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RESUMEN:

La Psicologia es la ciencia que estudia los procesos mentales de las personas.
Esta analiza las tres dimensiones de los procesos mencionados: cognitiva,

afectiva y conductual.

La psicologia moderna se ha encargado de recopilar hechos sobre las conductas y
las experiencias de los seres vivos, organizandolos en forma sistematica y
elaborando teorias para su comprension. Estos estudios permiten explicar el
comportamiento de los seres humanos y hasta en algunos casos, predecir sus

acciones futuras en sus diversos ambitos de desarrollo.

Para efecto de su estudio la Psicologia se ha dividido en diversas areas partiendo
de su objeto de analisis, tales como la clinica, la educativa, la social y la
organizacional, esta Ultima parte medular del presente estudio y también llamada

industrial.

La psicologia industrial se legitima como ambito de especializacion en el afio de
1910, después de diversos estudios presentados por Walter Dill Scott, quien
resalta la importancia de incrementar la eficiencia humana en las lineas de
produccion, de igual manera se enfocaron a este &mbito Frederick Winslow Taylor,
Hugo Munsterberg quien es considerado como el padre de la Psicologia Industrial
gracias a su interés por la aplicacion de métodos psicolégicos tradicionales a
problemas practicos en la industria, Henry Fayol en Franciay Elton Mayo quien es
considerado el creador de la Psicologia Humanista en el &mbito laboral.

La presente investigacion tiene como propdésito analizar la importancia de contar
con un formato de descripcion y analisis de puestos que permita al encargado del
Departamento de Recursos Humanos el reclutamiento, contratacion vy
permanencia de los mejores candidatos para desarrollarse en las diferentes
estructuras de la empresa. Y asi mismo garantice a los empleados mejores

posibilidades de ejecucion en sus tareas y oportunidades de desarrollo



Esta investigacion sustenta su relevancia en la Psicologia, partiendo de que el
Departamento de Recursos Humanos es conformado en la mayoria de las
ocasiones por un Psicologo Organizacional, teniendo como parte de sus labores la
busqueda y contratacion de los individuos capaces para cubrir los puestos de la

organizacion.

PALABRAS CLAVE: Psicologia Organizacional, Analisis y Descripcion de

puestos



ABSTRACT:

Psychology is the science that studies the mental processes of individuals. This
analyzes the three dimensions of these processes: cognitive, affective and
behavioral.

Modern psychology has taken charge of gather facts about the behaviors and
experiences of living beings, arranging them in a systematic and theories
developing for understanding. These studies help explain the behavior of humans
and even in some cases, predict their future actions in their various fields of
development.

To research in Psychology, it has been divided into different areas based on their
object of analysis, such as clinical, educational, social and organizational this last
part midfield of this study and also called industrial.

Industrial Psychology is legitimized as field of specialization in the year 1910, after
several studies presented by Walter Dill Scott, who highlights the importance of
increasing human efficiency in production lines, similarly focused on this area
Frederick Winslow Taylor, Hugo Minsterberg who is considered the father of
industrial psychology due to its interest in the application of traditional
psychological methods to practical problems in industry, Henry Fayol in France and
Elton Mayo, who is considered the founder of humanistic psychology in the
workplace.

This research aims to analyze the importance of having a format description and
job analysis that allows the head of the Department of Human Resources
recruitment, hiring and retention of the best candidates to develop in the different
structures of the company. And also ensure better opportunities for employees on
task performance and development opportunities.

This research supports its relevance in Psychology, starting from the Human
Resources Department is shaped in most cases by an organizational psychologist,
having as part of his work finding and hiring people able to fill the positions of the
organization.

KEYWORDS: Organizational Psychology, Analysis and Job Description



JUSTIFICACION

La Psicologia entendida como el estudio cientifico del pensamiento y la conducta
(Muchinsky; 2002 pp.4) ha desarrollado diversas estrategias e instrumentos para
entender mejor el comportamiento de los individuos en las diferentes facetas de la

vida y comprender la conducta de estos en diversos contextos o situaciones.

Para efecto de su estudio, la Psicologia ha sido clasificada en las siguientes

ramas.:

Clinica: Encargada de elaborar diagndsticos y psicoterapias individuales o
grupales a diversas enfermedades mentales, las cuales se han detectado a través

de analisis psicolégicos.

Educativa: Se desarrolla en Instituciones Escolares en el area de orientacion

vocacional, atendiendo problemas de aprendizaje o educacion especial.

Social: Estudia como las personas influyen entre si, analiza diversas situaciones
de interaccién personal como las primeras impresiones y la atraccidon
interpersonal, asi como la manera en que se forman las actitudes y en que se
mantienen o cambian, ademas el hecho de que las personas se comportan de
modo diferente cuando forman parte de un grupo o multitud a cuando lo hacen si

se encuentran solos. (Morris2001pp.6)

Organizacional: Area encargada de buscar mejoras en la productividad y en las
condiciones laborales, donde el psicélogo organizacional se encarga del proceso
de administracibon de recursos humanos: incluyendo los procesos de

reclutamiento, seleccion y capacitacion del personal, entre otras actividades.

En la presente investigacion se trabajard en el ambito de la Psicologia
Organizacional analizando algunos procesos realizados en el area de
Administracion de Personal (ARH), encargada del reclutamiento, seleccion,

desarrollo, mantenimiento y capacitacién del Personal.



Debido a experiencias previas del investigador, surge el interés de identificar la
utilidad de un andlisis de puestos dentro de las organizaciones, esto debido a que
durante la estancia en una empresa donde prestdé sus servicios, desconocia
cudles eran las funciones que debia realizar, hasta que éstas le eran indicadas por
la jefa inmediata (Administradora de la empresa), quien indicaba cémo y cuando
se debian hacer algunas actividades, en muchas ocasiones las tareas a realizar
debian hacerse de forma urgente debido a que ya se habia terminado el tiempo y
se debian entregar de inmediato. Por estas situaciones resulta importante
investigar si un analisis de puestos es un formato util para el psicélogo y el
trabajador en el desarrollo de sus funciones y para el buen funcionamiento de

ambos dentro de una empresa.

Para dar respuesta a esta investigacion, es necesario hablar del proceso de
Administracion, el cual se desarrolla a través de las siguientes etapas:
reclutamiento, seleccién, contratacion, capacitacion y desarrollo del capital

humano.

Dentro de la presente investigacion se analizard el proceso de Administracion de
recursos humanos, considerando que al seleccionar a sus empleados, las
empresas buscan que estos cuenten con los conocimientos y habilidades para

desarrollarse adecuadamente dentro del puesto que cubriran.

El presente trabajo permitira resolver algunas dudas acerca de la utilidad del
analisis de puestos, conocer cuales son las caracteristicas del puesto, las tareas a
desarrollar, personalidad, caracter, intereses, fisiologia, grado de estudio y
habilidades del individuo para ocupar un puesto. Lo que permitira al Psicélogo

Organizacional realizar un adecuado proceso de ARH.

Un analisis de puestos bien definido y elaborado podria ser de gran ayuda para las
personas encargadas de la contratacion del personal, pues sabra con certeza
cuales son las funciones demandadas en los diversos puestos, servira al proximo
integrante a la empresa para que pueda tener una guia de las actividades que

debera realizar en su estancia en el puesto, al contar con un adecuado analisis de



puestos serd mas acertado el proceso de contratacion y capacitacion del personal
requerido, por lo tanto habrd menor rotacion de personal ademas de reduccion de

gastos en la cobertura de vacantes.

La probabilidad de que exista un formato adecuado para las personas que a futuro
puedan ingresar a cualquier empresa sera de gran utilidad siempre y cuando las
personas que se encuentren al frente de la empresa vean en este un apoyo y sea
utilizado de manera adecuada tomando en cuenta las especificaciones que hay en
él para la contratacion de su nuevo personal, recalcando que estas actividades
son llevadas a cabo por Psicologos Organizacionales, una buen analisis de
puestos realizado a través del estudio de las actividades y requerimientos
individuales de cada espacio, ayudaria a mejorar el funcionamiento de la empresa,
a brindar un bien o servicio de mayor calidad y por otra parte a los trabajadores
serviria como guia para el desarrollo y cumplimiento eficaz de sus funciones
dentro de la empresa, debido a que sabran cuales son las actividades que deben
realizar, permitiendo que se sientan seguros y se identifiquen con la empresa para

la cual trabajan.



METODOLOGIA:

La presente investigacion consiste en realizar un analisis documental sobre el
topico analizado, asi mismo se sustentarda en el método descriptivo-
argumentativo, para el método descriptivo se retomaran los estudios realizados
acerca del proceso de Administracion de Recursos Humanos segun Chiavenato y
Reyes Ponce detallando sus caracteristicas y contenidos. Del mismo modo se
evaluara la importancia, utilidad y eficiencia de un analisis de puestos dentro de

una empresa.
La investigacion se construira de la siguiente forma:

Se realizara un andlisis documental que permita conocer los antecedentes de la
Administracion de los Recursos Humanos y como con el paso del tiempo se han
establecido nuevas y variadas formas del proceso, cual ha sido su evolucién y
cuales son los componentes a los que se les ha dado una importancia mayor.

Se analizardn dos formatos de analisis de puestos rescatando las caracteristicas
gue deberia contener este documento, para ello se elaborara la propuesta de un
formato que permita conocer los elementos que lo constituyen y que debido a sus

caracteristicas pueda ser utilizado de forma general en diversas empresas.

Se rescatara la utilidad de esta herramienta dentro de las labores del psicélogo

organizacional y como parte importante de sus actividades en las organizaciones.
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PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA

Las empresas tienen constantemente cambios de personal en sus diversas areas,
muchas veces los trabajadores salen de la empresa por conviccion 0 son
despedidos por no cubrir con las expectativas del puesto. Esta constante rotacion
del personal podria preverse al realizar una buena seleccion del candidato que se
integrara a la empresa, pero qué estrategias son las adecuadas para garantizar la
estadia del candidato en un puesto y obtener resultados 6ptimos, por esta razén

surgen las siguientes interrogantes:

¢.ESs necesario contar con un analisis de puestos dentro de una empresa, para que

los nuevos integrantes realicen las tareas asignadas eficazmente?

¢ Es el andlisis de puestos una herramienta importante v Util para el psicélogo en la

realizacion del proceso de Integracién del Personal?

11



DELIMITACION

Un analisis de puestos puede ser de gran ayuda para las personas que se
encuentran al frente de la empresa o para quien tenga bajo su responsabilidad el
proceso de integracién de recursos humanos con la intencién de llevar a cabo una
adecuada contratacion, este instrumento permitira conocer las caracteristicas
adecuadas con las que debe contar el individuo como: habilidades, conocimientos,

por mencionar solo algunas de ellas.

Los estudios realizados anteriormente y relacionados con la integracion de
recursos humanos seran utilizados como base para la presente investigacion,
entre los autores analizados se encontraran: Frederick Winslow Tylor, Henri Fayol
y Elton Mayo; quienes han sido precursores de estos temas y se han enfocado

mas al area de la Psicologia Organizacional.

Se brinda una revision de la literatura de Idalberto Chiavenato, nacido en Sao
Paulo, Brasil en el afio de 1936, escritor de mas de 40 obras para la

administracion, consiguiendo que sus teorias se impregnen de la visibn humanista.

El valora y resalta al individuo dentro de la organizacién como el capital
mas valioso, destacando el rol de las relaciones humanas como eje y
punto de partida a una administracion innovadora. Pone énfasis en el
comportamiento humano y en la reflexiéon, mas que en acciones practicas

y especificas administrativas para logros inmediatos. (Salinas, D., 2011)

Para llevar a cabo una comparacion entre dos formatos diferentes se analizara

también a Agustin Reyes Ponce quien naci6 en Puebla de los Angeles en 1916.
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OBJETIVOS:
Objetivos Generales:

e Describir la utilidad del andlisis de puestos como herramienta de

trabajo del psicologo en las organizaciones.
Objetivos Especificos:

¢ Analizar las teorias de algunos autores acerca de los antecedentes
de un andlisis de puestos.

e Definir las caracteristicas principales que un analisis de puestos
deberia contener de acuerdo a los autores analizados.

e Proponer un formato de analisis de puestos que facilite el trabajo del

psicologo organizacional.

