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RESUMEN

Los temas que se exponen en la presente investigacién tienen la finalidad de
dar a conocer la importancia del analisis de puestos para el funcionamiento y
alcance de objetivos de la organizacidn, resaltando la relevancia de contar
con los elementos necesarios para su desarrollo.

Se muestra como el hombre a lo largo de la historia ha tenido que medir y
fundamentar el trabajo cuando las organizaciones se han transformado en
entes productivas. De igual manera se reconoce el analisis de puestos como
parte fundamental del proceso de recursos humanos.

El analisis de puestos es una herramienta fundamental en el proceso de
recursos humanos, por medio del cual se obtiene, analiza y registra
informacion de un puesto; responde a una urgente necesidad de la
organizacion para obtener eficazmente los trabajos. La eficiencia y eficacia
del analisis de puestos depende de que sea disefado, adecuandose a las
necesidades de la organizacién y formando parte de la planeacién
estratégica.

Por ultimo, se enuncian las conclusiones a las que se llegaron en este trabajo
incluyendo las limitaciones que en un momento dado entorpecieron el
proceso como estaba planeado y algunas sugerencias que pudieran llegar a
facilitar el procedimiento en investigaciones acerca del tema.

Palabras clave: anadlisis de puestos, organizacidon, importancia, proceso de
recursos humanos, puesto.



INTRODUCCION

La presente investigacion documental pretende exaltar la importancia del
analisis de puestos dentro de la organizacidn para el logro de sus objetivos.

En un momento en el que las organizaciones tienen como principal activo el
conocimiento y el recurso humano, se requiere de una adecuada planeacion
de estos, la cual parte del analisis de puestos.

El analisis de puestos estudia a nivel de detalle el objetivo del puesto y de la
organizacion, las funciones, responsabilidades, espacios, formas de ejecutar
el trabajo, habilidades, actitudes y conocimientos asi como las competencias
que debe tener cada miembro de la organizacion.

La tesina esta estructurada de la siguiente manera:

En el capitulo | se hace una revisidn tedrica donde se introduce el analisis de
puestos, haciendo evidente la poca importancia que tiene éste en la mayoria
de las organizaciones por considerarlo como una herramienta costosa e
inadecuada. Como contraparte se identifica la necesidad de tener sistemas
organizacionales como contar con personal adecuado para enfrentar los
cambios econdmicos y sociales, haciendo énfasis en los principios de
medicion del trabajo, ergonomia, proceso administrativo, estructura
organizacional y su relacidon con el analisis de puestos. En este sentido se
tomo como punto de partida el proceso de recursos humanos y otros temas
relacionados, resaltando el analisis de puestos en cada proceso.

Se destaca la importancia de la actualizacion del analisis de puesto, y se
describe el perfil del profesionista de recursos humanos ante tal relevancia.

En el capitulo Il se incluyen las conclusiones, explicando los beneficios del
analisis de puestos, su importancia dentro del ambito empresarial en
cualquiera de sus etapas en el ciclo de vida de la organizacién; se describen
las limitaciones que se encontraron durante el desarrollo de la investigacion.



JUSTIFICACION

La presente investigacion se enfoca en el andlisis de puestos como una de las
herramientas mas importantes en la organizaciéon y en la planeacién de
recursos humanos. Indica el grado de responsabilidades y la jerarquia que
ocupa cada integrante. Al tener claramente definidas sus funciones, el rol y la
posicion que ocupa dentro de la empresa, los colaboradores pueden
desarrollar de forma adecuada, organizada y planeada, situacién que va a
favorecer a la organizacidon porque la va a hacer mas eficiente, competitiva y
productiva.

Cada organizacion tiene un propdsito general, llamese misidn y vision para la
cual desea orientar las acciones, enlazar lo deseado con lo posible y requiere
una planeacion profesional y experta de los recursos humanos.

La planeacion de los recursos humanos se inicia con el analisis de puestos
para disefiar las funciones, responsabilidades, valores, aptitudes; en general
el capital humano que desea tener y desarrollar en la organizacion.

No obstante la importancia que debe tener el analisis de puestos dentro de
las funciones de recursos humanos, y de la organizacién no se reconoce ya
gue varias organizaciones lo relegan a un segundo plano, sin conferirle la
trascendencia que se merece.

Cabe resaltar que la eficiencia del analisis de puestos depende de que sea
actual y este elaborado de la manera correcta y acorde a la necesidades de la
organizacion.



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Determinar la importancia del analisis de puestos para la organizacion.
OBJETIVOS PARTICULARES

A) Indicar la importancia del analisis de puestos y descripcion de puestos
en el desarrollo productivo de las organizaciones en sentido general.

B) Proporcionar los elementos necesarios que debe contener un andlisis
de puestos.

C) Suministrar informacidn significativa para considerar la revision del
analisis de puestos como parte del proceso de recursos humanos.

D) Comprobar que con un adecuado y eficiente andlisis de puestos el
proceso de recursos humanos seria eficiente y eficaz en el
reconocimiento y administraciéon del capital humano en Ila
organizacion.



CAPITULO I. MARCO TEORICO
1. INTRODUCCION AL ANALISIS DE PUESTOS.

Smith (citado por Fernandez, 1995) plantea el problema de la productividad
en las empresas y sefala que es necesaria la division del trabajo y la
especializacion funcional. Hace evidente también, que el andlisis vy
descripcion de puestos de trabajo, en cualquiera de sus tres acepciones
principales: campo de conocimiento, conjunto de métodos y técnicas y
resultado de un proceso, es un medio basico de gestion de empresas y
organizaciones y puntualiza que a pesar de la transcendencia que tiene
dentro de los procesos administrativos de las compaiiias, no se le da la
importancia que se merece debido a varia razones, entre las mas significativa
se pueden hallar la siguientes:

a) Es demasiado costoso.

b) Requiere de un tiempo considerable la implementaciéon de
procesos.

c) No tiene ninguna funcidn practica ni cumple ningun objetivo

d) No reconoce ningun sistema aceptable.

Siegel y Lane(1992), apoyan que como consecuencia del rapido crecimiento
de la mano de obra y el énfasis actual sobre el crecimiento constante de
trabajadores desempleados y subempleados, ademas del impacto del cambio
tecnolégico sobre la naturaleza del trabajo, las técnicas tradicionales de
analisis de puestos pueden ser inadecuadas para satisfacer las necesidades
de la economia.

Por otra parte, se creé que el analisis y descripcidon de puestos de trabajo se
utilizan conceptos que mas bien son de ingenieria y de disefio organizacional,
en tanto que quienes hacen uso de ellos son técnicos y profesionales
procedentes de ambitos académicos de las ciencias sociales y de la psicologia
laboral.

Por su parte, Fernandez (1995) menciona que esta situacién produce una
falla de correspondencia subjetiva entre cultura y formacion académica y
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actividad profesional: para los ingenieros se trata de temas importantes de
los que hacen mal uso los técnicos, gestores y directivos; para los demas se
trata de conceptos duros que encajan dificilmente con la flexibilidad, la
fluidez y el cambio que caracteriza el devenir organizacional.

La moderna industrializacion, la automatizacion, la robdtica, la telematica,
han sido posibles gracias a la concepcion y realizacion de complejas
organizaciones en las que se realizan ambiciosos proyectos de investigaciény
se desarrollaban productos finales y procesos que implicaban el disefo, la
correccién, el mejoramiento tanto de productos parciales y finales como de
los mismos procesos. A medida que las diversas modalidades de Ia
organizacion social formal han ido avanzando y adquiriendo mayor
complejidad, el anadlisis y descripcién de anadlisis de puestos de trabajo fue
resultado progresivamente mas necesario para urdir organizaciones
eficientes y productivas.

En esta misma linea, Fernandez (1995) hace énfasis en que las organizaciones
se basan y lo seguiran haciendo en el futuro, en alguna forma y en un cierto
grado de fragmentacion en el proceso de trabajo y en las consiguientes
especializacion y coordinacion. La fragmentacion se lleva a cabo mediante un
proceso analitico de descomposicion del trabajo y posterior agrupamiento de
las unidades resultantes en otras superiores y diversas, para constituir, por
ejemplo. Puestos de trabajo o unidades globales de aportacion de personal.

Gama (1992) menciona que el analisis y descripcion de puestos de trabajo no
es la panacea capaz de resolver todos los problemas y dificultades, pero la
informacion que ofrece es de un valor incuestionable y, si se utiliza
correctamente y al maximo, algunos problemas logran desvanecerse, otros
no son planteables y algunos mas tienen soluciones bastante evidentes.

El ritmo y el rumbo del cambio econdmico, politico y social aparecido
después de la segunda guerra mundial, requeria otra concepcién y otra
sincronizacion de los sistemas tecnoldgico, personal, organizacional y social.



Posteriormente y a raiz de lo anterior, la competencia internacional, la
complejidad, caducidad y costo de las instalaciones industriales que
demandaban una rapida amortizacion, la elevacién constante del nivel de
instruccion de los trabajadores y de sus condiciones de vida, exigian unas
condiciones de trabajo que estuviera en sintonia con la nueva realidad social.
En este mismo contexto, surge entonces la necesidad de la medicién, dando
lugar al nacimiento de nuevas ciencias como la Ergonomia.

Gonzdlez vy Olivares (2001) describe que la Ergonomia es una ciencia que
estudia las caracteristicas, necesidades, capacidades y habilidades de los
seres humanos, analizando aquellos aspectos que afectan el entorno artificial
construido por el hombre relacionado directamente con los actos y gestos
involucrados en toda actividad de éste.

En todas las aplicaciones su objetivo es comun: se refiere a tratar de adaptar
los productos, las tareas, las herramientas, los espacios y el entorno en
general a la capacidad y necesidades de las personas, de manera que mejore
la eficiencia, seguridad y bienestar del consumidor, usuarios o trabajador.

Montmolin  (citado por Chiavenato, 1991) indica que el inicio de la
Ergonomia en Europa y de los factores humanos en Estados Unidos supone
una acentuacion del interés por la medida. La Antropometria es un area
especifica que se estudia dentro de la Ergonomia que trata con las medidas
del cuerpo (forma, fuerza y capacidad de trabajo) para disefar los espacios
de trabajo, herramientas, equipos de seguridad y proteccion de personal.

Existe una cierta correspondencia entre la organizacion cientifica del trabajo
y estas nuevas disciplinas en la medida en que, en los dos casos, hay una
voluntad de centrarse en las mismas condiciones de trabajo, al margen de los
estudios de motivacién tan desarrollados en el inmediato periodo presente.

En la organizacion cientifica del trabajo se depende de la Ergonomia para
optimizar la relacidon persona y tecnologia y maximizar la productividad de la
empresa.
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En la actualidad se estudia la influencia de variables cldsicas y de otras
nuevas como el tratamiento y procesamiento de la informacién, variables
relativas a la estructura del organismo humano, las cuales estudia Ia
Cronobiologia como: neurofisioldgicas, endocrinoldgicas y psicolégicas de
carga mental, de tolerancia a la incertidumbre, pero el criterio predominante
de validacion se limita a los resultados y estos suelen reducirse a la cantidad y
calidad de produccién. Se deben buscar primordialmente los siguientes
aspectos: (Reyes Ponce, 2005).

a) Incrementar la productividad
b) Cuidar las condiciones de higiene, seguridad y confort.
c) Contribuir al desarrollo general del hombre.

De esta forma el anadlisis de puestos y descripcion de puestos resuelve una
necesidad apremiante en la empresa de organizar los trabajos de manera
eficaz, mediante el conocimiento de lo que cada trabajador hace vy las
aptitudes que requieren para hacerlo.
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1.1EL TRABAJO Y EL HOMBRE

El trabajo es la fuente de toda riqueza y la condicién basica y fundamental de
toda la vida humana. (Marx Citado por Fernandez, 1995).

El trabajo es el esfuerzo humano aplicado a la produccién de riqueza
(Diccionario de la Lengua Espafiola, 2003).

El hombre es un ser que trabaja y actia de una forma eficaz sobre su medio,
éste puede ser fisico, utilizando herramientas o no o bien intelectual cuando
actua de una manera eficaz sobre su medio social, o cultural por medio del
conocimiento y de cierto grado intelectual. (Fernandez, 1995).

El hombre tiene la capacidad de transformar la naturaleza y su relacién con
ella esta establecida por el trabajo cuyo producto preexiste en su conciencia
antes de producirlo.

El hombre trabaja para crear su subsistencia, dicho esto a lo largo de Ia
historia del hombre y de la sociedad, el trabajo ha pasado de ser un esfuerzo
de subsistencia a ser una produccion de riqueza y desarrollo para las grandes
organizaciones sociales de hoy en dia. El trabajo se transformd de una
actividad forzada donde imperaba la esclavitud y quienes explotaban se
guedaban con la riqueza, a una actividad que obedece a una legislacién
laboral. La llegada de la industrializacion en el siglo XX trajo como
consecuencia una mayor organizacion del trabajo.

Las organizaciones sociales constituyen un fendmeno relativamente reciente
en la historia de la humanidad y se han establecido como una de las bases del
progreso y desarrollo social humano. La organizacion del trabajo se realiza
mediante procesos de analisis y sintesis, de especializacion, de secuenciacién
y de coordinacion integradora, todo ello con el apoyo de mecanismos de
supervision y control que garanticen un proceso organizativo libre de errores
y que el resultado final que se desea alcanzar sea en verdad conseguido.

Menciona Ferndndez (1995), que el trabajo organizado suele requerir la
actuacién de un conjunto de personas que realizan aquellas actividades
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especializadas que probablemente serdn supervisadas por otras para
garantizar el casi perfecto ensamblaje entre los diversos outputs resultantes
del trabajo de cada individuo. Mediante la coordinacion e integracién de los
diversos outputs individuales, grupales, departamentales, divisionales y/o
empresariales, se obtienen unos resultados parciales o finales que deben
corresponderse con lo que se habia previsto como objetico. Este objetivo
puede ser un bien a producir o un servicio a prestar. En algunas ocasiones
estos objetivos estan perfectamente definidos y se puede determinar con
precision el grado o porcentaje en que han sido obtenidos; en otras
ocasiones son dificilmente determinables en términos operacionales, pero no
por ello son menos reales.

Dinnette y Kirchner (1994) apoyan la idea de que alcanzar un objetivo
significa producir un determinado bien, o prestar un servicio, que se supone
gue es necesario, y por consiguiente, que sera solicitado por otras personas.
Quienes realizan actividades de supervision asumen la responsabilidad de
garantizar que el fragmento del proceso total de trabajo que les concierne se
ejecuta de conformidad con los estandares que alguien establecié. Para
hacer posible esa garantia, el supervisor se halla investido de autoridad, de la
gue podra hacer uso efectivo para el cumplimiento de los objetivos
asignados.

Los términos conjuntos de personas, actividades especializadas,
coordinacidén, objetivos, responsabilidad / autoridad, son atributos nucleares
de un instrumento que el ser humano no ha ido inventando y disefiando a lo
largo de la historia y particularmente a lo largo de la historia del trabajo
humano. Este instrumento abunda por doquier bajo formas, apariencias,
dimensiones, justificaciones, y estilos inimaginables diferentes. Ese
instrumento se denomina organizacion formal.

Muchinsky (2002) menciona que desde una perspectiva fenomenoldgica, se
puede observar que el hombre es un ser que trabaja, queriendo decir con
esto que es capaz de actuar y actua de una forma eficaz sobre su medio. Si lo
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hace sobre su medio fisico, entonces se habla de trabajo fisico o manual; si
lo hace sobre su medio social y cultural, se refiere al trabajo intelectual.

Cuando el hombre actua directamente sobre el medio estando en contacto
directo, se puede hablar de trabajo fisico directo, en caso contrario, es decir,
cuando entre él y el medio objeto de transformacidon se interpone un
instrumento (una pala, una grua, un robot), se trata de trabajo fisico
mediatizado o instrumentalizado. Es el caso de lo que aparece como trabajo
mecanico, automatico o animal.

Fernandez (1995) describe que el trabajo intelectual implica la utilizacion de
signos y simbolos para transmitir significados destinados a otras personas,
animales o maquinas. Al igual que el trabajo fisico, también puede aparecer
mediatizado por el uso de instrumentos o maquinas.

El hombre tiene como finalidad de su esfuerzo procurarse los bienes precisos
para su subsistencia; o previsto de estos por su propio esfuerzo o el de otros,
dirigir su actividad al entretenimiento de su ocio, a su formacién personal o a
la practica de la benevolencia. En cualquiera de estas acepciones el hombre
gue trabaja productivamente sdélo lo hace en la primera de ellas. Lo esencial
del trabajo productivo esta en que tiene como causa final la subsistencia de
quien trabaja.

El trabajo productivo suele asociarse con la actividad desarrollada para
formar, disponer o ejecutar algo de acuerdo con un método y de orden de
cara a la creacién de la riqueza. Cualquier trabajo productivo es susceptible
de ser vivido como un reto y desafio. El esfuerzo implica un costo para quien
lo realiza, es decir, la utilizacidon de alguin recurso valioso para su consecucion.
De ahi la razén fundamental por la que debe ser administrado con
inteligencia y con consecuencia de su valor para prevenir el sentimiento de
penosidad que surge cuando se despilfarra o mal utiliza.

El trabajo productivo puede realizarse por cuenta propia o por cuenta de otra
persona. En el primer caso el propio trabajador recibe el fruto de su trabajo:
en el segundo el individuo que trabaja puede hacerlo libremente o de modo
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obligado. En este ultimo caso se esta ante una forma de trabajo que se
denomina trabajo forzado (Fernandez, 1995).

Asi mismo, Fernandez (1995) menciona que el trabajador aporta libremente
su esfuerzo en la realizacidn del proyecto de otra persona, ésta se encuentra
obligada a compensarla de alguna manera. En este caso el trabajo requiere
de una dedicacién parcial de la persona y tiempo del trabajador; éste se ve
obligado a participar cooperativamente en un proyecto siguiendo las
instrucciones de alguien que lo coordina y dirige. Es en este contexto donde
surge la necesidad de regular las relaciones de prestacién de trabajo por
cuenta ajenay a ella obedece toda legislacién laboral.

