UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN-MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

(Seminario de graduacién para optar al titulo de Licenciados en Administracion de Empresas)

TEMA:
Gestion de Recursos Humanos
SUBTEMA:

Subsistema de Disefio, Analisis, Descripcion de Puestos y Evaluacion del Desempefio

Autores:
Br: Douglas Antonio Aleman Zuniga

Br: Ronald Javier Palacios

Tutora:

Lic. Silvia Mejia Rivera

Managua, 4 de Febrero del 2016



INDICE

DediCatoria. .. ... e [

AGradeCimMIENTO. ... s ii
Valoracion del dOCENte. ..o iii
RO SUM BN . L. e iv
INEFOAUCCION. ... e 1

JUSHIfICACION. ... 3
O BTV, e 4

CAPITULO UNO: GENERALIDADES DEL DISENO DE PUESTO

1.1. Concepto de diSEfi0 de PUESTO........iueieiiii i 5
1.2. Modelos de disefio de pUESTIO........cvviiriii e 6
1.2.1. MOdElOS CIASICO. ... 6
1.2.1.1. Etapas del modelo ClasiCO..........coeiiiiiiii i 7
1.2.1.2. Ventajas del modelo CIASICO..........coieiuiiiiiiii e 10
1.2.1.3. Desventajas del modelo ClasiCo.............cooeiiiiiiiiii 10
1.2.2. Modelo humanista...... ... 11

1.2.3. Modelo Situacional...........o.oiiii s 13
1.3. Enriquecimiento del puesto de trabajo.............cooooiiiiiiiiii 18
1.4. Enfoque motivacional del disefio de puesto............cccoviiiiiiiiiiiiinnnn. 22
1.5, EQUIPO de trabajo.......ccoeiii i 25
1.6. Técnicas para el redisefio de puesto..........ccoviiiiiiiiiii i, 26
1.7. Competenciadel puesto.........c.coiviiiiiii i, 30
1.7.1. Ventajas de la identificacion de competencia................ccooviiiiiiiiiin, 31
1.7.2. Técnica de identificacion de competencia................c.ccoovviiiiiiiiiiiinnn, 31

1.8.  Analisis del capitulo UNO..... ..o 32



CAPITULO DOS: ANALISIS DE PUESTO

2.1. Concepto de analisis de puestO..........ccoeiiiiiiii i 33
2.2. ¢Quién realiza el analisis de PUESIO?..........oovvvviiiiiiiiiiiiciie e e 34
2.3. Usos del andlisisS de PUESTO........ueiiiiieieiii e 35
2.4. Técnicas del andlisis de trabajo............cocoiviiiiii 39
2.4.1. Técnicas de analisis del inventario de tarea..............ccccvviiiiiiiiinennn.. 39
2.4.2. Técnica de iNCIdeNteS CrtiCOS. ... ..uiuiii e 40
2.4.3. Técnica de analisis funcional del trabajo..............ccoviiiiiiiiiiiiiiie, 41
2.4.4. Técnica de analisis del trabajo y entorno legal..............cccoiiiiiiiiiiint, 42
2.4.5. Técnica de analisis del trabajo y flexibilidad organizativa....................... 42
2.5. Etapas del analisis de puesto..........cooeiiiiiii i 43
2.6. Métodos de recoleccidon de informacion..............cooooiiiiiiiiiiii 45
2.6.1. Método de 1a ObSErvacCioN..........oviiie i 46
2.6.1.1. Caracteristicas del método de observacion..................ccoceviiiiiiinn.. 47
2.6.1.2. Ventajas del método de observacion..................ccoooiiiiiiiiiei 47
2.6.1.3. Desventajas del método de observacidn................ccoooiiiiiiin. 48
2.6.2. Método de la entrevista individual...................oooiiii 48
2.6.2.1. Ventajas de la entrevista...........ccooiiiieiiiiic e, 49
2.6.2.2. Desventajasde laentrevista............c.ooiiiiiiiiiii i 49
2.6.3. Método del CUBSLIONANIO. .....oeieiiie e 49
2.6.3.1. Caracteristicas del cuestionario.............ccooiiiiiiiiiiiiiieee e 50
2.6.3.2. Ventajas del CueSstioNario...........ccouiieiiiiii e 50
2.6.3.3. Desventajas del cuestionario.............ccoeiiiiiiiiii e 50
2.6.4. Método de la conferencia teCnICa. ........coevviiieiiii e 51
2.6.5. MEtodo del diario........cciuiriii i 51
2.6.6. MEtOdO MIXIO. .. .ueii i 52
2.7. Estructura del andlisis de pueSTO.........oviuiiii i 52
2.8. Propoésito del analisis de trabajo..........oveveviiiiiii e 55
2.9. Andlisis de puesto basado en las competencias............cooveviiiiiiiininannn, 56

2.10. Analisis del capitulo dOS. ..o 58



CAPITULO TRES: DESCRIPCION DE PUESTO

3.1. Concepto de descripCion de puesto.........cooiiiiiiiiiiii e, 59
3.2. DesSCripCiON d& PUESTO. ...ttt 60
3.3. Elementos de una descripCion de puesto..........ccovviiiiiiiiiiiiiiiieeenn 63
3.4. Objetivo de la descripcion de puesto..........cvvevieiiiiiii e 64
3.5. Importancia de la descripcion de puesto............cooiiiiiiiiiiii i 65
3.6. Como redactar descripciones de puestos basados en competencia............ 66
3.7. Ejemplo de una hoja de descripcion de puesto..........cc.coveviiiiiiiiiiiiiiann. 67
3.8. Andlisis del capitulotres. .......oooiiii 68

CAPITULO CUATRO: EVALUACION DEL DESEMPENO

4.1. Concepto de evaluacidon del desempeno..........ccoovviiiiiiiiii i, 69
4.2. Importancia de la evaluacion del desempeno.............c.ccoevviiiiiiiiiiiieenennn. 70
4.3. Beneficios de la evaluacion del desempefio.............coooiiiiiiiiiiiiiiiinann.. 70
4.3.1. Beneficios para el gerente....... ..o 71
4.3.2. Beneficios para el subordinado...........ccooviiiiii i, 71
4.3.3. Beneficios parala organizacion.............c.ooooiiiiiiii i 72
4.4. Objetivo fundamentales de la evaluacion del desempefio......................... 72
4.5. Ventajas de la evaluacion del desempefo.........c.ocoiiiiiiiiiiiiiiiiiee, 73
4.6. Propdésito de la evaluacion del desempeno............coevviiiiiiiiiiiiiiiee, 74
4.7. Métodos tradicionales de evaluacion del desempefio..............c.oeeinennnn. 75
4.7.1. Método de evaluacion del desempefo mediante escala graficas............. 76
4.7.1.1. Ventajas del método mediante escala grafica.....................cccceeeinel. 77
4.7.1.2. Desventajas del método mediante escala grafica................c.c.oooeie 78
4.7.2. Método de elecCion fOrzosa..........coviieiiiiii i 78
4.7.2.1. Caracteristicas del método de eleccion forzosa.............ccceveviiiinnnnn.n. 79
4.7.2.2. Ventajas del método de eleccion forzosa...........cccooeviiiiiiiiiiiinnnnnnn. 79
4.7.2.3. Desventajas del método de eleccion forzosa............c.coovviiiiiiinnnn.n. 79

4.7.3. Método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo..80



4.7.3.1. Caracteristicas del método de investigacion de campo....................... 80

4.7.3.2. Ventajas del método de investigacion de campo.............cccoveieiinenenn. 82
4.7.3.3. Desventajas del método de investigacion de campo.................cooveeen. 82
4.7.4. Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos.......... 83
4.7.4.1. Caracteristicas del método de incidentes criticos..................cccoieii. 83
4.7.5. Método de comparacion de ParesS.............cc.eueueuiuiiiiiieieieaeaeeaeaenenns 84
4.8. Entrevista de evaluacion del desempeno.............ccoeiiiiiiiiiiiiiii i, 84
4.8.1. Propoésitos de la entrevista de evaluacion del desempenfo...................... 85
4.9. Competencias individuales para el avance dela carrera.......................... 86
4.10. Analisis del capitulo cuatro...........ooieiii i 88
CONCLUSICIONES

BIBLIOGRAFIA

ANEXO



DEDICATORIA

A Jehova Dios por darme la fuerza cada dia y la sabiduria necesaria para llegar a

esta etapa importante de mi vida.

A mi madre por ser la inspiracion de este suefio.

A mi esposa por darme animo cada dia y acompafiarme en esta hermosa

experiencia de profesionalizacion.

A mi hijo por motivarme a seguir adelante.

A mi hermano por apoyarme en toda la carrera.

Douglas Aleman






DEDICATORIA

A Dios, doy gracias por darme la oportunidad de existir y haberme permitido nacer
en una gran familia, donde me ensefiaron a conocerte y amarte entre cualquier
cosa, gracia por ser mi primer maestro y mi amigo mas intimo, porque a pesar de
los momentos dificiles, me has dado a cambio grandes alegrias, porque me
demuestras a diario que escuchas mis oraciones y que en este camino voy de tu

mano, hoy hiciste realidad uno de mis suefios.

Siempre gracias!

El presente trabajo va dedicado primeramente a mi madre Maria Dilda Palacios
quien con su apoyo incondicional supo guiarme plenamente para cumplir mis metas
con éxito, a mi hija Natacha palacios y mi hijo Ronald Palacios que son lo mas
importante en mi vida y constituyen la inspiracion para el logro de mis objetivos, y a
mi Primo y Padrino Willie Molina por haberme impulsado al feliz término de mi
carrera y de esta investigacion, finalmente a la Universidad Nacional Autbnoma de
Nicaragua Facultad Ciencias Econdémicas por haber sido la institucién que me

brindo la oportunidad de formarme como profesional.

Ronald Javier Palacios.



AGRADECIMIENTO

Gracias a Dios por darnos la gran oportunidad de graduarnos, para ser mejores

personas.

No se puede dejar de agradecer a la familia por habernos apoyado constantemente,
por esperarnos todas las noches después de un dia de trabajo y de ir a la

universidad.

Agradecemos a todas las personas que de alguna manera han influido en nuestro
desarrollo profesional, reconocemos el empefio y dedicacion que dieron nuestros
maestros de la Universidad, gracias por dar sus conocimientos a lo largo de estos

cinco afos para la preparacién profesional.

Un agradecimiento especial a la Licenciada Silvia Mejia Rivera, que colaboro en la

depuracion y correccién de este escrito.

Gracias!

Douglas Aleméan Ronald Palacios



VALORACION DOCENTE

En cumplimiento del articulo ocho de la normativa para las modalidades de
graduacion como formas de culminacién de los estudios, plan 1999, aprobado por

el consejo universitario el 15 de agosto del 2003 y que literalmente dice:

“‘El docente realizara evaluaciones sistematicas tomando en cuenta
participacion, los informes escritos y los aportes de los estudiantes, esta evaluacion

tendra un valor del 50% de la nota final.”

La suscrita docente de seminario de graduacion sobre el TEMA General:
GESTION DE RECURSOS HUMANOS, hace constar que los bachilleres. Douglas
Aleman Zuniga, carne NO. 11200827 Y Ronald palacio, carne NO. 97412030
Titulado: “subsistema de disefio, analisis y descripcion de puesto” obteniendo lo
bachillere Aleman Zuniga la calificaciones () puntos y el bachiller palacio la

calificacion de () puntos.

Sin méas a que hacer referencia, firmo la presente a los () del afio ().

Atentamente,

Lic. Silvia Mejia Rivera
Tutora

Seminario de graduacion



RESUMEN

Los subsistema de disefio, analisis, descripcion de puesto y evaluacion del
desempeiio consiste en las determinaciones especificas de todas las areas del
puesto, los métodos de trabajo y las relaciones del mismo con los demas puestos,
con el proposito de alcanzar una administracion de calidad; de esta manera los
subsistema de organizacion de recursos humano crea la unidad basica de la

organizacion.

Mediantes distintos métodos, que se da con el disefio de puesto se agrega el
enriguecimiento del puesto, con el propésito de brindar un mayor desafio al
trabajador para sus propias realizaciones, lo que proporciona una ampliacion
vertical de responsabilidades, generando una sensacion de logros y crecimientos al
titular, una expansion horizontal de las actividades del puesto, proporciona
responsabilidades adicionales que en algunos casos crean descontento en el

ocupante del puesto.

La nuevas tendencias en relacion al disefio de puestos, es la creacién de equipos
de trabajos, los cuales funcionan mediante un proceso participativo en la toma de
decisiones, compatrtir tareas y asumir responsabilidades por las partes del trabajo
administrativo. El disefio de puesto en funciéon de un equipo, se ajusta mejor a

estructuras organizativas planas.

El analisis de puestos, determina las mayores partes de las actividades de
administracion del capital humano, como los requisitos de cada puesto,
experiencias, habilidades y cultura, para poder ubicar al personal en puestos
adecuados y determinar los niveles de objetivo del desempefio y de productividad
esperada. El analisis puede ser realizado tanto por un miembro de la organizacién

o una firma especializada contratada por la organizacion.