El supuesto teorico es el siguiente:

Si existe un analisis de puestos que especifique claramente las funciones y
responsabilidades a realizar por parte del psicélogo organizacional y de los

trabajadores, entonces el trabajo de ambos se vera beneficiado mutuamente.

13



LA PSICOLOGIA

La Psicologia es el estudio cientifico del comportamiento y los procesos mentales,
el término Psicologia proviene de las palabras griegas: psyche alma y logos
estudio, y revela que en sus origenes se referia al estudio del alma. (Papalia,
2009. Pp. 5). Aun cuando en sus inicios la Psicologia fue concebida como una
ciencia subjetiva, en la actualidad se considera que posee los elementos
necesarios para poder analizar los fendmenos que se presentan en la
cotidianeidad, ya que sustenta su estudio en el comportamiento humano.
Considerando que un estudio cientifico implica el uso de herramientas tales como
la observacion, la descripcién y la investigacion experimental para reunir
informacion y después organizarla, el comportamiento incluye acciones que se
pueden observar con facilidad, tales como la actividad fisica y la expresién oral,
asi como otros procesos mentales que no pueden ser observados directamente,
como lo son: la percepcion, el pensamiento, el recuerdo y los sentimientos, dichas
razones permiten aseverar que la Psicologia posee los requisitos necesarios para
sustentar un estudio cientifico de esta naturaleza. Los psicélogos no conformes
con la descripcion del comportamiento, van mas alla: intentan explicarlo, predecirlo
y modificarlo para mejorar la vida de la gente y de la sociedad en general.
(Papalia, 2009, pp. 5).

Tal como se menciona en los parrafos anteriores la Psicologia es una ciencia
compleja que analiza de diferentes maneras la mente y el comportamiento

humano. Segun (Guillen, 2000) menciona que:

La mayoria de las personas que no conocen bien la Psicologia,
consideran que esta ciencia es una profesion relacionada con la salud
mental, enfocada a cuestiones como el manejo de conflictos
intrapersonales entre los cuales se encuentran; la angustia, la depresion
o la neurosis, o de conflictos interpersonales como la incapacidad para
establecer relaciones y problemas de pareja. En cierto modo esto es asi,
pero conviene afiadir mas roles de la Psicologia y los demas campos de
aplicaciébn que esta tiene, muchos profesionales realizan tareas de
investigacion basica como la Psicologia Evolutiva del desarrollo, Estudios
de la personalidad, Psicologia Social, mientras que otros realizan

14



investigaciones aplicadas, como los Psicologos Industriales y los
psicologos que ejercen como orientadores escolares.

Psicologia Industrial /Organizacional; /0O

Para efectos de la presente investigacion se tratara a la psicologia Industrial u
Organizacional como el area especializada en la resolucién de problemas de las
instituciones: seleccionar y capacitar al personal, mejora en la productividad y las
condiciones laborales (Morris, 2001), ademas, la Psicologia Organizacional
definida por Blum y Naylor (1968) citada en Muchinsky, como “la aplicacion o
extensién de hechos y principios psicoldgicos a los problemas que conciernen a

seres humanos que trabajan dentro del contexto de los negocios y de la industria”.

Antecedentes de la Psicologia Organizacional

Una de las areas de especializacion de la Psicologia es la parte industrial /
organizacional, representada por la division 14 de la APA, la Society for Industrial-
Organizational Psychology o SIOP. En diferentes paises se conoce a la psicologia
I/O con diferentes nombres. Por ejemplo en Reino Unido se le llama Psicologia
Ocupacional, en Europa se conoce como Psicologia Laboral y Organizativa, y en
Africa del Sur se le conoce como Psicologia Industrial.

Aungue la terminologia puede variar en diferentes partes del mundo, los miembros
de esta profesion comparten intereses. (Muchinsky, 2002).

En sus inicios la psicologia organizacional no tenia asignado un nombre especifico
era el conjunto de dos fuerzas: una la naturaleza practica de investigaciones
psicolégicas bésicas, y la segunda era la evolucion proveniente de los intereses de
ingenieros industriales en optimizar la eficiencia en la produccion y por lo tanto la

productividad de los empleados.

El origen de las investigaciones se da con W. L. Bryan quien publicé un

articulo acerca de como los telegrafistas profesionales desarrollaban
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habilidades para enviar y recibir el codigo Morse. Afios después en 1903,
durante el discurso presidencial de Bryan American Psychological
Association, se tocd el tema de que los psicélogos debian estudiar
actividades y funciones concretas como aparecen en la vida cotidiana. Bryan
no abogaba en si, por los problemas existentes en la industria, sino
acentuaba el examen de habilidades reales como una base sobre la cual
desarrollar la psicologia cientifica. (Muchinsky, 2002, pp. 8)

Frank y Lillian Gilbreth, conocidos por sus investigaciones en los elementos del
movimiento humano, que denominaban therbligs. Koppes(1997) en Muchinsky
2001, inform6 que Lillian fue una de las psicélogas que hizo contribuciones
sustanciales a la primera época de la psicologia 1/O, sefialando que ella habia
pronunciado un discurso historico en 1908 donde menciona que el ser humano
era, por supuesto, el elemento mas importante de la industria, y que a su parecer
ese elemento no habia recibido la atencion debida.

Asi de acuerdo con Muchinsky, 2002 el conjunto de la psicologia con intereses
aplicados y la preocupacion por incrementar la eficiencia industrial fue el
ingrediente para el surgimiento de la psicologia I/0. Hacia 1910 la “Psicologia
Industrial” se convirtid en un area legitima de especializacion de este ambito de
conocimiento.

Tres personas se destacan como fundadores de la psicologia en el ambito laboral,
quienes trabajaron de forma independiente. Las contribuciones mas importantes
de ellos se revisaran a continuacion de manera breve.

Walter Dill Scott. (1869-1955) nacido en Cooksville, lllinois. Psicélogo que fue
persuadido para dirigir una charla a varios dirigentes de negocios de Chicago
sobre la necesidad de aplicar la psicologia en la publicidad. Escribe y publica dos
libros The theory of adversiting (1903) y The Psichology of Adversiting (1908), el
primer libro donde hablaba de la sugestion y la argumentacién como métodos para
influir en la gente, y el segundo para incrementar la eficiencia humana con tacticas
como imitacién, competencia, lealtad y concentracion.

Durante la Primera Guerra Mundial, la propuesta de Scott fue decisiva en la

aplicacion de procedimientos de personal dentro del ejército. Scott influyo
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sustancialmente en el aumento de la constancia publica hacia la psicologia
industrial y su credibilidad.

Por otro lado, Frederick Winslow Taylor, (1856-1915) originario de Filadelfia,
Estados Unidos, ingeniero de profesion, se dio cuenta del valor que tenia
redisefiar la situacién laboral para alcanzar una mayor produccién de la compaifiia,
como los salarios més altos para los trabajadores. Su obra més reconocida fue el
libro The Principles of Scientific Management (1911) es en donde describe los
principios siguientes: 1) la ciencia por encima de la regla del pulgar; 2) seleccion
cientifica y capacitacién; 3) cooperacion por encima del individualismo, y 4)
divisién equitativa del trabajo mas adecuado entre jefes y empleados. Ademas de
capacitar a los empleados sobre cuando trabajar y cuando descansar
incrementando la productividad promedio por trabajador. A consecuencia de este
método acusaron a Tylor de explotar inhumanamente a los trabajadores por un
salario mayor, debido a lo cual quedarian desempleados muchos obreros, ya que
se necesitarian menos de ellos.

Hugo Minsterberg. (1863-1916), Psicdlogo aleman, a quien le interesaba la
aplicacion de métodos psicologicos tradicionales a problemas industriales
practicos, en su libro Psichology and Industrial efficiency (1913) dividido en tres
partes: seleccionar trabajadores, disefiar situaciones laborales y utilizar psicologia
en las ventas. Uno de sus estudios mas renombrados trataba de determinar cémo
se forma un conductor seguro de tranvia, estudi6 sistematicamente todos los
aspectos del puesto de trabajo, llegando a la conclusién de que un buen conductor
tendria que apreciar al mismo tiempo todo lo que podia influir sobre el avance del
vehiculo. Algunos autores consideran a Minsterberg como padre de la Psicologia
Industrial. (Muchinsky, 2001, pp. 11)

Teorias de la Psicologia Organizacional

Dentro de los inicios de la psicologia organizacional, existen diversos autores que
retoman los conceptos de administracion para brindar una mejor atencion dentro

de las empresas, autores interesados en encontrar un mejor desarrollo de la
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empresa y de los trabajadores, considerando hallar un mejor proceso y

funcionamiento de la organizacion o empresa.

Entre los autores que se pueden considerar como los precursores de esta area
encontramos a Frederick Winslow Tylor, Henri Fayol y Elton Mayo, quienes
describen las caracteristicas de una empresa y el desarrollo de los trabajadores

dentro de ellas.

Chiavenato, 2006, pp. 38, al inicio del siglo XX se desarrollaron los primeros
trabajos reconocidos sobre administracion, por un lado en Estados Unidos el
Ingeniero Frederick Winslow Taylor crea la Escuela de la Administracion Cientifica,
siendo esta la primera teoria administrativa que se enfoca en un andlisis de la
racionalizacion y la importancia del trabajo. Taylor define los principios de la
administracion, considerados como aplicables a todas las situaciones de la
empresa. La organizacion racional del trabajo se basa en el analisis de las
actividades del operario, a través del estudio de tiempos y movimientos realizados
durante el desarrollo de las tareas asignadas, con el fin de la eliminacién de
desperdicio, la ociosidad del operario y la reduccion de costos. Para que Taylor
obtuviera una respuesta positiva por parte de los operarios, se vali6 de los
incentivos salariales y premios de produccién pues concebia la idea de que el
operario tenia como unica fuente de motivacion la remuneracién econémica, es
decir que Taylor creia que para que los operarios produjeran lo suficiente debia
llevar a cabo lo que en la actualidad se llama trabajo por pieza o a destajo, en este
caso los operarios que quisieran ganar mejor se veian en la obligacién de trabajar
mas y por lo tanto tener menos pérdida de tiempo, a este estilo de trabajo Taylor lo

conceptualizé como “hombre econdmico”.

Por otra parte surge en Francia en el afio 1916 la Teoria Clasica representada por
el Ingeniero Henri Fayol, caracterizada por el énfasis otorgado a la estructura que
la organizacion debia poseer para ser eficiente.(Chiavenato, 2006, pp. 63)

Fayol define las funciones basicas de la empresa, ademas de los principios de la

Administracion (planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar).
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La teoria clasica da énfasis a la estructura de la empresa, en donde las funciones
administrativas se repartian en todos los niveles jerarquicos de la compafia,
distribuyéndolos proporcionalmente. Fayol pretende crear una teoria basada en la
division del trabajo, la especializacion, coordinacion y las actividades de linea y
staff. Se observo también una division jerarquica de los integrantes de la empresa,
y se realizd una division y especializacion del trabajo, la cual se encontraba en dos

direcciones:

e Vertical: segun los niveles de autoridad y responsabilidad, definiendo los
distintos niveles de organizacion con sus grados de autoridad y el nivel de
responsabilidad.

e Horizontal: segun las actividades desarrolladas en la organizacion. En el
mismo nivel jerarquico, cada departamento o seccion es responsable de

una actividad especifica y propia.(Chiavenato, 2006, pp. 68)

La teoria clasica formulé a la administracion como una ciencia. El énfasis en la
estructura lleva a que la organizacion se entienda como una disposicion de las
partes que la constituyen, su forma y la interrelacion entre dichas partes. Para
estudiar racionalmente la organizacion esta debe caracterizarse por una division
del trabajo y la correspondiente especializacion de las partes que la constituyen,

ya sea de manera vertical u horizontal.

