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Unidad II:
Analisis y descripcion de puestos

2.1 Necesidad legal

El art. 25 Frac. 3 Establece que debera tenerse por escrito “El servicio o servicios que
deberan prestarse, los que se determinaran con la mayor precision posible”;

El art. 47 Frac. 11 Dice que el patron podra rescindir el contrato de trabajo, sin incurrir en
responsabilidad, “al desobedecer el trabajador al patron o a sus representantes sin causa
justificada, siempre que se trate del trabajo contratado”.

El art.134 Frac 4 Marca como obligacion de los trabajadores “ejecutar el trabajo con la
intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la forma, tiempo y lugar convenidos”.

LEY FEDERAL DEL TRABAJO.
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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 hara necesario,
reflexionar que durante ese tiempo no puede renunciar a su personalidad,
interés, sentimientos, entre otros.

NECESIDADES DE EFICIENCIA'Y PRODUCTIVIDAD

La eficiencia y productividad en el trabajo son motivo de preocupacion
constante entre los administradores; es por ello que la especializacion, la
division del mismo, la capacitacion y desarrollo del capital humano, se buscan

afanosamente. PASION POR EDUCAR
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Debido a la division del trabajo y a |la consecuente especializacion funcional, las
necesidades de recursos humanos de la organizacion —ya sean cualitativas o
cuantitativas— se determinan mediante un esquema de descripciones vy
especificaciones de puestos.

2.2 Métodos de analisis y descripcion de puestos

La descripcion de puestos muestra una relacion 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.

Generalmente, la descripcion del puesto detalla de manera impersonal su contenido;
mientras que las especificaciones proporcionan la percepcion que tiene la organizacion
respecto a las caracteristicas humanas deseables para realizar el trabajo, expresadas en

términos de educacion, experiencia, iniciativa, etcétera. PASION POR EDUCAR
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DESCRIPCION DE PUESTOS

Su descripcion es la relacion de las responsabilidades o tareas del puesto (lo que
hace el ocupante), la periodicidad de su realizacion (cuando lo hace), los métodos
gue se emplean para el cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (coémo
lo hace), los objetivos (por qué lo hace).

Es basicamente una enumeracion por escrito de los principales aspectos
significativos del puesto y de las obligaciones y responsabilidades adquiridas.

ANALISIS DE PUESTOS

Una vez hecha la descripcion, sigue el analisis de puestos. En otras palabras, una
vez identificado el contenido (aspectos intrinsecos), se analiza el puesto en
relacion con los aspectos extrinsecos, es decir, en relacion con los requisitos que

el puesto impone a su ocupante. PASION POR EDUCAR
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Mientras la descripcion se preocupa por el contenido del
puesto (qué es lo que el ocupante hace, como lo hace y por
qgué lo hace), el analisis pretende estudiar y determinar los
requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto
exige para su adecuado desempeno.
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LA ESTRUCTURA DEL ANALISIS DE PUESTOS

Por lo general, el analisis de puestos se concentra en cuatro tipos de requisitos que se
aplican a cualquier tipo o nivel de puesto:

1. Requisitos intelectuales.

2. Requisitos fisicos.

3. Responsabilidades que adquiere.
4. Condiciones de trabajo.

Los factores de analisis funcionan como puntos de referencia que permiten estudiar de
manera objetiva una gran cantidad de puestos.

Constituyen verdaderos instrumentos de medicidn, construidos de acuerdo con Ia

naturaleza de los puestos que existen en la organizacion. PASION POR EDUCAR
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1.

Requisitos intelectuales

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

intelectuales

adecuadamente el puesto.
Entre los requisitos intelectuales estan los siguientes factores de analisis:

A A

Escolaridad indispensable.
Experiencia indispensable.
Adaptabilidad al puesto.
Iniciativa requerida.

. Aptitudes requeridas.

poder

gque debe tener ocupante para

desempenar
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2. Requisitos fisicos

Comprenden la cantidad y la continuidad de la energia y del esfuerzo fisico e

intelectual que se requieren y la fatiga que ocasionan.

