamente se estan difuminando los limites externos de las propias
empresas mediante el desarrollo de acuerdos o relaciones de cooperacion, dando lugar a
modelos virtuales como el modelo en trébol, la estructura en red, o la organizacion cosmos

[4].

En general las estructuras tienden a aplanarse, y los sistemas de informacién y las
telecomunicaciones asumen la mayor parte de las funciones de comunicacion, coordinacion y
control que antes realizaban mandos intermedios, ya que permiten a la alta direccion conocer
mejor lo que sucede en el nivel operativo.

Las estructuras descentralizan la toma de decisiones como respuesta a la necesidad de ganar
velocidad de respuesta para ser competitivos y satisfacer mejor las necesidades de los clientes.

Algunas empresas optan por disefiar estructuras horizontales basadas en procesos clave y los
trabajadores se organizan en equipos de trabajo, en la mayoria de los casos autogestionados o
autonomos. Otras organizaciones se estructuran en torno a proyectos especificos y también
sobre la base de equipos de trabajo.

La introduccidn generalizada del trabajo en equipo se ha visto acompafiada de la necesidad de
polivalencia de los trabajadores, haciendo necesario que un mismo trabajador pueda
desempefiar diversas funciones (o roles) de un mismo perfil o grupo de puestos, segin las
necesidades de la empresa.

Las nuevas organizaciones, en especial las relacionadas con la denominada nueva economia o
las de la economia del conocimiento, requieren trabajadores mas cualificados y mas
auténomos. Los trabajadores deben contar con un nuevo conjunto de capacidades, deben
poseer mayores competencias tecnolodgicas, capacidad de adaptacion a la creciente
complejidad y velocidad del cambio del entorno y capacidad de aprendizaje [2].



La introduccion de las nuevas tecnologias TIC en las organizaciones, ha hecho posible la
aparicion de nuevas formas de organizacion del trabajo, como, por ejemplo, el teletrabajo,
pero también han alterado la forma de trabajar de los empleados.

3. Impacto en las politicas retributivas y en el andlisis y valoracion de puestos de
trabajo.

Es logico pensar que los cambios en el entorno y en las propias organizaciones han de tener
un impacto en las politicas retributivas y en el papel que en ellas desempeiien los sistemas de
andlisis y valoracion de puestos, asi como en las caracteristicas de dichos sistemas.

Por supuesto, la extension en algunos sectores o para algunos tipos de puestos de la
negociacion individual, frente a la colectiva, o la tendencia al incremento de la parte variable
de la retribucidn tienen un impacto negativo en la aplicabilidad de las técnicas de valoracion
de puestos o en su importancia en la determinacion de la estructura retributiva. Pero, los
cambios mencionados en el parrafo anterior pueden tener otras repercusiones. Yurkutat [5],
por ejemplo, indica que los modelos organizativos enfocados a la reingenieria y las
competencias produciran un profundo impacto en las formas en que las organizaciones midan
y retribuyan por el valor del trabajo. Estos elementos [1] también daran lugar necesariamente
a una nueva gestion de los recursos humanos; la atenciéon de la empresa estd dejando de
centrarse en la presencia fisica y el control para fijarse en los resultados organizativos y esto
es lo fundamental en las empresas virtuales. Diversos autores ([6], [7], [8]) expresan la duda
sobre si los procedimientos de andlisis de puestos de trabajo han de seguir jugando un papel
central en la gestion de los recursos humanos o incluso manifiestan o recogen la opinioén de
que la valoracion de puestos debe ser substituida por la valoracion de las competencias, mas
relacionadas con las personas que con los propios puestos. Meignant [9] argumenta que se
esta modificando el mercado de trabajo y probablemente la propia nocioén de puesto de trabajo
y que la relacidbn persona/puesto se substituye progresivamente por una relacion
equipo/mision, basada en el nivel de competencia colectiva que permite optimizar un proceso
generador de valor afiadido.