El enfoque de Elton Mayo aparece con el surgimiento de la teoria de las relaciones
humanas en Estados Unidos a partir de 1930. Con este enfoque, la Teoria de la
Administracion sufre una revolucion conceptual, la transicion del énfasis antes
puesto en la tarea (por la administracion cientifica) y en la estructura
organizacional (por la teoria clasica) ahora esta puesto en las personas que

trabajan y participan en las organizaciones.

El enfoque humanista hace que el interés en la maquina y el método de trabajo, en
la organizacién formal y en los principios de la administraciéon, ceda prioridad a la

preocupacion por las personas y por los grupos sociales, resaltando la importancia
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gue tienen los recursos humanos para la organizacién y reconociendo que el
trabajador no solo realiza sus actividades por dinero, ademas influye en ellos el

desarrollo de sus necesidades psicoldgicas y sociales.

Esta teoria surgio gracias al desarrollo de las ciencias sociales, especialmente de
la Psicologia y en particular de la Psicologia del Trabajo, la cual atravesaba dos

etapas en su desarrollo.

- El analisis del trabajo v de la adaptacion del trabajador al trabajo. El

objetivo de la psicologia del trabajo, era el analisis de las caracteristicas
humanas que cada tarea exige a su ejecutante y una seleccion cientifica de
los empleados. Los temas predominantes son la seleccion de personal, la
orientacion profesional, la capacitacion y los métodos de aprendizaje, la

fisiologia del trabajo, el estudio de los accidentes y de la fatiga.

- La adaptacién del trabajo al trabajador. La psicologia del trabajo se

vuelve hacia los aspectos individuales y sociales del trabajo que
predominan sobre los aspectos productivos, en teoria los temas
sobresalientes son el estudio de la personalidad del trabajador y del
directivo, la motivacion y los incentivos del trabajo, el liderazgo, la
comunicacién y las relaciones interpersonales y sociales dentro de la

organizacién.(Chiavenato, 2006, pp. 88)

Elton Mayo con la contribucion de Dewey y Lewin fundan la escuela de las
Relaciones Humanas, donde se descubre el factor psicolégico durante el
experimento de Hawthorne, (una fabrica que produce equipos y componentes
telefonicos) el objetivo de esta investigacion era evaluar la correlacion entre
iluminacién y eficacia de los obreros, utilizando dos grupos de obreros para hacer
el mismo trabajo, el grupo de observacion trabajaba bajo luz de intensidad
variable, mientras que el grupo control tenia luz constante, durante la realizacién
del estudio, se dieron cuenta de que los obreros no tenian la obligacion de
producir mas cuando la intensidad de la luz aumentaba, comprobando la

importancia del factor psicologico sobre el factor fisiolégico. Como segunda fase
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del experimento se cred un grupo de mujeres que armaban interruptores, con el
paso del tiempo se dieron cuenta de que las relaciones sociales que habian hecho
las obreras les permitia trabajar mejor y sentirse menos estresadas durante la
jornada laboral, pues dentro podian platicar y relacionarse, situacion que permitia
la interaccion en un ambiente amistoso y satisfactorio. En la tercera fase se
realizaron entrevistas a los empleados para conocer sus actitudes y sentimientos,

oir sus opiniones respecto del trabajo y el trato que recibian de sus supervisores.

A través de este experimento se incluyen conceptos como: la integracion en el
comportamiento social de los empleados, las necesidades psicoldgicas y sociales,
la atencién hacia nuevas formas de recompensas y sanciones no materiales, el
despertar de las relaciones humanas dentro de las organizaciones, el énfasis de
los aspectos emocionales y no racionales del comportamiento de las personas y la

importancia del significado del puesto para la persona que lo realiza.

Considerando la evolucién de las aportaciones de Taylor con la Administracion
Cientifica y su interés en las tareas a realizar, a Fayol con la Teoria Clasica
brindando gran interés a la estructura de la organizacion, el enfoque humanista de

Mayo, daba interés a la preocupacion por las personas y por los grupos sociales.

De acuerdo con Chiavenato, a partir de la teoria de las relaciones humanas,
donde se da un valor al desarrollo de los individuos, a la convivencia entre
trabajadores, a su forma de actuar, a sus motivaciones y metas, con la finalidad de
que se desempefien adecuadamente dentro de las organizaciones, todas estas
caracteristicas hacen que el desarrollo del individuo sea benéfico para él mismo y
para la organizacion, pues cuando esté se encuentra en un lugar con las
caracteristicas contextuales, culturales y de conocimientos adecuadas a su
personalidad, contribuyen a mejorar su estado psicoldgico y fisico, aunado a esto
cuando el trabajador sabe qué , como y cuando debe realizar las diversas
actividades que se le han asignado por el puesto que ocupa, el trabajador sera
capaz de llevar a cabo sus responsabilidades y actividades permitiéndole trabajar

eficaz y eficientemente para la organizacion.
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Es decir que si una persona trabaja bien, porque comprende las actividades que
debe llevar a cabo una vez que se encuentre contratado por una empresa de
cualquier indole, los resultados seran favorables tanto para la organizacion como

para el trabajador.

Para que la organizacion y sus directivos puedan ayudar a los nuevos
trabajadores a desarrollase adecuadamente, utilizan el proceso de Administracién

de Recursos humanos.
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PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Las personas encargadas del &area de Recursos Humanos tienen la
responsabilidad de adquirir, desarrollar, proteger y utilizar los recursos que una
organizacion necesita para ser eficiente y efectiva. Uno de los recursos mas
importantes en todas las organizaciones es su capital humano, es decir la gente

que participa en la produccion y distribucion de bienes y servicios. (Jones, 2006)

La administracion de Recursos Humanos (ARH) es el proceso a través del cual los
encargados del area, diseflan los componentes de su sistema, para que sean
congruentes entre si con los elementos de la arquitectura organizacional, con la

estrategia y metas de la empresa. (Jones, 2006)

La funcion de admisién y empleo se realiza con el caracter de “servicio”. Esto es
llevado a cabo en el departamento de personal, por sus capacidades en las
técnicas respectivas, donde se busca y elige a los mejores candidatos y los
recomienda para los puestos mas acordes a las cualidades de ellos. Este
departamento no decide, sino recomienda y aconseja, dejando la ultima decision a

los jefes o0 a las personas que han solicitado llenar una vacante. (Reyes, 2007)

La Administracion de Recursos Humanos es un area interdisciplinaria, pues
incluye conceptos como psicologia organizacional, sociologia organizacional,
ingenieria industrial, derecho laboral, ingenieria de seguridad, medicina laboral,
ingenieria de sistemas y cibernética. Ademas de que esta area tiene varios
asuntos a su cargo, en general abarcan una gran cantidad de campos de
conocimientos, se habla de la aplicacion e interpretacion de pruebas psicologicas
y entrevistas, tecnologia del aprendizaje individual, cambio organizacional,
nutricion y alimentacion, medicina y salud, servicio social, plan de carrera,
ausentismo y salarios, obligaciones sociales, mercado, tiempo libre, calamidades y
accidentes, disciplina y actitudes, interpretaciones de leyes laborales, eficiencia y
eficacia, estadisticas y registros, transporte para el personal, responsabilidad en la

supervision etc. (Chiavenato, 2000)
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El proceso de ARH carece de leyes y principios universales debido a su caracter
contingencial pues depende de la organizacion, del ambiente, de la tecnologia
empleada, las politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa, de la
concepcion del hombre y su naturaleza, ademas de la calidad y cantidad de los
recursos humanos disponibles, pues a medida de que esto pueda tener cambios,
varia la manera de administrar a los R.H. de la organizacién, de ahi que surja
como contingencial, cuyas técnicas no son rigidas, ni inmutables sino flexibles,
adaptables y sujetas a un desarrollo dinamico. Es considerada como un medio
para alcanzar la eficacia y la eficiencia de las organizaciones a través del trabajo
de las personas que permite establecer condiciones favorables para que estas
consigan los objetivos individuales, ademas de ayudar a alcanzar un desarrollo

optimo del personal disponible.

Lo que destaca aun mas el caracter multiple y contingencial de la ARH es que,
tanto las organizaciones como las personas son diferentes, asi como existen
diferencias entre las personas, las hay también entre las organizaciones lo cual
hace que la ARH enfrente necesariamente esas diferencias.(Chiavenato, 2000, pp.
148)

La ARH como proceso, produce impactos profundos en las personas y las
organizaciones, la manera de administrar a las personas a una organizacion es un
aspecto fundamental en la competitividad organizacional, (Chiavenato 2000)
destaca los siguientes procesos béasicos para la administracion de personal:
provisiéon, aplicacion, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del
personal, los cuales se interrelacionan estrechamente y al mismo tiempo son
independientes. Constituyen un proceso global y dinAmico mediante el cual los
recursos humanos son captados, atraidos, empleados, mantenidos, desarrollados

y controlados por la organizacion.

De Acuerdo a Chiavenato; 2002 los elementos que conforman el proceso

Administrativo de Recursos Humanos se ilustran en el siguiente cuadro.
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Proceso Objetivo Actividades comprendidas
Provisién Quien iria a trabajar Investigacion de mercado de RH
en la organizacion Reclutamiento de personal
Seleccion de personal
Integracion de personas
Aplicacién Que haran las Disefio de cargos

personas en la
organizacion

Descripcion y analisis de cargos
Evaluacion del desempefio

Como mantener a las
personas trabajando
en la organizacion

Mantenimiento

Remuneracién y compensacion
Beneficios y servicios sociales
Higiene y seguridad en el trabajo
Relaciones sindicales

Desarrollo Como preparar y
desarrollar a las

personas

Capacitacion
Desarrollo organizacional

Seguimiento y
control

Como saber quiénes
son y que hacen las
personas

Base de datos o sistema de informacion
Controles-frecuencia-productividad-
balance social

Cuadro 1: Proceso Administrativo.

Para efectos del presente trabajo se

retomaran los dos primeros procesos:

provision y aplicacién, asignando mayor énfasis al segundo y particularmente al

analisis de puestos, tema principal del presente trabajo.

La Administracién de Recursos Humanos es un proceso que integra las

estrategias y las metas de la organizacién para administrar los recursos

humanos, asi como sus actividades

las cuales no ocurren de manera

independiente sino dentro de un contexto, de los aspectos y de los

factores que afectan a la organizacion en su totalidad, tales como la

globalizacion, tecnologia cambiante,

transicion hacia un trabajo basado

en el conocimiento, rapidos cambios en el mercado y en el medio

ambiente externo, las tendencias sociales, regulaciones del gobierno y

los cambios en la cultura, estru

ctura, estrategias y metas de la

organizacion. (L. Daft, 2006, pp. 307)
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Coulter, 2010, menciona que la ARH es un proceso mediante el cual los gerentes
se aseguran de contar con las personas adecuadas, en los lugares apropiados y

en los momentos oportunos.

Existen diversos conceptos de Administracion de Recursos Humanos, algunos

mencionados anteriormente.

De acuerdo a los autores revisados puedo definir a la Administracion de Recursos
Humanos como el proceso de adaptacion de los empleados a otros puestos o de
nuevos integrantes a la organizacion, quienes deberan cubrir ciertas habilidades y
cualidades acordes al perfil del puesto vacante, ademas de colaborar al

cumplimiento de las estrategias y las metas de la organizacion.

Las personas al frente del area de ARH se encargan de contar con el personal y
gue éste se encuentre en los lugares apropiados y en el momento oportuno,
considerada como un area interdisciplinaria a consecuencia de los muchos
factores que intervienen para la busqueda, acoplamiento y permanencia de los
empleados y su colaboracion para el cumplimiento de las metas de la

organizacion.