Entre los requisitos fisicos se encuentran los siguientes factores de analisis:

B w e

Esfuerzo fisico requerido.
Concentracion visual.
Destrezas o habilidades.
Complexion fisica requerida.
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3. Responsabilidades adquiridas

Consideran las responsabilidades que, ademas del desempeno normal de sus
atribuciones, tiene el ocupante del puesto en relacién con:

1. Supervision del personal.

2. Material, herramientas o equipo.
3. Dinero, titulos o documentos.

4. Relaciones internas o externas.
5. Informacion confidencial.
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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 adaptacion, a fi n de conservar la
productividad y el rendimiento en sus funciones.

Comprenden los factores de analisis siguientes:

1. Ambiente de trabajo.
2. Riesgos de trabajo.
a) Accidentes de trabajo.

b) Enfermedades profesionales.
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METODOS PARA LA DESCRIPCION Y EL ANALISIS DE PUESTOS

De este modo, el analista de puestos puede ser un empleado especializado del
staff, asi 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 mas utilizados para la descripcion y analisis de puestos suelen ser
los siguientes:

1.

2
3.
A

. Métodos mixtos.

Observacion directa.

. Cuestionario.

Entrevista directa.
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2.2.1. Método de observacion directa

Es uno de los métodos mas utilizados, tanto por su eficiencia como por ser
historicamente uno de los mas antiguos.

El analisis del puesto se realiza con |la observacion directa y dinamica del
ocupante en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista de puestos
anota en una “hoja de analisis de puestos” los puntos clave de sus

observaciones.

Es lo mas adecuado para trabajadores que realizan operaciones manuales o de
caracter sencillo y repetitivo.
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1. Caracteristicas del método de observacion directa

a) La obtencion de datos sobre un puesto se hace mediante la
observacion visual de las actividades del ocupante del puesto, realizada por
el analista especializado.

b) Mientras la participacion que tiene el analista en la obtencion de los
datos es activa, la participacion del ocupante es pasiva.
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2. Ventajas del método de observacion 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 paralizacién del ocupante del puesto.
c) Método ideal para puestos sencillos y repetitivos.

d) Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la formula basica del analisis
de puestos (¢ qué hace?, écomo lo hace?, épara qué lo hace?).

3. Desventajas del método de observacion directa

a) Costo elevado, pues para que el método sea completo se requiere un tiempo
prolongado en el analisis de puestos.

b) La simple observacion, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del puesto, no
permite la obtencion de datos verdaderamente importantes para el analisis.

c) Contraindicado para puestos que no sean sencillos y repetitivos.
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2.2.2. Método del cuestionario

El analisis se efectua al solicitar al personal (generalmente a los ocupantes del
puesto por analizar o sus jefes o supervisores) que conteste un cuestionario
para el analisis del puesto, que responda por escrito todas las indicaciones

posibles sobre el puesto, su contenido y sus caracteristicas.

Un requisito de este cuestionario es que se someta primero a uno de
ocupantes y a su supervisor para probar la pertinencia y adecuacion de
preguntas, asi como para eliminar los detalles innecesarios, las distorsiones,
lagunas o las dudas en las preguntas.

OS
dS

dS
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2. Ventajas del cuestionario

* 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 vision mas amplia del

contenido y de sus caracteristicas

* Es el método mas econdmico para el analisis de puestos.

* Es el método mas completo; el cuestionario puede ser distribuido a todos los ocupantes de

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

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

actividades de los ejecutivos.
3. Desventajas del cuestionario

* El cuestionario esta contraindicado para puestos de bajo nivel, en los cuales los ocupantes

pueden tener dificultad para interpretarlo y responderlo por escrito.
* Exige planeacion y realizacion cuidadosa.

* Tiende a ser superficial y distorsionado.
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2.2.3 Método de la entrevista

El método mas flexible y productivo es la entrevista que el analista de puestos
le hace al ocupante del puesto.

Se puede desarrollar en relacion con las habilidades que se requieren para el
puesto, ademas es posible cruzar informaciones obtenidas de ocupantes de
otros puestos similares, verificando las discrepancias en la informacion; y si es
necesario, se pueden realizar consultas al supervisor inmediato para
asegurarse de la validez de las declaraciones obtenidas.