La estructura del andlisis de puestos , son requisitos para ocupar un puesto, como
requisitos intelectuales, fisicos, responsabilidades y las condiciones en que se
debera desempefiar el puesto, estos elementos deberan ser analizado con
detenimiento, independientemente del método utilizados en la recopilacion de
informacion, este andlisis generan tres resultados, la descripcibn de puestos,
especificaciones del puesto y evaluacidn, estos resultados o productos deben
tratarse de manera independiente y complementaria al momento de efectuar el

analisis.

En la descripcion y la especificacion de puestos, se establecen de manera detallada
una explicacion por escrito de lo que hace en ese puesto y la especificacion a la

calificaciones necesarias que debe poseer para poder desemperiar el puesto.

Las practicas de la evaluacion del desempefio no son nuevas. Desde que una
persona empled a otra, el trabajo de ésta fue evaluado en funcién de la relacion
costo beneficio. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona. La evaluacién de los individuos que
desempefian papeles dentro de una organizacibn se hace aplicando varios
procedimientos que se conocen por distintos nombres, como evaluacion del
desemperio, evaluacién de meéritos, evaluacién de los empleados, informes de

avance, evaluacion de la eficiencia en las funciones.



INTRODUCCION

La presente investigacion documental representa el tema principal: Gestion
de Recursos de Humanos y como subtema: subsistema de Disefio, Analisis,

Descripcion de Puestos y Evaluacion del Desemperio.

El proceso de la administracion de recursos humanos esta constituido por
subsistema independiente. En el subsistema de organizacion de recursos humanos

se enfoca el disefio, analisis, descripcidén de puesto y evaluacion del desempefio.

El puesto de trabajo es una creacion importante en la gestion de recursos
humanos, ya que a través de él se pueden detectar fallas y errores en el sistema, y
proponer mejoras continua en el desempeiio del personal y en los procedimientos
establecidos por la empresa, asi mismo ayuda a especificar el contenido del puesto

y a la obtencion de los objetivos organizacionales e individuales.

Muchas organizaciones presentan diferentes problemas en la administracion
de los recursos humanos. Una de las principales causas es la falta de la creacién
apropiada de los puestos adecuados para las organizaciones. El puesto esta
sustentado en el disefio, analisis, descripcion y evaluacion del desempefio

adecuada.

En la metodologia para la realizacién de esta investigacion documental se
ha utilizado bibliografia, donde los principales autores son Idalberto Chiavenato,
William B. Werther, Martha Alicia Alles, John M. Ivancevich, Stephen P. Robbins,
Gary Dessler, Simon L. Dolan, R. Wayne Mondy y uso de las normas American
Psychological Association APA.

Este documento esta compuesto por cuatro capitulos.



El capitulo uno, se describe lo relacionado al disefio de puestos, el concepto
de disefio de puesto, los modelos de disefio de puesto, enriquecimiento del puesto
de trabajo, enfoque motivacional del disefio de puesto, técnicas para el disefio de
puesto y la competencia de puesto, las ventajas de competencia y las técnicas de

identificacion de competencia.

El capitulo dos, aborda el analisis de puesto, concepto, y quien lo realiza, el
uso del analisis de puesto, técnicas del analisis de puesto, etapas del analisis de

puesto, método de recoleccion de informacion y la estructura del andlisis de puesto.

En el capitulo tres se refiere a la descripcion de puesto, que incluye concepto
de descripcién y especificaciones de puesto, evaluacion del puesto, elementos

bésicos de la descripcién del puesto.

El capitulo cuatro, se aborda la evaluacion del desempefio en el cual se
define concepto e importancia de la evaluacion del desempefio, los beneficios y las
ventajas de evaluar el desempefio de los colaboradores, los propdésitos y los
métodos de la evaluacion del desempefio.

Desde el punto de vista académico este trabajo proporciona informacion
relevante y fortalece los conocimientos en los subsistemas de organizacion de
recursos humanos, esta investigacion procede de fuentes confiable le ayudara al
lector a comprender referente al disefio, analisis, descripcibn de puestos vy

evaluacion del desempefio en las organizaciones.



JUSTIFICACION

Es necesario que las organizaciones se encuentren actualizadas en relacion
al disefio de los puesto, y que los nuevos administradores dominen y tengan en
cuenta la importancia del disefio, andlisis, descripcién de puesto y evaluacién del
desempeiio como una herramienta para medir el desempefio del personal y como
fuentes de informacion fundamental de uso o aplicacion en la practica de varios
procesos de la administracion de recursos humanos. La creacion efectiva de
puestos de trabajos que ayuden a las organizaciones a detectar fallas y errores, sin
embargo no todas las organizaciones cuentan con esta herramienta, otras las tienen
pero no estan actualizados, o no coinciden con la practica en el desempefio del

colaborador.

El presente estudio, resultado de una investigacion documental, fue
elaborado como requisito para optar al titulo de licenciatura de administracién de
empresa. Este informe servira de guia a estudiantes de la carrera de Administracion
de Empresa y demds carreras para afianzar los conocimientos y realizar sus

investigaciones, también a docente y otros interesados en el tema.



OBJETIVOS

Objetivo general

Analizar el subsistema de disefio, andlisis, descripcion de puesto y
evaluacion del desempefio como herramienta en los procesos de gestion de
Recursos Humanos, que permite mejoras continlas en el desempefio de

personal de una organizacion.

Obijetivos especificos

1. Conocer los elementos del contenido del disefio de puestos, mediante los

modelos y etapas, para crear con efectividad el disefio de puestos.

2. Describir las etapas del proceso de analisis de puesto y los métodos e
recopilacion de informacion, para la determinacion de las competencias

requeridas de cada puesto.

3. Exponerlos componentes del contenido de la descripcion de puestos a través
de instrumento fichas ocupacionales, para orientar al trabajador en el puesto

a ocupar.

4. Especificar los métodos de evaluacion del desempefio como herramienta que
mide el desempeiio a partir de los perfiles y competencia para cada puesto.



CAPTULO 1

GENERALIDADES DEL DISENO DE PUESTO



CAPITULO 1: GENERALIDADES DEL DISENO DE PUESTO

Casi siempre las personas trabajan en las organizaciones al ocupar algun
puesto. Cuando alguien dice que trabaja en determinada empresa, lo primero que
se le pregunta es que puesto tiene. De esa manera se sabe qué hace en la
organizacion y se tiene una idea de su importancia y del nivel jerarquico que ocupa.
Para las personas, el puesto constituye una de las principales fuentes de

expectativas y motivacion en la organizacion.

1.1. Concepto de disefio de puesto.

Chiavenato (2009) “Define” (p. 205).

El disefio de puestos, es el proceso de organizar el trabajo en razén de las

tareas necesarias para desempefar un puesto especifico

El disefio de puestos, incluye el contenido del puesto, las calificaciones del
ocupante y las recompensas para cada puesto, con el propdsito de satisfacer las

necesidades de los empleados y de la organizacion.

El disefio de puestos, es la organizacion de las tareas y las actividades
repetitivas de un puesto y las calificaciones que necesita el ocupante, asi como su

posicion en la organizacion de trabajo como un todo.

R. Wayne Mondy (1997) “El disefio de puesto consiste en determinar las
actividades especificas que se deben desarrollar, los métodos utilizadas para
desarrollarla y como se relaciona el puesto con los demas trabajos en la

organizacion” (p. 114).



El disefio de puesto casi nunca es responsabilidad del departamento de
administracion del personal. Algunas veces le corresponde al departamento de
ingenieria, que disefia los puestos tipicamente fabriles o al de organizacion y
meétodo que disefian los puestos tipicos de oficina que se encarga de la planeacion

y distribucion de las tareas y obligaciones de la mayor parte de la organizacion.

1.2. Modelos de disefios de puestos

Chiavenato (2007), Probablemente, el disefio de puesto sea tan antiguo
como el trabajo. Desde que el ser humano tuvo que dedicarse a las tareas de caza
o de la pesca, aprendié por medio de la experiencia a lo largo de los siglos, a

modificar su desempefio para mejorar continuamente (p. 205).

Chiavenato se enfoca en tres modelos que son:

1. Modelo clasico
2. Modelo humanista

3. Modelo situacional

1.2.1. Modelo clasico

Chiavenato (2009), afirma: es el disefio de puestos pregonado por los
ingenieros de la administracién cientifica al inicio del siglo xx, Taylor, Gantt y
Gilbreth, quienes utilizaron ciertos principios de racionalizacion del trabajo para
proyectar los puestos, definir métodos de estandarizacion y entrenar a las personas

para obtener la maxima eficiencia posible (p. 207).



A si mismo, ofrecian incentivos salariales (premios por produccion), para
asegurar la adhesion a los métodos de trabajo. Definian los puestos a partir de la
division del trabajo y de la fragmentacion de las tareas. Establecieron una
separacion rigida entre el pensar (gerencia) y el ejecutar (obrero). El gerente manda
y el obrero obedece y ejecuta las tareas simples y repetitivas. La eficiencia era la

maxima preocupacion.

1.2.1.1. Etapas del modelo clasico

El modelo clasico disefia los puestos a partir de las siguientes etapas:

1. Persona como apéndice de la maquina: El razonamiento es técnico, légico y
determinista. La tecnologia estd primero y las personas después. La
tecnologia (como el equipamiento, las maquinas, las herramientas, las

instalaciones, el arreglo fisico) es la base para el disefio de puestos.

En otras palabras, el disefio de puestos sirve exclusivamente para la
tecnologia y para los procesos de produccién. La persona es un simple recurso
productivo. Con la introduccion del modelo burocratico, el hombre se convirtié en un

apéndice de la estructura organizacional.

2. Fragmentacion del trabajo: Para cumplir con el razonamiento técnico, el
trabajo se divide y fragmenta, con el objeto de que cada persona sélo haga
una sub tarea simple y repetitiva, o sea, que tenga una funcion parcial, para
ejecutarla de manera rutinaria y monétona, con una norma de tiempo para la

ejecucion y ciclos de produccion que se deben cumplir.



El trabajo de las personas, se debe realizar en conjunto, en armonia, en
forma de cadena coordinada, es decir, a lo largo del proceso productivo, todo debe
funcionar con la regularidad y el ritmo de un reloj y cada persona debe realizar una
pequefia parte del producto, que avanza a lo largo de la linea de produccién. Toda

actividad humana se estandariza.

3. El disefio clasico de puesto, descansa en la presuncion de estabilidad y

duracion a largo plazo del proceso productivo.

Esto significa, que el disefio de puesto, es definitivo y esta 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 tiempo y movimientos (cronometraje), que determinan los
tiempos promedios de realizacion, denominados como tiempos estandar. Los

tiempos estandar representan cien por ciento la eficacia.

Con objeto de incrementar la eficiencia, el disefio de puestos permite otorgar

premios de produccion para aquellos que realicen el tiempo estandar.

Chiavenato (2007, p. 206), EI modelo clasico de disefio de puesto pretendia

proyectarlo de acuerdo con la I6gica siguiente:

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

2. Eliminar actividades y movimientos innecesarios, que produzcan cansancio
y que no estén relacionado con las tareas a realizar, por medio del estudio
de tiempo y movimientos.

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

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



4. Seleccionar cientificamente al trabajador de acuerdo con la exigencia de la
tarea.

5. Eliminar todo lo que pueda ocasionar cansancio fisicamente: acomodar
instrumentos y equipos de manera que se minimice el esfuerzo y la pérdida
de tiempo, asi mismo, 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 necesitan los empleados para realizar la
tarea, es decir, el tiempo estandar. El tiempo estandar corresponde a una
eficiencia igual a 100%. Un empleado con una eficiencia de 80% esta
produciendo 20% menos de lo que normalmente se exige en esa tarea,
debido a una seleccion, capacitacion o supervision inadecuada. Lo ideal es
obtener una eficiencia igual o mayor al 100%.

7. Ofrecer planes de incentivos salariales, es decir, premios de produccién a
los empleados que mejoren el tiempo estandar, con el fin de estimular a la
maxima eficiencia posible, es decir, con el fin de obtener de los empleados
un rendimiento superior al 100% y luego repartir con ellos partes de las
ganancias obtenidas por la empresa.

8. Mejorar el ambiente fisico de la empresa, de manera que el ruido, la
iluminacion, la ventilacion y otros factores de apoyo no ocasionen cansancio
ni reduzcan la eficiencia. En otras palabras, proyectar las condiciones fisicas
y ambientales que favorezcan el trabajo y proporcionen comodidad al

trabajador.

En esa logica fria y mecanica, el resultado que se persigue es maxima
eficiencia. Esto tiene como consecuencia que las ganancias de la organizacion

aumente y debido a los incentivos, los salarios de los trabajadores aumenten.
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1.2.1.2. Ventajas del modelo clasico

1. Contratacion de empleados con calificaciones minimas y salarios bajos.

2. Estandarizacion de las actividades.

3. Facilidad de supervisiony control, para medir mayor numero de subordinados
por cada jefe (principio de tramo de control).

4. Reduccion de los costos de capacitacion.

Aplicacion del principio de linea de ensamble.

1.2.1.3. Desventajas del modelo clasico

1. Los puestos sencillos y repetitivos se vuelven monétonos y aburridos, lo que
produce apatia, cansancio psicolégico, desinterés y pérdida del significado
del trabajo. En los casos mas graves, tiene repercusiones negativas como
resentimiento, abatimiento de la moral y hasta resistencia activa de los

empleados.