Los individuos y las organizaciones conviven y se hallan comprometidas
en un desarrollo continuo e interactivo de atraerse unas a otras. De la
misma manera en que los individuos buscan y seleccionan a las
organizaciones informandose y formandose opiniones acerca de ellas,
estas tratan de atraer individuos y obtener informacién acerca de ellos
para decidir si hay o no interés en admitirlos. (Porter, 1975, citado en
Chiavenato, 2000).

Retomando los cinco procesos basicos que plantea Chiavenato, se iniciara por

definir cada uno de ellos:
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1.- Provisién

El subsistema de suministro o provision de R.H. encargado de la busqueda de
personas con capacidades y habilidades necesarias para ocupar el puesto

vacante dentro de la organizacion.

Donde las actividades que se llevaran a cabo seran la investigacion del mercado

de recursos humanos, reclutamiento y la seleccién de personal.

Para realizar un adecuado proceso de ARH, es necesario que el reclutamiento se
lleve a cabo tomando como base los datos sobre necesidades presentes y futuras
de recursos humanos de la organizacion; consiste en realizar actividades
relacionadas con la investigacion e intervencion en las fuentes capaces de proveer
a la organizacion el niumero suficiente de personas para conseguir los objetivos.
Es una actividad cuyo objetivo inmediato es atraer a los candidatos de entre los

cuales se seleccionaran los futuros integrantes de la organizacion.

Es necesario realizar esta verificacion de las necesidades respecto a su capital
humano a corto, mediano y largo plazo para saber qué se requiere de inmediato y
cuales son sus planes futuros de crecimiento y desarrollo que significaran nuevos
aportes de recursos humanos. El responsable del area de RH debera contar con
un inventario de todo el personal ubicado en la empresa, donde se incluye la
siguiente informacién: nombre, edad, educacion, empleo anterior, idiomas,
habilidades y capacidades. Este censo deberd ser constante y abarcar todas las
areas y niveles dentro de la organizacion para conocer el perfil y las necesidades
de personal ademdas de las caracteristicas que los nuevos miembros deben

mostrar y ofrecer.

En muchas organizaciones, esta investigacion se sustituye por un proceso mas

amplio denominado planeacién de personal, que es una técnica que tiene como

objetivo estimar la demanda futura del personal de una organizacion. (B. Werther,
2008).
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(Chiavenato, 2006) lo plantea como un proceso de toma de decisiones respecto
de los recursos humanos necesarios para conseguir los objetivos organizacionales
en un periodo determinado, tratando de prever cual sera la fuerza laboral y los
talentos humanos necesarios para la realizacion de la accion organizacional

futura.

L. Daft 2006, se refiere al prondstico de las necesidades de recursos humanos y al
acoplamiento con las vacantes esperadas. Se puede iniciar una planeacion de
recursos humanos a través de preguntas que incluyan los cambios en tecnologia,
negocios probables, causas de rotacion, necesidades de los puestos, cambios

sociales.

Pieza importante de la provision y aplicacion es el andlisis de puestos que
contiene pautas del comportamiento, habilidades y caracteristicas de personalidad
necesarias para desarrollar las tareas asignadas, a través de la informacion que
este contenga; los gerentes pueden revisar la descripcion y las especificaciones
del puesto. (Coulter, 2010).

La planeacion de personal o capital humano posee ventajas como permitir mayor
informacion para implementar programas de capacitacion y desarrollo, identificar y
seleccionar talentos, tener una evaluacion estratégica de sueldos, disminucion de
costos ocasionados por un alto nivel de rotacién, facilitar la utilizacion del capital

humano y enriquecer la base de datos de la empresa.

La anticipacién en la empresa de la cantidad y calidad de las personas necesarias
es importante, para prever las necesidades futuras de los recursos humanos. Una
vez que se ha llevado a cabo una planeacion y justificacion de recursos humanos,

se llevara a cabo el proceso de:

Reclutamiento: Chiavenato (2000) lo define como un conjunto de técnicas y

procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y
capaces de ocupar puestos dentro de la organizacion. En esencia, es un sistema
de informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de

recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende cubrir.
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Para que sea eficaz, debe contar al menos con una triada para cada puesto
facilitando asi el proceso de seleccion. Para llevar a cabo un reclutamiento eficaz
dentro de la organizacion, se pueden utilizar dos vias; reclutamiento interno y

externo.

Reclutamiento interno (R.l): a través de esta modalidad la empresa desea llenar
una vacante mediante la reubicacién de sus empleados los cuales pueden ser
ascendidos (movimiento vertical), trasladados (movimiento horizontal) o

transferidos con ascenso (movimiento diagonal).

El proceso de reclutamiento interno puede implicar la transferencia de personal,
ascensos con o0 sin transferencia, programas de desarrollo, planes de
profesionalizacion, basado en datos e informaciones relacionadas con otros
subsistemas, de los cuales se toman los resultados de las pruebas de seleccion al
ingresar, las evaluaciones de desempefio realizadas, los programas de
entrenamiento y perfeccionamiento, los analisis y descripciones del puesto actual
y al que puede ser ascendido, los planes de carrera ademas de las condiciones de

ascenso y remplazo.
Ventajas del R.I.

Econdmico

l

~ Répido

~ Mayor indice de validez y seguridad

~ No es necesaria la induccion

~ Menor margen de error

~ Es una fuente de motivacién para los empleados

~ Se aprovecha la inversion de la capacitacién anterior
~ Desarrolla un sano espiritu de competencias

Desventajas de R.I.

Q

Exige potencial a los nuevos empleados

Pueden presentarse conflictos de intereses

Q
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~ Se puede presentar el principio de Peter. (ascensos sucesivos hasta donde

el empleado se estanca)
Reclutamiento externo (R.E): son personas que no pertenecen a la organizacion,
se ven como candidatos reales o potenciales, quienes estan disponibles o se
encuentran en otras organizaciones. Las principales técnicas de reclutamiento

externo son:

Cartera de candidatos

Candidatos recomendados por empleados
Carteles o anuncios

Sindicatos y asociaciones gremiales
Universidades o escuelas

Intercambio de carteras

Anuncios en diarios o revistas

Agencias de reclutamiento

NSRRI

Viajes a otras localidades

<\

Head hunters
Ventajas del R.E.

~ Atrae sangre nueva
~ Enriquece y renueva a la organizacion
~ Aprovecha inversiones efectuadas por otros

Desventajas del R.E.

Q

Es mas tardado, por la busqueda de personal que se realiza.

Es mas costoso

Q

Q

Exige de inversiones y gastos inmediatos

~ Menor seguridad en la contratacion
Reclutamiento mixto: se utilizan ambos y se hace un complemento entre ellos, se
utiliza primero el R.l. y en caso de que no se tenga a un candidato que cubra las

caracteristicas necesarias, se recurre al R.E.
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Una vez que se tiene un numero de posibles empleados se realiza la seleccién del
futuro personal, donde se elige al individuo que mejor se adapte al puesto con

ayuda de varios mecanismos para evaluarlos.

La seleccion es parte del proceso de provision de personal y viene luego del
reclutamiento. Chiavenato (2000) habla de una actividad de comparacion o
confrontacion, de eleccion, de opcion y de decision, de filtro de entrada, de

clasificacion y, por consiguiente, restrictiva.

El objetivo basico de la seleccion es elegir y clasificar a los candidatos mas
adecuados a las necesidades de la organizacibn. Una vez establecida la
comparacion entre las caracteristicas exigidas por el cargo y las de los candidatos,
puede suceder que varios cumplan con lo solicitado por lo que se toman en cuenta
para ocupar el puesto, la decision final de aceptar o rechazar a los candidatos es
siempre responsabilidad de quien lo solicita.

Dado que la seleccion de RH es un sistema de comparacion y de toma de
decision, es necesario que se apoye en un estandar o criterio determinado para
gue tenga validez, fundado en las caracteristicas del puesto vacante. El punto de
partida de todo proceso se fundamenta en los datos y la informacion que se
tengan del puesto que va a ser ocupado, la cual se puede obtener a través de:

1. Andlisis de puestos: inventario del contenido y requisitos a cumplir por los
aspirantes.

2. Aplicacion de la técnica de los incentivos criticos: los jefes directos anotan
rigurosamente todos los hechos y comportamientos de los ocupantes de un
puesto, que han producido un mejor o peor desempefio. Identificando lo que
se debe y no debe hacer, aunque puede ser erréneo, por fundamentarse en
la opinién personal.

3. Requerimiento de personal: verificacion de los datos consignados en la
solicitud del jefe inmediato, especificando los requisitos y las caracteristicas

del puesto.
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4. Analisis de puesto en el mercado: se usa cuando se trata de un cargo nuevo
donde la empresa no tiene informacion, existe la opcion de verificar en
empresas semejantes el contenido, los requisitos y las caracteristicas de
este y sus ocupantes.

5. Hipotesis de trabajo: solo en caso de que no pueda utilizarse ninguna de las
otras, se haré uso de una prediccién, como una simulacion.

La informacion obtenida a través de estas técnicas se transforma en una ficha
profesiografica, que contiene caracteristicas psicolégicas y fisicas necesarias para

que el aspirante pueda desempafarse satisfactoriamente.

FICHA PROFESIOGRAFICA
Puesto
Seccidn
Descripcion del puesto

Equipos de trabajo
Estudios
Experiencia profesional
Condiciones de trabajo
Relaciones humanas
Tipo de actividad
Caracteristicas psicoldgicas del ocupante

Caracteristicas fisicas del ocupante

Pruebas a que debe someterse

Cuadro 2: Contenido de la ficha profesiografica. Citado en Chiavenato (2000)

Una vez obtenida la informacion del puesto, lo siguiente es saber cuales son las
técnicas de seleccibn mas adecuadas para conocer y escoger a los candidatos
apropiados. Comunmente se elige mas de una técnica para cada caso, algunas se

enlistan a continuacion.

a) Hoja de solicitud: la cual es cabeza del expediente, funciona como filtro y

sirve para tener un archivo de candidatos.
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b) Entrevista de seleccion: es la técnica mas utilizada, y tiene mayor influencia

d)

en las decisiones finales. Debe ser conducida con gran habilidad y tacto.
Esta no debe estar improvisada ni hecha a la carrera, debe contar con
cierta preparacion o planeacion que permita determinar los siguientes

aspectos.
¢ Objetivos
e Tipo de entrevista
e Lectura preliminar del curriculo
¢ Mayor informacion posible del candidato
e Mayor conocimiento acerca del cargo

Pruebas de conocimiento o capacidad: son instrumentos para evaluar con
objetividad los conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio o
la practica. Busca medir el grado de conocimientos profesionales o técnicos

exigidos por el cargo, existen diversas maneras de clasificarlas:
e En cuanto a la manera de aplicarlas: orales, escritas y de realizacion.
e En cuanto al area de conocimientos: generales o especificos.

Pruebas psicométricas: designa un conjunto de pruebas que se aplican a
las personas para apreciar su desarrollo mental, sus aptitudes, habilidades,
conocimientos, etc. Es una medida de desempefio o de ejecucion, ya sea
mediante operaciones intelectuales o manuales, de seleccion o escritas.
Hacen énfasis en las aptitudes, con las cuales nacen las personas, es
innata y representa la predisposiciéon o potencialidad de la persona para

aprender determinada habilidad de comportamiento.