El trabajo humano ha ido evolucionando a medida que el hombre ha
ingeniado procedimientos o ha manipulado las fuerzas de la misma
naturaleza. Por otra parte, con la revolucion industrial y todo el desarrollo
tecnoldgico asociado con ella, el hombre liberd gran parte de sus energias y
de su tiempo, liberé también su cuerpo, y sobre todo su mente. Sin embargo,
los resultados asociados al trabajo, apenas han cambiado.

Hoy en dia, en pleno siglo XXI, cuando la economia y la produccidn industrial
se encuentran globalizadas. Y cualquier fendmeno que ocurre en
determinada parte repercute en otros lugares del mundo, el trabajo esta
connotado de aquellos significados de antaifio y en cualquier caso, dista
mucho de ser concebido como ocio, entretenimiento, ocupacion, actividad
lddica. La organizacion del trabajo humano esta estrechamente vinculada al
proceso evolutivo del hombre. Conforme fue adquiriendo capacidades
superiores, se fue incrementando su capacidad organizativa para trabajar.
Paralelamente fueron surgiendo las clases sociales con una compleja
distribucion de funciones y responsabilidades asociadas al estatus. La
estructura social de clases era un reflejo de una divisidn del trabajo.
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1.2LA ORGANIZACION DEL TRABAIJO EN EL PERIODO DE LA

INDUSTRIALIZACION.

Brown (1990), menciona que cuando empiezan a surgir las primeras fabricas

e industrias, se produce una intensa mecanizacion de muchos trabajos. Lo

gue obliga a una mayor realizacién de los procesos productivos. Con los

nuevos procedimientos de organizacidon y produccion, el incremento del

rendimiento dependia mas de la propia organizacién racional de los procesos

gue de las capacidades y habilidades de los individuos. Durante esta época

adquieren mas valor la destreza y la capacidad de respuesta del trabajador.

En este contexto se producen los siguientes cambios:

a)
b)

c)
d)

g)

h)

El propietario de la tecnologia se convierte en duefio y sefor de la
nueva industria.

Este propietario supervisa el trabajo de los operarios.

Aparece la disciplina del trabajo.

Los procesos productivos se disefian pensando en una estricta
economia del trabajo.

Aunque se argumenta que la division excesiva destruye las
capacidades, en realidad lo que hace es aumentar la capacidad de los
productos terminados.

Las dificultades no surgen tanto en el entrenamiento de los
trabajadores o en la realizaciéon de nuevas tareas, sino en la nueva
cultura del trabajo que consiste en una asistencia regular a los centros
laborales, puntualidad, realizacion estricta de las tareas asignadas.

Se evita el consumo de bebidas y alcohdlicas y no existe vacaciones sin
autorizacion previa.

Para garantizar estos incisos, se desarrolla toda jerarquia de
supervisores y directivos.

Las condiciones de trabajo se fueron degradando. Habia mas horas laborales,

escasas mejoras retributivas, masificacion de la poblacion trabajadora,

ambientes insalubres, lo que origino un gran descontento social. Por tal
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motivo es que comienza a surgir varios movimientos sociales y distintas
corrientes filosoéficas, utopias e ideoldgicas.

La produccién en serie implicaba un método de creacién de bienes en
grandes cantidades y un bajo costo por unidad producida. Se caracterizaba
por la mecanizacidn, el disefio de procesos de manufactura a través de una
serie de fases, supervision detallada de los estandares de calidad y division
pormenorizada del trabajo.

La mecanizacidn se hizo realidad de muchas maneras diferentes pero fue la
linea de ensamblaje la que marco la pauta fundamental y que luego seria
tomada como referencia basica para otros procesos productivos y de
prestacion de servicios.

La linea de ensamblaje produjo un efecto de modelado en diferentes
industrias, pues sus beneficios eran mas que evidentes como: el incremento
d la productividad, la reduccion de costos, la uniformidad total de los
productos elaborados, disminucion de la mano de obra requerida,
especializacion del trabajo, etc. Sin embargo, también trajo consigo otras
desventajas como conflictos y tensiones entre los trabajadores y los mandos
medios y directivos, incremento de la migracidon del campo a la ciudad y de
paises pobres a paises desarrollados, entre otros.

Ferndndez (1995), sefiala que principios que subyacian en la linea de
ensamblaje fueron aplicados a otros ambitos como las técnicas de cultivo o
en las granjas para la reproduccidon y cria de especies. Todo tuvo como
siguiente efecto lo siguiente:

a) El trabajo se fragmentd hasta limites inimaginables y podia ser
desarrollado con efectividad por trabajadores con niveles minimos de
calificacion.

b) Aparecié toda una jerarquia de supervisores y directores que
realizaban tareas de coordinacion de trabajo de los niveles
inmediatamente inferiores.
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c) La creciente complejidad de las operaciones dio lugar a una serie de
necesidades que requerian la intervencion de contadores, ingenieros,
psicélogos, socidlogos y médicos.

d) La empresa de la nueva era consiste en una sofisticacion de los
sistemas de produccién en masa que van de la mano de tres principios
basicos.

1. Planificacion y ordenamiento del proceso continuo de produccion.

2. Racionalizacion de todo el proceso.

3. Analisis de todas y cada una de las tareas en sus elementos
constituyentes.

Reyes (2005), menciona que Fayol, uno de los grandes cientificos del trabajo
del siglo XX, estaba empeifiado en obtener una enumeracion completa de
todas las operaciones que tiene lugar en el seno de una empresa, ya fueran
grandes o pequefias, simples o complejas, y es asi como llega a una
clasificacion de las actividades que denomina funciones, en seis grupos:
actividades técnicas o de produccion, comerciales, financieras, de seguridad,
contables y administrativas.

Las administrativas se refieren al personal, a la direccién de hombres en el
trabajo, y fue a este fin por lo que establecié sus famosos catorce principios:

Division del trabajo.

Autoridad y responsabilidad.

Disciplina.

Unidad de mando.

Unidad de direccion.

Subordinacion del interés particular al interés general.
Remuneracién proporcional a los esfuerzos realizados.
Descentralizacion adecuada.

W oo NOULRAEWDNR

Principio de jerarquia.

10.0rden material y moral.
11.Equidad, justicia y buena voluntad.
12.Estabilidad del personal.
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13.Iniciativa.
14.Union del personal.

Para Gama (1992), este movimiento tedrico organizacional de principios del
siglo XX es conocido como direccién y/u organizacién cientifica y que
caracterizo todo el primer cuarto del siglo. Una de las principales desventajas
del estudio cientifico y tedrico del trabajo es que se preocupd en exceso por
la maxima productividad y el minimo esfuerzo, dejando a un lado otros
aspectos del hombre como sus emociones, deseos, sentimientos,
necesidades y motivaciones. Sin embargo, se pusieron de manifiesto varias
situaciones como las siguientes:

a) El trabajo es una actividad del grupo y el mundo social del adulto esta
organizado principalmente por el trabajo.

b) El trabajador es una persona cuya efectividad y actitudes estan
condicionadas por las demandas sociales del interior y del exterior de
la fabrica.

c) Los grupos informales dentro de la fabrica tienen gran influencia sobre
los habitos de trabajo y las actitudes del operario individual.

d) La colaboracion en los grupos no se produce por accidente; debe
planearse y desarrollarse. Si se consigue que los grupos colaboren, las
relaciones de trabajo dentro de una planta fabril pueden alcanzar una
cohesiéon y adaptarse a una sociedad cambiante.

1.3PRINCIPIOS DE LA MEDICION DEL TRABAJO

Gilbreth (citado por Brown, 1990) implanté un método para efectuar el
menor numero de movimientos en el menor tiempo posible dentro del
trabajo de albaiileria.

Sus estudios y experimentos lo llevaron a identificar los 17 elementos bdsicos
que se podrian aplicar en cualquier actividad para reducir movimientos. El
llamaba a estos elementos THERBLIGS denominacion que utilizd por
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inversion de su apellido. A cada elemento le asigné un simbolo y un color,
similar a un diagrama de flujo.

Lillian, su esposa, fue la primera psicéloga industrial y junto con Frank
Gilbreth generaron la Ergonomia y concluyeron que la insatisfaccion del
trabajo no se debe a la monotonia sino a la falta de interés, por parte de la
administracion y del trabajador.

La meta de la ciencia administrativa es someter a medicién lo que ya esta
bajo examen en la fabrica, con objeto de descubrir y conservar las cosas que
merecen conservarse y perpetuarse. La administracion tiene que, primero
conservar lo mejor del pasado; segundo, organizar el presente; y tercero
preveer y planear para el futuro.

No someter todo a medicidn ocasiona desperdicio porque el tiempo, las
condiciones y diferencias individuales traen a efecto muchas normas,
costumbres y métodos de gran valor que podrian utilizarse.

Un método o un dispositivo que ha funcionado satisfactoriamente durante
muchos afos, debe investigarse cuidadosamente, con el objeto de que las
necesidades que satisface, asi como la manera en que lo hace, puedan
calcularse con rigor.

Brown (1990) menciona los métodos o principios que propuso Gilbreth en su
estudio:

a) Emplear expertos. Sistematizar y organizar las condiciones deseables
existentes exigen un examen cuidadoso desde un registro mas o
menos carente de sistema o lista de lo que sucede, hasta lo que se
conoce como un examen técnico hecho por expertos en hallar,
registrar y utilizar datos. La ventaja de que sea un experto en
examenes quien lo lleve a cabo, es que ya esta adiestrado en percibir
similitudes y diferencias diminutas. Es capaz de registrar no solo lo que
existe, sino también de deducir recomendaciones valiosas para el
perfeccionamiento, por su experiencia en problemas similares en otras
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b)

d)

organizaciones, en especial respecto a la adopcidon de menos y mejores
normas y métodos para el mismo tipo de trabajo.

Estandarizar todo. Si es posible deben estandarizarse hasta los detalles
mas insignificantes, por ejemplo, las decisiones sobre cuestiones que
se repiten con frecuencia.

Una de las partes mas importantes consiste en el estudio, reunion,
ordenacidn y sistematizacion de informacion, y el guardarla bajo un
sistema completo de archivo mediante clasificacion nemotécnica
interrelacionada es posible que pueda llevarse a cabo sin la ayuda de
un experto profesional.

Después del examen de las condiciones y necesidades existentes sigue
la seleccion de unidades a medir y algin conocimiento de los métodos
y de los dispositivos que hacen las mediciones, de manera que pueda
conocerse la mejor practica; es necesaria la estandarizacién de todo:
cada herramienta, de cada practica, de cada proceso, hasta del articulo
mas insignificante, incluso de las condiciones circundantes, del
funcionamiento, etc., de manera que pueda contarse con el
automatismo, la gran variable del estudio de movimiento, para
aumentar la destreza y produccion, y disminuir la fatiga.

Graficas e informacidén derivada de ellas. Puesto que las personas
aprenden mas facil a través de sus ojos que de sus oidos, o de sus
musculos o demas vias sensoriales, recomendaban los Gilbreth
emplear cuadros, fotografias, graficas y demas métodos de registro,
para presentar a la vista y en la forma mas clara posible, el estado de
cosas existentes.

Chiavenato (2001) describe que una organizacion puede lograr por si misma
poner su informacién mas ordenada; hay muchas graficas que muestran
como se registra, agrupa, representa y archiva la informacion; unas cuantas
indican hasta qué punto pueden obtenerse ésta cuando se necesita. Las
graficas describen en cada caso relaciones logicas y definidas; exponiendo
relaciones de causa efecto y ajustandose no solo a las leyes de la légica, sino
a las de la psicologia y a las del menor esfuerzo en instruccion al proporcionar
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el mejor método para impartir ideas y hechos, asi como para memorizar la
informacion.

1.4LA ERGONOMIA Y LA ANTROPOMETRIA DENTRO DE LA MEDICION
DEL TRABAIO.

Menciona Gonzalez y Olivares (2001), que la Ergonomia es basicamente una
tecnologia de aplicacién practica e interdisciplinaria, fundamentada en
investigaciones cientificas, que tiene como objetivo la optimizacién integral
de sistemas hombres — maquinas, los que estaran siempre compuestos por
uno o mas seres humanos cumpliendo una tarea cualquiera con ayuda de
uno o mas “maquinas” (definimos con ese término genérico a todo tipo de
herramientas, maquinas industriales propiamente dichas, vehiculos,
computadoras, electrodomésticos, etc.) Al decir optimizacién integral se
refiere a la obtenciéon de una estructura sistémica (y su correspondiente
comportamiento dinamico), para cada conjunto que interactiue entre el
hombre y las maquinas y que satisfaga simultanea y convenientemente los
siguientes tres criterios:

1. Participacion: de los seres humanos en cuanto a creatividad
tecnoldgica, gestion, remuneracion, confort y roles psicosociales.

2. Produccion: en todo lo que hace a la eficacia y eficiencia productivas
del sistema hombres — maquinas (en sintesis, productividad y calidad)

3. Proteccidén: de los subsistemas hombre (seguridad industrial e higiene
laboral), de los subsistemas maquina (siniestros, fallas, averias, etc.) y
del entorno (seguridad colectiva, ecologia etc.).

La amplitud con que se han fijado estos tres criterios requiere, para su puesta
en practica, de la integracion de diversos campos de accion que en el pasado
se desarrollaban en forma separada. Esos campos de accién eran
principalmente segun Jouvencel (1994):

a) Mejoramiento del ambiente fisico de trabajo (confort e higiene
laboral).
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b) Disefio de herramientas, maquinas e instalaciones desde el punto de
vista del usuario de las mismas.

c) Estructuracion de métodos de trabajo y de procedimientos en general
(por rendimiento y por seguridad).

d) Seleccion profesional.

e) Capacitacién y entrenamiento laborales.

f) Evaluacion de tareas y puestos.

Siegel y Lane (1992) manifiestan que el surgimiento de la Ergonomia en
Europa y de los Factores Humanos en Estados unidos supone una
acentuacion del interés por la medicién en el trabajo. Existe una cierta
correspondencia entre la organizacion cientifica del trabajo esta disciplina ya
gue se centran en las mismas condiciones de trabajo. El objeto de estudio de
la Ergonomia es el hombre es por eso que se integra diferentes técnicas
como la Antropometria.

La Antropometria consiste en wuna serie de mediciones técnicas
sistematizadas que expresan, cuantitativamente, las dimensiones del cuerpo
humano. A menudo la Antropometria es vista como la herramienta
tradicional de la Ergonomia ya que busca la armonia entre el individuo y el
medio que le rodea, considerando al hombre como parte central, hace
necesario la presencia de medidas con caracter estadistico que determinen al
individuo.

La Antropometria no es solamente un calculo de datos bien estructurales o
bien funcionales sino que también estudia la biomecanica del movimiento
gue son las leyes fisicas que rigen el movimiento y sus alcances en el hombre
determinando asi otro apoyo en la Ergonomia.

Para Taboada y Napoli (citados por Dunette y Kirchner, 1994) la
Antropometria: es el estudio de las medidas del hombre, el alcance de sus
miembros, el andlisis posicional, caracteristicas de sus movimientos.

En la organizacidn, el estudio de estos factores lleva como consecuencia a la
maximizacion y eficiencia del trabajador en el cumplimiento de sus metas ya

23



gue se mejora o adapta a las herramientas, los instrumentos, la maquinaria a
las necesidades fisicas de la persona.

2. EL ANALISIS DE PUESTOS Y LA ORGANIZACION

Las organizaciones son sistemas que actiuan dentro de otros sistemas y
dependen de los esfuerzos y actividades de las personas para tener éxito.

Chiavenato (1991) menciona que la organizaciéon es un sistema social,
integrado por individuos y grupos de trabajo que responden a una
determinada estructura y dentro de un contexto al que controla
parcialmente, los individuos desarrollan actividades aplicando recursos en
pos de ciertos valores lo cual queda especificado en el anadlisis de puestos.

Las organizaciones funcionan como sistemas abiertos, esto significa que se
encuentran en un proceso continuo de intermedios con el medio ambiente.
El sistema abierto permite un intercambio continuo de recursos, energia e
informaciéon con su medio ambiente del cual recibe los insumos (entradas o
inputs) necesarios para su supervivencia y sus operaciones, y en el cual
coloca el resultado de sus operaciones (salidas o outputs) en forma de
productos o servicios. Los sistemas abiertos como las organizaciones
interactian dindmicamente con el ambiente por medio de multiples insumos
y productos que no son conocidos de forma exacta, son complejos
(Fernandez, 1995).

Es frecuente que una organizacion de dimensiones reducidas vaya surgiendo
de un modo espontaneo sin que nadie previamente haya invertido gran parte
de su tiempo disefiando y reinventando a la misma organizacion; es decir,
calculando con una precision satisfactoria las actividades y cambios que seran
necesarios hacer, el modo exacto de llevarlos a cabo, el nivel de calidad, que
habra de reunir el output de cada proceso, los recursos fisicos y materiales
de todo tipo que deberan estar disponibles, el numero y naturaleza de las
normas a implantar, el tipo de las relaciones a establecer, los nuevos puestos
y tareas por mencionar algunas. En las empresas de tamafio grande o
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mediano, entendiéndose por grandes aquellas que emplean a mas de
cincuenta personas, el proceso de constitucion es diferente, pero presentan
las mismas deficiencias en su proceso de gestacion.

Estas organizaciones surgen y se van formando de distintas maneras. Se
pueden localizar grandes consorcios que se van creando a imagen y
semejanza de otro ya existente y que probablemente pertenece al mismo
grupo empresarial. Se trata de hacer un duplicado de una organizacién ya
existente. En este caso, todo lo relativo a disefio y creacidon ya estd dado
aunque se requiera de nueva cuenta revisar y redisefar, estructura, puestos,
funciones, politicas y procesos. (Labrado, 2000).

Si se trata de una empresa pequefia. Es casi seguro que haya ido surgiendo a
partir de la idea de una o varias personas con base en el conocimiento que
tienen de otras que actian en el mismo sector de actividad y cuyas
caracteristicas estructurales y dinamicas conocen.

En este caso se trata de un duplicado mas o menos remoto que
posteriormente también sera ajustado y corregido, segun las exigencias del
entorno interno y externo, pero no estan a salvo de vicios y defectos
organizacionales asociados a su origen.