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 sélo con uno de

ellos o con ambos, juntos o separados. PASION POR EDUCAR
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2. Ventajas de la entrevista directa

* Obtencion de los datos del puesto a través de las personas que mejor lo conocen.

* Posibilidad de discutir y aclarar todas las dudas.

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

analisis, debido a la obtencion estandarizada y racional de los datos.

* No tiene contraindicacion: se puede aplicar a puestos de cualquier tipo o nivel.

3. Desventajas de la entrevista directa

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

resultan en una falta de comprension y no aceptacion de sus objetivos.
* Posibilidad de una confusion entre opiniones y hechos.

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

* Costo operacional elevado: se necesitan analistas con experiencia y la paralizacion del

trabajo del ocupante.
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2.2.4 Métodos Mixtos

Son combinaciones eclécticas de dos 0 mas métodos de analisis. Los métodos mixtos mas
utilizados son:

a) Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del puesto, este ultimo llena el
cuestionario y después es sometido a una entrevista rapida, con el cuestionario como
referencia.

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

c) Cuestionarioy entrevista, ambos con el superior.

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

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

f) Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante, entre otros.
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Es la etapa en la que se planea todo el trabajo para el analisis de puestos. Es
una etapa de trabajo de escritorio y de laboratorio. La planeacion del analisis
de puestos exige los siguientes pasos:

2.3.1. Etapa de planeacién

1. Determinar los puestos a describir, analizar e incluir en el programa de
analisis, sus caracteristicas, naturaleza, tipologia, etcétera.

2. Elaborar el organigrama de los puestos para ubicarlos. Al hacerlo, se tiene
la definicion de los siguientes aspectos: nivel jerarquico, autoridad,
responsabilidad y area de accion.

3. Elaborar el cronograma de trabajo para especificar por donde se
empezara con el programa de analisis.
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4. Elegir el o los métodos de anadlisis a emplear. A partir de la naturaleza y de
las caracteristicas de los puestos a analizar, se eligen los métodos de
analisis adecuados.

5. Seleccionar los factores de analisis que se utilizaran en el estudio de los
puestos, lo cual se hace con base en dos criterios conjuntos:
a. Criterio de la generalidad: los factores de analisis deben estar presentes en la totalidad o por lo menos

en 75% de los puestos a estudiar, para que se puedan comparar las caracteristicas ideales de los
ocupantes.

b. Criterio de la variedad o discriminacion: los factores de analisis deben variar de acuerdo al puesto. Es
decir, no pueden ser constantes ni uniformes.
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6. Dimensionar los factores de andadlisis, es decir, determinar la amplitud de
variacion de cada factor dentro del conjunto de puestos que se pretende
analizar. La amplitud de variacion corresponde a la distancia comprendida
entre el limite inferior (o minimo) y el limite superior (0 maximo) que un
factor puede abarcar con relacién a un conjunto de puestos.

7. Graduar los factores de andlisis, es decir, transformar cada factor de una
variable continua (que puede asumir cualquier valor dentro de su intervalo o
amplitud de variacion) en una variable discreta o discontinua (que sodlo
puede asumir determinados valores que representan segmentos o franjas
dentro de su amplitud o intervalo de variacion). Los factores de analisis se
graduan para facilitar y simplificar su empleo.
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Es la etapa en |la que se preparan las personas, los esquemas o los materiales de
trabajo, a saber:

2.3.2. Etapa de preparacion

1. Reclutamiento, seleccion y capacitacion de los analistas de puestos, que
conformaran el equipo de trabajo.

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

3. Preparacion del ambiente (aclarar a la direccidn, gerencia, supervisores y a todo
el personal involucrado en el programa de analisis de puestos).

4. Obtencion de datos previos (nombres de los ocupantes de los puestos que se van
a analizar, relacion de los equipos, herramientas, materiales, formularios, etc.,

utilizados por los ocupantes de los puestos).
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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 analisis:

1.

2.3.3. Etapa de ejecucion

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

Seleccion de los datos obtenidos.
Redaccion provisional del analisis hecha por el analista de puestos.