Pruebas de personalidad: analizan los diversos rasgos de la personalidad,

sean determinados por el caracter (rasgos adquiridos o fenotipicos) o por el
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temperamento (rasgos heredados o genotipicos). Un rasgo de personalidad
es una caracteristica marcada que distingue a una persona de las demas.
Reciben también el nombre de psicodiagndstico. En esta pueden entrar las
llamadas pruebas expresivas (de expresion corporal) y pruebas proyectivas
(proyeccion de la personalidad). Las pruebas de personalidad investigan
determinados rasgos o aspectos de la personalidad, como equilibrio
emocional, frustraciones, intereses, motivaciones, etc. Tanto la aplicacion
como la interpretacion de las pruebas de personalidad exigen Ila

participacion de un psicélogo.

f) Técnicas de simulacidon: Su punto de partida es el drama, que significa
reconstruir un momento, en el aqui y ahora, el acontecimiento mas cercano
a la realidad que se pretende analizar y estudiar. La principal técnica de
simulacion es el psicodrama, basado en la teoria general de roles que
fomenta la retroalimentacion, favoreciendo el autoconocimiento y la

autoevaluacion.

El proceso de seleccion se compone de varias etapas o fases secuenciales que
atraviesan los candidatos. En las primeras etapas se encuentran las mas sencillas

y econdmicas; al final se hallan las técnicas mas complejas y costosas.

Como alternativas de seleccidén se encuentran.

Seleccion de una sola etapa: se usa solo una técnica de seleccion,

gue puede ser entrevista o prueba de conocimientos.

- Seleccién de dos etapas: en el primer paso se juzga para rechazar o

aceptar al aspirante, permite al responsable aplicar otra prueba.

- Seleccidn en tres etapas: uso de tres técnicas distintas para la

seleccién del aspirante.

- Seleccién en cuatro etapas 0 mas: si no estuviesen de por medio los

gastos en la obtencion de informacion, seria preferible aplicar un
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conjunto de pruebas a todos los candidatos, sin distincion y sin

importar el tamafio ni la extension.

Tomada la decision final de aceptacion del candidato, este debe ir al examen

meédico de admision, y se revisara la experiencia laboral y profesional.

El proceso selectivo debe ser eficiente y eficaz. La eficiencia consiste en hacer las
cosas de manera correcta: saber entrevistar, aplicar pruebas de conocimientos
validas y precisas, agilizar la seleccién, contar con un minimo de costos
operacionales, involucrar gerencias y sus equipos en el proceso de seleccion. La
eficacia consiste en lograr conseguir resultados y objetivos, atraer a los mejores

talentos hacia la empresa.

Como todo sistema, el proceso de provisibn de personal es vivo,
adaptable, y debe ser agil, y flexible. Ademas de que sea participativo
de los gerentes de linea y sus respectivos equipos en el reclutamiento y
seleccion de personal.

La administracion participativa parte del supuesto de que todas las
personas deben involucrarse en el proceso decisorio vy, en
consecuencia, es mas logico que los propios equipos sean
responsables respecto de quienes seran sus futuros miembros y

colegas. (Chiavenato, 2000).
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Segundo proceso.
2.- Aplicacion

La aplicacion se encarga de incluir a los nuevos miembros a la organizacion, del
disefio, el andlisis del puesto y la evaluaciéon del desempefio, siendo este
primero parte fundamental para tratar de contestar la pregunta planteada al

principio de la investigacion.

Después de ser reclutadas y seleccionadas, las personas ingresan a las
organizaciones, antes de asignarlas a sus puestos se busca integrarlas al contexto
para que se aclimaten y condicionen a las practicas y la filosofia de la
organizacién. La socializacion procura establecer las bases y premisas del
funcionamiento de la organizacion y cual sera la colaboracién del nuevo integrante
en este aspecto. Al igual se busca la adaptacion, del empleado a la organizacién y

de la organizacién al empleado.

Algunas organizaciones utilizan métodos para promover la insercion entre los
nuevos empleados y quienes ya estan, en las organizaciones la socializacion es
un proceso que trata de crear un ambiente de trabajo receptivo y agradable

durante el periodo inicial, de los cuales los mas utilizados son:

o Planeacién del proceso selectivo: antes de ser admitido obtiene informacion
de cémo funciona la organizacion y como se comportan las personas que

conviven en ella.

o Contenido inicial de la tarea: se asignan al nuevo empleado tareas
retadoras y capaces de garantizar el éxito al comienzo de la carrera,

gradualmente se asignan nuevas tareas mas complejas y exigentes.

o Papel del gerente: se asigna un supervisor para que sea el tutor del nuevo

empleado para que lo oriente y lo guie.

o Grupos de trabajo: el gerente puede encomendar la integracién del nuevo

empleado a un grupo de trabajadores.
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o Programas de integracion: es un entrenamiento intensivo al inicio dirigido a
los nuevos miembros para familiarizarlos con la cultura organizacional (usos
y costumbres), la estructura organizacional (areas o departamentos),
productos o servicios ofrecidos, mision y objetivos propios de la

organizacion.

Los programas de integracion buscan que el nuevo empleado se comporte como
un miembro comprometido con la organizacién y pueda desempefiarse dentro de
su puesto de forma adecuada, lo cual se puede obtener al brindar las
herramientas necesarias al empleado, y dandole a conocer las actividades, tareas
y responsabilidades que abarcan su puesto.

El proceso de integracion comienza cuando su superior explica lo que debe hacer
(expectativa del puesto), el individuo interpreta las indicaciones (puesto percibido)
y realiza lo que se le pidié segun su interpretacion personal (comportamiento del
puesto), cumplido este caso, el empleado superior evalla el desempefio
comparandolo con la expectativa del puesto, de modo que el desempefio no
siempre cumple con las expectativas, pues durante el proceso puede haber
diferencias ocasionadas por alguna mala interpretacion por parte del empleado,
sin embargo si al trabajador se le proporcionara un analisis de puestos que
contenga todo lo relacionado a su futuro empleo, rol, puesto o cargo los resultados
a evaluar serian favorables como consecuencia de la revision que el trabajador
debié haber hecho con el documento, para conocer las actividades y tareas a

realizar y por tanto estara al tanto de las acciones a ejecutarse.

Para la organizacion; el puesto es la base de la aplicacion de las personas en las
tareas organizacionales; para la persona es una fuente de expectativa y

motivacion.

Segun Chiavenato (2000) quien habla de cargo y este se compone de todas las
actividades desempefiadas por una persona, pueden incluirse en un todo unificado
ocupando una posicion formal en el organigrama, constituye una unidad de la

organizacién y son deberes Unicos que los separan y distinguen de los demas. La
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posicion dentro del organigrama define su nivel jerarquico, la subordinacién, los

subordinados y el departamento donde se encuentra.

Para Martha Alles (2010) el puesto es la posicion definida dentro de la estructura
organizacional, es decir una posicion formal dentro del organigrama, con un

conjunto de funciones a su cargo.

Un conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que

forman una unidad de trabajo especifica e impersonal. (Reyes Ponce 2007)

Samuel Romero Betancourt, (2007), haciendo referencia a este tépico menciona
gue un cargo o puesto se debe encontrar debidamente definido, es decir que se
conozca lo mejor posible su contenido en cuanto a las actividades vy
responsabilidades que se tengan que cumplir, asi como los requisitos minimos
gue el puesto exige de la persona que lo desemperie para que dichas actividades

se realicen dentro de la eficiencia requerida.

Para la presente investigacion se ha tomado el concepto de “puesto” como

sinbnimo de cargo y ocupacion.

Los puestos no se definen al azar, sino se disefian, proyectan, delinean, y
establecen de forma intencional dentro de la organizacion. Desde otra perspectiva,
es la unidad de una organizacion que consta de un conjunto de deberes y
responsabilidades que lo separan y distinguen de los demas ejercicios que un
ocupante debera cumplir, el ocupante es la persona designada por la empresa
para desempefiar un puesto en especifico. Existen los que tienen un solo
ocupante, en tanto otros mantienen varios que realizan las mismas tareas. Por lo
qgue es importante definir un andlisis que ayude a distribuir actividades, para lo

cual se establecen cuatro condiciones:

¢ El contenido: que sera un conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante

debera cumplir.

e Los meétodos y procesos de trabajo: como deberd cumplir con esas

atribuciones y tareas.

38



¢ Responsabilidad: con quien debera reportarse el ocupante.
e Autoridad: a quien debera supervisar o dirigir.

El disefio del puesto es la especificacion de lo anterior para cumplir requisitos
tecnoldgicos, empresariales, sociales y personales del ocupante. El area de RH no
es responsable de esta actividad, corresponde la mayoria de veces a un
organismo especial para este proceso.

“Es probable que el disefio del puesto sea tan antiguo como el trabajo humano”.
(Chiavenato, 2000). Ademas de formar parte de una descripcion y analisis, a partir
de ellos se establecen actividades, responsabilidades, jerarquias,

subordinaciones, horarios, sueldos, carreras de vida, etc.

Algunas caracteristicas de los puestos son: inestables, no estaticos ni definitivos,
se encuentran en constante evolucion, innovacion y cambios para adaptarse a la

organizacion.

Cuando los trabajadores de las organizaciones se encuentran en equilibrio con su
trabajo y lo que les gusta, se hallan en un estado 6ptimo, que les permite trabajar

mejor y de forma adecuada.

La teoria de las Relaciones Humanas de Elton Mayo, reconoce la importancia que
tiene el desarrollo social y personal de los empleados, puede tomarse como base
para buscar el desenvolvimiento eficiente y el estado 6ptimo de los trabajadores.

Las diversas empresas retoman conceptos de analisis de puestos diferentes, para
realizar un proceso de ARH adecuado y conveniente. Debido a la divisién de
trabajo y a la especializacion de funciones, las necesidades basicas de RH en la
organizacién, ya sea en cantidad o en calidad se establecen mediante un

esquema de descripcion y analisis de puestos.

La descripcion de puestos es un proceso que consiste en enumerar las tareas o
las funciones que lo conforman y que lo diferencian de los demas, es la

numeracion detallada de las funciones o tareas;(QUE HACE), la periodicidad
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(CUANDO LO HACE), los métodos aplicados (COMO LO HACE) y los objetivos
(POR QUE LO HACE). Se realiza un inventario de los aspectos significativos de
los deberes y responsabilidades que comprende. Es decir que se orienta hacia el

contenido o hacia los aspectos intrinsecos.

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Fecha de elaboracion: Fecha de revision:
Cddigo:

Departamento: Unidad o dependencia:

Resumen:

Descripcion detallada.

Cuadro 3: Formato: Descripcion del puesto.

Una vez que se ha identificado el contenido (qué, cémo, cuando y porqué del
puesto), se analiza la relacion con los aspectos extrinsecos, es decir los requisitos

gue se exigen al ocupante.

El andlisis de puestos segun Chiavenato (2000), pretende estudiar y determinar lo
requisitos de calificacion, las responsabilidades y las condiciones que se exigen
para ser desempefiado de manera adecuada, mientras Reyes Ponce (2008) lo
define como una técnica para organizar eficazmente los trabajos de las empresas,
donde es indispensable conocer con toda precision lo que cada trabajador hace y

las aptitudes que requiere para hacerlo bien.

La descripcién y andlisis de puestos se encuentran relacionados estrechamente

en sus objetivos y en el proceso de obtencién de datos.
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La descripcion de puestos es una simple exposiciéon de las tareas o funciones que

desempefia el ocupante, mientras que un analisis verifica cuales son los requisitos

fisicos e intelectuales necesarios del ocupante, ademas de las responsabilidades

gue se imponen y en qué condiciones se deben desempeiniar.

En general el analisis de puestos se refiere a cuatro areas de requisitos aplicadas

a cualquier tipo o nivel de cargo.

. Requisitos
intelectuales

Requisitos
fisicos

Factores de
especificaciones —

Responsabilidades

Condiciones

de trabajo

—

instruccion basica
Experiencia necesaria
Adaptacion al cargo
Iniciativa necesaria
Aptitudes necesarias

Esfuerzo fisico
necesario

Concentracion visual
Destreza o habilidad
Constitucion fisica necesaria

Supervision de personal
Materiales. Herramientas y equipos
Dinero, titulos valores o documentos

Contactos internos y externos
Informacion
confidencial

Ambiente de Trabajo
Riesgos

Cuadro 4: Especificaciones para un andlisis de puestos.

