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Unidad II: Análisis y descripción de puestos 

2.1 Necesidad legal 

El art. 25 Frac. 3 Establece que deberá tenerse por escrito “El servicio o servicios que 

deberán prestarse, los que se determinarán con la mayor precisión posible”; el art. 47 Frac. 

11 Dice que el patrón podrá rescindir el contrato de trabajo, sin incurrir en responsabilidad, 

“al desobedecer el trabajador al patrón o a sus representantes sin causa justificada, siempre 

que se trate del trabajo contratado”. El art.134 Frac 4 Marca como obligación de los 

trabajadores “ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la 

forma, tiempo y lugar convenidos”. 

 

NECESIDAD SOCIAL 

El hombre moderno pasa una parte considerable de su tiempo integrado al trabajo. Si a esto 

agregamos que las 8 horas diarias que destina a ello constituye un 50% de la vida que pasa en 

estado de vigilia, se hará necesario, reflexionar que durante ese tiempo no puede renunciar a 

su personalidad, interés, sentimientos, entre otros. Y que, por lo tanto, requerirá que su 

trabajo constituya una forma de realización de sus potencialidades. Por el contrario, las 

labores que desempeña le causen ansiedad, monotonía o simplemente le disgustan, se tendrá 

un nombre que ha sido rebajado a la categoría de componente de la maquinaria productiva. 

 

NECESIDADES DE EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD   

La eficiencia y productividad en el trabajo son motivo de preocupación constante entre los 

administradores; es por ello que la especialización, la división del mismo, la capacitación y 

desarrollo del capital humano, se buscan afanosamente. Sin embargo, para llegar a una 

autentica división de funciones y a una mayor productividad se requiere empezar con un 

estudio analítico del trabajo en el ámbito de los puestos que componen una organización. 
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2.2 Métodos de análisis y descripción de puestos 

Debido a la división del trabajo y a la consecuente especialización funcional, las necesidades 

de recursos humanos de la organización —ya sean cualitativas o cuantitativas— se 

determinan mediante un esquema de descripciones y especificaciones de puestos. La 

descripción de puestos muestra una relación de las tareas, obligaciones y responsabilidades 

del puesto, mientras que las especificaciones de puestos proporcionan los requisitos 

necesarios que debe tener el ocupante del puesto. Así, los puestos se ocupan de acuerdo con 

estas descripciones y especificaciones. Quien ocupe el puesto debe tener características 

personales que sean compatibles con las especificaciones de éste, mientras que la función a 

desempeñar, o contenido del puesto, queda indicada en la descripción también de éste. 

Generalmente, la descripción del puesto detalla de manera impersonal su contenido; 

mientras que las especificaciones proporcionan la percepción que tiene la organización 

respecto a las características humanas deseables para realizar el trabajo, expresadas en 

términos de educación, experiencia, iniciativa, etcétera. Cuando se estructuran los puestos y 

se diseñan al margen del departamento de ARH, en la gran mayoría de las organizaciones, es 

necesario saber cómo fueron estructurados y diseñados por los otros departamentos. En 

otras palabras, para poder administrar los recursos humanos que se asignan a los puestos, es 

necesario describir y analizar estos últimos. Cuando dicho diseño se realizó ya hace tiempo, 

el problema es conocerlo en su totalidad. El mejor camino para eso es la descripción y el 

análisis de puestos. 

 

DESCRIPCIÓN DE PUESTOS  

Para conocer el contenido de un puesto es necesario describirlo. Su descripción es un 

proceso que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo hacen 

distinto a todos los demás puestos que existen en la organización. Asimismo, su descripción 

es la relación de las responsabilidades o tareas del puesto (lo que hace el ocupante), la 

periodicidad de su realización (cuándo lo hace), los métodos que se emplean para el 

cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (cómo lo hace), los objetivos (por qué lo 
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hace). Es básicamente una enumeración por escrito de los principales aspectos significativos 

del puesto y de las obligaciones y responsabilidades adquiridas. 

 

ANÁLISIS DE PUESTOS  

Una vez hecha la descripción, sigue el análisis de puestos. En otras palabras, una vez 

identificado el contenido (aspectos intrínsecos), se analiza el puesto en relación con los 

aspectos extrínsecos, es decir, en relación con los requisitos que el puesto impone a su 

ocupante. Aunque íntimamente relacionados en sus propósitos y en los procesos de 

obtención de información, la descripción de puestos y el análisis de puestos son dos técnicas 

perfectamente distintas. Mientras la descripción se preocupa por el contenido del puesto 

(qué es lo que el ocupante hace, cómo lo hace y por qué lo hace), el análisis pretende 

estudiar y determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto exige para 

su adecuado desempeño. Por medio del análisis los puestos posteriormente se valoran y se 

clasifican para efectos de comparación. 