Como es sabido, el discurso sobre los cambios y sobre su singularidad y su progresiva
aceleracion es habitual en el campo de la organizacion de empresas, unido muchas veces a
una actitud iconoclasta segun la cual deberia prescindirse de muchos conocimientos y
précticas anteriores para adoptar procedimientos radicalmente nuevos. Este tipo de discurso
ha de ser analizado criticamente, puesto que implica el peligro de confundir la parte por el
todo (los cambios no se afectan por igual a todas las empresas ni a todos los puestos de
trabajo) y el de perder de vista que cambios muy importantes se vienen produciendo desde
hace muchos afios (y no sélo desde la eclosion de internet, pongamos por caso), pese a lo cual
muchas técnicas tradicionales han seguido siendo ftiles y utilizadas; ademads, las
organizaciones tienen una cierta inercia, que no se puede ignorar, para adaptarse a nuevas
circunstancias (inercia que en parte es inevitable y que no se puede confundir sin mas con la
resistencia al cambio ya analizada por Maquiavelo) y sus gestores, antes de adoptar un nuevo
concepto o un nuevo procedimiento, suelen esperar, probablemente con razén, a que esté
suficientemente maduro y contrastado, puesto que los desperfectos ocasionados por un
cambio que fracasa son muy dificiles de reparar (con relacién a la valoracion de puestos
Armstrong [11] expresa la opinidén de que no pueden iniciarse nuevos métodos sin considerar
el impacto que crearan en la motivacion, el know-how de las personas y, en definitiva, en los
resultados de la organizacion).



En este sentido, la propuesta de substituir los procedimientos tradicionales de valoracion de
puestos, como base de una politica retributiva, por una valoracion de las competencias,
presenta dificultades diversas. La primera, la propia falta de claridad sobre el concepto de
“competencia”, puesta de manifiesto por muchos autores (por ejemplo, en [10]); sin olvidar
los problemas relacionados con la definicién de las competencias y su medicion, y, asimismo,
con la aceptacion del sistema por parte de los trabajadores. El tipo de organizacion y el tipo de
actividad, por otra parte, influyen decisivamente en la idoneidad de unos u otros enfoques.

Asi, Meignant [9] indica que son pocas las empresas que han llegado a implantar un sistema
de gestion por competencias con una definicion clara de la relacion entre competencias,
remuneracion y carrera. Armstrong [12] afirma que los sectores empresariales en los que se
introduce un sistema basado en las competencias son aquellos en los que se reconoce que las
habilidades y los comportamientos de las personas son la clave del éxito, sectores en los que
el conocimiento desempena un papel clave, como ocurre con la investigacion farmacéutica, la
industria del software o las consultorias (o, podemos anadir, las universidades y los centros de
investigacion).

Hechas estas reservas, no cabe duda de que la polivalencia y el trabajo en equipo son
aspectos, entre otros, dificiles de encajar en una valoracion de puestos tradicional. Algunos
autores indican competencias o factores ligados a las competencias que deberian tenerse en
cuenta en la valoracion; en Meignant [9], por ejemplo: capacidad de adaptacion, polivalencia,
relacion con las funciones transversales, capacidad de integracion en la mejora continua,
capacidad de realizar trabajo en equipo.

El enfoque funcional pierde importancia para dar paso a un enfoque polivalente, en que la
persona que desempefia el puesto aporta su personalidad y capacidad y se sumerge en un
mundo en el que la mejora continua es un factor competitivo ([13], [14]). Los métodos de
analisis convencionales estan enfocados para obtener una descripcion del puesto que lo
distinga de otros puestos de la organizacion, mientras que pasa por alto las caracteristicas
comunes a un grupo de puestos, lo cual es caracteristico del enfoque basado en competencias
[8]. De todos modos, estas observaciones no conducen a la abolicion del andlisis y la
valoracion de puestos sino a ampliar el punto de vista y a incluir las competencias como
factores adicionales [12], lo cual, por cierto, no constituye estrictamente ninguna novedad.

En otro orden de cosas, los procedimientos de valoracion que gozan de mayor crédito, los de
ponderacién de factores, exigen tiempo y recursos considerables, inconveniente cuya
importancia aumenta en una organizacion sometida a cambios frecuentes.

Como quiera que, por otra parte, se registra una tendencia a disminuir el nimero de tipos de
puestos y el numero de caracteristicas a tener en cuenta en su descripcion, asi como a una
reduccion en el nimero de niveles y al consiguiente aumento en la amplitud de cada nivel, en
[11] se recoge la propuesta de que el andlisis de puestos tradicional sea reemplazado por un
proceso asistido por ordenador, con un cuestionario de andlisis de puestos que incluya las
competencias y menos detalles que en los procedimientos tradicionales.

En definitiva, no parece previsible ni aconsejable el abandono generalizado de las técnicas de
andlisis y valoracion, pero si su adaptacion para tener en cuenta, en lo que respecta a ciertos
puestos, nuevos requerimientos derivados de los cambios organizativos necesarios para hacer
frente a los retos que plantea actualmente el entorno.



4. Evolucion prevista.

Para contrastar las conclusiones obtenidas tras el analisis de las fuentes bibliograficas
consultadas, se han realizado una serie de entrevistas, obtenido informacion directa sobre
cuales son las necesidades de las empresas a nivel organizativo, cuales son los principales
cambios acontecidos en los ultimos afios y cudl es la evolucion prevista en la aplicacion del
analisis y valoracion de puestos y de los sistemas retributivos.