Estos efectos negativos producen mayor rotacion del personal; mayor
ausentismo y descuido. Son efectos que pesan mucho en la pretendida reduccion

de costos, por lo que se llega, en mucho casos, incluso a excederlos.

2. A partir de la desmotivacion por el trabajo, las personas tienden a
concentrarse en las reivindicaciones y las expectativas de mejores salarios y
mejores condiciones de trabajo como un medio para compensar la

insatisfaccion y el descontento con la tarea.

En resumen, los resultados obtenidos por los partidarios clasicos no
corresponden a las ventajas esperadas, debido a que apostaron a un razonamiento
l6gico y racionalista que no esta en consonancia con la realidad humana de las

personas.
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Otro aspecto importante del modelo clasico, es que el trabajador debe de ser
individual y solitario, lo que conduce a un aislamiento social de sus ocupantes. A un
cuando trabaje con otra personas en linea de ensamble o en la operacion de una
maquina, cada trabajador tiene su obligacion especifica e individual y no tiene

ningun contacto interpersonal o social con sus compafieros.

En este modelo clasico, el trabajador no esta interesado ni es capaz de
ejercer la direccion de si mismo. La organizacion lo controla, fiscaliza y vigila
continuamente su comportamiento. Lo Unico que se espera del trabajador es que
se interese en la realizacion de sus tareas como le fueron impuestas y de manera

eficiente en la medida que se le ofrece una remuneracion y premio por produccion.

Este tipo de modelo clasico o tradicional se viene presentando mas en las
zonas francas ya que estan enfocadas simplemente en el cumplimiento de la
produccion sin importar el recurso humano, no tomando en cuenta necesidades y

bienestar de estos.

1.2.2. Modelo humanista

El modelo humanista surgié con la escuela de la relaciones humanas durante
la década de 1930, como franca oposicién a la administracion cientifica, que

representaba el modelo a la administracion de la época.

Los factores que la administracion cientifica consideraban decisivos
fueron ignorados completamente y hecho a un lado por la escuela de las
relaciones humana: la ingenieria industrial se sustituyd por las ciencias
sociales, la organizacion formal por la organizacion informal, las jefaturas por
el liderazgo, el mando por la persuasion, el incentivo salarial por la

recompensas sociales, el cansancio fisioldgico por la fatiga psicologica.



12

Otros son la conducta del individuo por el comportamiento del grupo, el
organigrama por el socio-grama, el concepto de persona humana paso, de homo
econdémicos (el hombre motivado exclusivamente por las recompensas salariales)

a homo social (el hombre motivado por incentivos sociales).

Con la teoria de las relaciones humanas surgen los primeros estudios sobre
el liderazgo, la motivacién, la comunicacion, y demas asuntos relacionados con las

personas.

A pesar de todo ese cambio revolucionario en la mentalidad y en los
conceptos, el disefio del puesto no difiere del propuesto por el modelo clasico. En
realidad la teoria de las relaciones humanas no se preocupé por el disefio de puesto.
La Unica diferencia estd en las implicaciones humanas, es decir, el modelo
humanista tiende a enfocarse en el contexto del puesto y a las condiciones sociales
que se desempefia, asi como a menospreciar el contenido del puesto y su
realizacion. 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

maquina.

El modelo humanista, como una manera de satisfacer las necesidades
individuales y elevar la moral del personal, trata de crear una mayor interaccion
entre las personas, sus superiores, y propiciar la participacién en algunas decisiones

relacionadas con las tareas de la unidad.

Sin embargo esto no interfiere el cumplimiento de las tareas, 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 amigable y cooperativa con
independencia de la coordinacion del trabajo, se le pide que incremente las
actividades del puesto mediante la rotacién de personal en puestos similares, que
tengan oportunidades ocasionales de interaccion con otras divisiones y

departamentos.
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El modelo humanista no consiguié desarrollar un modelo de puestos que
sustituyera al modelo tradicional. Unicamente atendié a lo externo y lo superficial

del puesto. Se preocupod de la envoltura, pero no del producto.

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

personas.

A pesar de todas las criticas, el avance que intento dar la relacién humanista,
dentro de la teoria administrativas, fue otorgarle importancia a las tareas y a las
personas. La idea de una administracion participativa ya estaba subyacente en la
escuela de relaciones humanas, pero apenas como una semilla que tiene que

germinar y desarrollarse.

Los puestos de trabajo se disefiaban en funcién de maximizar las utilidades
de la empresa, haciendo a un lado las necesidades basicas humanas, ya que el
permanecer por muchas horas sin hacer mas que trabajar, genera en las personas
ademas de cansancio fisico, estrés que lo puede llevar a una depresion en la

realizacion de sus labores.

El trabajador no era mas que un objeto de productividad sin poder siquiera

comunicarse con sus compafieros por otro motivo que no fuese el trabajo.

1.2.3. Modelo situacional

En el modelo situacional, convergen tres variables: la estructura de la

organizacion, la tarea y las personas que las desempenfara.

En realidad, el disefio de puesto descansa no solo en las suposiciones con
respecto a la naturaleza de las personas, sino también en un conjunto de

presunciones implicitas al ambiente en el que operan los puestos.
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El modelo situacional, las prescripciones respecto al disefio del puesto no se
basan en la presuncién de estabilidad y duracién de los objetivos y de los procesos
organizacionales, al contrario, son explicitamente dinamicas y se basan en la
continua ampliacion del puesto por medio del enriquecimiento de las tareas, como

responsabilidad basica en manos del gerente o de su equipos de trabajo.

En un mundo que todo cambia, los puestos no pueden ser estaticos ni
permanentes. Ademas, de la fuerte competencia que exige productividad y calidad,
las organizaciones necesita alcanzar niveles altos de desempefio. Esto se logra
mediante el mejoramiento continuo en el empleo de sus talentos creativos y de la
capacidad de autodireccion y autocontrol de sus miembros, cuando les proporciona
al mismo tiempo oportunidades para la satisfaccion de sus necesidades

individuales.

El modelo situacional supone la utilizacion de las habilidades de
autodireccion y de autocontrol de las personas y, sobre todo, la existencia de
objetivos planeados conjuntamente entre ocupantes y gerente para hacer del
puesto un verdadero factor motivacional. El gerente debe crear mecanismos con los
cuales las contribuciones de las personas mejoren el desempefio departamental y
no simplemente consultar a los subordinados. Esas necesidades se convierten de

fines a medios.

El modelo situacional afirma que cada puesto debe de ser disefiado con la

intencidn de reunir las cinco dimensiones esenciales siguientes:
1. Variedad: es el numero vy las diversas habilidades que exige el puesto.
Esto reside en la gama de operaciones en el trabajo o en el empleo de una

diversidad de equipos y procedimientos para hacer el trabajo menos repetitivo y

monadtono.
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La verdad implica que intervengan diversas habilidades y conocimientos del
ocupante, que se utilicen diversos equipos y procedimientos, ademas de que se

realicen diversas tareas.

Los puestos con mucha variedad eliminan la rutina y monotonia y resultado
mas desafiante, debido a que las personas tienen que utilizar una gran cantidad de

sus habilidades y capacidades para hacer el trabajo con éxito.

No existe variedad cuando el puesto es secuencial y monotonia, cuando las
personas no pueden charlar con los comparferos, cuando su trabajo esta
rigidamente programado por terceros, cuando la gerencia limita su areas de trabajo,
cuando los insumos para su trabajo dependen totalmente del gerente.

Se introduce variedad en la medida en que el ocupante planea y programa
su trabajo, ambiente, método de trabajo y diferentes operaciones con creatividad y
diversidad.

2. Autonomia: es el grado de independencia y de criterio personal que tiene el

ocupante para planear y realizar el trabajo.

Se refiere a la mayor autonomia e independencia para programar su trabajo,
seleccionar el equipo que empleara y decidir que métodos o procedimiento seguir.
La autonomia se relaciona con el lapso en que el ocupante esta bajo la supervision

directa de su gerente.

Cuando mayor es la autonomia, mayor es el periodo en que el ocupante no
esta bajo la supervision directa y es mayor la autoadministracion del propio trabajo,
hay falta de autonomia cuando los métodos de trabajo estan predeterminados,
cuando los intervalos de trabajo estan rigidamente controlados, cuando la movilidad
fisica de la persona esté restringida, cuando los insumos para su trabajo depende

exclusivamente de la gerencia o de otros.
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La autonomia proporciona libertad en los métodos, en la programacion del
trabajo y en los intervalos de descanso, movilidad fisica ilimitada y la propia persona

surte los insumos para su trabajo sin depender de la gerencia o de otras personas.

3. Significado de la tarea: es el volumen del efecto que el puesto causa en otras
personas. No es nada mas que la interdependencia del puesto con los del
resto de la organizacion y la participacion de su trabajo en la actividad general

del departamento o de toda la organizacion.

Cuando mayor es el significado de la tarea, tanto mayor es la responsabilidad
gue experimenta el ocupante, se trata de incrementar la importancia de las tareas
realizadas y, consecuentemente, de la funcion de las personas en la organizacion,
cuando el puesto atiende esa dimension, el ocupante puede distinguir
perfectamente lo mas importante de lo que no tiene importancia, lo esencial de lo

gue es superficial, lo relevante de lo que es irrelevante en las cosas que hace.

Ademas, el ocupante puede crear condiciones para adecuar el puesto a las
necesidades del cliente externo o interno, hay falta de significado en las tareas
cuando la persona solo recibe ordenes breves que deben cumplir, pero no hay
ninguna explicacion sobre la finalidad u objeto de su trabajo.

4. ldentificacion con la tarea: es el grado que el puesto requiere que la persona

realice una unidad integral de trabajo.

Se refiere a la posibilidad de que la persona realice una pieza de trabajo

entero o global y de que pueda identificar claramente el resultado de sus esfuerzos.
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El ocupante se identifica con la tarea en la medida en que la realiza cabal e

integramente, como producto de su actividad.

5. Retroalimentacion: es el grado en que el ocupante recibe informacion sobre
su actuaciéon con el objeto de evaluar la eficiencia de sus esfuerzos en la
produccién de resultados. Se refiere a aquella informacion que la persona
recibe mientras trabaja e indica como esta realizado su actividad, que es

proporcionada por el propio resultado de su trabajo.

Esta retroalimentacion permite una evaluacion continua y directa de su
desemperio sin necesidad del juicio periédico de su superior, la retroalimentacion
constituye un problema de comunicacion, cuando la produccion del ocupante se
mezcla con la produccion de otras personas o cuando la produccion es retirada con

frecuencia, no hay posibilidad de conocer los resultados del trabajo personal.

La retroalimentacion solo se da cuando el ocupante conoce los resultados de
su propio trabajo o cuando su produccion por hora o por dia es perfectamente visible
y palpable.

Las dimensiones esenciales afectan intrinsecamente la calidad de los
puestos, producen satisfaccion personal y el involucramiento humano y generan
mas productividad. El nuevo enfoque en el disefio de puesto se anticipa a los
cambios y aprovecha todos sus beneficios bajo circunstancias que exigen
flexibilidad y adaptacion creativa a nuevos problemas y objetivos, especialmente
cuando el ambiente es dinAmico y cambiante, y los cambios son constantes e

intensos.
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Los cambios desnaturalizan rapidamente el contenido y la estructura de los
puestos e imponen nuevas posturas y habilidades a sus ocupantes, por ello surge
la necesidad de redisefiar continuamente los puestos y actualizarlos ante los
cambios que ocurren en el contexto organizacional y ante las caracteristicas de las
personas, estas Ultimas también sufren cambios: aprenden habilidades nuevas,
absorben conceptos nuevos, desarrollan actitudes y enriquecen su comportamiento

con respecto al trabajo que desarrollan.

1.3. Enriquecimiento del puesto de trabajo

Frederick Herzberg, define el enriquecimiento del puesto como un cambios
bésico del contenido y nivel de responsabilidad de un puesto, con el fin de plantear
un reto mayor al trabajador. El enriquecimiento del puesto proporciona una
expansion vertical de responsabilidades. El trabajador puede tener una sensacion
de logros, reconocimiento, responsabilidad y crecimiento personal al desempeniar

el trabajo.

Las técnicas estructurales de apoyo mas popular para incrementar el
potencial de motivacion del empleado se llama enriquecimiento del puesto de
trabajo. Para enriquecer un puesto, la gerencia permite que el trabajador asuma
algunas de las tareas de su supervisor. El enriquecimiento requiere mayor
planeacién y control del trabajo propio, generalmente con menos supervision y mas

autoevaluacion.

Precisamente los elementos por los que aboga el modelo situacional, puede
decirse que estos conducen, en parte a una mejor calidad de vida laboral. Mas aun,
los esfuerzos por enriquecer un empleo solamente tendran éxito si los individuos

sienten que con estas acciones también se enriguecen sus necesidades.
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Por ejemplo, si los ocupantes del puesto no quieren que aumenten sus
responsabilidades, entonces un cambio en este sentido no tendra el efecto deseado.

Entonces, su éxito es contingente a la contribucién del empleado.

Un programa exitoso de enriquecimiento del puesto de trabajo debera

idealmente aumentar la satisfaccién y el compromiso del empleado.

