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Necesidad legal

Métodos de
analisis y
descripcion de

el andlisis de puestos se
concentra en cuatro tipos de
requisitos que se aplican a
cualquier tipo o nivel de

puesto:
Unidad Il: Analisis
descripcion de
y P Método de
puestos .
observacion
directa

Método del
cuestionario

Método de la
entrevista

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 posiblel|; el
art. 47 Frac. 11 Dice que el patrén podra rescindir el contrato de trabajo, sin incurrir
en responsabilidad, —al desobedecer el trabajador al patrén 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,

NECESIDAD
SOCIAL

cuidado y esmero apropiados y en la forma, tiempo y lugar convenidos||.

Debido a la division del trabajoy a la
consecuente especializacién funcional, las
necesidades de recursos humanos de la
organizacion —ya sean cualitativas o
cuantitativas— se determinan mediante
un esquema de descripciones y
especificaciones de puestos

|. Requisitos intelectuales.

2. Requisitos fisicos.

METODOS PARA LA
DESCRIPCION Y EL
ANALISIS DE PUESTOS

3. Responsabilidades que adquiere.

4. Condiciones de trabajo.

Es uno de los métodos mas utilizados, tanto
por su eficiencia como por ser histéricamente
uno de los mas antiguos. Su empleo es muy
eficaz en estudios de micro-movimientos, asi
como de tiempos y métodos. El andlisis del
puesto se realiza con la observacién directa y
dindmica 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

El analisis se efectla 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. Si se tratara
de un gran nimero de puestos similares y de
naturaleza rutinaria y burocratica, es mas
econdmico y rapido hacer un cuestionario
que se les distribuya a todos los ocupantes de
esos puestos

Caracteristicas
del
cuestionario

El método mas flexible y productivo es la entrevista que
el analista de puestos le hace al ocupante del puesto. Si
la entrevista estd bien estructurada, se puede obtener
informacion sobre todos los aspectos del puesto, sobre
la naturaleza y la secuencia de las diversas tareas que lo
componen y sobre los porqués y cuandos. 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

DESCRIPCION DE
PUESTOS

Caracteristicas del
método de
observacion directa

Para conocer el contenido de un
puesto es necesario describirlo. Su
descripcidn es un proceso que
consiste en enunciar las tareas o
responsabilidades que lo conforman y
lo hacen distinto a todos los demas

ANALISIS DE
PUESTOS

puestos que existen en la organizacién

La descripcidn y el andlisis de puestos
constituyen una responsabilidad de linea y
una funcidn de staff. La responsabilidad de
proporcionar la informacién sobre el
puesto es Unicamente de linea, mientras
que la prestacion de los servicios para la
recoleccidn y organizaciéon de la
informacion es responsabilidad de la
funcién de staff, representado por el
analista de puestos.

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

Ventajas del

especializado. método de
b) b) Mi | o observacion
ientras la participacion )
P P directa

que tiene el analista en la
obtencion de los datos es
activa, la participacion del
ocupante es pasiva.

a) La obtencion 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 andlisis de

puesto.

Ventajas del
b) Mientras la participacion del analista de cuestionario
puestos en la obtencion de los datos

(llenado del cuestionario) es pasiva, la

las labores que desempenia le causen
ansiedad, monotonia o simplemente le
disgustan, se tendrd un nombre que ha
sido rebajado a la categoria de
componente de la maquinaria productiva.

La eficiencia y productividad en el

NECESIDADES DE
EFICIENCIAY
PRODUCTIVIDAD

trabajo son motivo de
preocupacion constante entre los
administradores; es por ello que la
especializacion, la divisién del
mismo, la capacitacion y desarrollo

del capital humano, se buscan
afanosamente.

el contenido del puesto (qué es lo que el
ocupante hace, cdmo lo hace y por qué
lo hace), el andlisis pretende estudiar y

determinar los requisitos, LA
responsabilidades y condiciones que el ESTRUCTURA
puesto exige para su adecuado DEL ANALISIS
desempefiio. Por medio del andlisis los DE PUESTOS

puestos posteriormente se valoran y se
clasifican para efectos de comparacion.

métodos mas utilizados para la descripcion y
analisis de puestos suelen ser los siguientes:
|. Observacion directa.