Gama (1992) explica que también se pueden ubicar en este contexto diversas
organizaciones que crecen de acuerdo con un plan bien definido de
marketing, produccién y financiero, que pretenden diferenciarse de cualquier
otra ya existente. Sin embargo, la experiencia demuestra que tales calculos y
planes se fundamentan en una informacidén poca sistematica y el disefio
resultante se asemeja en gran medida a otras que se toman como referencia.

Un caso singular es el de aquellas empresas que surgen por rescision de otra.
Se trata de dar autonomia parte de una organizacidn para que crezca, se
desarrolle y opere con una independencia calculada de la empresa matriz.
Este proceso de desarrollo, sin embargo, se parece bastante al de aquellas
gue surgen poco a poco y se van ordenando internamente en funcion de las
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exigencias inmediatas. Esto porque cada organizacién es diferente aunque
dependa de otra.

En todas estas formas que se acaban de enlistar acerca de la creacidn y
consolidacion de las organizaciones resalta la importancia de la definicion de
proyecto de empresa seguido de todo el proceso de disefo y configuracion
organizacional que incluye aspectos como diferenciacidon y especializacién,
coordinacién, relacion, integraciéon, normalizacion y definicion de tareas,
funciones, responsabilidades, asi como la caracterizacién de las formas de
direccidn y compensacion.

Esto enfatiza la importancia del analisis de puestos en la reinvencién de la
organizacion y su relacion interdependiente con la productividad. En la
mayoria de los casos, las organizaciones, no actualizan el analisis de puestos
de acuerdo con la nueva estructura, procesos, politicas y mas; por tanto, su
reinvencion no es completa.

Werther y Davis (2005) senalan que si los puestos se disefan bien y se
desempefian en forma adecuada, la organizacidon se encuentra en vias de
lograr sus objetivos. Visto de este modo, el analisis y descripcion de puestos
representa una fuerza motora importante en el desarrollo productivo de las
organizaciones en sentido general, sienta las bases que determinan su éxito o
fracaso.

2.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Para llevar a cabo la administracion con un enfoque cientifico es necesario
aplicar el proceso administrativo, en todas las actividades que han de
desarrollarse dentro de la empresa, desde el inicio hasta su final.

El proceso administrativo es un proceso metodoldgico que implica una serie
de actividades que llevara a una mejor consecucion de los objetivos, en un
periodo mads corto y con una mayor productividad (Chiavenato, 1992).
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El proceso administrativo se dice que es tridimensional, porque sus
elementos: planeacién, organizacion, direccion y control son aplicables a
todas las funciones del organismo en todos sus niveles.

La fase de la planeacidén consiste en decidir que se quiere hacer en el futuroy
cudles son los medios para alcanzar el objetivo, asi como los recursos
necesarios para ello.

La organizacidon se refiere a disefiar y dividir el trabajo entre grupos e
individuos y coordinar las actividades individuales de grupo.

La direccion pretende integrar a los individuos y grupos dentro de la
organizacion hacia el logro y alcance de las metas.

Por ultimo el control asegura el desempeio eficiente para alcanzar los
objetivos de la empresa.

Cuando se administra cualquier empresa, existen dos fases: una estructural,
en la que a partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de
obtenerlos, y otra operativa, en la que se ejecutan todas las actividades
necesarias para lograr lo establecido durante el periodo de estructuracion. A
estas dos fases se les llama: mecdanica y dindmica de la administracion en la
qgue se establece lo que debe hacerse, y la dindmica se refiere a como
manejar el organismo social.

Es importante mencionar la estructura organizacional como elemento
fundamental de la administracion dindmica y el analisis de puestos.

2.2EL ANALISIS DE PUESTOS Y LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Brown (1990) explica que la estructura organizacional da como resultado
puestos que tienen que ser cubiertos. El puesto es el conjunto de
operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una
unidad de trabajo especifica y personal. La unidad de trabajo se encuentra
formada por grupos y estos grupos, por trabajadores que realizan un
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conjunto fijo de actividades. De ellos depende la perfeccion de Ia
organizacion.

La estructura organizacional menciona Chiavenato (2004), es el conjunto de
las funciones y de las relaciones que determinan formalmente las tareas que
cada puesto o departamento debe cumplir y el modo d comunicarse entre
ellos.

Mintzberg (1990) la describe como el conjunto de todas las formas en que se
divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de las mismas.

La estructura organizacional es un orden intencional de roles, cada persona
asume un papel que se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible.

Para organizar al personal de una empresa es esencial establecer una
apropiada jerarquia dentro de la misma. Cada trabajador debe estar colocado
en el nivel que le corresponde respecto de los demas. La jerarquizacion de los
puestos requiere la determinacidn precisa de la importancia de cada trabajo
en relacion con los demas.

La importancia relativa o valor de un puesto depende de muchos elementos
dificiles de apreciar por su complejidad y sutileza, la mayoria de los cuales
estd en relacidn con la influencia que el trabajo tiene sobre la produccion.
Esta relacion se encuentra y se estudia en el analisis de puestos ya sea para la
creacién de una unidad (puesto) o para la mejora de los existentes.

2.2.1TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Chiavenato (2004), diferencia entre organizaciones organicas y mecanicas,
atendiendo a variables como son la naturaleza del entorno y la naturaleza del
trabajo para su inclusion en una u otra.

Plantea que las organizaciones mas flexibles presentaran mejores niveles de
adecuacién a los entornos cambiantes e inestables. Tanto el modelo
mecanico como el modelo organico se presentan como los polos opuestos de
un mismo continuo.
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El modelo mecanico es una estructura piramidal, caracterizada por una
departamentalizacion extensiva, alta formalizacién, red de informacion
limitada y centralizada de las decisiones.

En cambio el modelo organico tiene una estructura plana que utiliza equipos
interfuncionales y transjerarquicos, tiene formalizacién baja, posee una red
amplia de informacion y se apoya en la toma de decisiones participativa.

La mayoria de las organizaciones adoptan el modelo organico por las
condiciones cambiantes y dindmicas del ambiente lo cual permite tener
mayor libertad en el personal, descentralizar las decisiones, reducir o aplanar
la jerarquia, delegar autoridad y responsabilidad y alcanzar la creatividad,
innovacion y colaboracion del personal.

2.2.2ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Robbins (1999) menciona que es bien sabido que para que la organizacién
alcance sus objetivos requiere de una estructura organizativa que llene todas
las expectativas; esta por su parte como se dividen; como se agrupan y como
se coordinan formalmente las tareas en los puestos de trabajo.

Ahora bien, para ello es fundamental que la estructura organizacional se
valga de siete elementos:

a) Especializacion del trabajo (el grado en el cual las tareas en la
organizacion se subdividen en puestos separados)

b) Departamentalizacién (la base con la cual se agrupan los trabajos).
Atencion al cliente, procesamiento de productos, ventas, contabilidad
y finanzas.

c) Cadena de mando (la linea continua de autoridad que se extiende
desde la parte superior de la organizacién hasta la ultima posicién y
aclara quien reporta a quien).
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d)

e)

f)

g)

Autoridad (los derechos inherentes en una posicion jefe para dar
ordenes y esperar que se cumplan). Un subordinado (debe tener solo
un jefe superior ante el cual es directamente responsable).

Tramo de control (es el numero de subordinados que un gerente
puede dirigir eficaz y eficientemente).

Centralizacion y descentralizacidn (centralizacidn es el grado en que la
toma de decisiones se concentra en un solo punto en la organizacién y
descentralizacion es la toma de decisiones se concentra en un solo
punto en la organizacidn y descentralizacion es la toma de decisiones
gue se delega a los empleados de bajo nivel).

Descripcién de cargos.

2.3 EL ANALISIS DE PUESTOS Y EL RECURSO HUMANO

Strauss y Sayles (1991) describe que la organizacién debe tener en cuenta

gue el recurso humano que forma la estructura organizacional es:

a)
b)

c)

d)

El elemento mas valioso con que se puede contar.

Los individuos son actores y receptores de las acciones que se
implementan en todos los érdenes para alcanzar el desarrollo.
Constituye la mano de obra y capacidad emprendedora para producir y
dirigir actividades que proveen los recursos adecuados para el
desarrollo tanto de la empresa como en su individualidad.

La verdadera importancia del recurso humano se encuentra en la
habilidad para responder favorablemente y con voluntad a los
objetivos del desempeno y las oportunidades, y en estos esfuerzos
obtener satisfaccién, tanto por cumplir con el trabajo como por
encontrarse en el ambiente mismo.

Una empresa esta compuesta por seres humanos que se unen para
beneficio mutuo, y la empresa se desarrolla o se destruye por la
calidad o el comportamiento de su gente. Es solo a través de los
recursos humanos que los demas recursos pueden ser utilizados con
efectividad.
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f) No pueden ser propiedad de la organizacién, a diferencia de otros
recursos.

g) Las actividades de las personas son voluntarias, pero no por el hecho
de existir un contrato de trabajo, la organizacién va a contar con el
mejor esfuerzo de los miembros.

h) La experiencia, las habilidades y los conocimientos son intangibles; se
manifiestan solamente a través del comportamiento de las personas
en las organizaciones.

i) La capacidad de los recursos humanos de una organizacion puede ser
incrementada en un momento dado: descubriendo o mejorando.

j) Elrecurso humano competente es escaso.

3. EL ANALISIS DE PUESTOS Y EL PROCESO DE RECURSOS HUMANOS.

Con base en la estructura de la organizacion y la importancia del recurso
humano en ella, a continuacidn, nos centraremos en el proceso de recursos
humanos, el cual para cumplir sus objetivos depende primordialmente del
analisis de puestos.

La gestion de los recursos humanos es consubstancial al elemento de
integracion principal de la sociedad actual: las organizaciones estan
conformadas por personas, las mismas que son la parte fundamental de la
organizacion, quienes permiten el desarrollo continuo para lograr los
objetivos organizativos propuestos, que ayudaran a la consecucién de las
metas planteadas.

Chiavenato (2002) menciona que la administracién de recursos humanos
consiste en la planeacién, organizacion, desarrollo, coordinaciéon y control de
la técnica, capaces de promover el desempefio eficiente del personal en Ila
medida en la que la organizacion representa el medio que permita a las
personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo.
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La administracion de recursos humanos es el proceso de ayudar a los
empleados a alcanzar el nivel de desempefio y una calidad de conducta
personal y social que cubra sus necesidades y las de la organizacién.

Arias y Heredia (2004), describen que el area de recursos humanos se ha
convertido en los Ultimos afios en el punto estratégico para la consecucion de
las metas y objetivos de la empresa. Por lo tanto es el area que requiere
enlazarse con los sistemas de administracion, marketing, servicios,
tecnologia, finanzas y normatividad para hacer posible que un sistema
integral alcance sus objetivos.

La administracion de recursos humanos es una practica que debe ser
medida, y el trabajo traducido en el desempefio financiero de la
organizacion, generando valor, incrementando el capital intelectual,
ayudando a la organizacion a adaptarse al cambiante entorno, alineando sus
sistemas a la estrategia del negocio, ahorrando recursos econdmicos a traveés
de una mejor planeacidn, organizacion, direccion y control.

La actividad del departamento de recursos humanos se basa en la
informacion disponible respecto a los puestos de trabajo, estos constituyen
la esencia misma de la productividad.

El estudio de analisis de puestos constituye el sostén fundamental del
proceso de recursos humanos y cubre diversas necesidades de acuerdo con
Arias y Heredia (2004):

a) Reclutar miembros potenciales.

b) Establecer perfiles de puesto.

c) Seleccionar mejor al ocupante del puesto.

d) Detectar necesidades de capacitacion y desarrollo.

e) Establecer planes de carrera.

f) Definir la remuneraciéon de cada puesto en relacién con los demas.

g) Establecer las bases para evaluar el rendimiento o desempefio del
ocupante del puesto.

h) Evitar riesgos de trabajo.
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i) Evitar duplicidad de mando.

j) Coordinar las tareas de los diversos puestos.

k) Establecer sistemas de incentivos a la productividad.
|) Base para auditorias integrales.

El analisis de puestos es la principal herramienta de recursos humanos para
que se den las funciones y procesos de reclutamiento, seleccién del personal,
capacitacion, planes de carrera, evaluacion del desempefio, motivacion e
incentivos y salud laboral. Estas funciones aseguran la disponibilidad de las
habilidades y actitudes de la fuerza de trabajo.

Si el proceso del analisis de puestos esta mal enfocado u obsoleto por falta
de actualizacién o seguimiento, entones los demas procesos que éste
alimenta estaran realizdndose ineficazmente porque el proceso de
actualizacion y seguimiento de las descripciones de puestos representa un
soporte vital para lograr el desarrollo dinamico y productivo en la eficiencia
del manejo del capital humano en las empresas.

La administracion de recursos humanos es un proceso que esta intimamente
relacionado con sus eventos y juntos persiguen un objetivo.

Son numerosas las aplicaciones que se pueden derivar de un exhaustivo
analisis de puestos, sin embargo, en este trabajo se pretende destacar
aquellas relacionadas con el proceso de recursos humanos, y resaltar que
todas las actividades desarrolladas en el drea de recursos humanos se basan
de uno u otro modo en la informacion que proporciona el analisis de puestos.

En esta investigacion muestro la interaccion de las actividades del area de
recursos humanos derivando de ahi la importancia de destacar
primeramente lo que es un proceso.

Robbins (1999), menciona que el proceso se puede definir como un flujo de
eventos interrelacionados e identificados que se mueven hacia un obijetivo,
proposito o fin.
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Chiavenato (1991), nos dice que un proceso es un conjunto de actividades o
eventos que se realizan o suceden con un determinado fin.

Buys y Beck (citados por McEntee, 2004) definen el proceso como un
conjunto de factores interrelacionados, de manera que si se quitara uno de
ellos, el evento, la cosa o la relacidon dejaria de funcionar.

De acuerdo con la definicion de proceso, se seguira el flujo de eventos del
proceso de recursos humanos para ir analizando cada parte que en este caso
se refiere a las funciones del area que a su vez son también procesos en si
mismas y paralelamente se ira sefalando la importancia del analisis de
puestos en cada una.

3.1 RECLUTAMIENTO

El reclutamiento es el proceso de atraer individuos de manera oportuna y
eficiente en numeros suficiente con los atributos necesarios para ocupar un
puesto. Los perfiles profesionales deben basarse en los requerimientos de
trabajo dentro de una organizacion.

Este proceso se inicia con la busqueda de posibles candidatos utilizando
diferentes medios de difusiéon como es el indirecto en periddico, revistas,
radio y paginas de internet asi como el directo en universidades y empresas.

La importancia del anadlisis de puestos en el reclutamiento es que
proporciona informacion sobre el puesto y los requerimientos humanos
necesarios para desempenar esas actividades. La descripcidn del puesto es la
base sobre la que se decide qué tipo de personas se recluta y contrata en una
organizacion.

3.2 SELECCION DE PERSONAL

Es el proceso donde se escoge el personal adecuado para un puesto
determinado y se busca la eficiencia del personal en el cargo.
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La seleccion se realiza utilizando diferentes herramientas como son las
pruebas psicométricas, que miden coeficiente intelectual, habilidades,
actitudes, conocimientos y personalidad; la entrevista, estudios
socioecondmicos y estudios médicos.

La importancia del andlisis de puestos en el proceso de seleccidn es que
brinda los niveles de desempefio, descripcion de las tareas a realizar y las
caracteristicas idoneas para el personal que ocupe el puesto, asi como ayuda
a la identificacion de las competencias laborales requeridas y nos permite
aplicar las diferentes herramientas para elegir al candidato mas apto.

3.3 INDUCCION

La induccién se define como el proceso formal para familiarizar a los
empleados de nuevo ingreso con la organizacion, el puesto y la unidad de
trabajo.

Grados (2003), menciona que la inducciéon busca la adaptacién vy
ambientacion inicial del nuevo trabajador a la empresa y al ambiente social y
fisico donde va a trabajar. Este proceso debe ser programado en forma
sistematica, llevada a cabo por el jefe inmediato, por un instructor
especializado o por un colega.

Un programa de induccion contiene los siguientes aspectos segun Grados
(2003):

a) La empresa: historia, estructura, desarrollo y politicas.
b) Productos y/o servicios.

c) Derechosy deberes del personal.

d) Aspectos contractualesy periodo de prueba.

e) Beneficios y servicios.

f) Normas, reglamentos internos, procedimientos.

g) Nociones sobre proteccion y seguridad en el trabajo.
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h) Cargo a ocupar: naturaleza del trabajo, horarios, salarios,
oportunidades de ascenso.

i) Relaciones con otros cargos.

j) Descripcion de puestos.

k) Presentacidon del nuevo trabajador al jefe inmediato, compafieros de
trabajo, subordinados.

La induccion es importante porque el personal nuevo:

e Recibe la informacidn general necesaria sobre la empresa: normas,
reglamentos y procedimientos, para que su adaptacion sea mas
efectiva.

e Reduce el nivel de ansiedad del nuevo empleado.

e Decrementa las posibilidades de una renuncia temprana.

e Disminuye el niumero de despidos o de acciones correctivas.

e El nuevo trabajador es instruido de acuerdo con los requisitos
definidos en la descripcidn del cargo que va a ocupar.

e Permite la integracién del nuevo trabajador con sus compafieros, y el
resto de componentes se su area y en general de la organizacion.

e El supervisor o jefe inmediato puede proporcionar en forma directa
aspectos fundamentales sobre sus labores, requisitos de seguridad,
ubicacion en el puesto, etc.

La importancia del analisis de puestos dentro del proceso de induccidn es
gue nos permite ensenar a la persona de nuevo ingreso la informacién mas
importante y relevante de la empresa y su puesto.

3.4 CAPACITACION

El siguiente proceso es la capacitacidon, Dessler (2000) la define como “el
proceso para ensefar a los empleados nuevos las habilidades bdsicas que
necesitan saber para desempefiar su trabajo”.

La capacitacién ha sufrido una evolucién continua, Grados (2003) describe
gue busca obtener determinados beneficios que justifiquen su existencia; por
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ejemplo menos accidentes de trabajo, menos rotacidn, incremento en las
aptitudes del personal y mayor productividad y eficiencia.

El buen conocimiento y definicion de lo que el trabajador ha de realizar
permite establecer las aptitudes, conocimientos y capacidades necesarias
para aquella realizacién. Consecuentemente, es posible planificar sobre una
base objetiva la informacidn y adiestramiento necesarios para desarrollar la
capacidad y adquirir los conocimientos requeridos.