Las entrevistas se han realizado a una muestra de 10 expertos, seleccionados entre

responsables de organizacion y de recursos humanos, tanto de la empresa privada (industrial y

de servicios), como de instituciones publicas (universidad, ayuntamientos). Se ha disefiado

un cuestionario que se ha utilizado como guion en las entrevistas. El tratamiento de la
informacion obtenida de la muestra de expertos se ha enfocado como un estudio de casos y no

como un estudio estadistico. El cuestionario, consta de 25 preguntas, estructuradas en 5

bloques, a continuacion se presenta cada bloque y la finalidad perseguida con sus preguntas:

a) Identificacion de la empresa.

b) Entorno. Detectar la percepcion que desde la empresa se tiene sobre el grado de
dinamismo o de estabilidad de su entorno en los ltimos 5 afios.

¢) Adaptacion organizativa. Conocer el impacto en la organizacion del trabajo de los
cambios producidos en el entorno de la organizacion.

d) Retribucion. Ver en qué se basa y como es el sistema retributivo actual, incorporando las
dificultades actuales en la utilizacion de las herramientas de andlisis y valoracién de
puestos.

e) Evolucion prevista de los sistemas retributivos y de las herramientas de andlisis y
valoracion de puestos. Descubrir cudl es la percepcion de los expertos consultados sobre
las tendencias en el sistema retributivo y las herramientas de andlisis y valoracion de
puestos.

La muestra esta formada por: una pequefia empresa; una empresa de tamafio medio, aunque
perteneciente a un grupo implantado a nivel mundial; las ocho organizaciones restantes de
gran dimension. Estas organizaciones poseen diversas ventajas competitivas, y la calidad es
uno de los factores mas destacados en la mayoria de ellas, aunque algunas sefialan la
personalizacién del servicio, el disefo, la tecnologia propia y la imagen.

En cuanto al entorno todos los expertos coinciden en calificar a su entorno como dindmico.
Entre los cambios mas relevantes acontecidos en los ultimos 5 afios, destacan
mayoritariamente los avances tecnologicos, la globalizacion de los mercados, las variaciones
en el nimero o rivalidad de los competidores, y los de la demanda.

Todos estos cambios han producido un alto impacto en la estructura de todas las
organizaciones. Para su adaptacion organizativa, han realizado diversas actuaciones, entre las
mas frecuentes estan los acuerdos de cooperacion con otras empresas y la externalizacion de
actividades. Entre otras medidas adoptadas se encuentran: el downmsizing (reduccion de
tamafo), aplanamiento de la estructura, creacion de filiales y fusiones o adquisicion de otras
empresas. En la organizacion del trabajo el impacto también se percibe como alto,
traduciéndose en una mayor utilizacion del trabajo en equipo, el enriquecimiento de puestos,
la polivalencia y la utilizaciéon de tecnologias de informacion. También han surgido otras
formas de contratacion laboral, como el personal temporal o el teletrabajo.



En el bloque dedicado a la retribucion, sbélo una de las organizaciones entrevistada utiliza
unicamente las funciones del puesto para definir la retribucion. El resto de organizaciones
utiliza un método mixto en el que contribuyen las funciones del puesto, los resultados y las
competencias. Ahora bien las proporciones asignadas a cada uno de los componentes de la
retribuciéon son muy distintas. La mayoria coinciden en asignar aproximadamente un 20 %
como parte variable (resultados individuales, colectivos o de empresa) y un 80% de fijo
(funciones y/o competencias). Aunque hay casos con una retribucion que es del 80% en
funcion de los resultados, hasta una organizacion que otorga un 10% a los resultados y un
90% a las funciones. La aportacion de beneficios sociales tales como planes de pensiones,
subvenciones en formacion, etc, son cada vez mas frecuentes y complementan la retribucion.

La valoracion de puestos constituye la base de definicion de los niveles en siete de las
empresas y en todos los casos se hace mediante un método de puntos por factor (cuatro
utilizan HAY y tres NEMA). Las tres empresas restantes, todas ellas consultoras, basan la
definicion de los niveles salariales exclusivamente en un analisis de competencias. Una de las
empresas dice que actualiza los niveles salariales anualmente después de realizar un estudio
del mercado. Tres de las organizaciones utilizan un soporte informatico para realizar el
analisis y valoracion de puestos.

En los ultimos afios, los cambios mas relevantes en el sistema retributivo han sido: ampliacion
de las bandas salariales y reduccion de niveles, introduccion de la retribucion variable funcion
de los resultados colectivos de la empresa (més que individuales o de grupo), una mayor
personalizacion de la retribucion y la introduccion de beneficios sociales.