2. Cuestionario.
3. Entrevista directa.

4. Métodos mixtos.

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.

Desventajas del
método de
observacion

b) No requiere la paralizacion
del ocupante del puesto.

c) Método ideal para puestos

sencillos y repetitivos. directa
d) Correspondencia adecuada
entre los datos obtenidos y la
formula basica del andlisis de
puestos (;qué hace?, jcémo lo
hace?, ;para qué lo hace?).
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 vision mas
amplia del contenido y de sus caracteristicas, ademas de
contar con la participacion de varios niveles.
b) Es el método mas econdmico para el anilisis de D .
puestos. esventajas
del

participacion del ocupante (quien lo
contesta) es activa

c) 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. Esto

cuestionario

no ocurre con los demas métodos para el anilisis de

puestos.

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

Caracteristicas de la entrevista

Ventajas de la entrevista directa

directa

a) La obtencion 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.

personas que mejor lo conocen.

b) La participacion es activa, tanto del
analista como del ocupante del puesto

en la obtencion de los datos. de cualquier tipo o nivel.

a) Obtencién de los datos del puesto a través de las

d) No tiene contraindicacion: se puede aplicar a puestos

Desventajas de la entrevista directa

la descripcién de puestos
es un simple inventario de
las tareas o
responsabilidades que
desempeiia el ocupante de
éste, el analisis de puestos
es la revision comparativa
de las exigencias
(requisitos) que esas tareas
o responsabilidades le
imponen

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 obtencién de
datos verdaderamente
importantes para el analisis.

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

a) El cuestionario esta
contraindicado para puestos de
bajo nivel, en los cuales los
ocupantes pueden tener dificultad
para interpretarlo y responderlo
por escrito.

b) Exige planeacion y realizacion
cuidadosa.

c) Tiende a ser superficial y
distorsionado.

a) 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.

b) Posibilidad de discutir y aclarar todas las dudas.

b) Posibilidad de una confusién entre opiniones y hechos.

) 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.

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

paralizacion del trabajo del ocupante.



Métodos Mixtos

Etapas del analisis de
puesto

Etapa de planeacion

Unidad II: Analisis
y descripcion de

puestos Etapa de preparacion

Etapa de ejecucion

Modelos analisis de

puestos

Modelo Clasico o
Tradicional

los métodos de obtencidn de informacién
para el analisis del puesto tiene ciertas
caracteristicas, ventajas y desventajas. Para
neutralizar las desventajas y sacar el mayor
provecho posible de las ventajas, la opcidén
es utilizar métodos mixtos. Estos son
combinaciones eclécticas de dos o mds
métodos de andlisis.

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

Es la etapa en la que se planea todo
el trabajo para el andlisis de
puestos. Es una etapa de trabajo de
escritorio y de laboratorio.

Los métodos mixtos mas utilizados son:
a) Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del puesto, este (ltimo 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) Cuestionario y 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.

En la eleccién de una de estas combinaciones se deben considerar tanto las particularidades de la empresa como
los objetivos del analisis y la descripcion de puestos, el personal disponible para la tarea, entre otros.

Un trabajador realiza normalmente un conjunto fijo de actividades, porque de
ello depende la perfeccion de éstas y la organizacién misma de la empresa. Se
forman asi, grupos de la misma con una unidad funcional perfectamente

definida. Cada una de estas unidades de trabajo recibe el nombre de —puesto

1. Determinar los puestos a describir, analizar e incluir en el programa de andlisis, sus caracteristicas, naturaleza, tipologia
3. Elaborar el cronograma de trabajo para especificar por donde se empezara con el programa de analisis.

4. Elegir el o los métodos de andlisis 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 andlisis 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 andlisis deben estar presentes en la totalidad o por lo menos en 75% de los puestos a estudiar

La planeacidn del andlisis de
puestos exige los siguientes
pasos

b) Criterio de la variedad o discriminacion: los factores de andlisis deben variar de acuerdo al puesto
6-. Dimensionar los factores de andlisis, es decir, determinar la amplitud de variacidn de cada factor dentro del conjunto de puestos que se pretende analizar.