Chruden (2005), describe que por capacitacion se entiende el proceso de
desarrollar las habilidades, conocimientos y actitudes asi como el crecimiento
profesional de un trabajador con vistas de ocupar nuevos cargos o
actividades futuras. Es por ello necesario orientar y dar informacién sobre los
puestos de trabajo a nivel trabajador y estudiantil para que puedan tomar
opciones profesionales que correspondan con sus aptitudes, intereses y
potencialidades que correspondan con sus aptitudes, intereses vy
potencialidades. Esto conlleva en el personal a:

a) Obtencidn de mejores niveles de desempeno. Es la forma mas
segura de lograr promociones y reconocimiento en el trabajo.

b) Relacién mas estrecha con quienes toman decisiones.

c) Desarrollo de un adiestramiento de lealtad a la organizacion.

d) Pertenencia a la empresa.

La importancia del analisis de puestos en este proceso, estda en que
proporciona la informacion para disefar los programas de capacitacion vy
desarrollo.

El anadlisis de puestos también es util para asegurar que todas las actividades
que se tienen que realizar estén en efecto asignadas a las posiciones
especificas.

37



3.5 PLAN DE CARRERA

Chiavenato (2002), describe que la carrera profesional estd compuesta por
todas las tareas y puestos que desempena el individuo durante su vida
laboral, por lo que hay que distinguirla de la carrera académica.

Es importante tener en cuenta que el mero hecho de planear una carrera
profesional no constituye garantia de éxito.

Gama (1992), menciona que la carrera profesional son todos los puestos
desempefiados durante la vida laboral de una persona. El historial
profesional es el conjunto de los trabajos, funciones, puestos y
responsabilidades desempefiados durante la vida laboral. Los objetivos
profesionales son los trabajos, funciones, puestos y responsabilidades que se
busca desempefiar y la planeacion de carrera profesional es el proceso
mediante el cual se seleccionan los objetivos y se determina a futuro el
historial profesional.

La planeacién de la carrera profesional no implica un esfuerzo por descifrar
las sorpresas que guarda el futuro. Es el proceso estrictamente racional
donde se analizan los objetivos personales del trabajador, sus objetivos
profesionales, que tiene que hacer para alcanzarlos. Estos constituyen la
clave del proceso de planeacion.

La responsabilidad de planear una carrera profesional corresponde al
interesado. Un departamento de recursos humanos puede contribuir a
resolver algunas dudas y planear determinado historial profesional, pero en
ultimo término corresponde al individuo la eleccidn de a donde quiere llegar.

Chiavenato (1991) considera que la planeacion de la carrera constituye un
instrumento idéneo para hacer frente a sus necesidades de personal. Aunque
en la practica este servicio puede limitarse a los empleados del nivel
profesional y ejecutivo, debido a sus costos. Entre las ventajas que obtienen
las organizaciones que ponen en practica un plan de carrera se encuentran:

a) Desarrollo de los empleados con potencial.
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b) Disminucion de la tasa de rotacién de personal.
c) Mejor cobertura de las vacantes mediante promociones internas.

En éste proceso, la importancia del analisis de puestos debe enfocarse a que
permite a la direccidn el darse cuenta que puestos y sobre todo que personas
se pueden desarrollar y crear un plan de carrera paralelo al desarrollo de la
personay de la organizacion.

3.6 EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluaciéon del desempeiio consiste en comparar el desempefio real de
cada trabajador con el del rendimiento deseado. Con frecuencia es mediante
el andlisis de puestos que los ingenieros industriales y otros expertos
determinan los criterios que se deben alcanzar y las partidas especificas que
realizar.

Zuiiga (1997), menciona que la evaluacion del desempefio es el programa
utilizado por algunas empresas para medir el cumplimiento y el logro que
obtiene el empleado en los objetivos plasmados en el analisis de puestos
hechos en conjunto con el jefe inmediato para el logro de los resultados de la
empresa.

Koontz (citado por Chiavenato, 1991) describe que la evaluacion de
desempefio es un proceso para estimar o juzgar el valor de las actividades y
responsabilidades del empleado. Se refiere Unicamente a la eficiencia del
trabajador en el desempefio de su puesto, resulta dificil establecer esta
eficiencia si no se tienen bien definidas las funciones, tareas y objetivos del
puesto, esta descripcidn es derivada del andlisis de puestos.

Lanham (1995), describe la valoracién de puestos de trabajo como: “El
procedimiento que permite el establecimiento del valor relativo de los
puestos, utiliza como informacion inexcusable la derivada de un ADP”.
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Reyes Ponce (1986) dice que la medicidon o valoraciéon en forma sistematica y
periddica de las caracteristicas personales de cada trabajador en relacién a su
trabajo efectivo, asi como su potencial para asumir labores de mayor
complejidad y/o responsabilidad, no solo permite el perfeccionamiento del
propio calificado al conocer su respectiva calificacion, sino que, ademas,
mejora la responsabilidad de quien ejerce la supervision, amén que permite
resolver en mejor forma movimientos de personal, como traslados y
promociones, instituir incentivos, validar y perfeccionar mecanismos y
procesos de reclutamiento y seleccion, formular y recaudar programas de
capacitacion.

Segln Simukula (citado por Chiavenato, 1991) para una evaluacion de
desempefio se deben hacer las siguientes preguntas: éa quién va dirigido?,
éel qué?, éPor qué?, (Cuando?, ¢Donde?, iCOmo?

Segln cita Chiavenato (1991), la evaluacion del desempefiio tiene varios usos
entre los que destacan:

a) Lavinculacién del individuo al cargo

b) Capacitacion

¢) Promocion

d) Incentivo

e) Mejoramiento de las relaciones entre supervisor y subordinados.

f) Motivacién del empleado.

g) Plan de carrera.

h) Desarrollo de los empleados.

i) Feedback de informacidn al propio individuo evaluado.

i) Mejora del desempenio.

k) Politicas de compensacidn: ayudan a determinar quienes deben recibir
que tasas de aumento.

|) Decisiones de ubicacidn: las promociones son con frecuencia un
reconocimiento del desempefio anterior.

m) Detectar imprecisién de la informacion.

40



n) Detectar errores del disefio del puesto: las evaluaciones ayudan a
identificar errores en la concepcién de puestos.

o) Desafios externos: si factores externos aparecen como resultado de la
evaluacién de desempefio, es factible que el departamento de
personal pueda prestar ayuda.

La importancia del andlisis de puestos en este proceso es que permite
también fijar los niveles de desempefno del puesto, y con ello se consigue
ofrecer a los empleados pautas objetivas que deben intentar alcanzar vy
permitir a los supervisores contar con un instrumento imparcial de medicién
de resultados.

Mediante la evaluacion del desempeiio es posible descubrir no solo a los
empleados que vienen ejecutando sus tareas dispuestas en su analisis de
puestos bajo los lineamientos y parametros requeridos, sino también
aquellos que estan trabajando por debajo de un nivel satisfactorio, y
asimismo, averiguar qué sectores de la empresa reclaman una atencion
inmediata.

3.7 HIGIENE Y SEGURIDAD LABORAL

Desde el punto de vista de la administracion de recursos humanos, la salud y
la seguridad de los empleados constituye una de las principales bases para la
preservacion de la fuerza laboral adecuada. Para que las organizaciones
alcancen sus objetivos deben de tener un plan de higiene adecuado, con
objetivos de prevencion definidos, condiciones de trabajo dptimas, un plan
de seguridad del trabajo dependiendo de sus necesidades.

Gdémez (2001), menciona que un exhaustivo y correcto andlisis de puestos
deberd recoger todas las circunstancias normales que acompafan el
desarrollo de la actividad laboral necesaria. Brindara informacion sobre los
riesgos y peligros que se puedan derivar para el trabajador. Contribuira al
perfeccionamiento de un mas completo mapa de riesgos laborales.

41



El analisis de puestos también proporciona informacion sobre situaciones y
actividades que conllevan a varios padecimientos relacionados al trabajo.

Siegel y Lane (1992), describen que los padecimientos relacionados al trabajo
dependen de las modificaciones en el ambiente fisico laboral ya que los
empleados responden a un cambio de iluminacién, mala ventilacion o nivel
de ruido sino también a sus propias actitudes referentes a esos cambios. Los
cambios ambientales que responden a un aumento en la producciéon no
siempre son convenientes, cuando demandan una mayor energia del
empleado esto puede producir fatiga o aburrimiento.

La fatiga es un estado pasajero, que resulta de una actividad muscular
prolongada; se caracteriza por la declinacién para realizar un trabajo
continuo. El aburrimiento se diferencia de la fatiga por el tipo de actividad
gue lo origina y su grado de especificidad elevado; el trabajo mondtono
carece de interés para el empleado.

La mitigacion de la fatiga se puede enfocar de diversas maneras entre las que
se incluyen segun Siegel y Lane (1991):

a) Inicio del usos de procedimientos adecuados para la seleccién de
personal.

b) Modificaciones de la duracién del periodo de trabajo e induccién de
lapsos de descanso autorizados en el programa.

c) Mejoramiento de determinadas condiciones ambientales incluyendo la
iluminacién y la ventilacion asi como la reduccién de ruidos vy
vibraciones anormales.

d) Modificaciones de los métodos y equipos de trabajo.

Otras consecuencias son los accidentes laborales los cuales se pueden
atribuir segun Gémez (2001) a:

a) Ambiente laboral malsano y disefio de equipos defectuosos.
b) Las limitaciones humanas para el uso de equipos.

c) Eldescuido del empleado.

d) La falta de seguimiento de politicas de seguridad e higiene.
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Para lograr una salud laboral satisfactoria es necesario crear: (Gonzdlez y
Olivares, 2001)

a) Programas exhaustivos de instruccion previa al servicio y de educacién
durante el desempeno de éste, en relacion con la prevencidon de
accidentes. Dicho programa debe hacer hincapié en el estudio de las
causas de los accidentes y accidentes frustrados, en la correccion de
los procedimientos inseguros de trabajo en el mejoramiento de Las
variables ambientales como son: iluminacién, ruido, temperatura,
ventilacion y el desarrollo de una actitud del empleado hacia la
preocupacion de su salud y seguridad.

b) Servicios médicos adecuados, incluye no solo servicios médicos,
botiquin de primeros auxilios, examenes médicos, eliminacién y
control de las areas insalubres, supervision adecuada para la higiene y
la salud.

c) Controles y mejoramiento de las condiciones ambientales donde se
desempeiia el trabajo: temperatura, iluminacién, ventilacion y ruido.

d) Controles y mejoramiento de las condiciones fisicas y psicoldgicas del
desempefio del trabajo que conlleven gran esfuerzo.

Disefios ergondmicos del puesto de trabajo, los cuales deben tener en cuenta
las medidas antropométricas de la poblacidn, la adaptacion del espacio, las
posturas de trabajo, el espacio libre, la interferencia de las partes del cuerpo,
el campo visual, la fuerza del trabajador y el estrés biomecanico, entre otros
aspectos. Los aspectos organizativos de la tarea también son tenidos en
cuenta. Los puestos no pueden disefarse utilizando solamente los elementos
gue mejoren la eficiencia. Los disefadores de puestos se apoyan mucho en
investigaciones conductuales con el fin de procurar un ambiente de trabajo
gue satisfaga las necesidades individuales.

En este proceso, la importancia del analisis de puestos radica en que describe
las caracteristicas fisicas y psicolégicas de cdmo, cuando, donde se desarrolla
un trabajo y esto permite establecer las medidas de higiene y seguridad de la
organizacion.
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3.8 MOTIVACION E INCENTIVOS

La motivacién es la fuerza que impulsa a una persona a actuar de una
determinada manera para alcanzar un objetivo. En la organizacion la
motivacion se relaciona directamente con el sistema de incentivos y
compensacion que otorga la empresa a los colaboradores.

Reeve (1993), sefiala que la motivacion puede ser extrinseca, cuando las
causas fundamentales de la conducta se encuentran fuera de la persona
como son los halagos, el dinero e intrinseca cuando las causas fundamentales
de la conducta se encuentran dentro de la persona como la satisfaccion por
la tarea, el sentido de servir, la competencia.

La motivacion intrinseca permite que el colaborador sea autodeterminado y
se perciba asi mismo iniciando acciones y produciendo resultados. Para
lograr esta motivacion en los colaboradores |la organizacién debe de otorgar
tareas que permitan tener mayor sentimiento de importancia, de logro, de
autonomia, de dominio y recibir retroalimentaciéon sobre su desempefo
laboral.

La importancia del anadlisis de puestos en la motivacidn estriba en que gracias
a que se desglosa las actividades y responsabilidades de cada puesto los
programas y procedimientos de evaluacion de desempefo pueden ser
alineados a los sistemas de compensacion e incentivos. El analisis de puestos
otorga las herramientas para crear valor al puesto y motivar personas vy
equipos de alto desempefio.
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4 EL ANALISIS DE PUESTOS
4.1 DEFINICION

Reyes Ponce (2001), menciona que el anadlisis de puestos de trabajo es el
procedimiento metodoldgico que permite a la organizacién obtener toda la
informacion relativa a un puesto. Este procedimiento consta de dos fases:

a) Anadlisis de puestos de trabajo (APT).
b) Descripcidon de puestos de trabajo (DPT).

Gama (1992), define el andlisis de puestos como “El proceso a través del cual
un puestos de trabajo es descompuesto en unidades menores e
identificables”.

Estas unidades suelen ser las tareas, pero el proceso analitico puede ir mas
alla para descender, por ejemplo, al nivel de las operaciones, acciones,
movimientos, etc. Por extensidn, el analisis puede incluir la identificacion de
requerimientos del trabajo y otras caracteristicas del entorno de puesto del
trabajo.

Labrado (2000) menciona que la descripcion de puestos de trabajo se define
como una exposicion detallada, estructurada, ordenada y sistematica, segun
un protocolo dado, del resultado del analisis del puesto.

Dicha exposicidn se compila en un manual y en otros documentos dedicados
especialmente al estudio de este tema.

En conclusion, se puede decir que la descripcidon de puestos es una
declaracion escrita, que se basa en el andlisis de operaciones,
responsabilidades y funciones de un puesto. Consta de cuatro fases o
apartados:

a) Datos de identificacién del puesto.

b) La descripcion del puesto propiamente dicha, que incluye tareas
(ocasionalmente operaciones), responsabilidades y funciones.

c) Especificaciones del puesto.
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d) La identificaciéon de los puestos que, desde la perspectiva de su
complejidad, responsabilidad y habilidades pertinentes le preceden y
le siguen.

Cadalzo (1996), menciona que el departamento de trabajo de estados unidos
en la década de los treinta, creo el programa de investigaciéon ocupacional
(Occupational Research Program), que tenia como primer objetivo la
creaciéon de un diccionario de puestos. Para ello era necesario analizar los
puestos y se cred el formulario de caracteristicas del trabajador con el fin de
averiguar los denominadores comunes de los distintos puestos.

El diccionario elaborado tenia una funcién principalmente organizativa y de
clasificaciéon de modo que, a través de un sistema de cédigos y un sistema
estandar de recopilacion de informacion, fuera posible establecer Ia
correspondencia entre requerimientos del puesto de trabajo y calificacidon
profesional del trabajador.

De acuerdo con lo anterior comentado, el anadlisis y descripcion de los
puestos de trabajo puede ser definido como el proceso de determinacion,
mediante la observacidn y el estudio, de los elementos componentes de un
puesto especifico, estableciéndose las responsabilidades, capacidades,
requisitos fisicos y mentales que exige, los riesgos que conlleva y las
condiciones ambientales en las que se desenvuelve.

4.1.1 PUESTO DE TRABAJO

Es requisito previo ineludible conocer la realidad misma que va ser analizada:
el puesto.

Reyes Ponce (2001). Un trabajador realiza normalmente un conjunto fijo de
actividades, porque de ello depende la perfeccidn de éstas y la organizacion
misma de la empresa. Se forman asi, grupos de las mismas con unidad
funcional perfectamente definida. Cada una de estas unidades de trabajo
recibe el nombre de “puesto”.
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Reyes Ponce (2001), define puesto como: “Conjunto de operaciones,
cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad de
trabajo especifica e impersonal”.

Louart (2000), hace mencion de que el puesto de trabajo no es mas que el
punto de encuentro entre una posicidn, que es a la vez geografica, jerarquica
y funcional, y un nivel profesional, que se refiere a competencia, formacion y
remuneracion. Comparte un conjunto de actividades relacionadas con ciertos
objetivos y supone en su titular ciertas aptitudes generales, ciertas
capacidades concretas y ciertos conocimientos practicos relacionados con las
maneras interna de funcionar y con los modos externos de relacionarse.

Insistiendo un poco mas en el puesto de trabajo, sefialaremos que es un
proceso donde los inputs concurren en un puesto de trabajo para dar lugar a
una serie de outputs.

En una estructura organizativa correctamente disefiada todo puesto de
trabajo responde a una necesidad de la organizacién, por consiguiente ha de
esperarse una aportacion de dicho puesto para con la organizacién; ademas
debe superar ciertos criterios de productividad y calidad. Para lograr estos
outputs, los puestos de trabajo estan disefiados a partir de tareas,
obligaciones y ocupaciones que han de ser desempefiadas mediante los
procedimientos instaurados por la organizacioén, los cuales han de responder
a criterios de eficacia y eficiencia (Hollembeck, Gerhart y Wright, 1994).

Finalmente cabe senalar que el desempefio de estas actividades depende de
la persona que ocupa el puesto de trabajo (conocimientos, habilidades,
potencial, etc.), de que cuente con los medios necesarios para ejecutar las
actividades (tecnologia usada, herramientas disponibles, etc.), las
condiciones organizacionales (relaciones humanas, clima laboral, etc.) y
ambientales (lugar fisico, iluminacion, ruido, etc.).
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4.2 DIFERENCIA ENTRE ANALISIS DE PUESTOS, DESCRIPCION DE PUESTOS,
PERFIL DE PUESTOS Y PROFESIOGRAMA DE CARGOS.

Los términos analisis de puestos, descripcidon de puestos de trabajo, perfil de
puestos y profesiograma de cargos son habitualmente utilizados
indistintamente; por lo que conviene establecer, al menos de forma tedrica,
una diferenciacion conceptual de los elementos que forman parte del disefio
de puestos.