 

LA ESTRUCTURA DEL ANÁLISIS DE PUESTOS  

Mientras la descripción de puestos es un simple inventario de las tareas o responsabilidades 

que desempeña el ocupante de éste, el análisis de puestos es la revisión comparativa de las 

exigencias (requisitos) que esas tareas o responsabilidades le imponen. Es decir, cuáles son 

los requisitos intelectuales y físicos que debe tener el ocupante para desempeñar 

exitosamente el puesto, cuáles son las responsabilidades que el puesto le impone y en qué 

condiciones debe ser desempeñado. 

Por lo general, el análisis de puestos se concentra en cuatro tipos de requisitos que se aplican 

a cualquier tipo o nivel de puesto: 

1. Requisitos intelectuales.  

2. Requisitos físicos.  

3. Responsabilidades que adquiere.  

4. Condiciones de trabajo.  
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Cada uno de estos requisitos se divide en factores de análisis. Más adelante, en el capítulo 

sobre administración de sueldos y salarios, los factores de análisis se transformarán, mediante 

un tratamiento estadístico, en factores para la valuación de puestos. Finalmente, los factores 

de análisis funcionan como puntos de referencia que permiten estudiar de manera objetiva 

una gran cantidad de puestos. Constituyen verdaderos instrumentos de medición, 

construidos de acuerdo con la naturaleza de los puestos que existen en la organización. Al 

variar la naturaleza de los puestos para analizarse, cambiará también su amplitud de variación 

y sus características de comportamiento y no sólo los factores de análisis que se consideren. 

1. Requisitos intelectuales 

Comprenden las exigencias del puesto por lo que se refiere a los requisitos intelectuales que 

debe tener el ocupante para poder desempeñar adecuadamente el puesto. Entre los 

requisitos intelectuales están los siguientes factores de análisis: 

1. Escolaridad indispensable.  

2. Experiencia indispensable.  

3. Adaptabilidad al puesto.  

4. Iniciativa requerida.  

5. Aptitudes requeridas. 

 

2.  Requisitos físicos 

Comprenden la cantidad y la continuidad de la energía y del esfuerzo físico e intelectual que 

se requieren y la fatiga que ocasionan. Consideran también la complexión física que debe 

tener el ocupante para el desempeño adecuado del puesto. Entre los requisitos físicos se 

encuentran los siguientes factores de análisis: 

1. Esfuerzo físico requerido.  

2. Concentración visual.  

3. Destrezas o habilidades.  

4. Complexión física requerida. 
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3.  Responsabilidades adquiridas 

Consideran las responsabilidades que, además del desempeño normal de sus atribuciones, 

tiene el ocupante del puesto en relación con la supervisión directa de sus subordinados, del 

material, de las herramientas o equipo que utiliza, el patrimonio de la empresa, el dinero, los 

títulos o documentos, las pérdidas o ganancias de la empresa, las relaciones internas o 

externas y la información confidencial. Comprenden las responsabilidades por: 

1. Supervisión del personal.  

2. Material, herramientas o equipo.  

3. Dinero, títulos o documentos.  

4. Relaciones internas o externas. 

5. Información confidencial. 

 

4.  Condiciones de trabajo  

Comprenden las condiciones del ambiente y los alrededores en que se realiza el trabajo, lo 

hace desagradable, adverso o sujeto a riesgos, exige del ocupante una dura adaptación, a fi n 

de conservar la productividad y el rendimiento en sus funciones. Evalúan el grado de 

adaptación de la persona al ambiente y al equipo de trabajo para facilitarle su desempeño. 

Comprenden los factores de análisis siguientes: 

1. Ambiente de trabajo.  

2. Riesgos de trabajo. 

 a) Accidentes de trabajo. 

 b) Enfermedades profesionales. 

Desde el punto de vista de los factores de análisis, el análisis de puestos se puede colocar en 

un esquema de estandarización que facilite al máximo la obtención de información y que 

ofrezca una base aceptable para las comparaciones de puestos. 
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MÉTODOS PARA LA DESCRIPCIÓN Y EL ANÁLISIS DE PUESTOS  

La descripción y el análisis de puestos constituyen una responsabilidad de línea y una función 

de staff. La responsabilidad de proporcionar la información sobre el puesto es únicamente de 

línea, mientras que la prestación de los servicios para la recolección y organización de la 

información es responsabilidad de la función de staff, representado por el analista de puestos. 