Segun Herzberg, se debe seguir cinco principios al implementar el

enriquecimiento del puesto.

1. Aumentar las demandas del puesto: el puesto se debe cambiar de tal manera
gue se incremente el nivel de dificultad y responsabilidades.

2. Aumentar las responsabilidades del trabajador: se debe permitir mas control
y autoridad individual sobre el trabajo, mientras el gerente conserva la
responsabilidad final.

3. Proporcionar libertad para programar el trabajo: dentro de ciertos limites, a
los trabajadores individuales se les debe permitir programar su propio trabajo.

4. Proporcionar retroalimentacién: se deben entregar informes de desempefio
periodico u oportuno directamente a los trabajadores mas que a sus
supervisores.

5. Proporcionar nuevas experiencias de aprendizaje: las situaciones de trabajo
deben fomentar las oportunidades para nuevas experiencias y crecimiento

personal.

Limitaciones del enriquecimiento del puesto:
1. Algunos trabajadores pueden no desear empleos enriquecidos:

a) Sison incapaces de tolerar mayor responsabilidad.
b) Si no gustan de desempefiar tareas mas complejas

c) Si se sienten incobmodos con el trabajo en grupo.
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d) Sino gustan de reaprender.

e) Si prefieren la seguridad y la estabilidad.

f) Si se sienten a gusto con la autoridad del supervisor.
g) Si sus habilidades no son adaptables.

h) Si prefieren renunciar a sus empleos.

El equipo complicado puede no ser adaptable.
El programa puede desequilibrar el sistema de produccion.
Pueden reducirse los roles del staff o de los supervisores.

Los empleos enriquecidos pueden aumentar la insatisfaccién econémica.

o 0k WD

Pueden aumentar los costos:

a) Costos iniciales, como los de capacitacion.
b) Costos a largo plazo, como més equipo.

7. El sindicato puede oponerse a los propdsitos y esfuerzos del programa.

El enriguecimiento del puesto es adecuado para aplicarse en ciertas
situaciones, y en otras puede ser que no sea indicado. Algunos trabajadores no
desean que se aumente su responsabilidad, mientras que otros no se adaptan a la

interaccion de grupo que a veces se necesita.

Pero como las organizaciones no existen para crear la satisfaccion del
empleado como un fin, también deben de existir beneficios directos para la
organizacion. Existen evidencias que el enriquecimiento de los puestos de trabajos
provocan menor ausentismo, reducen los costos por motivacion de personal e
incrementan el compromiso, reduce los costos por movimientos de personal e
incrementa el compromiso del empleado, pero en el &rea critica de la productividad

no existen evidencias concluyentes o las mediciones son muy pobres.
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En algunas situaciones, el enriguecimiento de los puestos ha aumentado la
productividad; en otras ha disminuido. Sin embargo, cuando esto ultimo sucede,
parece ser que hay un uso de recursos consiente, consistente y una mayor claridad

del producto o servicio.

A pesar de todos sus aspectos positivos y motivacionales, el enriquecimiento
de los puestos algunas veces puede tener algunas consecuencias indeseables, se
debe a que las personas reaccionan de manera diferente a los cambios que ocurren
en su contexto, desde una sensacion de ansiedad y de angustia hasta la sensacién
de ser explotadas por la organizacion.

Asi, el enriguecimiento de puesto puede a veces generar en algunos efectos
indeseables especialmente en organizaciones que privilegian el statu. El principal
dilema del enriquecimiento de puesto se encuentra en la resistencia al cambio frente

a tareas y responsabilidades que han aumentado.

Los sindicatos también han investigado el enriquecimiento de puesto y han
acusado a algunas empresas de hacerlo Unicamente para provecho propio, al

explotar de manera evidente a las personas.

Cuando el enriquecimiento se hace de manera exagerada o demasiado
rapida, puede requerir una intensa concentracion del individuo en el trabajo, por lo
gue reduce sus relaciones interpersonales por falta de tiempo o de posibilidades

personales.

El acomodamiento del puesto al ocupante permite mejorar la relacion basica
y su trabajo, da oportunidades de otros cambios en la organizacion y en la cultura
organizacional, asi como de mejorar la calidad de vida en el trabajo. Lo que se
espera del enriguecimiento de los puestos no es solo una mejoria de las condiciones
de trabajo, sino sobre todo el aumento de la productividad y la reduccion de los

indices de rotacion y ausentismo del personal.
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La manera mas practica y viable para adecuar permanentemente el puesto
al crecimiento profesional de su ocupante, es el enriquecimiento del puesto,
denominado también ampliacion del puesto, consiste en aumentar deliberada y
paulatinamente los objetivos, las responsabilidades y los desafios de las tareas del
puesto. El enriquecimiento del puesto puede ser horizontal (mediante la adicion de
nuevas responsabilidades del mismo nivel o vertical o mediante la adiccion de

nuevas responsabilidades de nivel mas elevado).

Si el puesto se engranda con el objeto de que el ocupante simplemente haga
una mayor variedad de tareas o un mayor numero de operaciones, el puesto recibe
un enriquecimiento horizontal o lateral. Si en cambio, el ocupante se ve involucrado
en la planeacion, organizacion, supervision, ademas de la realizacion de su trabajo,

el puesto recibe un enriquecimiento vertical.

1.4. Enfoque motivacional del disefio de puesto

Chiavenato Idalberto (2009), “Las dimensiones profundas propenden a crear
tres estados psicoldgicos criticos para los ocupantes de los puestos, a saber,” (p.
215).

1. La percepcion del significado del trabajo es el grado en que el ocupante
siente que su trabajo es importante, valioso y que contribuye a la
organizacion.

2. Lapercepcion de la responsabilidad por los resultados del trabajo es el grado
en que el ocupante se siente personalmente responsable por el trabajo y que
los resultados del trabajo dependen de él.

3. El conocimiento de los resultados del trabajo es el grado en que el ocupante

tiene conocimiento de su trabajo y autoevalla su desempefio.
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La estrecha relacion entre las dimensiones profundas del puesto como
variedad, autonomia, significado de las tareas, identificacion de las tareas, la
retroalimentacion y los estados psicolégicos criticos produce resultados como:
elevada motivacion para el trabajo, elevada calidad en el desempefio del trabajo,

gran satisfaccién con el trabajo y bajo ausentismo y rotacion.

Los seis conceptos siguientes llevan a una aplicacion practica de las cinco

dimensiones esenciales y los tres estados psicologicos criticos:

1. Combinacién de tareas. Para aumentar la variedad y la identidad con la tarea
se pueden combinar varias tareas agregadas y juntarlas en una sola tarea.
El disefio clasico se caracterizaba por fragmentar y dividir el trabajo en tareas
menos especializadas. Ahora, la tendencia es reunir esas partes en médulos

de trabajo méas grandes.

La linea de montaje tradicional se sustituye por una célula de produccion o
por una sola persona que arma el producto y que se convierte en generalista o

gerente de tarea.

2. Formacion de unidades naturales de trabajo. Una unidad natural de trabajo
es el conjunto de partes funcionales especializadas que forman un proceso,

el cual permite tener una nocién integral del trabajo.

La formaciéon de unidades naturales de trabajo consiste en identificar
diferentes tareas, agruparlas en médulos significativos y atribuirlas a una sola
persona. Esto produce significado e identidad con la tarea y proporciona al ocupante
del puesto un sentimiento de propiedad de lo que hace.

3. Relaciones directas con el cliente o el usuario. La idea es adjudicar un cliente
(salida) y un proveedor (entrada) a cada puesto. El cliente puede ser interno

0 externo.
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Las relaciones directas se establecen entre el ocupante del puesto y los
distintos usuarios internos o clientes externos de su servicio, en un extremo, asi

como sus proveedores, en el otro.

El primer paso es saber cuales son los clientes (salidas) y los proveedores
(entradas) inmediatos y cuéles son sus requisitos o exigencias. Tratar con clientes
y usuarios aumenta la variedad, porque los asuntos son dirigidos directamente al
ocupante. Esto implica mayor responsabilidad y autonomia, y también favorece la

realimentacion por medio del cliente o usuario.

4. Carga vertical: Consiste en un enriquecimiento vertical mediante la adicién
de tareas mas elevadas o actividades administrativas. El ocupante recibe
mas autoridad, responsabilidad y latitud para planear, organizar y controlar
Su propio trabajo.

La autonomia del ocupante aumenta cuando establece los objetivos del
desempefio con bastante libertad para resolver solo sus problemas y tomar
decisiones sobre cémo y cuando ejecutar sus tareas. La carga vertical aumenta la

autonomia de la persona.

5. Apertura de canales de realimentacion: La tarea puede brindar informacion
directa al ocupante que desempefia su trabajo sin que tenga que depender

de que un gerente o terceros evallen su desempefio.

La apertura de canales de realimentacién atribuye al ocupante el control de
su desemperio y crea una tarea total y completa, con el conocimiento pleno de los
resultados. Esto aumenta la realimentacion por medio del propio puesto y hace fluir
la realimentacion directa entre los usuarios y los proveedores, sin incluir a los

gerentes ni a personal del staff.
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6. Creacion de grupos autbnomos. Consiste en transferir trabajos individuales
a grupos interactivos o equipos de trabajo. La dinamica que se presenta
dentro de los grupos brinda mayor satisfaccion, porque el trabajo se convierte
en una actividad social y el grupo influye en el comportamiento individual y

crea soluciones de trabajo con mayor eficacia que aisladamente.

El ideal en la creacidon de grupos autbnomos es la atribucion de una tarea
completa y total con autonomia para que el grupo decida sobre su ejecucion. El
sistema de recompensas debe ser grupal, es decir, congruente con el desempefio

grupal.

Este enfoque implica grupos multifuncionales, equipos auto dirigidos, células
de produccion, circulos de control de calidad, equipos transitorios, fuerzas de tarea,
entre otras. La interaccion del grupo proporciona recursos sociales capaces de

estimular la motivacion, el desempefio en el trabajo y la productividad.

1.5. Equipo de trabajo

Chiavenato (2007, p. 221) Una fuerte tendencia en el disefio moderno de

puesto, es la creacion de equipos auténomos o auto administrados.

Son grupos de personas cuyas tareas son redisefiadas para crear un alto
grado de interdependencia y que tiene autoridad para tomar decisiones, respecto a

la realizacion del trabajo.

Los equipos de trabajo operan mediante un proceso participativo de trabajo
de toma de decisiones, tareas compartidas y responsabilidades por el trabajo

“administrativo” de nivel superior.



26

Un aspecto fundamental es la habilidad multifuncional: cada miembro del
grupo debe poseer todas las habilidades para desempefiar diferentes tareas. Los
miembros son responsables del logro de resultados y metas y deciden entre si las
distribucion de las tareas, programan el trabajo, capacitan a los demas, evaluan la
contribucion de cada uno y son responsables de la calidad del trabajo grupal y de

la mejora continua.

Los atributos principales de los equipos de alto desempefio son, por lo

general:

1. Participacién: todos los miembros estan comprometidos con la delegacion de
autoridad y la autoayuda.

2. Responsabilidad: todos los miembros se sienten responsables del resultado
del desempefio.

3. Claridad: todos los miembros comprenden y apoyan los objetivos del equipo.
Interaccion: todos los miembros se comunican dentro de un ambiente abierto
y confiable.
Flexibilidad: todos los miembros quieren modificar y mejorar el desempefio.

6. Concentracion: todos los miembros estan dedicados a alcanzar las
expectativas del trabajo.

7. Creatividad: todos los talentos e ideas se utilizan en beneficio del equipo.

8. Rapidez: todos los miembros actian rapidamente ante los problemas y

oportunidades.

1.6. Técnicas para el redisefio de puestos

Chiavenato (2009) Define: “El redisefio de puesto es el proceso de organizar

y estructurar el trabajo en razén de las tareas necesarias para desempefiar con

eficiencia un puesto de trabajo” (p. 205).
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William B. Werther (2008, p. 117) Con frecuencia, el punto de interés
primordial para los gerentes de linea y los disefiadores de puestos es decidir si un

puesto debe poseer mayor o menor nivel de especializacion.

1. Bajo nivel de especializacion:

Cuando los puestos no estan claramente especializados, los disefiadores
pueden optar por una simplificacion del puesto. Las tareas que antes se
comprendian en un solo puesto de trabajo se pueden repartir entre dos o mas, y se

identifica y elimina toda labor que no sea necesaria.

El riesgo que se corre al simplificar un puesto de trabajo consiste en que la
labor puede volverse monétona, lo cual a su vez provoca errores o0 que la persona
busque otra ocupacién. Este problema potencial se hace mas comun en las

economias avanzadas, donde el nivel de educacién es mas alto.

2. Alto nivel de especializacion:

En muchos casos, los trabajos rutinarios muy especializados, como es a
menudo el caso de puestos de trabajo en diversas fabricas, ofrecen limitado interés
para muchas personas educadas que s6lo por necesidad econémica aceptan estas
posiciones. Con frecuencia, estos trabajos ofrecen pocas oportunidades de
autorrealizacion, reconocimiento, crecimiento psicolégico y otras fuentes de
satisfaccion laboral. A fin de incrementar la calidad de la vida laboral de las personas
gue desempefian estos puestos. Las mas comunes son la rotacién de puestos, la
inclusién de nuevas tareas, el enriquecimiento del puesto y los grupos autbnomos

de trabajo.
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3. Rotacion de puestos:

En la técnica de rotacion de puestos se permite al empleado cambiar de uno
a otro puesto. La labor en si misma no experimenta cambios. Esta rotacion rompe
la monotonia de algunas labores especializadas, permitiendo la aplicacién en
diversas areas del conocimiento y la experiencia del operario, o incluso de distintas

habilidades fisicas.