Gama (1992), sefiala que el analisis de puestos es el procedimiento de
obtencidon de informacién acerca de los puestos: su contenido y los aspectos
y condiciones que los rodean.

a) Descripcion de puestos de trabajo: documento que recoge la
informacion obtenida por medio del analisis, quedando reflejada de
este modo, el contenido del puesto asi como las responsabilidades y
deberes inherentes al mismo. En la descripcion se detallan: ¢Qué
hacen los trabajadores?: (tareas, funciones o actividades que ejecutan
en el desempefio del puesto). ¢Cémo lo hacen? (recursos que utilizan.
Métodos que emplean, manera como ejecutan cada tarea). ¢para qué
lo hacen? (objetivos que pretenden conseguir, propdsito de cada
tarea). Junto a esto se han de especificar los requisitos necesarios para
que el trabajador realice las tareas con una cierta garantia de éxito.

b) Perfil de puesto: es el documento que contiene los requisitos
personales exigidos de cara a un cumplimiento satisfactorio de las
tareas: nivel de estudios, experiencia, caracteristicas personales, etc.
Estos requisitos emanan de forma directa del analisis y descripcion del
puesto.

c) Mediante esta informacion se elaboraria el profesiograma de cargos
que constituye el documento que sintetiza los principales
requerimientos del puesto y es un elemento esencial de conexion
técnico-organizativo.
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d) El profesiograma debe contener los elementos siguientes (Fernandez,
1995).

e La identificacion del puesto: denominacién exacta, lugar de trabajo,
numero de personas que ejercen el mismo cargo.

s El objetivo del puesto.

s Ellugar dentro del organigrama.

s Las responsabilidades del puesto.

s Las relaciones entre los puestos.

e Las condiciones fisicas de trabajo.

e Requerimientos para ocupar el puesto, incluye: estudios: nivel minimo
y la especialidad de los estudios formales requeridos.

e Cursos de especializacion.

e [Experiencia previa y entrenamiento.

4.3 DIFERENCIA ENTRE LOS TERMINOS UTILIZADOS EN EL ANALISIS DE
PUESTOS.

Reyes (1997), describe la importancia de diferenciar entre los términos
utilizados en el analisis de puestos para tener mayor claridad a la hora de su
aplicacion. Estos términos son:

a) Elemento: Es una unidad minima indivisible del trabajo.

b) Tarea: Actividad individualizada e identificable como diferente del
resto.

c) Funcién: Conjunto de tareas, realizadas por una persona, que forman
un area definida de trabajo. Suelen mantener entre si una relacion de
proximidad fisica o técnica.

d) Obligacion: Se le denomina asi a los diversos compromisos que puede
desarrollar una persona en una organizacion.
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e) Puesto: Se trata de una o mds funciones que se organizan
constituyendo una nueva unidad de orden superior y adoptan una
posiciodn jerarquica en la organizacion.

f) Ocupacion: Clases de puestos que pueden ser hallados en diferentes
organizaciones y que presentan una gran similitud entre si. Este
término esta relacionado con la calificacion profesional de los
individuos, aquello que le capacita para el desempefio de
determinados puestos de trabajo.

4.4 UTILIDAD DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS DE TRABAJO EN
LAS ORGANIZACIONES.

El andlisis de puestos de trabajo (ADP), pese a su antigliedad, sigue
constituyendo una de las herramientas basicas de la organizacion, direccion y
gestion. Sin embargo, es frecuente que su utilizacion se limite a solo unos
pocos ambitos de actividad, sin que alcance a comprender porque se
restringe y se renuncia a su completa explotacién. Una de las razones que
puede haber para entender esta limitacion es la siguiente: algunos
profesionales de la direccidn califican al andlisis y descripcidn de puestos de
trabajo como una técnica excesivamente rigida, que lleva mucho tiempo y
gue ha sido util en determinado momento, pero que ahora, debido a la
evolucion sociocultural de las comunidades y la variabilidad que hay en los
puestos de trabajo, hacen que este estudio sea innecesario e incluso
indeseable.

Fernandez (1995) explica que los ADP se suele realizar pensando en hacer
uso concreto y especifico de los resultados, y cuando se les desea explotar
con otra finalidad, la informacidn de que se dispone es insuficiente,
incorrecta o esta estructurada de tal forma que hace casi imposible su uso
para otros fines distintos del que originalmente motivo su realizacion.

Siegel y Lane (1992) citan que los analistas que llevaron a cabo el proceso
general de analisis y descripcidon desconocian los objetivos que la direccidon
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pretendia y, en consecuencia, procedieron de un modo estandar, recogiendo
una informacién general, vdlida y util pero que no toma suficientemente en
cuenta las peculiaridades de la compaiia. El producto de su trabajo siendo
bueno y correcto, es insuficientemente satisfactorio debido a que no se
adecua a las necesidades de la compaiiia. Los usuarios del ADP no conocen la
utilidad que esta informacidén les puede ofrecer, consecuentemente, no
demandan esta informacion.

Ferndndez (1995) por su parte, seiiala que la informacién derivada de un ADP
requiere de una permanente actualizacion. Si no se disefian los mecanismos
adecuados para su actualizacion automatica, se corre el riesgo de olvidarse
de su actualizacion y llegara un momento en el que la informacion de que se
dispone no genere ni transmita ningun tipo de confianza. Ante la duda de la
exactitud de la informacién se decide olvidarse de lo que se tiene y proceder
a un nuevo ADP.

Los beneficios que se obtendran al aplicar estas medidas se veran reflejados
en los siguientes puntos:

a) Estructura y disefio organizacional: constituye el fundamento de toda
nueva estructura y disefio organizativo basado en la realidad objetiva y
no en el criterio subjetivo del directivo que llego en el ultimo lugar.

b) Manual de operaciones y procedimientos: asi como un manual de
operaciones y procedimientos ayuda en gran medida al ADP; también
ocurre lo mismo a la inversa: un buen ADP posibilita poner al dia el
manual de procedimientos y operaciones.

c) Delimitacién de las lineas de autoridad y responsabilidad: proporciona
también informacion sobre obligaciones, responsabilidades, areas de
competencia y autoridad, reduciendo de esta manera el grado de
conflicto y antigliedad del rol.

d) Ordenacidon y clasificacién de puestos: al tiempo que sirve para la
valoracion de puestos, permite como subproducto, establecer una
ordenacion y clasificacion de puestos.
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e) Para el encargado de Recursos Humanos facilita las entrevistas
laborales, permite -calificar los meritos del trabajador, permite
comparar lo que el trabajador debe realizar y lo que esta realizando,
permite colocar al trabajador en el puesto adecuado.

4.5 CLASIFICACION DE BENEFICIOS DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE
PUESTOS.

El anadlisis de puestos permite administrar al personal de manera adecuada
conforme sus responsabilidades, metas y perfiles tanto en relacién con otros
puestos de la organizacion, como en funcién del mercado de competencia,
para esto debe desarrollarse y validarse una descripciéon de puestos que
permita realizar un estudio claro y objetivo conforme a la estructura y
necesidades de la organizacion.

Como bien enfatiza Fernandez (1995), el analisis de puestos adecuado a las
necesidades de la empresa y transformado en una herramienta sencilla de
entender por los colaboradores, propicia beneficios en todos los procesos de
la organizacion. La utilidad de esta herramienta se describe en los siguientes
apartados:

4.5.1 UTILIDAD TEORICA

La utilidad tedrica del analisis de puestos responde a una necesidad de las
empresas para organizar eficazmente los trabajos de estas, conociendo con
precision lo que cada trabajador hace y las aptitudes que requiere para
hacerlo bien. Las utilidades tedricas para la organizacion del analisis de
puestos son:

a) Planificar revisiones de la documentacion.
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b)

d)

f)
g)

Establecer mejores bases para diseflar y presentar informes de
investigacion.

Estandarizar procedimientos de investigacion de campo o de
laboratorio.

Generalizar resultados de investigacion a otros puestos o tareas.
Potencial del desarrollo tedrico.

Detectar lagunas del conocimiento.

Desarrollar base de datos y test.

4.5.2 UTILIDAD ORGANIZACIONAL

La utilidad del andlisis de puestos para la organizacién es que permite al area

de recursos humanos administrar al personal adecuadamente conforme sus

responsabilidades, metas y perfiles tanto en relacidn con otros puestos de la

organizacion, como en funcién del mercado de trabajo, para esto debe

desarrollarse y validarse una descripcidn de puestos que permita realizar un

estudio claro y objetivo conforme a la estructura y necesidades de la

organizacion. Las utilidades del analisis de puestos en la organizacion son:
(Gama 1992)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

8)
h)
i)

j)

Reclutamiento de personal.

Seleccion y asignacion del personal.

Disefio y restructuracion de puestos de trabajo.
Desarrollo y entrenamiento del personal.

Auditoria de personal.

Disefio y simplificacidén de sistemas.

Planificacion de personal.

Definicion de niveles de responsabilidad y autoridad.
Coordinacion de actividades.

Relaciones laborales.
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k) Fundamentar y analizar objetivamente quejas y reclamacion del
personal.

l) Investigar accidentes.

m) Estudio de tiempo y movimientos.

n) Planificacion de la fuerza de trabajo.

4.5.3 UTILIDAD SINDICAL

Ferndndez (1995), menciona los beneficios y la utilidad del analisis de
puestos en las negociaciones con sindicatos como son:

a) Definicidn de sectores de negociacidon de contratos.
b) Documentacion para la negociacion.

4.5.4 UTILIDAD PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA

La utilidad del analisis de puestos en la administracion publica es importante
para poder realizar:

a) Clasificaciones socioeconémicas.

b) Certificaciones profesionales.

c) Definicidn y control de igualdad de oportunidades de empleo.

d) Definicidon de politicas del personal que labora en el servicio publico.
e) Definicion de programas de educacién publica.

f) Temas relativos a la seguridad social y al empleo.

g) Definicion y control de politicas de higiene y seguridad.
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4.6 PROCEDIMIENTOS PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

El sistema de control de puestos debe tener cuatro caracteristicas
fundamentales: niveles, medidas, correccion y retroalimentacidon; a partir de
estas particularidades los niveles de desempefio en un puesto se desarrollan
de la informacién que genera el andlisis del puesto. Cuando se advierten
niveles bajos de desempeno, el supervisor toma medidas correctivas; aunque
en algunos casos interviene el gerente. La accion correctiva sirve al empleado
como retroalimentacién. En algunos casos, no es la conducta del empleado la
gue debe corregirse, sino la estructura misma de puesto.

Chiavenato (1992) menciona que cuando se desea llevar a cabo un andlisis y
descripcidn de puestos, se deben considerar las siguientes cuestiones para su
proceso de planeacién y ejecucion:

a) ¢Qué tipo de informacion se desea recoger?

b) éQué grado de especificidad de informacidn se necesita?

c) ¢COmo se desea presentar la informacién?

d) ¢{Qué método de analisis se va a utilizar para recabar la informacién?
e) ¢Quiénes van a recoger la informacion?

4.7 OBJETIVOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

Fernandez (1995) sefiala que los diversos procedimientos que existen para
analizar y describir puestos de trabajo pueden arrojar un espectro muy
amplio y variado de informacion. Por tal motivo, se debe tener en cuenta
desde el principio el destino de la informacidn deseada, es decir, las
expectativas y necesidades de los clientes de los analistas. Se debe recabar
informacion sobre:

a) ldentificacion del puesto.

55



b) ldentificacion de las fuentes de informacion.

c) Circunstancias basicas del puesto.

d) La funcién (objetivo, mision) del puesto.

e) Las responsabilidades propias del puesto.

f) Las tareas constitutivas del puesto.

g) Los requerimientos que exige el puesto.

h) Las condiciones fisicas, ambientales y sociales en que se desarrolla el
puesto.

El objetivo primordial del andlisis de puestos no es el trabajo en si, sino la
persona que lo desempefia. Por lo tanto se recabara informacion relativa a
conductas humanas necesarias, movimientos corporales y exigencias de
recursos humanos. Se deben tener en cuenta todos aquellos aspectos que
tengan que ver con la toma de decisiones, acciones fisicas de ejecucion, etc.

Esta informacion suele obedecer a necesidades de seleccién y promocion,
formacion, y adiestramiento, evaluacion de recursos humanos necesarios y
disponibles, evaluacion de rendimientos individuales, establecimiento de
objetivos, entre otros. También se debe indicar el modo en el que se lleva a
cabo la actividad, el por qué, el cuando y el quién ha de realizarla.

Por otra parte, la informacidon a obtener relacionada a la ejecucion del
trabajo tiene que ver con la media del trabajo, los estandares de produccion,
analisis de errores y otros aspectos relacionados. Asimismo es necesario
saber los materiales y herramientas que utiliza el trabajador en su
desempefio laboral.

Otro dato importante que se debe recabar es el relacionado a los
requerimientos personales como edad, sexo, complexién, presentacion etc.

Harvey (citado por Muchinsky, 2002), indica que “la informacién del analisis y
descripcion de puestos es la relativa a los conocimientos y habilidades que
conciernen al puesto de trabajo y a los atributos personales requeridos:
educacion, entrenamiento, experiencia laboral, aptitudes fisicas,
personalidad, intereses”.
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Llevar a cabo un analisis y descripciéon de puestos de trabajo supone un
conjunto identificado de tareas que es preciso desarrollar, pero su significado
y trascendencia puede i debe ir mas alld de casi todas las demas tareas que
se desarrollan en cualquier organizacién. Mas aun, del resultado y
explotacion de esta informacién dependerd la conservacion, sustitucion,
cancelacidon o transformacion de las demas actividades y labores.

La correcta definicion de quién, cudando, donde y por qué llevar a cabo el
analisis de puestos, facilitara el éxito y buen funcionamiento del proceso de
planeacion. Para lograr buenos resultados es indispensable disefar con
detalle la ejecucién de todo el proyecto. Esta planificacién incluira:

a) La identificacion y definicidon operativa de los objetivos a los que de
acuerdo con los planes estratégicos de la organizacion y de cada
departamento responsable habra de contribuir el analisis de puestos.

b) Identificacion, codificaciéon e inventario del andlisis de puestos de
trabajo objeto del analisis.

c) Organizacién de la unidad operativa del andlisis de puestos.

d) La fecha mas adecuada para llevar a cabo el andlisis de puestos.

e) La publicidad que se ha de conferir al proyecto en cuanto a
motivaciones, objetivos, procesos, etc.

f) La participacion que ha de tener los distintos actores que intervengan.

g) El numero y origen de los analistas, asi como la formacién que sera
necesario impartir.

h) La secuenciacién del analisis en el conjunto de la organizacién, en cada
division, direccion, departamento, seccién, unidad geografica, etc.

i) La elecciéon del método adecuado de recoleccion de informacién vy
disefio del protocolo.

j) Determinar cudntas copias se han de realizar de cada descripcion y
determinar el responsable de cada una.

k) Valoracion econémica del proyecto.

|) Establecer el sistema de ficheros y/o archiveros, software que
permitan un facil acceso, uso y almacenamiento de las descripciones.

m) Establecer el sistema de actualizacidon de las descripciones.

57



Arias y Heredia (2004), mencionan que el andlisis y descripcién de puestos es
una actividad laboral de naturaleza administrativa pero con repercusiones
productivas inmediatas. Se debe incluso calificarlo de trabajo
eminentemente productivo, y como todo trabajo productivo tendra que ser
cuidadosamente disefado, planificado, controlado y verificado, con el
propdsito de que el producto final sea el que realmente esperan los usuarios,
los gerentes, clientes y personal de recursos humanos.

4.8 METODOS DE ANALISIS Y RECOLECCION DE INFORMACION PARA EL
ANALISIS DE PUESTOS.

Zuiiga (1997), describe que en todos los métodos de recoleccién de datos,
sin importar el que se emplee, se debe considerar cinco cuestiones basicas:

a) ¢Qué hace el trabajador? Se trata de reunir y exponer, de acuerdo con
algun criterio valorativo (importancia, porcentaje de tiempo, dificultad
de realizacién, orden de ejecucién) todas y cada una de las tareas,
operaciones o acciones que se realizan en el puesto de trabajo o tarea
de objeto de estudio.

b) éComo lo hace? La respuesta a esta pregunta recoge todo lo relativo a
procedimientos, modalidades operativas, instrucciones, etc., que se
tienen en cuenta para el normal desarrollo del trabajo. Incluye, por
ejemplo, los métodos de trabajo, las normas y procedimientos
establecidos al efecto, las instrucciones verbales y/o escritas que
recibe, valoraciones que es necesario realizar, decisiones que se han de
tomar, riesgos que se asumen.

c) écon qué lo hace? Esta cuestion se refiere a todo tipo de maquinas,
herramientas y/o equipos, asi como los materiales que se utilizan en el
desarrollo del trabajo en el puesto objeto del analisis. Incluye materias
primas sin elaborar, o en proceso, recursos mecdanicos, eléctricos,
electrdnicos, informaticos, robotizados, etc.
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d)

éPor qué lo hace? Esta es una cuestion que no siempre resulta facil de
responder satisfactoriamente. Tiene que ver con respuestas a
preguntas como: ¢Por qué se realiza esta tarea o trabajo? éQué
finalidad concreta tiene? ¢Por qué se realiza del modo en que se hace
actualmente? A veces resulta mas sencillo encontrar la solucion
planteando la pregunta en sentido contrario, a la inversa, o sea, de un
modo negativo: é¢Qué ocurrird si no se llevase a cabo esta tarea?
éDonde se manifiesta? ¢ Quién lo notaria y en qué?

¢éQuién lo hace? La respuesta a esta pregunta esta directamente
relacionada con la especificacion del puesto. Aunque el analista no sea
el responsable de realizar las especificaciones, si ha de recoger la
informacion necesaria para que aquellas puedan ser realizadas.

Asimismo cabe destacar que los puestos que suponen direccién de personas

requieren algunas preguntas complementarias para recoger lo mas

caracteristico de esta actividad: (Reyes, 1997)

a)
b)
c)
d)
e)
)

NuUmero total de subordinados, tanto directos como indirectos.
Nivel de los subordinados.

Grado de autonomia de los subordinados.