De este modo, el analista de puestos puede ser un empleado especializado del staff, así como 

el jefe del departamento en el que se encuentra el puesto que va ser descrito y analizado e 

incluso el propio ocupante del puesto. Los métodos más utilizados para la descripción y 

análisis de puestos suelen ser los siguientes: 

1. Observación directa.  

2. Cuestionario.  

3. Entrevista directa.  

4. Métodos mixtos. 

 

2.2.1. Método de observación directa 

Es uno de los métodos más utilizados, tanto por su eficiencia como por ser históricamente 

uno de los más antiguos. Su empleo es muy eficaz en estudios de micro-movimientos, así 

como de tiempos y métodos. El análisis del puesto se realiza con la observación directa y 

dinámica del ocupante en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista de puestos 

anota en una “hoja de análisis de puestos” los puntos clave de sus observaciones. Es lo más 

adecuado para trabajadores que realizan operaciones manuales o de carácter sencillo y 

repetitivo. Los puestos rutinarios y repetitivos permiten el uso del método de observación 

directa debido a que el amplio contenido de tareas manuales se puede verificar fácilmente 

por medio de la observación visual. Como la observación no siempre proporciona todas las 

respuestas ni aclara todas las dudas, por lo general se recomienda complementar con una 

entrevista hecha al ocupante o a su superior. 
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1. Características del método de observación directa 

a) La obtención de datos sobre un puesto se hace mediante la observación visual de las 

actividades del ocupante del puesto, realizada por el analista especializado.  

b) b) Mientras la participación que tiene el analista en la obtención de los datos es activa, 

la participación del ocupante es pasiva. 

2. Ventajas del método de observación directa 

a) Veracidad de los datos obtenidos, en virtud de la unidad de origen (el analista de 

puestos) y del hecho de que sea ajeno a los intereses de quien realiza el trabajo.  

b) No requiere la paralización del ocupante del puesto.  

c) Método ideal para puestos sencillos y repetitivos.  

d) Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la fórmula básica del análisis 

de puestos (¿qué hace?, ¿cómo lo hace?, ¿para qué lo hace?). 

3. Desventajas del método de observación directa 

a) Costo elevado, pues para que el método sea completo se requiere un tiempo 

prolongado en el análisis de puestos.  

b) La simple observación, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del puesto, no 

permite la obtención de datos verdaderamente importantes para el análisis. 

c) Contraindicado para puestos que no sean sencillos y repetitivos. 

 

2.2.2. Método del cuestionario 

El análisis se efectúa al solicitar al personal (generalmente a los ocupantes del puesto por 

analizar o sus jefes o supervisores) que conteste un cuestionario para el análisis del puesto, 

que responda por escrito todas las indicaciones posibles sobre el puesto, su contenido y sus 

características. Si se tratara de un gran número de puestos similares y de naturaleza rutinaria 

y burocrática, es más económico y rápido hacer un cuestionario que se les distribuya a todos 

los ocupantes de esos puestos. Debe ser un cuestionario hecho a la medida que permita 
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obtener las respuestas correctas y una información que pueda ser utilizada. Un requisito de 

este cuestionario es que se someta primero a uno de los ocupantes y a su supervisor para 

probar la pertinencia y adecuación de las preguntas, así como para eliminar los detalles 

innecesarios, las distorsiones, las lagunas o las dudas en las preguntas. 

1. Características del cuestionario 

a) La obtención de datos sobre un puesto se realiza por medio del llenado de un 

cuestionario que realiza el ocupante del puesto o su superior para el análisis de 

puesto.  

b) Mientras la participación del analista de puestos en la obtención de los datos (llenado 

del cuestionario) es pasiva, la participación del ocupante (quien lo contesta) es activa. 

2. Ventajas del cuestionario 

a) El cuestionario puede ser contestado, por los ocupantes del puesto o por sus jefes 

directos, de manera conjunta o secuencial, con ello se obtiene una visión más amplia 

del contenido y de sus características, además de contar con la participación de varios 

niveles. 

b) Es el método más económico para el análisis de puestos.  

c) Es el método más completo; el cuestionario puede ser distribuido a todos los 

ocupantes de los puestos, contestado por ellos y devuelto con relativa rapidez. Esto 

no ocurre con los demás métodos para el análisis de puestos.  

d) Es el método ideal para analizar puestos de alto nivel, sin afectar el tiempo y las 

actividades de los ejecutivos. 

3. Desventajas del cuestionario 

a) El cuestionario está contraindicado para puestos de bajo nivel, en los cuales los 

ocupantes pueden tener dificultad para interpretarlo y responderlo por escrito.  

b) Exige planeación y realización cuidadosa.  

c) Tiende a ser superficial y distorsionado. 

Nota interesante: ¿Quién debe elaborar y aplicar el cuestionario? El cuestionario debe ser 

elaborado por un analista de puestos en función de los factores de análisis elegidos. 
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Posteriormente, debe ser enviado a los ocupantes o a los gerentes para que lo llenen y 

devuelvan. Con el cuestionario, el analista de puestos tiene toda la información necesaria 

sobre cada uno de los puestos de la organización. Se preserva la responsabilidad de línea —

del gerente— y también la función de staff en términos de la preparación y obtención de los 

datos. 