La organizacion se beneficia de esta rotacion porque los trabajadores se
hacen competentes en distintos puestos y no s6lo en uno. Ser capaz de llevar a
cabo una serie de labores permite al trabajador mejorar su autoimagen, proporciona
crecimiento personal y en general hace que el trabajador sea mas valioso para la

organizacion.

El experto en administracion de capital humano, pese a todas estas ventajas,
debe utilizar esta técnica con precaucion, porque en si misma no mejora los puestos
y la relacién entre tareas, actividades y objetivos permanece sin cambios. Debe
utilizarse sélo después de haber considerado otras posibilidades.

4. Inclusién de nuevas tareas:

Esta técnica permite expandir el nimero de funciones que se llevan a cabo
en un puesto, afiadiendo labores similares a las que ya se estaban llevando a cabo,
para proporcionar mayor variedad. La inclusion de nuevas tareas reduce la
monotonia, al expandir el ciclo de trabajo y al requerir una gama mas amplia de

habilidades del trabajador.
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El redisefio de los puestos de trabajo incluye los siguientes recursos:

Reduccion de funciones o dedicacion (con la consiguiente reduccion de la
remuneracion).

Distribucién de funciones de un puesto en varios puestos nuevos.
Agrupacién de funciones de varios puestos en puesto nuevo.
Enriqguecimiento de puestos mediante la asignacion de mayores

responsabilidades.
Aplicacion del redisefio de puesto:
. Tome como marco de referencia las estrategias y planes de la empresa.

. Considere cuidadosamente los requerimientos de las operaciones

productivas y comerciales.

3. Defina cuéles son los puestos de trabajo que pudieran ser objeto de redisefio.

4. Considere las condiciones legales que deben ser tomadas en cuenta de

manera obligatoria.

. Decida el redisefio de los puestos de trabajo luego de analizar la factibilidad
técnica y la conveniencia econémica de hacerlo.

. Ejecute las acciones con tacto, con la participacion de los interesados y con
estricto apego a las disposiciones legales.
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1.7. Competencia del puesto

Martha Alles (2007) Define: “el término "competencia” hace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidos comportamientos, que generan un
desempeiio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener

distintas caracteristicas en empresas y mercados diferentes” (p. 50).

William B. Werther (2008), “La capacidad productiva de un individuo que se
define y mide en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no

solamente en términos de habilidades, destrezas y actitudes” (p. 104).

Los seres humanos adquieren y desarrollan conocimientos y competencias
desde el momento mismo en que comienzan a socializarse. Unos dirdn que desde
el momento mismo del nacimiento; otros situaran ese inicio en el momento en que
el nilo comienza a cursar el preescolar. Sin tener la intencién de dilucidar el

momento preciso en que comienza a desarrollarse ese proceso.

Para identificar las competencias es necesario realizar un proceso de andlisis
cualitativo del trabajo, con la finalidad de definir los conocimientos, habilidades y
destrezas esenciales para desempefiar con eficiencia una funcién laboral. Las
competencias estan integradas por elementos determinados que se pueden resumir

en los siguientes: saber, saber hacer, saber ser y saber estar.

Si se realiza este analisis con relacion a la vida laboral de las personas y, por
ejemplo, se toma el caso de una persona al inicio de su carrera laboral, ese primer
dia de trabajo esta tendra sus competencias en un determinado grado de desarrollo.
Habra pasado algun proceso de seleccion que las mismas habran sido evaluadas,
y se le asignaron ciertas tareas y responsabilidades. La competencia se describe
en relacion con determinada actividad. A su vez, la actividad se define como una

accion, un comportamiento y un resultado.
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1.7.1. Ventajas de la identificacion de competencias

William B. Werther (2008, P. 104) afirma: La administracion basada en

competencias presenta las siguientes ventajas.

Se identifican las capacidades y habilidades del personal.
Apoya al desarrollo individual y organizacional.

Apoya al proceso de reclutamiento y seleccion.

Se enfoca a las necesidades de capacitacion y desarrollo.
Permite la definicion de planes de vida y carrera.

Contribuye en el mejor aprovechamiento de los recursos.

N o g M wDbd R

Disminuye la rotacion de personal.

1.7.2. Técnicas de identificacion de competencias

William B. Werther (2008, p. 105) La identificacion de competencias busca
determinar las competencias necesarias para llevar con eficiencia una actividad. La
identificacion tradicional se enfocaba en el andlisis de tareas a través de observar
los tiempos y movimientos. No obstante, conforme ha evolucionado la gestion por

competencias se han desarrollado varias técnicas:

1. Laentrevista.

2. Ejercicios en bandeja, que simulan procedimientos administrativos con el fin
de que el examinado proponga soluciones a las situaciones expuestas.
Ejercicios grupales, que intentan que un grupo discuta posibles situaciones.

4. Presentaciones, en las que los participantes deben presentar determinado
tema.

5. Busqueda de hechos, en la que el participante debe solucionar un problema

planteado con informacion incompleta.
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Analisis del capitulo 1

Disefio de puesto

Los puestos no siempre son disefiados o escritos por el responsable de
Recursos Humanos, sino por otros departamentos que pueden utilizar diversos
modelos para el disefio de puestos, como el clasico o tradicional, el disefio
humanista, el situacional y el redisefio de puestos. Lo moderno es que los puestos
se ajusten o se adecuen al crecimiento profesional de la personas, a esto se le llama
enriquecimiento ampliacion de los puestos. Ademas, los puestos dejan de ser
individuales o aislados socialmente y se transforman en actividades en equipos

con alto contenido social.

Otra es la identificacién por competencias es necesario realizar un proceso
de andlisis cualitativo del trabajo, con la finalidad de definir los conocimientos,
habilidades y destrezas esenciales para desempefar con eficiencia una funcion

laboral.

Todo esto para mejorar la calidad de vida en el trabajo; es decir, incrementar

el grado de satisfaccidn de las personas con su actividad y con su organizacion.



CAPITULO 2

ANALISIS DEL PUESTO
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CAPITULO 2: ANALISIS DE PUESTOS

Las funciones y actividades de gestion de los recursos humanos, asi como
los comportamientos y las actitudes de los empleados, tiene sus raices en la
interpretacion de esto con sus puestos de trabajos. El eslabdn que existe entre los
individuos y la estructura y los resultados de la organizacién son los puestos de
trabajos. Cuando los empleados actuan de forma que hacen un buen uso de sus
capacidades y habilidades, la organizacibn puede sacar provecho de sus
transacciones con el entorno. Después de la perspectiva de los recursos humanos,
el analisis de puesto de trabajo es el proceso fundamental del que depende la

mayoria de las demas actividades relacionadas con los recursos humanos.

2.1. Concepto de analisis de puesto

Chiavenato (2007), Define: “el analisis de puesto es la revision comparativa
de las exigencias que las tareas o responsabilidades le imponen. Es decir, cuales
son los requisitos intelectuales y fisicos que debe tener el ocupante para

desempeniar exitosamente el puesto” (p. 228).

Simén L. Dolan (2007), afirma: “es el proceso que consiste en describir y
registrar el fin de un puesto de trabajo, su principal cometido y actividades, las
condiciones bajo las que estas se llevan a cabo y los conocimientos, habilidades y
aptitudes” (p. 57).

Gary Dessler (2009), define “El andlisis de puestos es el procedimiento para
determinar las obligaciones de éstos y las caracteristicas de la gente que se

contratara para cubrirlos” (p. 126).
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De acuerdo a definiciones de los autores del andlisis de puesto, se preocupa
por las especificaciones del cargo en relacion con las personas que deberan
ocuparlo. El andlisis de cargo funciona como un andlisis comparativo de las
exigencias (requisitos) que el cargo impone a la persona que lo ocupa, desde el

punto de vista intelectual, fisico, de responsabilidades y de condiciones de trabajo.

2.2. ¢Quién realiza el analisis de puesto?

John M. Ivancevich (2004) La descripcion y el analisis de los puestos son
responsabilidades de lineay funcion del staff. En otras palabras, la responsabilidad
de la informacion relativa a los puestos es exclusiva de los gerentes de linea,
mientras que la prestacion de servicios o de consultoria interna es responsabilidad
de los especialistas en recursos humanos. La persona que reune datos e
informacion relativa a los puestos que seran descritos y analizados puede ser el
gerente, el propio ocupante del puesto o un especialista de recursos humanos, que

por lo habitual recibe el nombre de analista de puestos (p. 160).

Cada vez son mas los gerentes que asumen la responsabilidad de linea para
el andlisis y la descripcidn de los puestos que estan subordinados a ellos, con el fin
de redisefarlos y adecuarlos a las caracteristicas de sus trabajadores para, asi,

aumentar la eficiencia y la satisfaccion de las personas.

Parte de la planeacion, consiste en elegir cuidadosamente a la persona que
realizara el analisis. Solo de manera esporadica la informacion del analisis de
puesto, puede contratar un analista temporal externo; otras empresas tienen
empleados expertos de tiempo completo, y otras empresas recurren a los

supervisores o a los titulos de los puestos para reunir la informacion de analisis.
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2.3. Usos de la informacion del analisis de puestos

El analisis de puesto mide el contenido en trabajo e importancia relativa de
las distintas obligaciones y responsabilidades del mismo. El poseer esta informacion
ayuda a las empresas a cumplir con normativas gubernamentales y a defender sus
actuaciones ante acciones legales por ofensas o discriminaciones laborales, la
defensa genérica contra una acusacion de discriminacion, es que la decision que

se pone en duda se hizo por razones laborales.

La descripcion y el andlisis de los puestos son como mapas del trabajo que

se desempefia en la organizacion.

Un programa de descripcion y analisis de los puestos produce subsidios para
el reclutamiento y la seleccion de personas, con el fin de identificar las necesidades
de entrenamiento, la elaboracion de programas de entrenamiento, para la
planificacion de la fuerza de trabajo, la evaluaciéon de los puestos y los criterios para
los salarios, la evaluacion del desempefio, entre otras. Casi todas las actividades
de recursos humanos se basan en la informacién que proporcionan la descripcion y

el andlisis de los puestos.

Gary Dessler (2009, p. 127), define: Los patrones utilizan la informacion del
andlisis de puestos para respaldar varias actividades de la administracién de

recursos humanos.

1. Reclutamiento y Seleccién:

Gary Dessler (2009) Reclutamiento y seleccion: El analisis de puestos
proporciona informacion acerca de lo que entrafia el puesto y las caracteristicas
humanas que se requieren para realizar esas actividades. Dicha informacion, a
través de la descripcion y la especificacion del puesto, ayuda a los gerentes a decidir
el tipo de personas que se reclutaran y contrataran (p. 127).
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El analisis de puesto se puede utilizar para determinar si un candidato a un
determinado puesto deberia pasar a un test de personalidad o cualquier otro tipo de

prueba.

2. Contratacion:

El analisis del trabajo puede ayudar al departamento de Recursos Humano a
preseleccionar un grupo de candidatos a un trabajo, simplemente facilitando la
descripcion del trabajo en los anuncios de un periddico, de forma que pueda
identificar a los candidatos cualificados. El andlisis del trabajo también ayuda a los
gue realizan la contratacion a filtrar las solicitudes, porque les dice que tareas,

obligaciones y responsabilidades tiene cada puesto.

3. Descubrimiento de obligaciones no asignadas:

El andlisis de puestos sirve para identificar obligaciones no asignadas.

Por ejemplo:

El gerente de produccion de la empresa afirma ser responsable de una
docena o0 més de actividades, como la programacién de la produccion y la compra
de materia primas. Sin embargo, no hay referencia sobre la administracion de los

inventarios de la materia prima.

En un estudio posterior descubre que ningun otro empleado de manufactura
es responsable de dicha tarea. El gerente sabe, debido a la revision de otros
puestos como ése, que alguien debe encargarse de administrar el inventario, por lo

gue descubre una obligacién esencial no asignada gracias al analisis de puestos.
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4. Cumplimiento de la igualdad de oportunidades en el empleo:

El anadlisis de puestos también juega un papel muy importante en el
cumplimiento de la igualdad de oportunidades. Por ejemplo: Los lineamientos
uniformes para la Seleccion de Empleados de las oficinas de la policia de Nicaragua
estipulan que el andlisis de puestos es un paso crucial para la validacion de las

principales actividades de recursos humanos.

5. Evaluacién del desempefio:

Los estandares de rendimiento utilizados para juzgar el rendimiento de los
trabajadores con fines de promocion, recompensas, disciplinas o despidos, debe

estar relacionado con el trabajo.

Gary Dessler (2009) La evaluacién del desempefio compara la actuacion real
de cada empleado con los estandares para su desempefio. Para hacerlo es
necesario conocer las obligaciones y los estandares del puesto; para ello, los
gerentes utilizan el analisis de puestos (p. 127).