¢Qué intervenciones directivas efectua el encargado del puesto?
écomo prevé, organiza y dirige el trabajo de los subordinados?
¢Cual es la naturaleza y profundidad de su labor directiva?

Chiavenato (1991) menciona los métodos que se emplean para reunir la

informacion que se utilizara en el analisis del puesto: la observacion,

entrevista, reunion de grupos de expertos, cuestionario, diario o bitdcora del

trabajador y el método mixto mismos que se van a explicar a continuacion.
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4.8.1 OBSERVACION

La observacidon es una de las mas importantes metodologias de recoleccidon
de datos de cara a la investigacion del comportamiento humano. Bajo tal
denominacién se incluyen procedimientos operativos muy diversos que van
desde la observacidon participante, tal como ocurre en la investigaciéon
sociocultural, hasta la observacion no participante, que tiene lugar cuando se
estudian los comportamientos colectivos en situaciones determinadas.

La observacion como procedimiento de reunion de datos relativos a un
puesto de trabajo puede adoptar distintas estrategias, pero la mas comun es
la observacion directa no participante. Esta técnica consiste en que una
persona o grupo, ajeno del trabajador cuyo puesto se analiza, observe y
registre las conductas que lleva a cabo el trabajador en la ejecucion de las
actividades o tareas que corresponden a su puesto de trabajo.

La observacidon resulta muy util para establecer e identificar objetivos,
proporcionar conocimiento de un amplio campo de actividad y reunir datos
fiables. Uno de los inconvenientes que presenta el método de observacion es
la subjetividad y la dificultad para interpretar. Asimismo, requiere de una
gran cantidad de tiempo para llevar a cabo esta actividad. Sin embargo, los
datos procedentes de la observacion, al ser primarios y no estar sesgados por
la medicidn del lenguaje ni la formulacién de preguntas, tienen tal riqueza de
matices y contenidos que convierten a este método en una técnica flexible,
gue permite recoger mucha mads informacion, permitiendo establecer
comparaciones y verificar hipotesis.

Ventajas de la observacién: (Zuniga, 1997)

a) Veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una sola
fuente (analista de puestos) y al hecho de que ésta sea ajena a los
intereses de quien ejecuta el trabajo.

b) No requiere que el ocupante del puesto deje de realizar sus labores.

c) Método ideal para aplicarlo en cargos sencillos y repetitivos.
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d) Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la formula
basica del analisis de puestos (qué hace, como lo hace y por qué lo
hace).

Desventajas de la observacién: (Zuiiga, 1997)

a) Costo elevado porque el analista de puestos requiere invertir bastante
tiempo para que el método sea completo.

b) La simple observacidn, sin el contacto directo y verbal con el ocupante
del puesto, no permite obtener datos importantes para el analisis.

c) No se recomienda aplicarlo en puestos que no sean sencillos ni
repetitivos.

4.8.2 ENTREVISTA

Robbins menciona que la entrevista es el método de recoleccion de datos
mas poderoso en el campo de las ciencias sociales. Supone una interaccion
con intercambio de informaciéon entre una o mas personas, llamadas
entrevistadores, y una o mas llamadas entrevistados. (1999)

El entrevistador intentara obtener del entrevistado toda la informacidon que
necesita sobre un puesto o grupo de puestos de trabajo de los que se sabe
con certeza que el entrevistado es un buen conocedor. Antes de la
entrevista, se hace una breve introduccion informal por parte del
entrevistador en donde tratara de explicar los objetivos que se persiguen. Por
su parte, el ocupante hablara sobre su puesto, la labor que realiza, cdmo
realiza sus actividades, mencionara por qué es importante su trabajo, entre
otras cuestiones.

La ventaja que tiene la entrevista es que permite explicar individualmente a
cada informante la importancia del objeto de analisis. Ademas permite dar a
cada informante un trato suficientemente singular de modo que se
garantizara mas facilmente la correcta descripcion del puesto.

Ventajas de la entrevista segun Zuiiga (1997):
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a) Los datos relativos a un cargo se obtienen de quienes lo conocen
mejor.

b) Hay posibilidad de analizar y aclarar todas las dudas.

c) Este método es el de mejor calidad y el que proporciona mayor
rendimiento en el analisis, debido a la manera racional de reunir los
datos.

d) No tiene contraindicaciones. Puede aplicarse a cualquier tipo o nivel de
puesto.

Desventajas de la entrevista segun Zuhiga (1997):

a) Una entrevista mal conducida puede llevar a que el personal reaccione
de modo negativo, no la comprenda ni acepte sus objetivos.

b) Puede generar confusion entre opiniones y hechos.

c) Se pierde demasiado tiempo, si el analista no se prepara bien para
realizarla.

d) Costo operativo elevado: exige analistas expertos y paralisis del trabajo
del ocupante del puesto.

4.8.3 REUNION DE GRUPOS DE EXPERTOS

La reunidén de grupo de expertos es un procedimiento metodolégico que
provoca el encuentro de varios expertos en un puesto (supervisores, el
ocupante del puesto, directivos, coordinadores y cualquier otra persona que
este familiarizada con el puesto objeto de atencién) y se fomenta la discusion
sobre el mismo con la intencién de reunir datos e informacién relativos a
dicho puesto especifico, a un grupo de puestos e incluso respecto a toda una
ocupacion o grupo ocupacional. Como método que permite reunir
informacion sobre puestos de trabajo, puede utilizarse para diferentes fines,
por ejemplo: establecer las necesidades de formacion, identificar las
cualidades necesarias para el correcto desarrollo del trabajo, conocer las
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capacidades y habilidades de los trabajadores, proceder a la revisiéon o
elaboracion de los inventarios de tareas, etc.

Cabe sefalar la definicion de experto como individuo practico, habil,
experimentado. (Diccionario de la Lengua Espafiola, 2003).

Ferndndez (1995) sugiere que experto es aquella persona con experiencia y
conocimiento la cual apoya al grupo en la operativizacion y mejora en la
organizacion.

Ventajas de la reunién del grupo de expertos segun Zuiiga (1997):

a) Tiene un bajo costo, lo que constituye una gran ventaja.

b) Se obtiene informacién fidedigna de lo que se hace en un puesto de
trabajo.

c) Es facil de disefiar y ejecutar por expertos en la conduccién de grupos
de trabajo.

Desventajas de la reunién de grupo de expertos segun Zuiiga (1997):

a) En caso de que el grupo no sea profesional incurrira en muchos
errores.

b) No necesariamente los supervisores o coordinadores pueden
considerarse como expertos y muchas veces no pueden hacerse a un
lado por la posicidn jerarquica.

4.8.4 CUESTIONARIO

Tanto los cuestionarios como las listas de chequeo estan constituidos por
conjuntos de items que se representan en un determinado orden, a los que
habra que responder indicando si ese item esta o no implicado en el puesto
de trabajo objeto del analisis y, algunos casos, en qué medida lo esta. En el
mercado local e internacional de servicios de consultoria existen diversos
cuestionarios y es mejor usar listas checables que pueden ser utilizados en el

63



analisis de puestos, unos toman como elemento central de referencia el

trabajo en si mismo y otros toman al trabajador. (Chiavenato, 1992).

Existe también la utilizacion de cuestionarios generales especificos

combinada con cuestionarios elaborados a medida, tratando de conseguir los

beneficios que se derivan de ambas opciones y reducir al minimo las

desventajas.

Ventajas de los cuestionarios segun Zuiiga (1997):

a)
b)
c)

d)

g)

Son faciles de aplicar y su respuesta es inmediata.

No requieren inversidn de tiempo ni esfuerzo en su elaboracion.
Permiten hacer comparaciones con los resultados obtenidos en otras
organizaciones del mismo o de diferentes ambitos de actividad.

Su utilizacion no requiere la participacion de personal altamente
calificado y pueden participar varias instancias jerarquicas.

Este método es el mas econdmico.

También es el que mas personas abarca, pues el cuestionario puede
ser distribuido a todos los ocupantes del puesto y devuelto con relativa
rapidez. Esto no ocurre en los demds métodos.

Es ideal para analizar puestos de alto nivel, sin afectar el tiempo ni las
actividades de los objetivos.

Desventajas de los cuestionarios segun Zufiga (1997):

a)

b)
c)

d)

No se recomienda su aplicacion en puestos de bajo nivel, en los cuales
el ocupante tiene dificultad para interpretarlo y responderlo por
escrito.

Exige que se planee y se elabore con cuidado.

Tiende a ser superficial o distorsionado en lo referente a la calidad de
las respuestas escritas.

Los participantes pueden tomarse su tiempo para contestarlo vy
retrasar el procedimiento.
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4.8.5 EL DIARIO O BITACORA DEL TRABAJADOR

El diario o bitacora del trabajador es un procedimiento de papel y lapiz que
solicita a los ocupantes que registren las actividades que han realizado, en
intervalos de tiempo preestablecidos, en el curso de una jornada de trabajo.
Conocido también como “diario de actividades o bitacora del trabajador”, el
diario de trabajo es una técnica de recoleccion de datos usada para
identificar actividades del puesto cuando pocas o ninguna de tales
actividades han sido registradas recientemente.

Ventajas del diario segun Zuhiga (1997):

a) Son muy utiles para identificar variaciones en el rendimiento de
distintos individuos.
b) Para preparar debidamente un analisis de puestos de trabajo.

Desventajas del diario segun Zuiiga (1997):

a) Los registros que se realizan en un diario de trabajo suelen referirse a
tareas e incluso a conjuntos de tareas entre las que el informante no
acierta a discriminar.

b) Los resultados obtenidos no siempre son inmediatamente explotables.

4.8.6 METODO MIXTO

Werther y Davis (2005), sefialan que se recomienda utilizar métodos mixtos,
combinaciones eclécticas de dos o mas métodos para tener el mayor
provecho posible. Los mas utilizados son:

a) Cuestionario y entrevista (ambos con el ocupante del puesto). Primero
el ocupante responde el cuestionario y después presenta una
entrevista rdpida; el cuestionario se tendrd como referencia.
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b) Cuestionario y entrevista (con el ocupante y con el supervisor
respectivamente). Para profundizar y aclarar los datos obtenidos.

c) Cuestionario y entrevista (ambos con el supervisor).

d) Observacion directa y entrevista (con el ocupante y el supervisor
respectivamente).

e) Cuestionario y observacién directa (ambos con el ocupante del
puesto).

f) Cuestionario y observacion directa (con el supervisor y con el ocupante
del puesto respectivamente).

Ventajas del método mixto segun Zuiiga (1997):

a) Tiene mayor asertividad.
b) Propicia un mayor conocimiento del elaborador.

Desventajas del método mixto segun Zuiiga (1997):

a) Exige que se planee con cuidado.

4.9 ETAPAS PARA EL ANALISIS DE PUESTOS.

Fernandez (1995) menciona que un programa de analisis de puestos incluye
las siguientes etapas.

4.9.1 ETAPA DE PLANEACION

La planeacidon del analisis de puestos requiere de algunos pasos, muchos de
los cuales pueden suprimirse dependiendo de la situaciébn en que se
encuentre la definicion de los puestos en la empresa. Los pasos de la
planeacidon segun Fernandez son:
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a)

b)

d)

g)

Determinaciéon de los cargos que van a describirse, examinarse e
incluirse en el programa de andlisis, sus caracteristicas, su naturaleza y
tipologia.

Elaboracion del organigrama de puestos y de la posicion respectiva de
los puestos en el organigrama. Al colocarse un puesto en el
organigrama, se obtienen los aspectos que siguen:

Elaboracion del cronograma del trabajo, especificando por donde se
iniciara el programa de analisis, el cual podra comenzar en las escalas
superiores y descender gradualmente hasta las inferiores o viceversa;
o empezar en las intermedias.

Eleccion del (de los) método (s) de andlisis que va (n) a aplicarse. Los
métodos mas adecuados se escogen segun la naturaleza y las
caracteristicas de los cargos que han de analizarse, por lo general, se
eligen varios métodos de analisis, pues los cargos dificilmente
presentan naturaleza y caracteristicas semejantes. La eleccidn recaera
en los métodos que presenten las mayores ventajas o, al menos, las
menores desventajas en funcidn de los cargos que van a analizarse.
Seleccion de los factores de especificaciones que se utilizara en el
analisis sobre |la base de dos criterios.

Criterio de generalidad: Los factores de especificaciones deben estar,
de alguna manera presentes en la totalidad de los puestos que se
analizaran o al menos en el 75% de ellos, para que puedan cotejarse
las caracteristicas ideales de los ocupantes, por debajo de ese
porcentaje el factor desaparece y deja de ser ocupado para la
comparacion.

Criterio de variedad o diversidad: Los factores de especificaciones
deben variar segun el cargo, es decir no pueden ser constantes o
uniformes; el factor de instruccion basica necesaria por ejemplo
responde al criterio de generalidad, pues todos los puestos exigen
cierto nivel de instruccién o escolaridad, y también responde el criterio
de diversidad ya que todos los puestos requieren grados diferentes de
escolaridad, desde la primaria, incompleta o completa, hasta la
educacion superior.
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h) Principio de generalidad, los puestos se distribuyen en varios sistemas:
cargos de supervision, por meses, por horas, etc. Porque son pocos los
factores de especificaciones que logran cubrir el amplio espectro de
caracteristicas de la variedad de puestos que exigen en la empresa.

i) Dimensionamiento de los factores de especificaciones. Determinar su
puesto o limite de variacion (amplitud de variacion) dentro del
conjunto de puestos que se pretenden analizar. La amplitud de
variacion que corresponde a la distancia comprendida entre el limite
inferior (minimo) y el limite superior (maximo) que un factor puede
abarcar con relacion a un conjunto de puestos. Un factor se
dimensiona soélo para adaptar el instrumento de medida que
realmente es en relacidon con el objetivo que se pretende medir. En lo
fundamental, los factores de especificaciones constituyen un conjunto
de medidores que sirven para analizar un puesto. Se hace necesario
dimensionarlos para establecer que segmentos de su totalidad servira
para analizar determinado conjunto de puestos. ElI factor de
especificaciones educacidon basica necesaria, por ejemplo cuando se
aplica a puestos por horas no calificados, podra tener un limite inferior
(alfabetizacion) y uno superior (educaciéon primaria completa)
diferentes a cuando se aplica a cargos de supervisidon. En este caso el
limite inferior y superior son bastantes elevados.

4.9.2 ETAPA DE PREPARACION

En esta fase se aprestan las personas, los esquemas y los materiales de
trabajo segun Fernandez (1995):

a) Reclutamiento, seleccidn y entrenamiento de los analistas de puestos
qgue conformaran el equipo de trabajo.
b) Preparaciéon del material de trabajo.
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c)

d)

e)

Disposicion del ambiente (informes a la direccidon, gerencia,
supervision y a todo el personal incluido en el programa de andlisis de
puestos).

Recoleccion previa de datos (nombres de los ocupantes de los puestos;
elaborar una relaciéon de los equipos, herramientas, materiales,
formularios, utilizados por los ocupantes de los puestos).

La etapa de preparaciéon puede ser simultanea a la etapa de
planeacion.

4.9.3 ETAPA DE EJECUCION

En esta fase se recolectan los datos relativos a los puestos que van a
analizarse y se redacta el andlisis segun Fernandez (1995):

a)

Recoleccidn de los datos sobre los puestos mediante el (los) método (s)
de analisis elegido (s) con el ocupante del puesto o con el supervisor
inmediato.

Seleccion de los datos obtenidos.

Redaccidn provisional del analisis hecha por el analista de puestos.
Presentacion de la redaccidn provisional al supervisor inmediato, para
que la ratifique o la rectifique.

Redaccion definitiva del analisis de puesto.

Presentacion de la redaccion definitiva de analisis del puesto, para la
aprobacion (ante el comité de puestos y salarios o al ejecutivo o al
organismo responsable de su oficializacion en la empresa).
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5. REDACCION DEL ANALISIS DE PUESTOS

Zuiiga (1997), menciona que la redaccion del analisis de puestos debe tratar
de dejar la descripcidn en un sentido légico, que todo mundo entienda lo que
es cada puesto, buscar lo esencial, utilizar términos cuantitativos y evitar
vaguedades, cuantificar el tiempo de cada actividad y empezar cada frase con
un verbo activo y funcional.

Los formatos de descripcién de puestos deben ser adaptados para cada
organizacion pero en esencia contienen la misma estructura.

El modelo de la descripcion de puestos contiene:

5.1 ENCABEZADO

La descripcion de puestos debe tener el titulo, de que se trata el puesto. Aqui
se pone el numero o clave del trabajador, se le debe de dar ubicacion al
puesto, a que area pertenece y donde se encuentra ese puesto dentro de la
organizacion, escolaridad requerida para el puesto, experiencia requerida
para el puesto y supervisidon requerida para el puesto. Debe tener jerarquia,
jefes y subordinados del puesto que se va analizar. Se debe poner el nombre
del analista y del supervisor del mismo y fecha del analisis.

5.2 DESCRIPCION DE PUESTOS

Es el método que recoge la informacion obtenida por medio del andlisis,
guedando reflejado de este modo, el contenido del puesto asi como las
responsabilidades y deberes inherentes al mismo.
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La descripcion de puestos debe ser genérica (es explicar el conjunto de
actividades del puesto) o especifica (detallar las actividades que debe realizar
el trabajador).

5.3 PERFIL DE PUESTOS

De acuerdo con las funciones, y responsabilidades el perfil de puestos son los
requerimientos necesarios para desarrollar adecuadamente un puesto.
Detalla los conocimientos, las habilidades y la experiencia minimas necesarias
que requiere el trabajador para desempefar su funcion.

6 ENFOQUE ACTUAL DEL ANALISIS DE PUESTOS

Robbins (1999), menciona que el analisis de puestos es elaborar una
descripcion detallada de las tareas de un puesto, determinar las relaciones de
un puesto con otros y definir los conocimientos, habilidades y capacidades
necesarias para que un empleado lo desempefie satisfactoriamente. Las
descripciones identifican las caracteristicas del puesto, y las especificaciones
identifican las caracteristicas que debe tener quien lo ocupe. La debilidad del
analisis de puestos es que si bien sefala las capacidades actuales para el
trabajo, es inadecuado para identificar otros factores del contexto (como
personalidades y actitudes coincidentes con la cultura de la empresa) que los
administradores buscan ahora en los empleados nuevos.