 

2.2.3 Método de la entrevista 

El método más flexible y productivo es la entrevista que el analista de puestos le hace al 

ocupante del puesto. Si la entrevista está bien estructurada, se puede obtener información 

sobre todos los aspectos del puesto, sobre la naturaleza y la secuencia de las diversas tareas 

que lo componen y sobre los porqués y cuándos. Se puede desarrollar en relación con las 

habilidades que se requieren para el puesto, además es posible cruzar informaciones 

obtenidas de ocupantes de otros puestos similares, verificando las discrepancias en la 

información; y si es necesario, se pueden realizar consultas al supervisor inmediato para 

asegurarse de la validez de las declaraciones obtenidas. Garantiza una interacción directa 

entre analista y empleado, lo que permite la eliminación de dudas y sospechas, especialmente 

en el caso de empleados difíciles o reacios. Últimamente, es el método preferido entre los 

responsables de la planeación del análisis de puestos. Se basa en el contacto directo y en los 

mecanismos de colaboración y de participación. El método de la entrevista directa consiste 

en obtener los datos relativos al puesto que se desea analizar, por medio de un contacto 

directo y verbal con el ocupante del puesto o con su jefe inmediato. Se puede hacer sólo con 

uno de ellos o con ambos, juntos o separados. 

1. Características de la entrevista directa 

a) La obtención de datos sobre el puesto se hace por medio de una entrevista, con 

preguntas y respuestas verbales entre el analista y el ocupante del puesto.  

b) La participación es activa, tanto del analista como del ocupante del puesto en la 

obtención de los datos. 
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2.  Ventajas de la entrevista directa 

a) Obtención de los datos del puesto a través de las personas que mejor lo conocen.  

b) Posibilidad de discutir y aclarar todas las dudas.  

c) Es el método de mayor conveniencia y el que proporciona un mayor resultado en el 

análisis, debido a la obtención estandarizada y racional de los datos.  

d) No tiene contraindicación: se puede aplicar a puestos de cualquier tipo o nivel. 

3.  Desventajas de la entrevista directa 

a) Una entrevista mal dirigida puede llevar a reacciones negativas en el personal, que 

resultan en una falta de comprensión y no aceptación de sus objetivos. 

b) Posibilidad de una confusión entre opiniones y hechos.  

c) Pérdida de tiempo si el analista de puestos no se prepara bien para esa tarea.  

d) Costo operacional elevado: se necesitan analistas con experiencia y la paralización del 

trabajo del ocupante. 

 

Nota interesante: ¿Quién debe emplear la entrevista?  

La entrevista con el ocupante, después con el superior para efectos de confirmación, debe 

ser realizada por el analista de puestos. La función de staff, entrevistar para obtener los 

datos, y la responsabilidad de línea, proporcionar la información respecto a los puestos, se 

preservan. 

 

 

 

 

 

 

Métodos Participación 

Del analista Del ocupante 

Observación 
Directa 
Entrevista 

Activa 
Pasiva 
activa 

Pasiva 
Activa 
activa 
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2.2.4 Métodos Mixtos 

Es evidente que cada uno de los métodos de obtención de información para el análisis del 

puesto tiene ciertas características, ventajas y desventajas. Para neutralizar las desventajas y 

sacar el mayor provecho posible de las ventajas, la opción es utilizar métodos mixtos. Éstos 

son combinaciones eclécticas de dos o más métodos de análisis. Los métodos mixtos más 

utilizados son: 

a) Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del puesto, este último llena el 

cuestionario y después es sometido a una entrevista rápida, con el cuestionario como 

referencia.  

b) Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior, para ampliar y aclarar los 

datos obtenidos.  

c) Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.  

d) Observación directa con el ocupante y entrevista con el superior.  

e) Cuestionario y observación directa, ambos con el ocupante.  

f) Cuestionario con el superior y observación directa con el ocupante, entre otros. 

En la elección de una de estas combinaciones se deben considerar tanto las particularidades 

de la empresa como los objetivos del análisis y la descripción de puestos, el personal 

disponible para la tarea, entre otros. 

 

2.3 Etapas del análisis de puesto 

El concepto de puesto. Es requisito previo ineludible conocer la realidad misma que va a ser 

analizada: el puesto. 

Un trabajador realiza normalmente un conjunto fijo de actividades, porque de ello depende la 

perfección de éstas y la organización misma de la empresa. Se forman así, grupos de la misma 

con una unidad funcional perfectamente definida. Cada una de estas unidades de trabajo 

recibe el nombre de “puesto”.  

De manera resumida, un programa de análisis de puestos comprende las siguientes etapas: 
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2.3.1. Etapa de planeación 

Es la etapa en la que se planea todo el trabajo para el análisis de puestos. Es una etapa de 

trabajo de escritorio y de laboratorio. La planeación del análisis de puestos exige los 

siguientes pasos: 

1.  Determinar los puestos a describir, analizar e incluir en el programa de análisis, sus 

características, naturaleza, tipología, etcétera.  