Presentacion de la redaccion provisional al supervisor inmediato, para que la ratifique o
la rectifique.

Redaccion definitiva del analisis del puesto.

Presentacion de la redaccion definitiva del analisis del puesto, para la aprobacién (ante
el comité de puestos y remuneraciones, ante el ejecutivo o ante el departamento

responsable de su oficializacion en la empresa). SASION POR EDUCAR
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2.4. Modelos analisis de puestos

Probablemente, el disefo 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 |a
pesca, aprendid por medio de la experiencia a lo largo de los siglos, a modificar
su desempeno para mejorarlo continuamente. Cuando la tarea aumentd y

exigio un numero mayor de personas, la cosa se complico.

Hasta la década de 1960 fue que un grupo de cientificos conductistas vy
consultores de empresas demostro que los antiguos enfoques en el disefo de
puestos conducian a resultados contrarios a los objetivos organizacionales. A
partir de entonces empezaron a surgir modelos nuevos para el disefio de

puestos.
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Es el modelo utilizado por los ingenieros que iniciaron el movimiento de la
administracion cientifica, la primera de las teorias administrativas, a principio

del siglo XX.

La administracion cientifica sostenia que solo mediante métodos cientificos se
podian proyectar los puestos y capacitar a las personas para obtener la
maxima eficiencia posible.

2.4.1 Modelo Clasico o Tradicional

La idea predominante era que cuanto mas simples y repetitivas fueran las
tareas tanto mayores seria la eficiencia del trabajador. De aqui la importancia
en la fragmentacion de las tareas en la exagerada simplificacion de la actividad
y en la consecuente super-especializacion del trabajador.
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El modelo clasico disena los puestos a partir de las siguientes etapas:

1. El supuesto basico es que el hombre es un simple apéndice de la maquina, un mero
recurso productivo. La tecnologia es lo primero, las personas vienen después. La
tecnologia (maquinaria, herramientas, instalaciones, distribucion fisica) se establece
como base para condicionar el desempeno de los puestos.

2. En funcion de los aspectos descritos, el trabajo se subdivide y se fragmenta en partes
para que cada persona realice una tarea simple y repetitiva.

3. El disefo clasico de puestos descansa en la presuncion de estabilidad y de duracidon a
largo plazo del proceso productivo.

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 realizacion, denominados como tiempos estandar.
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El modelo clasico de diseno de puestos pretendia proyectarlos de acuerdo con
la l6gica siguiente:

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

2. Eliminar actividades y movimientos innecesarios que produzcan cansancio y
gue 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 fisicamente con la tarea.

4. Seleccionar cientificamente el trabajador de acuerdo con las exigencias de
la tarea.
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5. Eliminar todo lo que pueda ocasionar cansancio fisico: 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
lineas de ensamble, transportadoras, seguidoras y otras maquinas que reduzcan
las acciones y los esfuerzos fisicos innecesarios.

6. Establecer el tiempo promedio que necesitaban los empleados para realizar la
tarea, es decir, el tiempo estandar. El tiempo estandar corresponde a una
eficiencia igual a 100%.

7. Ofrecer planes de incentivos salariales, es decir, premios de produccion a los
empleados que mejoren el tiempo estandar, con el fi n de estimular a la maxima
eficiencia posible,

8. Mejorar el ambiente fisico de la fabrica, de manera que el ruido, la iluminacion, la
ventilacion y otros factores de apoyo no ocasionen cansancio ni reduzcan la

eficiencia.
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2.4.2 Modelo Humanista

El modelo humanista surgié con la Escuela de las Relaciones Humanas durante
la década de 1930 como franca oposicion a la administracion cientifica, que
representaba el modelo administrativo de la época.

El concepto de persona humana pasd6 de Homo economicus (el hombre
motivado exclusivamente por las recompensas salariales) a Homo social (el
hombre motivado por incentivos sociales).

Con la teoria de las relaciones humana surgen los primeros estudios sobre el
liderazgo, la motivacion, las comunicaciones y demas asuntos relacionados con
las personas.
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