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 variacién) en una variable discreta
o discontinua (que sélo puede asumir determinados valores que representan segmentos o franjas dentro de su amplitud o intervalo de variacion).

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

|. Reclutamiento, seleccién 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 direccion, gerencia, supervisores y a todo el personal involucrado en el programa de anilisis de puestos).
4. Obtencidn 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).

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

2. Seleccion de los datos obtenidos.

3. Redaccién provisional del analisis hecha por el analista de puestos.
4. Presentacion de la redaccion provisional al supervisor inmediato, para que la ratifique o la rectifique.

5. Redaccion definitiva del analisis del puesto.

6. Presentacion de la redaccidn 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 oficializacidn en la empresa).

Probablemente, el disefio 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,
aprendié por medio de la experiencia a lo largo de los siglos, a modificar su desempefio para mejorarlo continuamente. Cuando la tarea aumentd y exigié un nimero
mayor de personas, la cosa se complicé. Pero, a pesar de todos los cambios sociales, politicos, econdmicos, culturales e incluso demograficos ocurridos durante la larga
historia de la humanidad, la situacion basica del hombre que desempefia una tarea bajo la direccién de otro jamas ha cambiado verdaderamente.

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. Taylory
sus seguidores, Gantt y Gilbreth, realizaron el primer
intento sistematico de aplicar ciertos principios a la
ubicacion éptima del individuo en el puesto.

La administracion cientifica sostenia que sélo mediante métodos cientificos se podian
proyectar los puestos y capacitar a las personas para obtener la maxima eficiencia
posible. Pero mientras Taylor se preocupaba por la cooperacién entre la
administracion y el empleado con objeto de aumentar la productividad y repartir sus
beneficios entre las dos partes, sus seguidores eran mucho mas restrictivos y se
concentraban sélo en dos aspectos principales: determinar la mejor manera de realizar
las tareas de un puesto (the best way) y la utilizacion de incentivos salariales (premios
de produccidn) para asegurar la adhesion a los métodos de trabajo prescritos.



Unidad II: Analisis
y descripcion de
puestos

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. Fue una reaccion humanista al
mecanicismo que entonces dominaba en la administracién de

Modelo Humanista

empresas

El puesto en si se descuida, pero su ocupante recibe
atencion y consideracion en cuanto a sus necesidades
personales y no se le trata como méquina. El modelo
humanista, como una manera de satisfacer las
necesidades individuales y elevar la moral del personal,
trata de crear una mayor interaccidn entre las personas y
sus superiores, y propiciar la participacion en algunas
decisiones relacionadas con las tareas de la unidad.

Al gerente se le pide crear y desarrollar un grupo de trabajo conexo
e integrado, promover una atmadsfera psicolégicamente amigable y
cooperativa con independencia de la coordinacion del trabajo, se le
pide que incremente las actividades del puesto mediante la
rotacion de personal en puestos similares, que tengan
oportunidades ocasionales de interaccion con otras divisiones y
departamentos.

El concepto de persona humana pasé de Homo economicus
(el hombre motivado exclusivamente por las recompensas
salariales) a Homo social (el hombre motivado por incentivos
sociales). Fue una verdadera revolucion con la idea de difiere del propuesto por el modelo clésico. En realidad, la
sintonizar la administracidn con el espiritu democratico teoria de las relaciones humanas no se preocupd por el
tipicamente estadounidense

A pesar de todo ese cambio revolucionario en la
mentalidad y en los conceptos, el diseiio del puesto no

disefio de puestos. Este tema lo dejo fuera de sus intereses
y no ofrecié un modelo mejor.

Se hablé mucho del contexto del puesto, pero su contenido fue exactamente el mismo. El modelo
humanista no consiguié desarrollar un modelo de puestos que sustituyera al modelo tradicional.
Unicamente atendid a lo externo y lo superficial del puesto. Se preocupé 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, por su concepcion ingenua y romantica del
trabajador y, sobre todo, por su enfoque manipulador al favorecer a la administracion y desarrollar una
estrategia sutil para hacer que los empleados trabajaran mas y exigieran menos a la organizacion