2.  Elaborar el organigrama de los puestos para ubicarlos. Al hacerlo, se tiene la definición 

de los siguientes aspectos: nivel jerárquico, autoridad, responsabilidad y área de 

acción.  

3.  Elaborar el cronograma de trabajo para especificar por dónde se empezará con el 

programa de análisis. Se puede iniciar con los niveles superiores para descender 

gradualmente a los inferiores, o viceversa, así como en los niveles intermedios, o se 

puede seguir una secuencia horizontal, por áreas de la empresa.  

4.  Elegir el o los métodos de análisis a emplear. A partir de la naturaleza y de las 

características de los puestos a analizar, se eligen los métodos de análisis adecuados. 

En general se utilizan varios métodos, pues es difícil que los puestos presenten 

naturaleza y características similares. El método elegido será el que presente más 

ventajas, o por lo menos las menores desventajas en función de los puestos a analizar.  

5.  Seleccionar los factores de análisis que se utilizarán en el estudio de los puestos, lo cual 

se hace con base en dos criterios conjuntos: 

a) Criterio de la generalidad: los factores de análisis deben estar presentes en la 

totalidad o por lo menos en 75% de los puestos a estudiar, para que se puedan 

comparar las características ideales de los ocupantes. Con un porcentaje 

menor, el factor se vuelve ausente y deja de ser un instrumento de 

comparación adecuado.  
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b)  Criterio de la variedad o discriminación: los factores de análisis deben variar 

de acuerdo al puesto. Es decir, no pueden ser constantes ni uniformes. El 

factor escolaridad necesaria, por ejemplo, atiende al criterio de la generalidad, 

—todos los puestos exigen cierto nivel de escolaridad o de instrucción—, y 

también al criterio de la variedad —todos los puestos exigen una escolaridad 

diferente, desde primaria incompleta hasta estudios profesionales—. Para 

atender al criterio de generalidad, los puestos se suelen dividir en varios 

sistemas: puestos de supervisión, obreros, trabajadores por hora, etc., porque 

son pocos los factores de análisis que consiguen atender una amplia gama de 

características de los puestos. 

6.  Dimensionar los factores de análisis, es decir, determinar la amplitud de variación de 

cada factor dentro del conjunto de puestos que se pretende analizar. La amplitud de 

variación corresponde a la distancia comprendida entre el límite inferior (o mínimo) y 

el límite superior (o máximo) que un factor puede abarcar con relación a un conjunto 

de puestos. Un factor se dimensiona para adaptar o ajustarlo como instrumento de 

medición al objetivo que se pretende medir. En el fondo, los factores de análisis 

constituyen un conjunto de elementos de medición para estudiar un puesto. Se hace 

necesario dimensionarlos para establecer qué segmentos de su totalidad servirán para 

analizar determinado conjunto de puestos. El factor de análisis educación básica 

necesaria, por ejemplo, cuando se aplica a puestos por horas no calificados, podrá 

tener como límite inferior (alfabetización) y como límite superior (educación primaria 

completa), límites que serán diferentes cuando se apliquen a puestos de supervisión. 

En este caso, para puestos de supervisión, el límite inferior y el superior son bastantes 

más elevados.  

7.  Graduar los factores de análisis, es decir, transformar cada factor de una variable 

continua  (que puede asumir cualquier valor dentro de su intervalo o amplitud de 

variación) en una variable discreta o discontinua (que sólo puede asumir determinados 

valores que representan segmentos o franjas dentro de su amplitud o intervalo de 

variación). Los factores de análisis se gradúan para facilitar y simplificar su empleo. Por 

lo general el número de grados en los factores de análisis es cuatro, cinco o seis 
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grados. Así, cada factor en lugar de asumir un número infinito de valores continuos, 

tendrá sólo cuatro, cinco o seis grados de variación. 

2.3.2. Etapa de preparación 

Es la etapa en la que se preparan las personas, los esquemas o los materiales de trabajo, a 

saber: 

1. Reclutamiento, selección y capacitación de los analistas de puestos, que 

conformarán el equipo de trabajo.  

2. Preparación del material de trabajo (formularios, impresos, materiales, etcétera).  

3. Preparación del ambiente (aclarar a la dirección, gerencia, supervisores y a todo el 

personal involucrado en el programa de análisis de puestos).  

4. Obtención de datos previos (nombres de los ocupantes de los puestos que se van a 

analizar, relación de los equipos, herramientas, materiales, formularios, etc., utilizados 

por los ocupantes de los puestos). 

La etapa de preparación puede realizarse en forma simultánea a la etapa de planeación. 