En las entrevistas se solicitd a los expertos que expresaran sus criticas sobre las técnicas de
analisis y valoraciéon de puestos. En cuanto a las principales desventajas del analisis de
puestos, se relacionan las siguientes: la rigidez y el excesivo detalle de las descripciones
frente al dinamismo de los puestos; la subjetividad en diferenciar o no puestos equivalentes; el
procedimiento de confirmacion o acuerdo entre ocupante y jefe inmediato; la garantia de la
independencia de quién realiza el anélisis; la orientacioén hacia lo que se hace y poco a lo que
se quiere conseguir; la no incorporacioén de la aportacion de la persona ocupante del puesto.
Por el contrario se destaca como ventajas: para empresas multinacionales es facil de encuadrar
cualquier puesto; facilita la transparencia en la carrera profesional; esta transparencia del
método junto con la parte de subjetividad que éste conlleva, ocasiona en alguna de las
empresas entrevistadas conflictos laborales, pero es de destacar que incluso en este caso la
herramienta se valora positivamente.

Respecto a las principales criticas de la valoracion de puestos destacan: la dificultad en la
seleccion de los factores; la rigidez impuesta por la seleccion de los factores; la definicion de
los niveles de cada factor a partir del andlisis de puestos (poca precision en los manuales de
valoracidn); la independencia de los técnicos responsables de la valoracion; la asignacion de
los niveles retributivos; la complejidad de algunos procedimientos y la lentitud del proceso; el
efecto distorsionante de ciertos factores sobre los niveles retributivos, como el factor de
“condiciones de trabajo”; la no consideracion del mercado; la valoracion se hace respecto a
los factores definidos con las consideraciones del pasado y no del futuro

El ultimo de los bloques corresponde a la evolucion prevista. Todos los expertos entrevistados
piensan que en el futuro los procedimientos de andlisis de puestos y de valoracion seguiran
siendo validos pero mediante una adaptacion. Esta adaptacion requiere incorporar las
competencias. La descripcion del puesto serd mediante perfiles de banda ancha, o para grupos



de puestos. La tendencia es a disminuir el nimero de niveles y consecuentemente a ampliar
las bandas salariales. Las descripciones de los puestos deben a la vez ser generales y lo
suficientemente precisas para que no sea necesario actualizar el proceso con tanta frecuencia
como la actual.

En cuanto a la aplicacion futura de un sistema de retribucion que incorpore las competencias,
algunas organizaciones expresan dificultades, entre las que destacan la seleccion de las
competencias clave para toda la empresa, y la dificultad de medida o valoracion. Aunque
otras también sefialan como principal dificultad la oposicioén por parte de los sindicatos o del
personal. Tres de las empresas no ven mas dificultades que las que posee la valoracion de
puntos por factor. A pesar que la mayoria cree en la utilidad del modelo de competencias en la
seleccion y formacion del personal, tres empresas creen que no seria adecuado introducir las
competencias en la retribucion, mientras que otras tres, indican que so6lo seria apropiado para
algunos puestos.

5. Conclusiones.

Una de las primeras conclusiones de nuestro estudio es que las organizaciones seguiran
utilizando las técnicas de analisis y valoracién de puestos de trabajo, como base para la
administraciéon de su sistema retributivo. Sin embargo, estos procedimientos deberan
adaptarse a la realidad de las nuevas formas de organizacién del trabajo y a los requerimientos
actuales de las empresas.

La necesidad de flexibilidad y polivalencia del personal, repercutird en una disminucién y
ensanchamiento de los niveles salariales de la organizacion, y por tanto el andlisis y
valoracion de puestos debera realizarse por grupos o familias de puestos.

Sin embargo serd imprescindible disefiar procedimientos agiles, capaces de soportar el
dinamismo de la propia empresa. Se perderd el énfasis en las tareas, se perdera el nivel de
detalle en las descripciones, pero aumentaran los aspectos relacionados con las competencias
de la persona, y los resultados que se esperan del trabajo.

Las previsiones apuntan a que se remunerard a las personas no so6lo por la funcién
desempefiada, sino también por los resultados. La remuneracion variable podra determinarse
por resultados ya sean individuales, de grupo o globales de la empresa y/o utilizando una
valoracion de competencias. De este modo la tendencia es a aumentar el componente variable
de la retribucion.

Otra de las conclusiones de nuestro estudio es que el modelo de gestion de competencias, muy
util en la seleccion y formacion del personal, presenta dificultades en su aplicacion a fines
retributivos, y desde luego no es generalizable a cualquier tipo de organizacién, ni dentro de
una organizacion a todos sus estamentos.
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