De acuerdo con Chiavenato 2002, para llevar a cabo la realizacion de un analisis

de puestos se requiere estar al tanto de:

Que un A.P. puede realizarse por un miembro del departamento de R.H. aunque

en la mayoria de las ocasiones se acude a un organismo especializado.
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Encargado de medir el contenido en el trabajo y la importancia relativa de las
obligaciones y responsabilidades, recolecta informacion segun el nivel jerarquico,

formacion requerida, resultados de la gestion a su cargo y recursos humanos.

Cuando en la organizacion se observan disyuntivas entre los empleados, pueden
estar siendo ocasionadas por salarios inequitativos, desconocimiento de lo que
deben hacer o de lo que se espera de ellos, existencia de conflictos por no saber a
quién le corresponde cada tarea, responsabilidades abiertas, evasion de
responsabilidades, remuneraciones no apropiadas, seleccion y contratacion de
personas no calificadas o una inadecuada o pobre capacitacion; son situaciones
que sefalan la necesidad de la revision o elaboracion de un andlisis y descripcion
de puestos, donde se estudien y determinen los requisitos, las responsabilidades
implicitas y las condiciones necesarias para que el empleado se desempefie de
forma adecuada dentro de un contexto que lo satisfaga y en condiciones

favorables, permitiéndole un mejor desarrollo.

La existencia de un analisis de puestos dentro de una organizacion o empresa,
puede brindar varias facilidades para el desarrollo constante, eficaz, éptimo y
eficiente de los trabajadores, para quienes ya se encuentran dentro, o para

quienes ingresaran en un futuro.

Dentro de la presente investigacién, se hara uso de 2 formatos: Idalberto
Chiavenato (2000) y Agustin Reyes Ponce (2008), de quienes se analizaran sus
propuestas de andlisis de puestos con la finalidad de elaborar un formato propio
gue contenga los puntos clave utilizados por los autores citados.

Iniciando con Idalberto Chiavenato, quien menciona que por las divisiones del
trabajo, y la consecuente especializacion de funciones, las necesidades basicas
de R.H. sean en cantidad o calidad, se establecen mediante un esquema de

descripcion y especificacion de cargos.

La descripcion de puestos, la conceptualiza como: las tareas, deberes y
responsabilidades que se requieren, y las especificaciones del puesto refieren a

los requisitos que el ocupante necesita cumplir, en esta se presenta el contenido
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de forma impersonal y se expresan las caracteristicas humanas requeridas en
términos de educacion, experiencia, iniciativa, etc. Vislumbrando como un buen
camino para conocer la totalidad que abarcan los puestos, es un inventario de los
aspectos significativos, los deberes y responsabilidades que abarca,
contribuyendo a que los empleados logren los objetivos de la organizacion,
orientdndolos a los aspectos intrinsecos del puesto.

Una vez que se tiene este primer paso, continta el analisis donde se estudian los
aspectos extrinsecos es decir los requisitos que el puesto exige a los ocupantes,
estudiando y determinando una calificacion, las responsabilidades implicitas y las
condiciones exigidas para ser desempefado de forma adecuada, considerandose
como una base para evaluar, clasificar y comparar los puestos. Un andlisis dicta
cuales son los requisitos fisicos e intelectuales que debe mostrar el empleado,
cuales son las responsabilidades que le son impuestas y en qué condiciones se

debe desempefiar.

Estas actividades son llevadas a cabo por grupos staff, representados en primera
instancia por el analista. Los métodos mas utilizados en la descripcién y analisis

de puestos son:

* Método de observacion directa: se efectia observando al ocupante de
manera directa y dindmica, durante el ejercicio de sus funciones, y
registrandolas en una guia de observacion, es mas recomendable en los
trabajos que comprenden operaciones manuales que sean sencillas y
repetitivas, sus ventajas son: veracidad de los datos a consecuencia de
gue son recogidos por una sola fuente, no requiere que el ocupante deje
de realizar sus labores, es un método ideal para puestos operarios. Por el
contrario sus desventajas implican un costo elevado por la inversion de
tiempo del analista y que la observacion sin el contacto con el ocupante no

permite obtener datos importantes.

* Método del cuestionario: se solicita al personal que analice un cuestionario

y registre las indicaciones posibles acerca del puesto, su contenido y sus
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caracteristicas. El cuestionario debe elaborarse de manera que permita
obtener respuestas correctas e informacion util. Sus ventajas, se pueden
llenar los cuestionarios de manera conjunta con los ocupantes y jefes
directos, permitiendo la participacion de varias instancias jerarquicas, es
ma&s econdmico, abarca a mas personas por su posible distribucion a todos
los ocupantes, es el método ideal para analizar los cargos de alto nivel sin
afectar tiempos ni actividades. Desventajas no es recomendable para
cargos de bajo nivel por su dificultad de interpretacion, exige una
planeacion y elaboracion minuciosa, puede ser superficial refiriendo las

respuestas escritas.

* Modelo de la entrevista: es mas flexible y productivo, si estd bien
estructurada puede obtenerse informacion acerca de todos los aspectos
del puesto, su naturaleza y la secuencia de las diversas tareas que
comprende. Este método consiste en recolectar los elementos
relacionados del puesto que se pretende analizar, mediante el
acercamiento directo con el ocupante o su jefe, estando solo uno de ellos o
ambos. Teniendo como ventajas que los datos se obtienen de quienes lo
conocen mejor, existe la posibilidad de analizar y aclarar dudas, este
método es de mejor calidad y proporciona mayor rendimiento, sus
desventajas se encuentran en una entrevista mal conducida que puede
provocar malas reacciones en el personal, al no dar una explicacién
correcta, al mismo tiempo que puede generar confusiones, presenta un

costo elevado, por la exigencia de analistas expertos y paro de labores.

Cada uno de los métodos mencionados posee caracteristicas diferentes, ventajas
y desventajas, por lo que se recomienda utilizar combinaciones de dos o mas

métodos con la finalidad contrarrestar las desventajas que se puedan presentar.

Una vez definidos los métodos a utilizar se revisan las etapas que comprende un

programa de analisis de puestos.

Chiavenato; 2000, propone tres etapas.
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1. Planeacion: se prevé cuidadosamente todo el trabajo, es una fase de oficina

y laboratorio:

Se determinan los puestos que se pretenden analizar junto con sus

caracteristicas, naturaleza y tipologia.

Se elabora un organigrama y ubicacién que defina el nivel jerarquico,

autoridad, responsabilidad y area de actuacion.

Elaboracion de un cronograma especificando el inicio, de manera

ascendente o descendente, por areas u horizontal o vertical.

Eleccion de los métodos por aplicar, pudiendo elegir varios acorde a
la naturaleza de los puestos.

Seleccion de factores de especificaciones respecto a dos criterios:

Universalidad: deben estar presentes en un 75 % o mas, para
comparar las caracteristicas ideales de los ocupantes. Por debajo de
este porcentaje el factor desaparece y no es adecuado para la

comparacion.
Discriminacion: los factores no se presentan constantes ni uniformes.

Dimension de los factores: determinar la amplitud que serd la

distancia comprendida entre el limite minimo y el maximo.

Preparacion: en esta fase se disponen las personas, los esquemas y los

materiales de trabajo. Puede ser desarrollada a la par que la de planeacion.

Reclutamiento, seleccibn y entrenamiento de los analistas que

conformaran el equipo de trabajo.
Preparacion del material a ocupar.

Disposicion del ambiente.
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e Recoleccion previa de datos: nombres, elaboracion de relacién de

equipos herramientas, materiales, etc.

3. Ejecucion: recoleccion de los datos relativos a los puestos y redaccion del

analisis.

e Recoleccion de datos por los analistas con la informacion del
ocupante del puesto o del supervisor inmediato.

e Seleccién de datos.
e Redaccion provisional del analisis.
e Presentacién del andlisis provisional, para ratificar y rectificar.

e Redaccion definitiva del analisis.

Presentacion, para la aprobacion de las autoridades.

“Casi todas las actividades de recursos humanos se basan en la informacion que

proporciona un analisis de puestos.” (Chiavenato, 2000, p. 348)

Los principales objetivos de un andlisis de puestos de acuerdo con Idalberto

Chiavenato son:

v Ayudar a la elaboracion de anuncios, y base para el proceso de

reclutamiento.
v Determinar el perfil del ocupante.
v" Aplicacion de pruebas adecuadas.
v' Suministrar el material necesario, para los programas de capacitacion.

v' Determinar escalas salariales de acuerdo a la posicién y actividades del

puesto.

v" Motivar al personal para facilitar la evaluacion del desempefio y el merito

funcional.
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v Guia del supervisor en el trabajo y guia para el buen desempefio.

Una vez revisado el formato que Chiavenato propone, el siguiente es de Agustin
Reyes Ponce (2008), quien define al puesto como un conjunto de operaciones,
cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad de trabajo
especifica e impersonal. Donde todo trabajador hace algo concreto y definido, de
forma continua, periddica o eventual, actividades que constituyen el elemento

apreciable y visible del puesto.

Debido a la dificultad para precisar el contenido de un puesto se obliga a usar una
técnica para realizarlo, esta recibe el nombre de andlisis de puestos, pues se
fundamenta en la separacion y ordenamiento de los elementos que integran al

puesto.

Muchas de las caracteristicas que conforman al puesto son dificiles de identificar y

ordenar, por lo que se requiere:
~ Recabar los datos necesarios con integridad y precision.

~ Separar los elementos objetivos en el trabajo de los subjetivos que posee el

trabajador.
~ Ordenar de manera légica los datos.
~ Escribirlos clara y sistematicamente.
~ Organizar los resultados del analisis.

El analista, es la persona encargada de recoger, ordenar y consignar los datos,
quien necesita tener capacidad de observacion, mente analitica, correccion y

claridad para expresarse.

La forma escrita de las operaciones materiales que debe realizar el trabajador
reciben el nombre de: descripciobn de puesto, y la forma en que se anotan

metodicamente los requisitos de habilidad, esfuerzo, responsabilidad vy

condiciones que implican una labor se llama: especificacién del puesto.
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Antes de iniciar la recopilacion de datos, Reyes Ponce (2008) recomienda
actividades como:

a) Aprobacion de la gerencia: se requiere el convencimiento y la aprobacion
de la gerencia. Se debe presentar el planteamiento del sistema como una

inversion, haciendo calculos aproximados del costo y listando beneficios.

b) Determinacion de los objetivos anotando el tipo de factores a investigar, la
extension, la minuciosidad de los datos y la forma de estructurarlos

ayudaran a una mejor efectividad del A.P.
Se distinguen cuatro tipos de A.P.

o Para mejorar los sistemas de trabajo, comprende la descripcion de
puestos, percibiendo con precision la secuencia de los datos.

o Orientacion para la seleccion de personal, donde se toma la
especificacion para constatar si un candidato posee los requisitos

minimos que se requiere.

o Con miras al adiestramiento, se pone énfasis en “el como” deben
hacerse las operaciones, estableciendo grados en las cualidades

requeridas.

o Con la finalidad de servir a la valuacion de puestos, este suele ser
mas amplio y preciso, se toman en cuenta los elementos que

pueden encontrarse en todos los puestos de una empresa.

c) Informacién a los trabajadores: es dificil realizar un A.P. reduciendo sus
beneficios si no se cuenta con la cooperacién de los trabajadores o peor
aun cuando se oponen, es por eso que hay que solicitar su cooperacion

explicando a los trabajadores los beneficios, finalidades y utilidad.