Nota interesante: Etapas de planeación y preparación  

Estas dos etapas son función de staff predominantemente. El analista de puestos —o el que 

haga las veces de analista de puesto— debe planear y preparar todo el material para la 

obtención de la información sobre los puestos a ser descritos y analizados. 

 

2.3.3. Etapa de ejecución 

Es la etapa en la que se obtienen los datos respecto a los puestos que se van a analizar y en la 

que se redacta el análisis: 

1. Obtención de los datos sobre los puestos mediante el(los) método(s) de análisis 

elegido(s) (con el ocupante del puesto o con el supervisor inmediato).  

2. Selección de los datos obtenidos.  
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3. Redacción provisional del análisis hecha por el analista de puestos.  

4. Presentación de la redacción provisional al supervisor inmediato, para que la 

ratifique o la rectifique.  

5. Redacción definitiva del análisis del puesto.  

6. Presentación de la redacción definitiva del análisis del puesto, para la aprobación 

(ante el comité de puestos y remuneraciones, ante el ejecutivo o ante el 

departamento responsable de su oficialización en la empresa).  

Nota interesante: La etapa de realización  

En la etapa de realización se observa la función de staff (obtener la información por medio de 

la metodología empleada) y la responsabilidad de línea (proporcionar la información también 

por medio de la metodología empleada). 

 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 

 1. ¿Cuáles son las nociones fundamentales en el concepto de puesto?  

2. Explique lo que es la descripción y análisis de puestos.  

3. Explique la estructura del análisis de puestos.  

4. Explique las características, ventajas y desventajas de la observación directa.  

5. Explique las características, ventajas y desventajas del método de la entrevista.  

6. Explique las características, ventajas y desventajas del método del cuestionario.  

7. Explique los posibles métodos mixtos.  

8. Explique las etapas en el análisis de puestos.  

9. ¿Cuáles son los objetivos de la descripción y análisis de puestos? 
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2.4. Modelos análisis de puestos 

Probablemente, el diseño de puestos sea tan antiguo como el mismo trabajo. Desde que el 

ser humano tuvo que dedicarse a las tareas de la caza o de la pesca, aprendió por medio de 

la experiencia a lo largo de los siglos, a modificar su desempeño para mejorarlo 

continuamente. Cuando la tarea aumentó y exigió un número mayor de personas, la cosa se 

complicó. Pero, a pesar de todos los cambios sociales, políticos, económicos, culturales e 

incluso demográficos ocurridos durante la larga historia de la humanidad, la situación básica 

del hombre que desempeña una tarea bajo la dirección de otro jamás ha cambiado 

verdaderamente. Así, con la profunda división del trabajo a consecuencia de la Revolución 

Industrial, con el surgimiento de las fábricas, la interdependencia gradual de los trabajos, la 

invención de la máquina y de la mecanización, el advenimiento de la administración científica, 

posteriormente del movimiento de las relaciones humanas; aunque el contenido del trabajo 

se alteró, no lo fue la esencia de la situación de dependencia de una persona respecto a otra. 

Hasta la década de 1960 fue que un grupo de científicos conductistas y consultores de 

empresas demostró que los antiguos enfoques en el diseño de puestos conducían a 

resultados contrarios a los objetivos organizacionales. A partir de entonces empezaron a 

surgir modelos nuevos para el diseño de puestos. 

 

2.4.1 Modelo Clásico o Tradicional 

Es el modelo utilizado por los ingenieros que iniciaron el movimiento de la administración 

científica, la primera de las teorías administrativas, a principio del siglo XX. Taylor y sus 

seguidores, Gantt y Gilbreth, realizaron el primer intento sistemático de aplicar ciertos 

principios a la ubicación óptima del individuo en el puesto.  

La administración científica sostenía que sólo mediante métodos científicos se podían 

proyectar los puestos y capacitar a las personas para obtener la máxima eficiencia posible. 

Pero mientras Taylor se preocupaba por la cooperación entre la administración y el 

empleado con objeto de aumentar la productividad y repartir sus beneficios entre las dos 
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partes, sus seguidores eran mucho más restrictivos y se concentraban sólo en dos aspectos 

principales: determinar la mejor manera de realizar las tareas de un puesto (the best way) y 

la utilización de incentivos salariales (premios de producción) para asegurar la adhesión a los 

métodos de trabajo prescritos. A esto se le llamaba la racionalización del trabajo. La mejor 

manera se obtenía mediante técnicas de estudio de tiempos y movimientos, las cuales 

conducían al método de trabajo que debía seguirse por los empleados. Se buscaba una 

separación entre el pensamiento (gerencia) y la operación de la actividad (trabajador): los 

puestos se proyectaban de acuerdo con el modelo de hacer y no pensar. El gerente mandaba 

y el trabajador simplemente obedecía y operaba. La capacitación para el puesto estaba 

restringida a las habilidades específicas necesarias para la realización de la tarea. La idea 

predominante era que cuanto más simples y repetitivas fueran las tareas tanto mayores sería 

la eficiencia del trabajador. De aquí la importancia en la fragmentación de las tareas en la 

exagerada simplificación de la actividad y en la consecuente super-especialización del 

trabajador. 