6. Remuneracion o compensacion:

Gary Dessler (2009) “La informacion del andlisis de los puestos es
indispensable para estimar el valor de cada posicion y la remuneracion

correspondiente”.

La remuneracién o compensacion (como el salario y los bonos). En general
depende de aspectos como el grado de estudios y habilidades requeridos para el
puesto, las amenazas para la seguridad, el grado de responsabilidad, entre otras;
esto es, todos los factores que se pueden evaluar por medio del analisis de puestos.

Asimismo, muchos patrones agrupan los puestos.
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La informacién obtenida mediante el andlisis del trabajo puede utilizarse para
comparar el valor relativo de la contribucién de cada puesto al rendimiento global
de la empresa. El valor de la contribucion de cada trabajo, es un determinante

importante del salario de cada puesto.

En una estructura salarial tipica, los trabajos que exigen dominar cualidades
mas complejas o que tienen un mayor nivel de responsabilidad, reciben un salario
superior que aquellos otros trabajos que solo requieren tener cualidades béasicas o

un bajo nivel de responsabilidad.

7. Formacion y carrera profesional:

John M. Ivancevich (2004) afirma que el analisis de puestos es un factor
muy importante para determinar las necesidades de formacién. Al comparar el
conocimiento, las cualidades y las habilidades que los empleados aportan a un
trabajo con los identificados mediante el analisis de trabajo, los directivos pueden
identificar cuéles son las carencias de cualificacion de sus empleados. De esta
forma pueden aplicarse programas de formacion del personal para mejorar el

rendimiento laboral (p. 162).

8. Metas de las organizaciones:

Los puestos de trabajos no reflejan solamente el disefio y la tecnologia de la
organizacioén, sino también sus metas. Los puestos de trabajos son declaraciones
muy explicitas que hacen las organizaciones respecto de lo que han decidido, son

los medios mas adecuados para lograr sus metas.

9. Capacitacion:

La descripcion del puesto enumera las obligaciones especificas y las

habilidades requeridas para el trabajo; por lo tanto, la capacitacion necesaria.
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2.4. Técnicas del analisis de trabajo

Analisis del inventario de tarea.

La técnica de los incidentes criticos.
Andlisis funcional del trabajo.
Andlisis del trabajo y entorno legal.

ok~ 0N RE

Andlisis del trabajo y flexibilidad organizativa.

2.4.1. Técnica de andlisis del inventario de tarea

La técnica se utiliza para definir los conocimientos, cualidades y habilidades

necesarias para realizar correctamente un trabajo.

El andlisis consta de tres etapas:

Entrevista,
2. Encuesta,

3. Generaciéon de una tarea mediante la matriz

1. Laetapa de la entrevista: consiste en desarrollar listado de tareas que forman
parte del trabajo. Las entrevistas se realizan tanto a los trabajadores que

actualmente realizan el trabajo como a sus superiores.
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El objetivo de las entrevistas consiste en crear descripciones especificas para cada
tarea particular, para después utilizarla en la encuesta para el inventario de las

tareas.

2. La encuesta: implica la creacidén y explotacion de una encuesta que se
compone de definiciones de tarea y escala de clasificacion. La encuesta
puede pedir a los encuestados que clasifiquen, en funcidn de su importancia,
frecuencia, y tiempo de formacion necesario, cada tarea. El que la encuesta
se envié a una muestra de trabajadores o a todos ellos, dependerd del
namero de trabajadores y de las restricciones econémicas del analisis de
trabajo.

3. Generacién de una tarea mediante la matriz: La etapa final consiste en crear
una tarea a través de una matriz, que se utiliza para calificar en qué medidas

es importante la variedad para realizar con éxito cada tarea.

El andlisis de inventarios de tareas presenta dos grandes ventajas:

1. Es un medio sistematico para analizar las tareas en una determinada
situacion.

2. Se utiliza cuestionario personalizacién en vez de cuestionarios genéricos, la
técnica puede utilizarse para desarrollar descripciones de los trabajos y
formularios de evaluacién del rendimiento, asi como para desarrollar o

identificar las pruebas de seleccién adecuadas.

2.4.2. La técnica de los incidentes criticos

Las técnicas de los incidentes criticos se utilizan para desarrollar

descripciones del comportamiento en un trabajo.



41

Con el incidente critico los supervisores y trabajadores crean incidentes de

comportamiento en el desarrollo de un trabajo.
La técnica se compone de los siguientes pasos:
Creacion de dimensiones.

Creacion de incidentes.

Traslado de incidentes.

A

Asignacion de valores de eficacia.

En el paso de creacion de dimensiones, los supervisores y trabajadores
identifican las principales dimensiones de un trabajo. Las dimensiones son
caracteristicas sencillas del rendimiento. Una vez alcanzado el acuerdo sobre
cuales son las dimensiones principales, los supervisores y trabajadores crean los
incidentes criticos del comportamiento que representan, para cada dimension, un

rendimiento alto, moderado y bajo.

Los dos ultimos pasos, el traslado de incidentes criticos identificados en los
dos pasos anteriores reciben normalmente la misma consideracion, por parte de los

demas trabajadores.

Proporciona una descripcion detallada del comportamiento en el trabajo.
Suele utilizarse como punto de partida de los sistemas de evaluacion del
rendimiento y para los programas de formacién, asi como para desarrollar preguntas

de evaluacion del comportamiento en las pruebas de seleccion.

2.4.3. Técnica de andlisis funcional del trabajo

Es una técnica utilizada en el sector publico que puede hacerse mediante

una entrevista o cuestionario.
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Esta técnica recopila informacién sobre los siguientes aspectos del trabajo:

Que hace el trabajador respecto a las personas.
Los datos.
Los métodos y técnicas que utiliza el trabajador para realizar su trabajo.

Las maquinas y herramientas.

ok~ 0N RE

Equipos que utilizan, los materiales, proyectos y servicios producidos por el

trabajador.

2.4.4. Técnica de andlisis del trabajo y entorno legal

Puesto que el andlisis de trabajo puede ser el punto de partida para que una
empresa gane o pierda un juicio sobre la forma de seleccionar o evaluar a sus
empleados, es importante que las organizaciones se esfuercen en documentar

cuidadosamente el andlisis de los trabajos.

2.4.5. Técnica de andlisis del trabajo y flexibilidad organizativa

Sea cual fuera la técnica utilizada, el andlisis del trabajo, tal y como existe
actualmente, ofrece una vision bastante estatica del trabajo y esta vision estatica
esta en desacuerdo con las tendencias actuales de las organizaciones que resaltan

la flexibilidad y la innovacion.

Las tareas que se realizan en un trabajo pueden cambiar, pero las
caracteristicas del empleado, como la innovacion, la capacidad de trabajar en
equipo, su capacidad de relacionarse y sus cualidades de comunicacion, seguiran

siendo esenciales para el éxito de las organizaciones.
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2.5. Etapas del analisis de puestos

Chiavenato (2007, p. 235) Menciona un programa de analisis de puestos que

comprenden las siguientes etapas.

1. Etapa de planeacion
2. Etapa de preparacion

Etapa de realizacion

1. Etapa de planeacion:

En esta etapa en la que se planea todo el trabajo para el analisis de puesto.
Es una etapa de trabajo de escritorio y de laboratorio. La planeacién del analisis de

puesto exige los siguientes pasos.

1. Determinar los puestos a describir: analizar e incluir el programa de andlisis,
sus caracteristicas, naturaleza, tipologia, entre otras.

2. Elaborar el organigrama de los puestos para ubicarlos, al hacerlo, se tiene la
definicion de los siguientes: 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, puede iniciar con los niveles superiores para
descender gradualmente a los inferiores, o viceversa, asi como en los niveles
intermedios, o se puede seguir una secuencia horizontal, por areas de la
empresa.

4. Elegir el o los métodos de analisis a emplear: a partir de la naturaleza y de
las caracteristicas de los puestos a analizar, se elige los métodos de analisis
adecuados.

5. Seleccionar los factores de analisis: que se utilizaran en el estudio de los

puestos, lo cual se hace en base a dos criterios conjuntos:
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a) Criterio de la generalidad: los factores de analisis deben estar
presente 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) Criterios de la variedad o discriminacion: los factores de analisis deben
variar de acuerdo al puesto. Es decir no pueden ser constantes ni

uniforme.

Dimensionar los factores de andlisis: es decir determinar la amplitud de
variacion de cada factor dentro del conjunto de puesto que se pretende
analizar. La amplitud de variacién corresponde a la distancia comprendida
entre el limite inferior y el limite superior que un factor puede abarcar con
relacion a un conjunto de puestos.

Graduar los factores de analisis: es decir transformar cada factor de una
variable continua (que puede asumir cualquier valor dentro de su intervalo o
amplitud de variacion). Los factores de andlisis se graduan para facilitar y

simplificar su empleo.

Etapa de preparacion: Es la etapa en la que se preparan las personas, los

esquemas o los materiales de trabajo, a saber

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

Preparacion del material de trabajo formularios, impresos, materiales, entre
otras.

Preparacién del ambiente (aclarar a la direccién gerencial, supervisores y a
todos el personal involucrado en el programa de analisis de puesto).
Obtencién de datos previos (nombre del ocupante de los puestos que se van
a analizar relacion de los quipos, herramienta materiales, formularios, entre

otras utilizados por los ocupantes de los puestos).
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3. Etapas de realizacion: Es la etapa en la que se obtiene los datos respecto a

los puestos que se van a analizar y en la que se redacta el analisis.

1. Obtencion de los datos sobre los puestos mediante los métodos de andlisis
elegidos con el ocupante del puesto o con el supervisor inmediato.

2. Seleccion de los datos obtenidos.
Redaccion provisional del analista hecho por el analista de puesto.
Presentacion de la redaccion provisional al supervisor inmediato, para que la
ratifique o la rectifique.
Redaccion definitiva del andlisis de puesto.

6. Presentacion de la redaccion definitiva del andlisis de puesto, para la

aprobacion.

Los conocimientos y datos que se consigue en la etapa de la uno hasta la
seis son la base de practicamente todas las demas actividades de administracién

de recursos humanos.

2.6. Método de recoleccion de informacién

Chiavenato (2002, p. 186) Define: entre los métodos bésicos que la
administracion de recursos humanos puede utilizar para determinar los elementos
de un puesto de trabajo, asi como conocimiento, habilidades y actitudes esenciales

para un desempefio éxito, se incluyen las siguientes:
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2.6.1. Método de la observacion

La observacion directa de lo que hace el ocupante es otro método de
recolectar informacién sobre el cargo. El método de observacién se aplica en los
cargos sencillo, rutinario y repetitivo, como operador de linea de montaje, secretaria
entre otras. Es comun que el método de observacion emplee un cuestionario que
debe ser diligenciado por el observador, para garantizar la cobertura de la

informacidn necesaria.

Gary Dessler (2009), Por otro la observacion es especialmente util cuando
los puestos consisten sobre todo de actividades fisicas observables (por ejemplo,
un trabajador de la linea de montaje y un auxiliar de contabilidad). Por otro lado, la
observacion no es apropiada cuando el puesto conlleva una gran cantidad de
actividad mental (abogado, ingeniero de disefio); tampoco es Uutil si el empleado
participa s6lo ocasionalmente en actividades importantes, como la enfermera que
maneja urgencias. Ademas, la reactividad, es decir, los cambios en la conducta
habitual del trabajador debido a que es observado, también puede representar un

problema.

A menudo los gerentes utilizan la observacion directa y la entrevista en
conjunto. Un método consiste en observar al trabajador en el puesto durante un
ciclo completo de trabajo. (El ciclo es el tiempo que se requiere para completar el
trabajo; podria ser de un minuto para un trabajador de una linea de montaje, o una
hora, un dia o mas para trabajos complejos). Aqui se toma nota de todas las
actividades del puesto. Luego, una vez que se ha acumulado la mayor cantidad de
informacion posible, es necesario entrevistar al trabajador, al cual se le pide que
explique los puntos que aun no estan claros, asi como alguna otra actividad que

desempefa y que no se haya observado.

También se puede observar y entrevistar al mismo tiempo, mientras el

trabajador desempefia su labor.
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El analista de puesto observa directamente a los empleados o revisa pelicula
de los trabajadores desempefiandose en su puesto. Aunque este método
proporciona informacion de primera mano, los empleados no tienen un buen
rendimiento cuando se sienten observados y entonces pueden ocurrir distorsiones
en el andlisis de puesto. Este método también requiere que todas las actividades
del puesto sean observables.

2.6.1.1. Caracteristicas de los métodos de observacion directa

1. 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.

2. Mientras la participacion que tiene el andlisis en la obtencion de los datos es

activa, la participacion del ocupante es pasiva.

2.6.1.2. Ventajas del método de observacién directa

1. Veracidad de los datos obtenidos, en virtud de la unidad del origen y del
hecho de que sea ajeno a los intereses de quien realiza el trabajo.

2. No requiere la paralizacion del ocupante del trabajo.
Método ideal para puestos sencillos y repetitivos.

4. Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la formula béasica del

analisis de puesto.
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2.6.1.3. Desventaja del método de observacion directa

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

2. 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.