Esta definicion no es muy diferente a las plasmadas anteriormente, sin
embargo se eligid precisamente ésta porque hace referencia al contexto
actual en el que se mueven las organizaciones.

Estamos entrando en un nuevo mundo, con compaiiias que funcionaron en el
siglo XX con disefios administrativos adecuados a su pensamiento. Ante un
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nuevo contexto, necesitamos algo enteramente distinto, es aqui donde surge
la propuesta de esta investigacion, de la necesidad de adaptacion a nuevas
modalidades.

En este tenor, se tomara como base la informacién referente al cambio de
estructura en las organizaciones y por ende a las modificaciones en los
requerimientos de las organizaciones, redundando esto tanto en las
caracteristicas de los empleados como en el lenguaje organizacional y las
nuevas adquisiciones del siglo XXI y fundamentada en la premisa de que no
son los productos, sino los procesos que los crean los que llevan a las
empresas al éxito a la larga. Los buenos productos no hacen ganadores; los
ganadores hacen buenos productos. Por lo tanto, lo que tienen que hacer las
compaiiias es organizarse en torno al proceso.

6.1 ANALISIS DE PUESTOS Y LA REINGENIERIA

Chiavenato (1991), describe que la base de que la reingenieria significa volver
a empezar arrancando de nuevo, o sea que es hacer lo que ya estamos
haciendo, pero mejor y mas inteligentemente, tenemos que hay una
marcada relacion con el analisis de puestos.

La reingenieria es la revision fundamental y el redisefo radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y actuales de
rendimiento, tales como costo, calidad, servicio y rapidez. Esto se liga
directamente a los puestos disefiados para la organizacidn, ya que ellos son
los generadores de los procesos que se desarrollan para lograr productividad
y eficiencia. De hecho, un puesto debe ser disefiado (o redisefiado) dentro de
los pardmetros del equilibrio que debe existir entre la especializacion y los
conceptos de productividad, satisfaccion, aprendizaje y rotacion. La
reingenieria relne estos elementos para mejorar todos los procesos.
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Los elementos conductuales en el disefio de puestos: autonomia-
responsabilidad por el trabajo, variedad-uso de diferentes habilidades y
conocimientos, identificacidon con la posibilidad de seguir todas las fases de la
labor, y retroalimentacion-informacion sobre el desempeio. Se configuran
dentro de los tipos de cambios que ocurren al redisefiar los procesos.
(Hernandez y Rodriguez, 2003):

a) Cambian las unidades de trabajo: De departamentos funcionales a
equipos de procesos.

b) Los oficios cambian: De tareas simples a trabajo multidimensional.

c) El papel del trabajador cambia de individual a multifuncional.

d) La preparacién para el oficio cambia de entrenamiento a educacion.

e) El enfoque de medidas de desempefio y compensaciones se desplaza:
De actividades a resultados.

f) Cambian los criterios de ascenso de rendimiento a competencia.

g) En los aspectos organizacionales los gerentes cambian de supervisores
a entrenadores, los valores de proteccionistas a productivos, los
ejecutivos se convierten en lideres, y las estructuras cambian a
jerarqguias planas.

h) Los trabajadores cambian de empleados a colaboradores.

Desde el punto de vista de la reingenieria, los colaboradores asumen la
responsabilidad de ver que los requisitos del solicitante se satisfagan a
tiempo y sin defectos. Adicionalmente, contempla la posibilidad de encontrar
formas innovadoras y creativas de reducir continuamente el tiempo de los
ciclos y los costos, y producir al mismo tiempo un producto, servicio o
proceso libre de defectos. Esto es, que al haberse comprimido verticalmente
la organizacidén, los trabajadores ya no acuden al nivel jerarquico superior y
toman sus propias decisiones (enriquecimiento del puesto), se dirigen a si
mismos. Dentro de los limites de sus obligaciones se contemplan: fechas
limites convenidas, metas de productividad, normas de calidad, etc. Deciden
como y cuando se ha de hacer el trabajo.
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Al disefiar o redisefiar, cuando los empleados realizan trabajo de proceso, la
empresa puede medir su desempeiio y pagarles con base en el valor que
crean; o sea, que la contribucién y el rendimiento son las bases principales de
la remuneracion.

6.2 EL ANALISIS DE PUESTOS A PARTIR DEL NUEVO ENFOQUE DE LA
ORGANIZACION.

Chiavenato (2004), menciona que el modelo que las organizaciones estdn
adoptando para agilizar y flexibilizar el comportamiento organizacional es el
modelo organico. En este modelo existe poca formalizacion y jerarquizacion,
presenta una nueva forma circular basada en equipos provisionales y
multifuncionales. Las empresas integran mas sus flujos de informacién, se
desdibujan las divisiones y funciones clasicas, tornandose en una
organizacion mas volcada hacia resultados. Se cubren asi las diferentes areas
de negocios, se subcontrata, se reducen los niveles jerarquicos y se redefinen
las areas funcionales.

El cambio constante del entorno da como resultado un modelo de
organizacion flexible y cambiante, la cual busca la productividad y
competitividad dentro de un mercado globalizado que demanda del
colaborador mayores habilidades y conocimientos, el valor que crea a su
puesto, disminucidon de costos, atencion en los procesos, y la atencién a los
resultados. Por este medio, el analisis de puestos debe adaptarse a la
necesidad de la nueva organizacion.
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6.3 EL ANALISIS DE PUESTOS Y LA GLOBALIZACION

Friedman (2007) describe que la organizacién actual logra la competitividad y
productividad cambiando y adaptandose al mundo globalizado, utilizando
diferentes herramientas como:

a) Aplicaciones informaticas para el flujo de trabajo (Workflow software).

b) El acceso libre de cédigos fuente (Open-Sourcing).

c) Subcontratacion (Outsourcing).

d) Traslado de fabricas para abaratar costes (Offshoring).

e) Cadena de suministros (Supply-Chaining).

f) Intromisiéon de los subcontratistas en las empresas contratantes
(Insourcing).

g) Acceso libre a la informacién (In-forming).

Ante los cambios y la competitividad en las organizaciones es indispensable
contar con personal de muy alta calidad y con un elevado grado de
compromiso con la empresa, es por ello, que para lograr esta meta se debe
contar con la persona ideal para cada puesto de trabajo y que cumpla con el
perfil y los requerimientos necesarios tal como lo indica el analisis de
puestos.

Existen cambios en el analisis de puestos, ahora se disefia con base en las
competencias laborales, se toma en cuenta el valor que aporta cada puesto a
la empresa, se estudia y se aplica la forma de delegar poder vy
responsabilidades y los indicadores para medir el rendimiento del
colaborador en resultados.
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6.4 EL ANALISIS DE PUESTOS Y LAS COMPETENCIAS LABORALES

Arglelles (1996) determina las competencias laborales como el conjunto de
conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee una
persona, que le permiten la realizacidn exitosa de una actividad.

Para Fletcher (2000), la competencia laboral define la capacidad real
necesaria para desempefar con calidad, un conjunto de funciones inherentes
a una ocupacion.

Chiavenato describe las competencias como las conductas individuales
observables, medibles y determinantes para alcanzar un alto desempefio
individual o corporativo y son el conjunto de habilidades, conocimientos y
actitudes las cuales dependen del aprendizaje y colocan a la persona en un
nivel de liderazgo y ventaja asi como a su organizacion. (2004)

El conocimiento depende de saber y aprender y se difunde cuando se utilizan
procesos de aprendizaje que permiten a la persona desarrollar nuevas
capacidades para actuar eficazmente. La habilidad consiste en saber cémo
hacer las cosas o aplicar el conocimiento, la habilidad involucra
conocimientos tedricos y aptitudes personales y la manera de aplicarlos en la
practica. A partir del conocimiento y de las habilidades se llega a las
competencias.

Mertens (2002), describe que la importancia de las competencias laborales
en el enfoque actual del analisis de puestos ya no solo se limita a las
habilidades y conocimientos, rasgos fisicos o genéricos del trabajador,
requiere también de tener o desarrollar competencias laborales.

Las competencias requeridas se incorporan a los analisis de puestos y
posteriormente son involucrados dentro de la descripcion de puestos como
requerimientos del puesto. Las competencias se analizan y se aplican a
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perfiles de puestos en funcion de aportar mas informacion de los empleados
acerca de sus puntos fuertes y necesidades de mejora.

Para su medicidn se establece la norma de competencia laboral que es un
estandar de desempeno que expresa los resultados, los conocimientos, las
circunstancias y las evidencias que debe presentar el trabajador para
demostrar su competencia laboral y poder ser evaluada.

La evaluacién de competencias, es en esencia un modelo para recursos
humanos, que hace tangible y da un sentido practico a lo que los
colaboradores han hecho siempre a lo que desea la organizacidon que hagan
con base en la estrategia planeada, éstas comienzan a definirse desde el
perfil de puestos.

Las competencias permiten acoplar a la gente adecuada en los puestos
adecuados, enfocandose en aquellos resultados claves que requiere la
empresa.

En muchas organizaciones estan implementando el modelo de competencias,
tanto que la compensacion para los trabajadores depende del numero de
competencias que reuna, dentro de una lista definida para cada organizacion,
segun el tipo de servicio que preste o la actividad productiva que desarrolle.

Los empleados, ahora colaboradores del siglo XXI deben cumplir con la
mayoria de las competencias propuestas para empresas con vision de futuro,
como son: orientacion del servicio al cliente, compromiso organizacional,
flexibilidad, trabajo en equipo y cooperacion, iniciativa, busqueda de
informacion, facultad para escuchar y responder, pensamiento analitico,
innovacion, desarrollo de otras personas, pensamiento estratégico, confianza
en si mismo, liderazgo en equipo, conciencia organizacional, conocimientos
especializados, impacto e influencia, desarrollo de relaciones y aprendizaje
continuo.
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6.5 EL ANALISIS DE PUESTOS Y EMPOWERMENT

Scout y Jaffe (1994), sefalan que el Empowerment consiste en que la toma
de decisiones se ha descendido a niveles mdas bajos de la corporacién. El
sistema jerarquico que anteriormente se utilizaba en la toma de decisiones
ha dado pie a un sistema en el que los empleados son responsables de sus
propias acciones, y el liderazgo viene de los equipos de trabajo y ya no solo
de una persona como ocurria anteriormente. Gracias a ello, la organizacién y
su gente, aumenta la confianza, la responsabilidad, la autoridad vy
compromiso para servir mejor al cliente.

Empowerment es una tecnologia que aporta la ventaja estratégica que
buscan las organizaciones asi como la oportunidad que desea la gente. La
verdadera esencia del Empowerment procede de la liberacion de los
conocimientos, la experiencia y la capacidad de motivarse que ya tiene la
gente.

Para realizar Empowerment los gerentes requieren conocer lo que la gente
hace, como lo hace, si tienen los conocimientos, habilidades y competencia
para realizarlos, los gerentes comparten informacién de la organizacion,
potencian la autonomia a través de los limites y sustituyen los equipos a la
jerarquia (equipos auto dirigidos).

Los puestos dentro de una organizacion deben tener los siguientes atributos
para delegarles poder y responsabilidad segun Porret (2007):

a) Responsabilidad y autoridad.

b) Diversidad.

c) Reto.

d) Rendimiento significativo.

e) Poder para la toma de decisiones.

f) Cambios en las asignaciones de trabajo.

g) Atencidn a un proyecto hasta que se concluya.
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Ademas el puesto debe dejar determinar la responsabilidad que el trabajo

implica. En la actualidad, por medio del analisis y descripcion de puestos se

tienen claras las funciones y responsabilidades, asi como los conocimientos,

habilidades y competencias del colaborador para poder delegarle poder y

autoridad y conferirle el sentimiento de que es duefio de su propio trabajo.

6.6 EL ANALISIS DE PUESTOS Y EL BALANCED SCORE CARD

Kaplan y Norton (1996), mencionan que lo que no se puede medir no se

puede controlar, es por ello que la organizacion cuenta con una herramienta

administrativa que es el Balanced Score Card que consiste en un conjunto de

medidas que brindad a la organizacidn una rapida comprensiéon del negocio.

Es decir, el Balanced Score Card son las mediciones de las diferentes areas

gue ayudan a alcanzar los resultados a la organizacion.

Especificamente, los autores sugieren cuatro perspectivas:

a)

b)

c)

d)

Perspectiva financiera: (como ganancias, crecimiento en las ventas,
riesgo y costo-beneficio).

Perspectiva del cliente: (como ve el cliente a la organizacion, y que
debe hacer ésta para mantenerlo como cliente).

Perspectiva interna o de procesos de negocio: (cudles son los procesos
internos que la organizacion debe mejorar para lograr sus objetivos.)
Perspectiva de innovacidn y mejora: (como puede la organizacion
seguir para crear valor en el futuro. Incluye aspectos como
entrenamiento de los empleados, reestructura de puestos, cultura
organizacional).

El proceso de crear un “Balanced Score Card” incluye la determinacion de los

objetivos que se desean alcanzar como:

a)

Mediciones o pardmetros observables, que midan el progreso hacia el
alcance de los objetivos.
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b) Metas, o el valor especifico de la medicidon que queremos alcanzar.
c) Iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para lograr alcanzar
esas metas.

A nivel practico, todas las mediciones establecidas se colocan en un cuadro,
en el cual se va monitoreando el progreso en cada una de ellas. Los datos se
obtienen generalmente de los distintos sistemas informaticos con los que
cuenta la empresa, y se presentan en forma esquematica y grafica, similar al
tablero que se utiliza para conocer el status de su avion.

La relevancia de este tema en el andlisis de puestos es que los procesos,
actividades resultado y metas son medidos y esto obliga a traducir el
contenido del andlisis de puestos en indicadores de resultados para evaluar a
los colaboradores con base en la estrategia de |la organizacion.

6.7. EL PROFESIONAL DE RECURSOS HUMANOS EN EL SIGLO XXI

Debido a la importancia del andlisis de puestos dentro de la organizacidn
para el alcance de objetivos se requiere de analistas, profesionales de
recursos humanos que proporcionen informacidon especializada sobre
puestos en la organizacién, descripcion de cada puesto, requerimiento de
cada puesto etc. Para ello deben mantener una relacién constante con el
empleado, tener un panorama general sobre la organizacion y su
desempeiio.

El profesional de recursos humanos debe estar capacitado para realizar lo
siguiente: (Siegel y Lane, 1992)

a) ldentificar los puestos que es necesario analizar.
b) Preparar un cuestionario de analisis del puesto.
c) Obtener informacidn para el analisis de puestos.
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Definitivamente, hoy se cuenta con técnicas que le permiten al administrador
adentrarse mejor en el reclutamiento, evaluacién, seleccién, entrenamiento,
analisis de cargos, incentivos, condiciones de trabajo, etc., asi como en el
comportamiento de los grupos y subsistemas de trabajo y en la respuesta de
la organizacion en su totalidad ante estimulos internos y externos por su
formacién y conocimiento de la conducta humana y social.

Debido a los cambios en la organizacion, a la globalizacién y a las nuevas
herramientas administrativas, el administrador requiere mayores
conocimientos, habilidades y competencias. Requiere conocer de medicidn,
procesos, costos, software, habilidades de planeacion, organizacion,
comunicacioén, liderazgo etc.

El profesional de recursos humanos del siglo XXI es considerado: (Zuniga,
1997)

a) Agente de cambio el cual ayuda al negocio en su transformacién y
adaptarse a las cambiantes condiciones del entorno.

b) Socio estratégico ya que alinea su sistema de recursos humanos a la
estrategia del negocio.

c) Experto administrativo porque ahorra recursos econémicos al negocio
a través de un disefo y una entrega mas eficiente de sus productos.

d) Aliado del capital humano ya que asegura que los contribuyentes del
personal al negocio se mantengan siempre al mas alto nivel.

e) Socio del negocio.

6.8LA IMPORTANCIA DE LA ACTUALIZACION DEL ANALISIS DE
PUESTOS.

Es triste reconocer que muchas organizaciones no utilizan o actualizan el
analisis de puestos y debido a ello no aporta ningun valor al proceso de
recursos humanos ni a la empresa.
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Los problemas principales de la falta de actualizacion del analisis y
descripcidon de puestos son: (Fernandez, 1995)

a) Duplicidad de mandos.

b) Duplicidad de funciones en los colaboradores.

c) Existencia de errores en la interpretacion de directrices incluyendo las
gue caen en terreno de nadie.

d) Exceso de centralismo en la toma de decisiones, insuficiente autoridad
de los jefes intermedios.

e) Falta de fluidez en los procesos y tareas.

f) Deficiencias en los procesos de control internos.

g) Desequilibrio en la carga de trabajo.

h) Desmotivacion de los colaboradores.

i) Existencia de conflictos entre gerencias, mal ambiente interno.

j) Crecimiento de la organizacion.

k) No existe un drea encargada.

El mismo autor, menciona que las descripciones deben mantenerse
correctamente actualizadas. Para ello se pueden utilizar diversos
mecanismos, pero se ha de buscar la sencillez de los procedimientos a
establecer para garantizar su utilizacion. La actualizacion puede afectar
cualquier aspecto de la descripcion del puesto. Por lo tanto, siempre que se
produzca una modificacion significativa en un puesto de trabajo, se deberd
proceder a su actualizacion correspondiente y hacer la comunicacién a las
unidades pertinentes.

La actualizaciéon del analisis y descripcion de puestos debe ser tarea de
obligado cumplimiento de los gerentes de la organizacién. Con el fin de
simplificar el proceso, se puede crear un minimo sistema burocratico que
facilite la recopilacion de informacion cierta y actual mediante
procedimientos estandarizados y adecuados, segun lo requiera la empresa.
Pero también se puede aprovechar cualquier otra ocasion o pretexto para
actualizar la informacidn: solicitud de mas trabajadores por parte de algun
mando superior, propuesta de promocion, por citar algunos.
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Aun cuando ya se senald la importancia del andlisis de puestos como
herramienta administrativa se hizo énfasis en su funcidn y se resaltaron tanto
la trascendencia como su alcance, la idea de esta investigacion nace a partir

de considerar obsoletos los formatos de algunas de las empresas que se
revisaron.
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6.9Ejemplo de analisis y descripcion de un puesto en una empresa de
servicios ficticia.