El modelo clásico diseña los puestos a partir de las siguientes etapas: 

1.  El supuesto básico es que el hombre es un simple apéndice de la máquina, un mero 

recurso productivo. La racionalidad que se persigue es eminentemente técnica. La 

tecnología es lo primero, las personas vienen después. La tecnología (maquinaria, 

herramientas, instalaciones, distribución física) se establece como base para 

condicionar el desempeño de los puestos. En otras palabras, el diseño de puestos 

sirve únicamente a la tecnología y a los procesos de producción. Así, es óptimo 

cuando atiende a los requerimientos de la tecnología y de los procesos de 

producción. El diseño se ve desde un punto de vista lógico y determinista: la 

descomposición de la tarea en sus componentes.  

2.  En función de los aspectos descritos, el trabajo se subdivide y se fragmenta en partes 

para que cada persona realice una tarea simple y repetitiva. Cada persona tiene una 

misión parcial y fragmentada que realiza necesariamente de manera rutinaria y 

repetitiva acorde con el tiempo estándar para realizarla y los ciclos de producción que 

deben ser respetados. El trabajo de todas las personas, en conjunto, debe hacerse de 

manera armoniosa y coordinada. 
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3.  El diseño clásico de puestos descansa en la presunción de estabilidad y de duración a 

largo plazo del proceso productivo. Esto significa que el diseño de puestos es 

definitivo y está hecho para durar para siempre. No se esperan cambios.  

4.  La importancia reside en la eficiencia de las personas. El trabajo se mide con estudios 

de tiempos y movimientos (cronometraje) que determinan los tiempos promedios de 

realización, denominados como tiempos estándar. Los tiempos estándar representan 

100% de eficacia. Con objeto de incrementar la eficiencia, el diseño de puestos 

permite otorgar premios de producción para aquellos que rebasen el tiempo 

estándar, con base en el concepto de Homo economicus. 

El modelo clásico de diseño de puestos pretendía proyectarlos de acuerdo con la lógica 

siguiente: 

1.  Segmentar y fragmentar los puestos en tareas sencillas, repetitivas y de fácil 

capacitación. 

2.  Eliminar actividades y movimientos innecesarios que produzcan cansancio y que no 

estén relacionados con la tarea por realizar, por medio del estudio de tiempos y 

movimientos. 

3.  Definir el método de trabajo para encontrar la mejor manera con la que sus 

ocupantes se muevan, ubiquen y se conduzcan físicamente con la tarea. 

4.  Seleccionar científicamente el trabajador de acuerdo con las exigencias de la tarea.  

5.  Eliminar todo lo que pueda ocasionar cansancio físico: acomodar los instrumentos y 

equipos de manera que se minimice el esfuerzo y la pérdida de tiempo, asimismo, 

proyectar instrumentos que faciliten el trabajo humano, como líneas de ensamble, 

transportadoras, seguidoras y otras máquinas que reduzcan las acciones y los 

esfuerzos físicos innecesarios.  

6.  Establecer el tiempo promedio que necesitaban los empleados para realizar la tarea, 

es decir, el tiempo estándar. El tiempo estándar corresponde a una eficiencia igual a 

100%. Un empleado que trabaja con una eficiencia de 80% está produciendo 20% 

menos de lo que normalmente se exige en esa tarea, debido a una selección, 



 

 

47 

 

capacitación o supervisión inadecuados. Lo ideal es obtener una eficiencia igual o 

mayor a 100 por ciento. 

7.  Ofrecer planes de incentivos salariales, es decir, premios de producción a los 

empleados que mejoren el tiempo estándar, con el fi n de estimular a la máxima 

eficiencia posible, es decir, con el fi n de obtener de los empleados rendimientos 

superiores a 100% y luego repartir con ellos parte de las ganancias obtenidas por la 

empresa.  

8.  Mejorar el ambiente físico de la fábrica, de manera que el ruido, la iluminación, la 

ventilación y otros factores de apoyo no ocasionen cansancio ni reduzcan la eficiencia. 

En otras palabras, proyectar las condiciones físicas y ambientales que favorezcan el 

trabajo y proporcionen comodidad al trabajador. 