3. Contraindicado para puesto que no sean sencillos y repetitivos.

2.6.2. Método de la entrevista individual

Gary Dessler (2009) “Las entrevistas son métodos populares para obtener
informacion acerca de los puestos. Hay un amplio rango de tipos de entrevistas, que
van desde las no estructuradas hasta las muy estructuradas, en las que el analista

de puestos utiliza cuestionarios detallados para plantear las preguntas” (p. 130).

William B. Werther (2008) “Las entrevistas directas constituyen una manera
efectiva de obtener informacién sobre un puesto. El analista tendra una lista de

verificacion a mano para no omitir ningun aspecto esencial” (p. 96).

Con frecuencia, el analista sélo se entrevista con un limitado niumero de
trabajadores al principio, y a continuacién lo hace con el supervisor, para verificar la
informacion obtenida. Este proceso permite lograr un alto nivel de precision, pero

es de elevado costo y requiere considerable tiempo para llevarlo a cabo.
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2.6.2.1. Ventajas de la entrevistas

1. Es el modo de obtencion de datos mas ampliamente utilizado.

2. Permite que el ocupante del cargo relaciones las actividades y
comportamientos que otros no conseguirian definir.

3. Proporciona la oportunidad de mostrar las posibles frustraciones que causa
el cargo, y que el supervisor no percibe.

4. Método sencillo y rapido para obtener informacion.

2.6.2.2. Desventajas de la entrevista

1. Puede presentar distorsion de la informacion, falsificacion o ideas
preconcebidas.

2. El ocupante puede exagerar ciertas responsabilidades mientras minimiza
otras.

3. El ocupante puede legitimar su visiébn del cargo para obtener ventajas

personales relacionadas con la remuneracion o la importancia del cargo.

2.6.3. Método del cuestionario

Se les envia a los trabajadores un cuestionario disefiado especificamente
para que ellos sefialen los puntos que desempefian en su puesto de trabajo en una

larga lista de tareas posibles.

Esta técnica es excelente para reunir informacion acerca de los puestos. Sin
embargo se puede pasar por alto algunos aspectos del puesto de trabajo, y
generalmente no se tiene la oportunidad para hacer preguntas de seguimiento o

para aclarar la informacion requerida.
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2.6.3.1. Caracteristicas del cuestionario:

1. La obtencion de datos sobre un puesto se realiza por medio del llamado de
un cuestionario que realiza el ocupante de puesto 0 su superior para el
analisis de puesto.

2. La obtencién de datos del analisis de puesto es pasiva y la participacion del

ocupante es activa.

2.6.3.2. Ventajas del cuestionario:

1. Elcuestionario puede ser contestado, por los ocupantes del puesto o por sus
jefes directos, de manera conjunta o secuencial, con ello se tiene una vision
mas amplia del contenido y de sus caracteristicas, ademés de contar con la
participacion de varios niveles.

2. Es el método mas econdmico para el analisis de puesto.

3. Es el método mas completo, el cuestionario puede ser distribuido a todos los
ocupantes de los puestos, contestados por ellos y devueltos con relativa
rapidez.

4. Es el método ideal para analizar puestos de alto nivel, sin afectar el tiempo y

el andlisis de los objetivos.

2.6.3.3. Desventajas del cuestionario:

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

Exige planeacién y realizacion cuidadosa.

3. Tiene a ser superficial y distorsionado.
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2.6.4. Método de la conferencia técnica

Se vale de los supervisores con un amplio conocimiento del puesto. Aqui, las
caracteristicas especificas del puesto se obtienen de los expertos. Aunque es un
buen método de recoleccion de datos, frecuentemente pasa por alto las
percepciones de los trabajadores titulares acerca de los que ellos hacen en su

trabajo.

2.6.5. Método del diario

Requiere que los titulares de los puestos de trabajo registren sus actividades
diarias. Este método es el que se lleva mas tiempo y puede extenderse por largo

periodo aumentando Sus COStos.

Gary Dessler (2009) Define: el método del diario en pedir a los trabajadores
que lleven un diario 0 una bitacora de lo que hacen durante el dia. El empleado
registra por escrito cada una de las actividades que realiza. Lo anterior proporciona
un panorama muy completo del puesto, en especial si se complementa

posteriormente con entrevistas con el trabajador y su supervisor (p. 136).

Los diarios y las bitacoras también aprovechan la alta tecnologia. Algunas
empresas proporcionan a los empleados dictafonos de bolsillo y localizadores.
Luego, en momentos aleatorios durante el dia, les envian un mensaje y los

trabajadores dictan lo que estan haciendo en ese momento.

Este método del diario evita un inconveniente del método tradicional del
diario o la bitdcora: confiar en que los trabajadores recordaran lo que hicieron varias

horas antes, cuando llenan la bitacora al término de su jornada.
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2.6.6. Métodos mixtos

Cada uno de los métodos de obtencidn de informacion para el analisis del
puesto, tienen ciertas caracteristicas, ventajas y desventajas. Estos son

combinaciones de dos o0 mas métodos de analisis.

1. 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.

2. Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior, para ampliar y

aclarar los datos obtenidos.

Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.

Observacion directa, con el ocupante y entrevista con el superior.

Cuestionario y observacion directa, ambas con el ocupante.

S

Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante, entre

otros.

En la eleccién de una de estas combinaciones, se debe considerar tanto las
particularidades de la empresa como los objetivos del analisis y descripcion de

puesto, el personal disponible para la tareas, entre otras.

2.7. La estructura del andlisis de puestos

Chiavenato (2007) Define: “el analisis de descripcidén de puesto es un simple
inventario de las tareas o responsabilidades que desempefa el ocupante de este,
el andlisis de puesto es la revision comparativa de las exigencias que esas tareas o
responsabilidades le imponen, es decir, cuales son los requisitos intelectuales y
fisicos que debe tener el ocupante para desempenar exitosamente el puesto” (p.
228).
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El analisis de puesto se concentran en cuatros tipos de requisitos que se

aplican a cualquier tipo o nivel de puesto. Ver Figura N° 3

1. Requisitos intelectuales:

Comprende la exigencia del puesto, por lo que se refiere a los requisitos
intelectuales que debe tener el ocupante, para poder desempefarse
adecuadamente el puesto. Entre los requisitos intelectuales, estan los siguientes

factores de analisis.

1. Escolaridad indispensable.
2. Experiencia indispensable.

3. Adaptabilidad al puesto, iniciativa y actitudes requerida.

2. Requisitos fisicos:

Comprende la cantidad y la continuidad de la energia y del esfuerzo fisico
intelectual que se requiere y la fatiga que ocasionan. Consideran también la
complexion fisica que debe tener el ocupante para el desempefio adecuado del

puesto.
Entre los requisitos fisicos se encuentran los siguientes factores de analisis:
Esfuerzos fisico requeridos.

Concentracion visual.

Destrezas o habilidades.

w0 N PE

Complexion fisica requerida.
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3. Responsabilidades adquiridas:

Consideran las responsabilidades que, ademas del desempefio normal de
sus atribuciones, tiene el ocupante del puesto en relacion con la supervision directa
de sus subordinados, del material, de las herramientas o equipo que utiliza, el
patrimonio de la empresa, el dinero, los titulos 0 documentos, las pérdidas o
ganancias de la empresa, la relaciones interna o externa y la informacion

confidencial.

Comprende las responsabilidades siguientes:

Supervision del personal
Materiales, herramientas o equipos
Dinero, titulo o documentos

Relaciones interna o externas

ok~ 0N PE

Informacién confidencial

4. Condiciones de trabajo:

Comprende 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 fin de conservar la productividad y el rendimiento en sus
funciones. Evaltan el grado de adaptacion de la persona al ambiente y al equipo de

trabajo para facilitarle su desempefio.

Comprende los factores de andlisis siguientes:

1. Ambiente de trabajo.

2. Riesgo de trabajo:

a) Accidente de trabajo

b) Enfermedades profesionales
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2.8. Proposito del andlisis de trabajo

Independientemente del método que se utilice para reunir datos, la
informacion redactada a partir del proceso de analisis de puestos, genera tres

resultado: descripcion, especificacion, y evaluacion de los puestos.

Es importante sefialar que estos son productos tangibles del trabajo, no del
analisis del puesto que es un proceso conceptual y analitico a partir del cual se

desarrollan estos resultados.

El andlisis de puesto es un procedimiento utilizado por las organizaciones
para determinar las actividades, los objetivos y requerimientos necesarios para
poder ocupar un cargo o puesto de trabajo dentro de una organizacién. Con esto
podemos decir que es una herramienta importante tanto para el proceso de
seleccién como para determinacion de necesidades econdémicas y la productividad
gue tendré el ocupante en este cargo. Ya que es un estudio detallado de los puestos

de trabajo de cualquier organizacion.

A través del analisis de puesto podemos obtener una gama de informacion
importante, independiente del método utilizado para la recopilacion de los datos,
para la organizacién que permite enriquecer el area de los recursos humanos, al
estar preparados en el momento de contratar a la persona idénea para cada puesto,
de esta forma determinar su remuneracién de manera justa segun convenga tanto

a la organizacion como al postulante.

La informacion obtenida de un puesto de trabajo mediante el analisis, también
nos permite determinar las calidades tanto fisicas como intelectuales que debe
poseer el aspirante a un puesto, de igual forma se puede conocer el ambiente en
gue se desenvolvera este puesto, para poder tomar las medidas necesarias en la

prevencion de riesgo y enfermedades.
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2.9. Elanalisis de puesto basado en las competencias.

El anadlisis de puestos basado en las competencias implica basicamente la
redaccion de descripciones de puestos a partir de competencias en lugar de
obligaciones. Considera qué es lo que el empleado debe ser capaz de hacer, en
lugar de una lista de obligaciones que debe desempefiar.

Las competencias de puestos siempre son conductas observables y

medibles que forman parte de un trabajo.

Por desgracia, cuando uno va mas alla de esas definiciones sencillas, existe
cierta confusion sobre el verdadero significado de “competencia”. Las compadias la
definen de formas diferentes. Algunas usan definiciones generales y plantean el
término “competencia” como sinénimo de los conocimientos, las habilidades o las

destrezas que una persona necesita para hacer el trabajo.

Otras lo definen de manera mas estrecha, en términos de conductas
medibles. En este caso, las competencias requeridas para el puesto se identificarian
sencillamente al completar la frase: “Para desempenar este trabajo de manera

competente”.

De manera formal, es posible decir que el analisis de puestos basado en las
competencias significa describir el puesto en términos de competencias
conductuales medibles y observables (conocimientos, habilidades y/o conductas)
qgue el empleado que ocupa el puesto debe mostrar para desempefar bien el
trabajo. Esto difiere de la forma tradicional que describe el puesto en términos de
obligaciones y responsabilidades. El analisis tradicional de puestos se enfoca en

“‘qué” se logra, en cuanto a obligaciones y responsabilidades.
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El analisis basado en las competencias se enfoca mas en “como” el
trabajador cumple los objetivos del puesto o desempeia en realidad el trabajo. Por
lo tanto, el analisis tradicional de puestos se enfoca en el trabajo, mientras que el
analisis basado en las competencias se orienta al trabajador, en especifico en lo

que es capaz de hacer.

Hay dos razones para describir los puestos en términos de competencias en

lugar de obligaciones:

1. Como se menciond, las descripciones tradicionales de puestos (con su lista
de obligaciones especificas) pueden ser contraproducentes si la meta es un
sistema de trabajo de alto desempefio. La intencion de tales sistemas
consiste en animar a los empleados a trabajar auto motivados, organizando
el trabajo en equipo, alentando a los miembros de los equipos a que roten
con libertad de un puesto a otro (cada uno con su propio conjunto de
habilidades), asignando mayor responsabilidad a los empleados en
actividades como la supervision diaria y organizando el trabajo en proyectos

0 procesos en los que las tareas se combinan o traslapan.

El personal se debe mostrar entusiasta por aprender y por cambiar de un
puesto a otro. El hecho de dar a alguien la descripcion de un puesto con una lista
de obligaciones especificas puede motivar la actitud de “ése no es mi trabajo”,

encasillando a los trabajadores.

2. Es mas estratégico describir el puesto en términos de las habilidades, los
conocimientos y las competencias que el trabajador necesita. Por ejemplo, el
enfasis estratégico de Canon en la miniaturizacion y la fabricacion precisa
implica que debe animar a algunos empleados a desarrollar su destreza en

estas dos areas estratégicamente cruciales.
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Analisis del capitulo 2

Andlisis del puesto

La informacion sobre los puestos y los requisitos para llenarlos se obtienen a
través de un proceso denominado analisis de puestos, en el cual los analistas de
puestos recaban la informacion sobre diferentes trabajos de manera sistematica, la
evallan y organizan. Los analistas de puestos son especialistas del departamento
de capital humano, cuya labor consiste en obtener datos sobre todos los puestos de
trabajo que existen en la organizacion, pero no necesariamente sobre cada una de

las personas que la componen.

Mientras los puestos son disefiados por los demas departamentos, la ARH
necesita describirlos y analizarlos para saber cuales son las caracteristicas,
habilidades, aptitudes y conocimientos que necesitan tener sus ocupantes, para
administrarlos mejor. Con la finalidad de enriquecer el conocimiento de las
exigencias que los puestos imponen a sus ocupantes, el analisis de puestos se
basa, por lo general, en cuatro factores: requisitos intelectuales, requisitos fisicos,
responsabilidades adquiridas y condiciones de trabajo. Los métodos para el analisis

de puestos son: observacién, entrevista, cuestionarios y métodos mixtos.