Sirviendo como apoyos: carteles, circulares, etc. Dandole a conocer el
papel tan importante que tiene dentro de la empresa. Los supervisores

necesitan una preparacion mas amplia debido a que auxiliaran al analista.
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d)

Preparacion de los analistas: es necesario contar con uno 0 varios
analistas, quienes requieren de tener una idea general sobre los sistemas
de produccion, por lo que seria util un recorrido previo dentro de las

instalaciones.

Recopilacion de datos: los principales medios para recoger informacion son
similares a los que menciona Idalberto Chiavenato, sin embargo cada uno
los describe a su particular punto de vista, a continuacion se mencionan los

utilizados por Reyes y una breve descripcion de cada uno.

eObservacién directa. Recaba datos de puestos donde existen
actividades periodicas o eventuales, asi como aquellas que
abarcan un proceso de un dia o0 més. Es conveniente tomar datos

escritos para ni dejar pasar detalles.

eInformes del trabajador. El trabajador explica verbalmente sus
labores y la forma de realizarlos, pues nadie como ellos para
conocer los detalles de su trabajo. El trabajador puede explicar con
amplitud cuidando que sea ordenadamente. Se puede hacer uso
de un guia teniendo en cuenta las siguientes interrogantes (¢, Qué?,

¢ Como?, ¢, Con qué fin?, ¢, Cuando? y ¢ Ddnde se hace el trabajo?).

eInforme de los supervisores inmediatos. Estos complementan los
datos de la observacién y las explicaciones del trabajador. En caso
de haber discrepancias entre ambos es momento de corregir antes

de formular la descripcion.

eCuestionarios. Se considera como desventaja la estandarizacion de
los datos, con lo que se dificulta la investigacion de elementos que
distingan a un departamento de otro. Deja de ser apropiado para
los obreros que carecen de capacidad para entenderlo y

contestarlo correctamente.
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Lo mas aconsejable es hacer uso de varios métodos de recopilacion al mismo
tiempo. Reyes Ponce (2008) recomienda como una base para interrogar a los
trabajadores y supervisores, el cuestionario, los informes de los primeros son
Gtiles para la descripcion, los del supervisor para la especificacion y para asegurar
la integridad y precision de los elementos la observacion da viveza a los
elementos no proporcionados.

“‘Nunca se debe de perder de vista quien analiza que no investiga trabajadores

sino puestos” (Reyes P., 2008).

Reyes Ponce, describe el andlisis de puesto, como sigue:
-La descripcion. Donde se distinguen tres procesos.

El encabezado

a) Titulo del puesto: término con el que se determina el conjunto de
operaciones y requisitos que integran un puesto. Debe designarse con
una sola palabra o0 unas cuantas, que no comprenda ni mas ni menos
elementos de los que forma el puesto. Puede suceder que uno mismo
sea conocido en varias empresas con diversos nombres o por el

contrario el mismo titulo puede aplicarse a labores muy diferentes.

b) Numero o clave: el cual se le asigna dentro del indice general para

control de archivo.

c) Ubicacion: departamento, seccion, taller, etc., en donde se desarrolla el

trabajo, ayuda como localizacién y observacion en caso necesario.

d) Especificacion de maquinas o herramientas que son empleadas por el

trabajador.

e) Jerarquia y contactos: suele afadirse el titulo del puesto a quien reporta

y los contactos dentro y fuera de la empresa.
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f) Jerarquia por lineas o especialidades: requisitos de la especificacion y
valuacion que constituyan el inmediato superior e inferior de una linea

de labores.
g) Puestos afines: para fines de substituciones temporales.
h) Numero de trabajadores: personas que desempefian el puesto.
i) Nombre y firma del analista.
j) Fecha del andlisis para saber antigliedad y validez.

-La descripcidén genérica: explica las actividades del puesto, es muy breve, se
conoce también como resumen o finalidades generales. Una buena descripcion

genérica sirve para obtener una:

e Descripcion especifica, que consiste en una exposicion detallada de las
operaciones que realiza cualquier trabajador en un puesto determinado,

(Conviene exponer a través de numeracion ordinal).

Debe procurarse la separacion de las actividades continuas, de las periddicas

0 eventuales.

Puede presentarse en orden cronoldgico siempre y cuando se trate de trabajos
manuales, no siempre el de oficina, ni mucho menos en los de supervision o
direccidén, en estos es conveniente seguir un orden logico partiendo de las
funciones méas generales a las mas concretas. Pueden afiadirse dibujos de las
piezas o maquinas empleadas, se debe expresar que tiempo de la jornada se
dedica a cada actividad, “una descripcion sera buena si cualquiera que la lea

tiene una idea clara y completa del puesto”.

-La especificacion: se consignan los requisitos minimos para que el puesto sea

eficientemente desempefado, exigiéndose a cualquiera que lo ocupe.

Reyes Ponce propone cinco caracteristicas para el estilo de un analisis de

puestos.
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v Claridad
v Sencillez
v' Concision
v Precision
v' Viveza

Un analisis de puestos se puede presentar como descripcion libre, pudiéndose
adaptar a las condiciones de cada puesto y como lista checable que es una forma
impresa que tiene especificados los datos a investigar, tienen el inconveniente de
gue no siempre puede adaptarse a todos los puestos.

Sus beneficios son:
Para la empresa:
< Sefala las lagunas existentes en la organizacion.
< Establece y reparte cargas de trabajo.
<- Base para un sistema de ascenso.
< Fija responsabilidades.
<> Permite a los altos directivos discutir sobre los problemas con bases firmes.
< Facilita la coordinacién y organizacion.
Para los supervisores:
< Les permite conocer con precision las operaciones encomendadas
< Les ayuda a explicar mejor al trabajador.

<- Puede exigir mejor lo que deben y la forma en como hacen sus actividades

los trabajadores.
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<- Permite buscar el trabajo mas apto para alguna labor, les permite opinar

sobre ascensos y cambios.
< Evita interferencias en el mando.
Para el trabajador:
< Le hace conocer con precision qué debe hacer.
< Sefiala claramente responsabilidades.
< Conoce si esta laborando bien.
< Impide que invada otros campos.
< Sefala fallas y aciertos.
Para el departamento de personal:
<- Base fundamental para las técnicas aplicadas.
<> Proporciona requisitos para la seleccion del personal.
< Permite colocar al trabajador en un puesto conforme sus aptitudes.
< Determina con precision la capacitacion al personal.
<~ Establece un sistema de valuacion de puestos.
<~ Califica los méritos de los trabajadores.
<- Fundamenta el sistema de salarios e incentivos.

< Facilita la conduccion de entrevistas y establecer un sistema de quejas.

Reyes Ponce (2008) también propone un analisis de puestos distinto para los
puestos ejecutivos y aunque es de igual importancia conocerlo, el presente trabajo

no detallara el estilo de este formato.
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Retomando los procesos basicos de la administracion del personal propuestos por
Chiavenato: en este trabajo se han desarrollado la provision y aplicacion, que son
elementos medulares para efectos de este trabajo; con respecto al mantenimiento,
desarrollo, seguimiento y control, aun cuando son parte de la ARH solamente han
sido mencionados, pues el tema principal de este trabajo se refiere al analisis de

puestos.

Los formatos que proponen ldalberto Chiavenato y Agustin Reyes Ponce han sido
analizados en esta investigacion para tomarlos como soporte en la elaboracién de
un formato general que pueda ser propuesto como herramienta de apoyo en el
trabajo del Psicologo Organizacional en diversas empresas, con el proposito de
facilitar el trabajo de los empleados, indicandoles con claridad qué, como y cuando
deben hacer ciertas funciones y para el responsable de R.H. teniendo un
instrumento que le permita realizar su trabajo exitosamente en los diversos
procesos como el Reclutamiento y la Seleccion de Personal, conllevando esto al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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CONCLUSIONES

El desempefio eficiente de los trabajadores dentro de las organizaciones, puede
depender de diversos factores por ejemplo un buen sueldo, que cuenten con los
conocimientos, habilidades y aptitudes que se requieran, que conozcan las
actividades que deben realizar, que se encuentren en un contexto agradable

individual y socialmente, o que les sea interesante lo que estan haciendo.

A lo largo del desarrollo de la presente investigacion se realizé un analisis de
diversos supuestos tedricos con el proposito de identificar y resaltar la importancia
de un analisis de puestos en una organizacion, intentando sustentar su utilidad

como herramienta de apoyo en el trabajo del Psic6logo Organizacional.

La revision de los autores citados permiti6 conocer donde y como iniciaron los
estudios sobre el desarrollo de los individuos en su ambito de trabajo, a la vez es
un antecedente para identificar los elementos que permiten una mejor integracion
del hombre a su trabajo, la importancia de los trabajadores, caracteristicas que
sirvan para un mejor desenvolvimiento dentro de las empresas, opciones para que
los trabajadores se sientan comodos, laboren eficazmente y colaboren al
cumplimiento de los objetivos de la empresa sin ser obligados a hacerlo, todo lo

contrario que lo hagan por conviccion propia.

Los autores, Idalberto Chiavenato y Agustin Reyes Ponce a través de sus textos
aportan elementos relevantes y concretos que muestran claramente como el
analisis de puestos dentro de las empresas es un instrumento indispensable, que
apoya a la realizacién de un adecuado proceso de ARH, siendo funcional para los
trabajadores y el Psicdlogo, es una guia para el trabajo productivo y correcto
dentro de las &reas ocupadas en la organizacion.

La existencia y uso adecuado de este instrumento sirve para el desempefio eficaz
de los empleados y es util para que el Psicologo Organizacional realice un
adecuado proceso de Administracion de Recursos Humanos en las diversas

etapas que lo componen:
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Y Reclutamiento: el Psic6logo Organizacional lo utiliza como filtro para atraer
a los participantes que mejor se adapten a las necesidades del puesto y

gue cubran los requisitos especificados.

¥ Seleccién: una vez el Psicoélogo Organizacional tiene a los candidatos que
cubren un mayor numero de requisitos a fines al puesto, seleccionara
nuevamente y contratara con mayor certeza a la persona que cumpla con
las caracteristicas necesarias definidas en los formatos de descripcion y
analisis de puestos.

Y Capacitacion: el Psicélogo Organizacional encargado de la ARH se
encargara de dar algun curso de induccidon o designara a un supervisor o
tutor que sera el encargado de dar instrucciones precisas al trabajador para
su desenvolvimiento en el puesto, en caso de que haya dudas, tendran la
posibilidad de tener a la mano el formato de descripcion y analisis de
puestos, que les permitira hacer una revision de lo que se espera del
trabajador, indicandole: Qué, Como, Cuando y Dénde el trabajador llevaré a
cabo sus labores.

Y Evaluacion del desempefio: una vez que se ha establecido el trabajador en
el puesto y después de algunos dias, el Psicélogo Organizacional calificara
cual ha sido su desenvolvimiento, comparando su trabajo en base a las
caracteristicas contenidas en los formatos. Donde se apreciard, si quien se
encuentra en ese puesto, ha desarrollado adecuadamente las actividades

gue se requieren para cumplir con los objetivos de su trabajo.

Como resultado del analisis de estos autores y para cumplir un objetivo mas de la
presente investigacion se enlistan a continuacion los elementos retomados de los
formatos analizados para la realizacion de una propuesta que sea utilizada
eficientemente dentro de diferentes empresas sin importar su giro o tamafio, mas
bien que sea general y que solo se adapten algunas caracteristicas sobre algun

puesto, sin extraer o eliminar debido a que no seran poco importantes.
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Encabezado

Titulo del puesto

Clave

Ubicacion o nivel
Supervision

Subordinacién

Contactos y comunicacion
Puestos afines

Numero de trabajadores
Horarios de jornadas laborales
Analista: nombre y firma
Supervisor: nombre y firma
Fecha de revision

Descripcion

Contenido
Tareas, funciones o actividades
o Semanal
o Mensual
o Anual
o Esporéadicas
o Otras obligaciones

Especificaciones

Conocimientos necesarios
Experiencia

Iniciativa

Aptitudes

Supervision de personal
Esfuerzo fisico
Concentracion

Constitucion fisica
Personalidad

Contacto con el publico
Métodos y procesos
Responsabilidad por dinero,
titulos, valores, documentos o
informacion

Ambiente

Lugar de trabajo

Riesgos y enfermedades
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Cada una de las caracteristicas del andlisis de puestos, deberan ser estudiadas y
conocidas por el Psicologo Organizacional, quien debera mantenerlas
actualizadas para facilitar su trabajo y guiar a los integrantes de la empresa, la
calidad que presente este instrumento puede depender de las actualizaciones

necesarias, debido a los constantes cambios en las organizaciones.