 

2.4.2 Modelo Humanista 

El modelo humanista surgió con la Escuela de las Relaciones Humanas durante la década de 

1930 como franca oposición a la administración científica, que representaba el modelo 

administrativo de la época. Fue una reacción humanista al mecanicismo que entonces 

dominaba en la administración de empresas. Los factores que la administración científica 

consideraba decisivos fueron ignorados completamente y hechos a un lado por la escuela de 

las relaciones humanas: la ingeniería industrial se sustituyó por las ciencias sociales, la 

organización formal por la organización informal, las jefaturas por el liderazgo, el mando por 

la persuasión, el incentivo salarial por las recompensas sociales, el cansancio fisiológico por la 

fatiga psicológica, la conducta del individuo por el comportamiento del grupo, el organigrama 

por el sociograma. El concepto de persona humana pasó de Homo economicus (el hombre 

motivado exclusivamente por las recompensas salariales) a Homo social (el hombre 

motivado por incentivos sociales). Fue una verdadera revolución con la idea de sintonizar la 

administración con el espíritu democrático típicamente estadounidense. Con la teoría de las 

relaciones humana surgen los primeros estudios sobre el liderazgo, la motivación, las 

comunicaciones y demás asuntos relacionados con las personas. El interés en las tareas 
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(administración científica) y el interés en la estructura (teoría clásica) se sustituyeron por el 

interés en las personas. 

 

Nota interesante: El mundo humanista, ¿es realmente humanista? 

A pesar de todo ese cambio revolucionario en la mentalidad y en los conceptos, el diseño del 

puesto no difiere del propuesto por el modelo clásico. En realidad, la teoría de las relaciones 

humanas no se preocupó por el diseño de puestos. Este tema lo dejó fuera de sus intereses y 

no ofreció un modelo mejor. La única diferencia está en las implicaciones humanas, es decir, 

el modelo humanista tiende a enfocarse en el contexto del puesto y a las condiciones sociales 

en las que se desempeña, así como a menospreciar el contenido del puesto y su realización. 

El puesto en sí se descuida, pero su ocupante recibe atención y consideración en cuanto a 

sus necesidades personales y no se le trata como máquina. El modelo humanista, como una 

manera de satisfacer las necesidades individuales y elevar la moral del personal, trata de crear 

una mayor interacción entre las personas y sus superiores, y propiciar la participación en 

algunas decisiones relacionadas con las tareas de la unidad. Sin embargo, esto no interfiere en 

el cumplimiento de la tarea ni afecta el flujo ni la secuencia del trabajo. Estos dos aspectos 

permanecen intactos. Al gerente se le pide crear y desarrollar un grupo de trabajo conexo e 

integrado, promover una atmósfera psicológicamente amigable y cooperativa con 

independencia de la coordinación del trabajo, se le pide que incremente las actividades del 

puesto mediante la rotación de personal en puestos similares, que tengan oportunidades 

ocasionales de interacción con otras divisiones y departamentos. Algunas actividades, como 

el descanso, las condiciones físicas de trabajo y de comodidad, se consideran medios para 

reducir la simplicidad y lo aburrido de la tarea, y así incrementar sentimientos de 

importancia. 

Se habló mucho del contexto del puesto, pero su contenido fue exactamente el mismo. El 

modelo humanista no consiguió desarrollar un modelo de puestos que sustituyera al modelo 

tradicional. Únicamente atendió a lo externo y lo superficial del puesto. Se preocupó de la 

envoltura, pero no del producto. Posteriormente, la Escuela de Relaciones Humanas fue 

criticada por las limitaciones de su campo de estudio y por la parcialidad de sus conclusiones, 
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por su concepción ingenua y romántica del trabajador y, sobre todo, por su enfoque 

manipulador al favorecer a la administración y desarrollar una estrategia sutil para hacer que 

los empleados trabajaran más y exigieran menos a la organización. 

 

Nota interesante: De la importancia de las tareas a la importancia de las personas 

A pesar de todas las críticas, el avance que intentó dar la relación humanista, dentro de la 

teoría administrativa, fue otorgarle importancia a las tareas y a las personas. La idea de una 

administración participativa ya estaba subyacente en la Escuela de las Relaciones Humanas, 

pero apenas como una semilla que tiene que germinar y desarrollarse. Y eso ocurrió hasta 

finales del siglo XX por la influencia de otras teorías más modernas y amplias de la 

administración. 

Modelo Tradicional Modelo humanista 

 Énfasis en la tarea y en la tecnología. 

 Concepto de Homo economicus. 

 Recompensas salariales y materiales. 

 Mayor eficiencia gracias al método 

de trabajo. 

 Preocupación por el contenido del 

puesto. 

 Supervisión directa. 

 Órdenes e imposiciones. 

 Obediencia estricta. 

 Énfasis en la persona y en el grupo 

social. 

 Concepto de Homo social. 

  Recompensas sociales y simbólicas. 

  Mayor eficiencia gracias a la 

satisfacción de las personas. 

 Liderazgo. 

 Comunicación e información. 

 Participación en las decisiones. 

 

 

 

 

 