CAFECITO S.A.

Puesto: Jefe de Cajas

RESUMEN

Organizar las actividades y recursos del area, para el eficiente servicio al
cliente.

Descripcion del puesto

¢ Promover la buena atencion al cliente.

e Da aviso al departamento de computacion, de cualquier anomalia
respecto de programas, o manutencion de equipos.

e Sera su responsabilidad mantener la calidad adecuada de materiales
(rollos, cintas de registradoras, bolsas, etc.)

e Encargarse personalmente del cierre diario computacional de ventas.

e Comunica al administrador de cualquier anomalia que impida el
normal funcionamiento de las actividades.

e Debe efectuar al azar en forma permanente arqueos sorpresivos, y
revisiones de boletas emitidas.
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ANALISIS DE PUESTOS

Requisitos intelectuales

e Instruccion basica: Ensefianza media completa, de preferencia con
estudios técnicos administrativos.

s Experiencia de trabajo: Familiarizarse en ventas, arqueo de caja.

s Otras aptitudes: Estable emocionalmente, responsable, honesto, capaz
de asumir el papel de lider (esto es tener el carisma para contar con
seguidores y habilidad para educar y entregar conocimientos), aptitud
para trabajar en equipo, criterio analitico para detectar problemas vy
darles solucion, buen manejo de relaciones interpersonales.

Responsabilidades

e Contactos: Mucha discrecion en asuntos confidenciales y tacto para
lograr la cooperacion.

Condiciones de trabajo

e Ambiente de trabajo: area de restaurante.
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6.10 Ejemplo de una empresa dedicada a proporcionar servicios de
salud “Clinica de Dios”
A. IDENTIFICACION DEL PUESTO
Nombre del puesto: Asistente Contable
Codigo: AC1609
Area de trabajo: Contabilidad

Supervisor: Contador Auditor.

B. DESCRIPCION:

Este puesto es el que esta designado como el puesto operativo dentro del
area contable ya que estd encargado del registro y control de todas las
operaciones contables de la empresa contando la organizacion como un
puesto que controla y supervisa al asistente contable que es el puesto de
Auditor- Contador.

FUNCIONES:

Registro de operaciones contables de la empresa.
Mantener al dia todos los libros contables de ley.
Generar informacion contable para la toma de decisiones.

N e

Elaborar el cronograma de pagos en coordinacién con finanzas.
ACTIVIDADES Y TAREAS:

Registro diario de todas las operaciones en libros contables.
Registro de bouchers en el sistema contable.

Recepcion de facturas de proveedores.

Calculo de impuestos.

Verificacidon de la conciliacion diaria de caja.

oA whNR

Tramites documentarios y tributarios de la empresa.
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Las aptitudes de mads relevancia con que debe de contar el Asistente

Contable son:

e Coordinacién integral.
e Salud.

e (Capacidad de juicio.

e Nivel académico.

e Coordinacion tacto visual.
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CONCLUSIONES

Esta investigacion valora el objetivo del analisis de puestos, el cual no es otro
gue el de definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a
realizar en un determinado puesto y los factores que son necesarios para
llevarlas a cabo con éxito.

Tal es su importancia, que deberia considerarse como un método
fundamental y basico para cualquier organizacion, sin embargo aun se sigue
viendo y es considerado como un procedimiento “no importante”, o al
menos “no tan necesario”, como otras herramientas utilizadas.

¢Cuantas veces se ha visto la desorientacion de muchos trabajadores porque
no saben, cudles son exactamente sus tareas y sus funciones? ¢ Cuantas veces
se ha seleccionado a un determinado candidato para cubrir una vacante en
una organizacion y se percibe que esa persona no era la idénea? ¢Cuantas
veces se ha preguntado por la situacidon o, el lugar que se ocupa en la
empresa? ¢Cuantas veces se ha dado cuenta de que sus valores chocan con la
cultura de la organizacion? ¢Cuantas veces se ha planteado si se tiene
autoridad o responsabilidad para tomar determinadas decisiones? Se puede
afirmar, que son demasiadas las veces que se encuentra ante tales
cuestiones. Y las respuestas a todas ellas estan en el andlisis de puestos.

Con estos ejemplos solo se pretende dar énfasis a la importancia que tiene
este sistema y las repercusiones que a largo plazo puede tener para una
organizacion el “ignorarlo” o, en su caso, no otorgarle dicha importancia.

Todo empresario, directivo y todo departamento de recursos humanos
deberia de promover, desarrollar e implementar un sistema adecuado de
analisis de puestos. Y entre sus funciones deberia destacar la de concientizar
al resto de la organizacion de la importancia y utilidad de dicho sistema.

Para conocer mas sobre la importancia del analisis de puestos dentro de la
organizacion, se aborda en esta investigacion los antecedentes del trabajo,
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desde la época primitiva, cuando los hombres comenzaron a formar grupos
para alcanzar sus objetivos, que resultaban inalcanzables de modo individual,
comenzando a organizarse para su supervivencia.

Es asi que la organizacién ha cambiado conforme en el transcurso del tiempo;
de talleres, pasaron a ser grandes corporativos, redundando esto en la
transformacion de la estructura de las organizaciones. Ahora estan
compuestas por areas y departamentos y cada uno de ellos debe interactuar
y mantener una constante comunicacién para garantizar el buen
funcionamiento de la empresa.

Con base en esto, es importante ampliar el significado y estudio del trabajo y
la organizacion para entender mejor el proceso de cambio en
correspondencia con el desarrollo de las sociedades, influenciado por sucesos
y filosofias como la Revolucion Industrial y la administracion cientifica.

Ahora bien la Revolucion Industrial estuvo caracterizada por el desarrollo de
la tecnologia de produccion, la division y la especializacion del trabajo, la
produccidn en masa, mediante procedimientos de ensamble, asi como la
reduccion del trabajo fisico pesado. Durante este periodo aparecieron
métodos cientificos aplicados a la ingenieria.

Es asi que surgid la administracion cientifica, que fue un intento por
investigar métodos de produccion y montaje y establecer la manera mas
eficiente para realizar un trabajo. Se considera que el “padre” de este
movimiento fue Frederick Taylor.

Por tanto la administracion cientifica contribuyo a profesionalizar Ia
administracion de recursos humanos, planteo que el trabajo podia y debia
estudiarse de manera sistematica y cientifica. En esta etapa aparecen la
Ergonomia y la Antropometria como ciencias aplicadas al hombre en relacién
con la maquina.

De la misma forma es relevante resaltar la importancia del analisis de
puestos dentro de la administracion de recursos humanos, ya que es la
herramienta basica para el establecimiento de toda politica, pues toda
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actividad desarrollada en esta area se basa de uno u otro modo en la
informacion que proporciona el andlisis de puestos (reclutamiento, seleccion,
capacitacion, evaluacion del desempeiio, plan de carrera etc.).

Para ello, habra que reconocer que la funcion estratégica del area de
recursos humanos comienza con el analisis de puestos; el cual permite a la
organizacion determinar posiciones clave para mantener o mejorar el
desempefio y desarrollar perfiles que permitan contratar en esos puestos a
los profesionales que garanticen la obtencion de resultados y el
cumplimiento de las metas.

Por tal motivo, antes de estudiar cada puesto se debe conocer la
organizacion, sus objetivos, sus caracteristicas, sus inputs (personal,
materiales y procedimientos) y outputs (los productos o servicios, informes
qgue la misma organizacion genera). A su vez disefiar y utilizar las
herramientas mas adecuadas y asi recabar informacién para desarrollar el
analisis de puestos (entrevistas, cuestionarios, reunién de expertos, diario,
etc.).

Es importante mencionar que en la redaccidn del andlisis de puestos se debe
incluir un encabezado donde se describa los datos generales del puesto;
descripcion de puestos donde se especifican las responsabilidades y las
funciones y el perfil de puestos donde se detalle los conocimientos,
habilidades, competencias que se requiere para ocupar dicho puesto.

Cuando el andlisis de puestos esta mal realizado, con frecuencia se presenta
alta rotacion del personal, ausentismo, duplicidad de mando, duplicidad de
funciones, quejas, protestas, sabotajes, lo cual conlleva a la baja
productividad en la organizacion. Los puestos adecuadamente disenados
permiten conseguir una motivacion dptima del empleado y conducen logro
de los resultados.

Es por esto importante desarrollar un analisis de puestos profesional para
responder a la necesidad de la organizacion de distribuir de la manera mas
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adecuada los trabajos, conocer con precision lo que cada trabajador hace y
las aptitudes que requiere para hacerlo bien.

Desde el punto de vista, la reingenieria apoya a realizar un analisis de puestos
mas exacto para distribuir eficientemente el trabajo a través del estudio de
los procesos asi como identificando formas innovadoras y creativas de
reducir el tiempo de los ciclos y los costos, y producir al mismo tiempo un
producto, servicio o proceso libre de defectos.

Ahora bien, debido a que la organizacidon tiene mucha mas competencia,
debe ofrecer mayor calidad y precio en sus productos en un mundo
globalizado donde la tecnologia y la innovacion es lo imperante, es aqui
donde surge un nuevo enfoque del analisis de puestos el cual se basa en
diferentes técnicas que hacen referencia al mayor capital de la empresa “El
colaborador”.

Ante los cambios y la competitividad en las organizaciones es indispensable
contar con colaboradores de alta calidad y con elevado grado de
compromiso, es por ello, que para lograr esta meta se debe cumplir con el
perfil y los requerimientos necesarios tal como lo indica el andlisis de
puestos.

Es asi como la organizacion ha mejorado los métodos de gestion de recursos
humanos, integrando técnicas como seleccion y desarrollo de competencias
donde el colaborador no sélo debe tener conocimiento sino habilidad vy
actitud; y con ello cubrir un listado de competencias para mejorar la
productividad y alcanzar los objetivos de su organizaciéon. El analisis de
puestos describe estas competencias en base al plan estratégico de la
organizacion.

Ahora bien, otra técnica es el Empowerment que confiere al colaborador el
sentimiento de que es duefio de su propio trabajo. En la actualidad, por
medio del anadlisis de puestos se tienen claras las funciones vy
responsabilidades, asi como los conocimientos, habilidades y competencias
del colaborador para poder otorgarle poder y autoridad.
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Otras de las técnicas administrativas que se debe resaltar es el Balanced
Score Card; la relevancia de este tema en el analisis de puestos es que los
procesos, actividades, resultados y metas son medidos y esto obliga a
traducir el contenido del analisis de puestos en indicadores de resultados
para evaluar a los colaboradores con base en la estrategia de la organizacion.

Por otro lado, los cambios constantes en la organizacion (sociales y
tecnolégicos), la globalizaciéon y las nuevas técnicas administrativas;
requieren que el profesionista de recursos humanos deba ser quien lleve a
cabo el procedimiento de analisis de puestos y para ello; no solo debe tener
un nivel de licenciatura en Administracién, sino que debe desarrollar
mayores competencias laborales como: liderazgo, comunicacion,
negociacion, juicio, influencia y conocimientos como administraciéon, costos,
planeacion estratégica, calidad, analisis de proyectos, bilinglie, bicultural
entre otros; debe estar al nivel de cualquier director ya que el anadlisis de
puestos y los demas procesos de recursos humanos deben ser medidos,
costeados y sobre todo traducidos a la estrategia de la organizacion.

Asimismo, cada vez que se genere un cambio en la organizacidon se debe
revisar y hacer un nuevo analisis de puesto ya que genera impacto en toda la
organizacion.

Es asi como al realizar el andlisis de puesto se debe contemplar el agregar
valor a la estrategia global de la empresa ya que en la mayoria de los casos el
area de Recursos Humanos trabaja de manera desarticulada de la direccion
general y no se considera un area estratégica y de valor crucial en la
organizacion, por ello no existe una congruencia entre el objetivo de la
organizacion y el objetivo de cada puesto, ya que no se encuentran
vinculados con la mision y vision de la empresa y por tanto los puestos
analizados no generan valor.

Finalmente, la revisién tedrica como la investigacion misma enfatizan la
importancia del analisis de puestos, haciendo evidente la consideracion del
analisis de puestos como una herramienta basica para cualquier organizacion
a pesar de que la mayoria aun sigue sefialandolo como no importante, o al
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menos no tan necesario como otras herramientas por el costo o porque en la
mayoria de los casos se queda en un cajon y no se utiliza.

2. LIMITACIONES

Algunas de las limitaciones que hubo que enfrentar el desarrollar esta tesina
es que el origen de este material de investigacién es norteamericano y las
investigaciones realizadas para México son escasas, por lo que es dificil
adaptar por completo un modelo extranjero ya que la cultura mexicana es
diferente a la norteamericana, los derechos y obligaciones patronales
también, aunque estemos en un mundo globalizado.

3. SUGERENCIAS

Seria importante que el empresario, directivo y departamento de recursos
humanos promueva, desarrolle e implemente un sistema adecuado de
analisis de puestos, entre sus funciones deberia destacar la de concienciar al
resto de la organizacién de la importancia y utilidad de dicho sistema. Debe
ser un sistema sencillo y claro, que todo el mundo comprenda, concreto y de
facil utilizacion. La organizacion debe desarrollar e implementar aquel
sistema que mejor se adecue a las necesidades de su organizacion.

Es importante sugerir que en una organizacién pequeiia la necesidad de un
analisis de puestos se puede atender mediante un sistema manual, a medida
gue la organizacién se hace mas compleja, la informacion debe ser maneada
a través de sofwares determinados.
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ANEXOS

Empresas

La empresa nacid para atender a las necesidades de la sociedad creando
satisfactores a cambio de una retribucién que compensara el riesgo, los
esfuerzos y las inversiones de los empresarios.

En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a las
mencionadas antes. Al estar formadas por hombres, la empresa alcanza la
categoria de un ente social con caracteristicas y vida propias, que favorece el

progreso humano “como finalidad principal” al permitir en su seno la
autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente en el avance

economico del medio social en el que actua.

En la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La administracion
establece los fundamentos para lograr armonizar los numerosos y en
ocasiones diferentes intereses de sus miembros: accionistas, directivos,
empleados y econémicos.

Concepto de empresa

Empresa es un término nada facil de definir, ya que a este concepto se le dan
diversos enfoques (econémicos, juridico, social, filosofico, etc.). En su mas
simple significado expresa la accién de emprender una cosa con un riesgo
implicito. Con base en las definiciones anteriores, puedo definir a la empresa
como:

“Grupo social en el que, a través de la administracidon del capital y el trabajo
se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de las
necesidades de la sociedad.”
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Para que una empresa pueda lograr sus objetivos, es necesario que cuente
con una serie de elementos o recursos que, conjugados armdnicamente,
contribuyan a su funcionamiento adecuado.

s Recursos materiales: son aquellos bienes tangibles de la empresa.

e Recursos técnicos: aquellos que sirven como herramientas e
instrumentos auxiliares en la coordinacién de los otros recursos.

e Recursos humanos: son trascendentales para la existencia de cualquier
grupo social; de ellos depende el manejo y funcionamiento de los
demas recursos.

e Recursos financieros: son los elementos monetarios propios y ajenos
con que cuenta una empresa, indispensables para la ejecucidon de sus
decisiones.

Clasificacion de las empresas

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que
desarrollen en:

a) Industriales: la actividad principal de este tipo de empresas es la
produccion de bienes mediante la transformacion y/o extraccion de
materias primas. Las industriales a su vez, son susceptibles de
clasificarse en:

e Extractivas: cuando se dedican a la explotaciéon de recursos
naturales ya sean renovables o no renovables. Ejemplo de este
tipo de empresas son: las pesqueras, madereras, mineras.
Petroleras, etc.

¢ Manufactureras: son empresas que transforman las materias
primas en productos terminados, y pueden ser de dos tipos:
Empresas que producen bienes de consumo final, son las que
producen bienes que satisfacen directamente a la necesidad del

consumidor.

99



Empresas que producen bienes de produccidon, son las que
satisfacen preferentemente la demanda de la industria de
bienes de consumo final.

e Agropecuarias: su funcion es la explotacion de la agricultura y la
ganaderia.

b) Comerciales: son intermediarias entre el productor y el consumidor; su
funcion primordial es la compra-venta de productos terminados.
Pueden clasificarse en:

e Mayoristas: cuando efectian ventas en gran escala a otras
empresas minoristas, que a su vez distribuyen el producto
directamente al consumidor.

e Minoristas o detallistas: las que venden productos al menudeo
o en pequefias cantidades al consumidor.

e Comisionistas: se dedican a vender mercancias que los
productores des dan a consignaciéon, percibiendo por esta
funcién una ganancia o comision.

c) Servicios: son aquellas que brindan un servicio a la comunidad y
pueden tener o no fines lucrativos.

Las empresas de servicios pueden clasificarse en:

e Transporte.

e Turismo.

e Instituciones financieras.

e Servicios publicos varios: comunicaciones, energia, agua.

e Servicios privados varios: asesoria, diversos servicios contables,
juridicos, administrativos; promociéon y ventas; agencias de
publicidad.

e Educacion.

e Salubridad (hospitales).

s Finanzas, seguros.
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Magnitud de la empresa

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la empresa es éste,

en el que, de acuerdo con el tamafio de la empresa se establece que puede

ser pequeina, mediana o grande.

Personal ocupado: este criterio establece que una empresa
pequeifia es aquella en la que laboran menos de 250
trabajadores; una mediana, es aquella que tiene entre 250 vy
1000 trabajadores; y una grande es aquella que se compone de
mas de 1000 trabajadores.

Produccion: este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el
grado de maquinizacion que existe en el proceso de produccion;
asi, una empresa péquela es aquella en la que el trabajo del
hombre es decisivo, o sea que su produccién es artesanal
aunque puede estar mecanizada; pero si es asi, generalmente la
magquinaria es obsoleta y requiere de mucha mano de obra. Una
empresa mediana puede estar mecanizada como en el caso
anterior, pero cuenta con mds maquinaria y menos mano de
obra. Por ultimo, la gran empresa es aquella que es altamente
mecanizada y/o sistematizada.

Ventas: establece el tamano de la empresa en relacion con el
mercado que la empresa abastece y el monto de sus ventas.
Segun este criterio, una empresa es pequeiia cuando sus ventas
son locales, mediana cuando sus ventas son nacionales, y grande
cuando cubre mercados internacionales.
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