Para observar la importancia que un analisis de puestos tiene en la actualidad se
agrega la comparacién de un formato actual con los formatos que presentan los
autores citados. Para tal caso se realiza el analisis de puestos de la pagina

http://www.interapas.gob.mx/Transparencia/al9f4/Puestos?comercializacion.pdf,

donde se observa que los aspectos que se manejan son quiza retomados de los
formatos que los autores mencionados en la presente investigacion presentan en
sus teorias, tales como: titulo del puesto, ubicacibn o nivel, supervision,
subordinacion, contactos y comunicacidn, experiencia, conocimientos,
capacidades y valores, puestos afines, contenidos del puesto, analista, revisor,
quien aprueba y fecha. Muchas de estas caracteristicas son mencionadas en las
descripciones de puesto y perfil de Interapas, la cual se define como un organismo
intermunicipal que presta servicios de agua potable, alcantarillado y saneamiento
a usuarios de las zonas de los municipios de San Luis Potosi, Soledad y Cerro de

San Pedro.

Se concluye por lo tanto a través de este trabajo de investigacion que el
instrumento denominado  Andlisis de Puestos, es una herramienta de gran
importancia y utilidad en el desarrollo del trabajo del Psicologo Organizacional, ya
que le permite realizar un eficaz proceso de ARH, obteniendo resultados
favorables en el desempefio y permanencia de los nuevos trabajadores de una

empresa.
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LOGO DE LA EMPRESA

EMPRESA
Titulo del puesto: Clave:
Ubicacidn:
Quien te supervisa:
A quien supervisas:
Contactos y comunicacion:
Puestos afines
No. De trabajadores Horarios laborales
DESCRIPCION
Contenido
Actividades
SEMANAL MENSUAL ANUAL ESPORADICAS OTRAS
ESPECIFICACIONES
Conocimientos Experiencia Esfuerzo mental Esfuerza fisico
Conocimientos necesarios Personalidad
Métodos y procesos Lugar de trabajo

Responsabilidades

Nombre y firma del Analista:

Nombre y firma del Supervisor:

Fecha de actualizacion:

Sello de la empresa
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Anexo 1. Ejemplo de analisis de puestos. pp 347

DESCRIPCION Y ANALISIS DEL CARGO

Nombre: pintor de mantenimiento Seccion: industrial
Resumen: pintar con pistola o brocha superficies metalicas y de madera a la empresa.

DESCRIPCION DEL CARGO

e Preparar las superficies que van a pintarse, raspandoles, lijdAndolas y quitando los
residuos de pintura. Pasar varias capas de masilla sintética con rapidez.

e Preparar las pinturas que van a utilizarse, mezclandolas con otras pinturas,
disolventes, secantes y pigmentos, en cantidades convenientes hasta alcanzar el color
y la textura ideales, introducir la pintura en un compresor, conectar el equipo al
compresor y regular el flujo mediante valvulas. Proteger con tiras de papel o cinta las
superficies que no deben pintarse. Dirigir la pistola hacia las partes que van a pintarse
y realizar movimientos acompasados en sentido vertical, horizontal y circular, lijar las
capas de pintura después de que se sequen, antes de aplicar otra capa, hasta alcanzar
el acabado perfecto. Retocar con brocha las partes inaccesibles.

e Pintar manualmente las paredes y las fachadas de los edificios y las placas, utilizando
pinceles, brochas y escobillas. Dibujar ribetes y logotipos en las superficies pintadas.

e Conservar el equipo utilizado, quitando los residuos y limpiando el cafion de la pistola
con liquidos diluyentes y gasa.

e Ejecutar otras tareas relacionadas con las ya descritas, a juicio de su superior.

ANALISIS DEL CARGO

A) Requisitos intelectuales:

e Educacion; primaria. Operaciones con numeros enteros, conocimiento de
materiales utilizados en los procesos de pintura.

e Experiencia: un afio (por lo menos); periodo que se juzga necesario para
adquirir las habilidades y familiarizarse por completo en su campo de
actividad.

e Aptitudes: inteligencia (grupo medio inferior), introversién equilibrada,
iniciativa, espiritu critico y creativo, resistencia a la fatiga fisica y, en especial
a la visual, percepcion discriminatoria y diferencial (aguda), gran destreza
manual, rapidez de reaccidn ante los estimulos, agudeza visual.

B) Requisitos fisicos:

e Esfuerzo Fisico: movimiento constante de brazos y piernas, coordinaciéon de
movimientos de los brazos: verticales, horizontales y circulares, firmeza en el
pulso, articulacién de la rodilla y el cuello para agacharse, levantarse, subir y
bajar escaleras; el trabajo se ejecuta de pie.
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C) Responsabilidad implicita:

e Patrimonio: las perdidas parciales o totales pueden comprobarse por lo que se
dice el obrero respecto del material empleado y la mano de obra

desperdiciada; es poco probable que se causen dafios al equipo (pérdidas
pequeiias).

D) Condiciones de trabajo:

e Ambiente: condiciones ligeramente desagradables debido a la presencia de
polvo de lija, emanaciones de la pintura- consideradas perjudiciales para la

salud del ocupante-, olores, ruido, frio y calor (condiciones extremas de
trabajo).

e Seguridad: condiciones consideradas a veces peligrosas, posibles caidas en

trabajos sobre andamios; esguinces, escoriaciones y pequefios cortes de poca
gravedad.
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Anexo 2. Ejemplo de analisis de puestos. Reyes Ponce. pp. 60

Modelo de descripcion libre (OFICINA)

Nombre del puesto: secretaria

Clave: DP-3

Ubicacidn: Oficinas de la planta. Depto. de personal

Reporta: al jefe de personal

Personal a sus 6rdenes. Office_boy

Puestos conexos: Inferior taquigrafia de oficina. Superior secretaria de la gerencia
Fecha del analisis: 25 de Octubre de 1961

Reviso:

Analizo:

DESCRIPCION GENERICA:

Auxilia el trabajo del jefe de personal tomando dictados taquigraficamente, haciendo
transcripciones mecandgrafas, llevando el archivo, recibiendo personal y recados
interviniendo en algunos tramites de la seleccion de personal y formulacién de
concentraciones y estadisticas.

DESCRIPCION ESPECIFICA:
A. Servicios estenograficos:

12. Toma taquigraficamente los dictados al jefe de personal, haciendo Ia
transcripcién mecanica de los mismos.

29, Contesta correspondencia sencilla que se le encomienda, copia articulos o
estudios que se le sefialen, etc.

39, Pasa al esténcil los boletines, circulares, etc. ordenados por el jefe y vigila que
el office-boy los tire en el mimedgrafo en las cantidades sefaladas.

42 Despacha oportunamente la correspondencia revisando previamente
direcciones y franqueo postal.

B. Archivo:

19. Abre expedientes a cada uno de los trabajadores y concentra oportunamente
en ellos todos los documentos sefialados.

292, Proporciona, de acuerdo con las instrucciones del jefe de personal, los
expedientes del archivo que puedan requierir otros departamentos, anotando
los documentos que se extraigan de él en formas especiales de control.

63



w
10

. Archiva la correspondencia del departamento llevando minutas y registro del
mismo.

s
10

. Abre a cada trabajador tarjetas especiales por sistema kardex con los datos
sefialados en las mismas, cuidando de anotar oportunamente en ellas las
demas circunstancias que comprendan, tales como vacaciones, faltas, cambios
de puesto, etc.

C. Comunicacién

19. Atiende a las personas que se presentes en el departamento pidiéndoles sus
datos, nombre, asunto, etc., antes de pasarlas con el jefe tomando sus recados
en formas especiales en los casos de que éste no pueda recibirlos o este
ausente.

22, Atiende las llamadas telefénicas, tomando nota de los recados cuando su jefe
no puede contestarlas, y comunica a éste con las personas que le indique, a
cuyo efecto mantendra al sia el directorio de contactos del departamento.

32, Cuida de anotar en la agenda de negocios pendientes del departamento, los
que resulten de sus gestiones, recordando oportunamente a su jefe los que
debe desahogar.

D. Vigilancia de la oficina

19. Cuida de que se haga la limpieza de la oficina asi como de su presentacion y
orden.

22. Gestiona con oportunidad la reparacién y revisién de las maquinas, muebles,
equipo, etc.

E. Seleccién de personal.

12. Recibe a los solicitantes de trabajo y los instruye sobre la forma de llenar la
solicitud de empleo. Después cita para la entrevista.

2°. Remite a los trabajadores que han pasado satisfactoriamente la entrevista
previa al examen médico, cuidando recoger oportunamente el informe.

39, Pasa los datos a los investigadores. Hace en las formas apropiadas las cartas de
solicitud de referencia que se requieran.

42, Hace los contratos de acuerdo a las normas establecidas y recoge la firma del
trabajador, pasandolas después al jefe de personal junto con el solicitante,
para que aquél le dé la bienvenida.

5¢. Pide oportunamente a los supervisores el informe sobre el periddico de
prueba, y revisa que el expediente se halle debidamente integrado. Lo pasa al
jefe para que decida sobre la admision definitiva del trabajador.

F. Control de ausentismos, etc.

19. Recibe los reportes de los trabajadores enfermos y lo notifica al médico para
que compruebe esta circunstancia, recogiendo el dictamen del mismo.
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22. Concentra los datos de los trabajadores que hayan faltado a sua labores con
aviso o sin él, informa diariamente al Jefe de Personal.

32 Concentra y anota los retrasos ademdas de entradas y salidas de los
trabajadores.

49, Cuida de registrar oportunamente los cambios de salario, de puesto, de
domicilio, etc., en los kardex.

59 Formula y cuida de que se presenten oportunamente al Seguro Social los
avisos requeridos por éste.

G. Obligaciones generales

19. Realiza cualquier otra actividad de servicio similar o conexa, en colaboracién
con el Jefe de Personal, o que le encomendare este.

22. En su ausencia, cuida de recabar los acuerdos del Gerente de la empresa en los
casos mas urgentes, y de vigilar que se ejecuten.

ESPECIFICACION
L. Habilidad.

< Instruccion: Primaria y dos afios de estudio comerciales que comprendan por
lo menos gramatica, taquigrafia, mecanografia, correspondencia y
documentacion y archivo.

< Experiencia: minima de 6 meses, que le permita precision, limpieza y rapidez
(80 palabras en taquigrafia y 40 en mecanografia).

< Criterio: Es necesario para resolver problemas sencillos. El requerido por la
seleccién y catalogacidn en el archivo.

II. Esfuerzo.

<~ Fisico: el necesario para la pulsacion mecanografica realizada en la mayor
parte de la jornada.

<~ Mental: Atencién concentrada durante los dictados y en las transcripciones,
para evitar errores. Buena memoria.

[II.  Responsabilidad.

< En tramites: Gran parte de los que se llevan en el departamento se encuentran
a su cargo.

< Ensigilo. Tienen acceso a problemas delicados e importantes.

< En equipo: Esta a su cuidado el de la oficina de personal, pero sus deterioros
son poco frecuentes y de valor no mayor de $ 100.00 ordinariamente.

IV.  Condiciones de trabajo.
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< Posicidn: Varia, predominando la de estar sentada.

< Cansancio: El producido por el esfuerzo de transcripciéon mecanografica.
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