El andlisis de puestos se realiza por lo general en tres etapas: planeacion,
preparacion y realizacion. En el pasado, el analisis de puestos representaba la base
fundamental para toda accion de la ARH, ya que permitia obtener los apoyos
econdémicos para el reclutamiento y la seleccién de personal, la capacitacién, la
administracion de sueldos y salarios, la evaluacion del desempefio, la higiene y
seguridad en el trabajo, ademas de informar al supervisor o al gerente de linea sobre
el contenido y especificaciones de los puestos de su area, ya que el analisis de

puestos es una responsabilidad de linea y una funcion de staff.






CAPITULO 3

DESCRIPCION DE PUESTO
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CAPITULO 3: DESCRIPCION DE PUESTO

Para conocer el contenido de un puesto es necesario describirlo. Su
descripcion es un proceso que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades
que lo conforman y lo hacen distinto a todo los demas puestos que existen en la
organizacion. Asi mismo, su descripcion es la relacion de las responsabilidades o
tareas del puesto (que hacen el ocupante) la prioridad de su relacion (cuando lo
hace) los métodos que se emplean para el cumplimiento de esas responsabilidades
o tareas (como lo hace), los objetivos (por que lo hace), es basicamente una
enumeracion por escrito de los principales aspectos significativos del puesto y las

obligaciones y responsabilidades adquiridas.

3.1. Concepto de descripcion de puesto

Gary Dessler (2009) define: “La descripcion consiste en un texto que explica
lo que hace en realidad la persona que ocupa el puesto, como lo hace y en qué

condiciones desempefia su labor” (p. 141).

William B. Werther (2008) define: “Una descripcion de puestos consiste en
una declaracion por escrito en la que se explican las responsabilidades, las

condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto determinado” (p. 99).

Chiavenato (2007) define: “Descripcion es un proceso que consiste en
enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo hacen distinto a todos

los demas puestos que existen en la organizacion” (p. 226).
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3.2. Descripciones de puesto

La descripcion de puesto es uno de los principales resultados de un analisis
sistematico de puestos. Dicho en forma simple, una descripcion de un puesto es
una explicacion por escrito de lo que implica ese puesto. Pero es dificil, exagera la
importancia que tiene para la organizacion las descripciones de puesto exhaustivo,

preciso y actualizado. Ver Figura N° 2

En los ultimos afios numerosos cambios han incrementado las necesidades

de tales descripciones:

1. La cantidad inaudita de restructuraciones que han ocurrido en las
organizaciones (por ejemplo, recorte de personal).

2. Lanecesidad de implantar formas nuevas y creativas de motivar y remunerar
a los empleados.
El ritmo acelerado con el que la tecnologia altera los entornos de trabajos.
Nuevas y mas rigurosas normas gubernamentales de las practicas de

empleo.

Aungue algunos gerentes de recursos humanos opinan que la tecnologia y
el cambio rapido de los puestos acabaran por restarles importancia a las
descripciones, todavia parece poco probable que haya aspectos relevantes de los

recursos humanos que no dependen de descripciones de puestos adecuadas.

No hay un formato uniforme para la descripcidon de puestos. Sin embargo, las

descripciones utiles y bien escritas llevan la siguiente informacion:

1. Titulo del puesto. El nombre del puesto y otros datos de identificacion, como
la identificacion de los salarios y prestaciones.
2. Resumen. Uno o dos enunciados breve de la finalidad del puesto y los

resultados que se esperan de los titulares.
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3. Equipo. Enunciado claro de las herramientas, equipo e informacion que se
requiere para realizar bien el trabajo.

4. Ambiente. Descripcidn de las condiciones de trabajo, la ubicacion del puesto
y otras caracteristicas pertinentes del entorno laboral inmediato, como
peligros y niveles de ruido.

5. Actividades. Descripcion de los deberes, responsabilidad y comportamientos
del puesto. Se mencionan también las relaciones sociales del puesto, por

ejemplo, tamafio del grupo de trabajo, grado de dependencia del trabajo.

Una descripcion bastante nueva, se asocia con estrategias del flujo de trabajo
gue destacan la innovacion, la flexibilidad y una planificacion amplia del trabajo.
Este tipo de descripcion del trabajo se adecua mejor a una estructura plana o sin
fronteras, en los que los limites entre funciones y niveles de direccion estan

confusos.

Los programas de Calidad total o restructuracibn comercial pueden
constituirse en la fuerza motriz para afianzar la tendencia hacia la utilizacion de

descripciones generales del puesto de trabajo.

William B. Werther (2008), define: Existen una diferencia sutil pero importante
entre una descripcidn de puesto y una especificacién de puesto. La especificacion
de puesto hace hincapié en las demanda que la labor implica para la persona que
la lleva a cabo, Constituye un inventario de las caracteristicas humanas que debe

poseer el individuo que va a desempefar la labor (p. 101).

Entre estos requisitos se encuentran los importantes factores de educacion
formal, la experiencia, la capacitacion y la habilidad de enfrentar determinadas
demandas de caracter fisico o mental. En los casos en que una posicion de trabajo
incluye mas de un solo pais, la familiaridad con los aspectos linglisticos, legales y

culturales de ambos paises resulta una obvia necesidad.
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En la practica, las compafias no suelen preparar los documentos
independientes, sino que tienden a combinar la descripcion de las labores que se

llevan a cabo con las especificaciones que debe poseer el ejecutante.

La especificacion del puesto es util particularmente como guia del

reclutamiento y la seleccion.

Por ejemplo:

Suponga que se busca un profesional de recursos humanos. A partir de la
especificacion del puesto, el candidato debe tener educacion universitaria y por lo
menos 6 afios de experiencia en la administracion de recursos humanos. Debe de
terminarse sistematicamente que habilidades, conocimientos o capacidades se

requieren para realizar un trabajo.

R.J. Harvey ofrece los siguientes alineamientos para definir las

caracteristicas que deben incluirse en una especificacion de puesto.

1. Todas las tareas del trabajo deben de ser identificadas y calificadas segun
su importancia mediante técnicas solidas de analisis de puesto.

2. Un grupo de expertos, titulares o supervisores deben especificar las
destrezas necesarias para realizar cada una de las tareas identificadas.
Hay que calificar la importancia de cada destreza.
Se debe identificar cualquiera otras caracteristicas necesarias para
desempeiniar el puesto. Cada destreza identificada tiene que vincularse con

las tareas del puesto.

Cualquier caracteristica o habilidad enunciada en la especificacion del puesto

debe necesitarse efectivamente para realizar el trabajo.
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3.3. Elementos basicos en una descripcién de puesto.

La descripcion de puesto tiene tres elementos clave:

William B. Werther (2008, p. 99) Menciona los siguientes elementos basicos
en una descripcion de puestos.

1. Codigo: especialmente en el caso de organizaciones grandes, un codigo
puede indicar al observador el departamento al que pertenece el trabajador,
si esta sindicalizado o no 'y el nimero de personas que desempefian la misma
labor.

2. Fecha: dato esencial para determinar cuando se actualizé la descripcién por
altima vez.

3. lIdentificacién de la persona que describié el puesto: informacion de especial
utilidad para que el departamento de recursos humanos verifique la calidad
del desempefio del trabajador y pueda proporcionar realimentacion a sus

analistas.

Dado que la efectividad en la toma de decisiones del &rea de administracion
de capital humano depende de una buena comprension del puesto, es conveniente
gue cada una de las principales responsabilidades se describa en términos de
acciones especificas. En todos los casos, la tendencia moderna es a destacar y

precisar el desempefio mas que los aspectos meramente pasivos.

Es importante que las descripciones del cargo documenten Gnicamente los
aspectos esenciales del cargo. De lo contrario, las mujeres cualificadas, las minorias
y las personas con alguna minusvalia podrian quedar discriminadas

involuntariamente al no satisfacer los requisitos especificados para el cargo.
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1. Asegurarse que los cargos no hacen referencia a un determinado género.

2. Asegurarse de que las descripciones del trabajo son actualizadas
regularmente, de forma que la fecha de la descripcion del cargo sea actual.

3. Garantizar que el supervisor del que realiza el trabajo, verifica la descripcion
del mismo. Esta es buena forma de garantizar que la descripcién no
representa inadecuadamente las obligaciones y responsabilidades del cargo
(un directivo que este familiarizado con el trabajo también puede verificar la

descripcion del mismo).

Es importante mencionar la diferencia que existe entre la descripcion y la
especificacion de un puesto de trabajo, debido a que en conjunto forma el concepto
exacto de las necesidades para disefiar un puesto, por lo que se convierte en una

de las herramientas fundamentales del area de recursos humanos.

3.4. Objetivo de la descripcion de puesto

Gary Dessler (2009, p. 164) Son muchos, pues estos constituyen la base de

cualquier programa de recursos humanos. Los principales objetivos son:

1. Ayuda a la elaboracion de los anuncios, demarcacion del mercado de mano
de obra donde debe reclutar, entre otras como base para el reclutamiento del
personal.

2. Determinacién del perfil del ocupante del cargo, de acuerdo con el cual se
aplicaran las pruebas adecuadas, como base para la seleccién del personal.

3. Suministra el material necesario segun el contenido de los programas de

capacitacion como base para la capacitacion del personal.
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4. Determinar las escalas salariales mediante la evaluacion y clasificacion de
cargo segun la posicion de los cargos en la empresay el nivel de los salarios
en el mercado de trabajo, como base para la administracién de salarios.

5. Estimular la motivacion del personal para facilitar la evaluacion del
desempefio y el mérito profesional.

6. Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia del
empleado para el desempefio de sus funciones.

7. Suministra a la seccidn higiene y seguridad industrial los datos relacionados

para minimizar la insalubridad y peligrosidad.

3.5. Importancia de la descripcion de puesto.

La descripcion de puesto es importante, ya que trata temas clave, el que, el
coémo, el cuando y porqué. Estas preguntas son bases de las limitaciones de un
cargo, permiten delimitar obligaciones que son elementos que conforman un trabajo

y que debe cumplir el ocupante.

La descripcion de cargo es importante, ya que es una herramienta basica que
ayuda a las organizaciones en los procesos de seleccion del personal idoneo para

cada cargo.

Ademas por medio de la descripcién de cargo los empleados podran conocer
mejor cuales son las funciones a realizar en su cargo y cumplir con las mismas.
Cabe destacar que la descripcion de cargo sirve para realizar el manual de

funciones de cada empresa.
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Tal es su importancia, que deberia considerarse como un método
fundamental y basico para cualquier organizacién, sin embargo aln seguimos
viendo como es considerado como un procedimiento no importante, o al menos no

tan necesario, como otras herramientas utilizadas.

La descripcién de un puesto de trabajo delimita funciones, permite una
division del trabajo acertada y asigna responsabilidades dentro de la organizacion.
Todas las personas tienen diferentes conocimientos y aptitudes para desenvolverse
en un cargo, con la descripcion del puesto de trabajo el empleado seleccionado ya
sabra si puede desempefiarse o no a cabalidad y asimismo la empresa tendra claras
qgué funciones y por tanto qué objetivos especificos se cumplen en determinado
cargo, la descripcion de un cargo hace parte de las herramientas para evaluar el
desempefio, rendimiento de un empleado, para tener pautas en la asignacion de

sueldos.

3.6. Como redactar descripciones de puestos basadas en las competencias

Gary Dessler (2009, p. 157) define: Como redactar descripciones de puestos

basadas en las competencias.

La definicion y la redaccion de las competencias del puesto implican un
proceso que es similar en la mayoria de los aspectos al andlisis de puestos

tradicional.

En otras palabras, el gerente tendr4 que entrevistar a los ocupantes del
puesto y a sus supervisores, plantear preguntas abiertas acerca de las
responsabilidades y actividades del puesto, y tal vez identificar incidentes criticos

gue determinan el éxito en ese puesto.
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3.7. Ejemplo de una hoja de descripcion de puesto

Tabla N° 1 hoja de Descripcion del Puesto

DESCRIPCION DEL PUESTO

Titulo del puesto: Fecha de elaboracion: __/ /| Fecha de revision_/ /| _
Clave:
Departamento: Division:

Descripcidn genérica:

Descripcidn especifica:

Fuente: Idalberto Chiavenato. (2007). Administracion de RR.HH. México: editorial
mc Graw-Hill (p. 227).
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Analisis del capitulo 3

Descripcion de puesto

Las descripciones de puesto, las especificaciones de puesto, los niveles de
desempefio y la identificacion de competencias constituyen importantes elementos
del sistema de informacion sobre capital humano. Como se hara evidente durante
la informacion se suplementa y enriquece mediante planes de recursos humanos,
informacion suministrada por los solicitantes de empleo, resultados en el
desempeiio y muchas otras fuentes de datos esenciales. El proceso de toma de
decisiones sobre capital humano se posibilita y se hace mas sdlido y confiable
cuando se efectlia con base en informacion bien establecida que esta contenido en

la formula de descripcion y analisis del puesto.

La descripcidon de puesto es imprescindible para administrar eficientemente
los recursos humanos de las organizaciones. Se utiliza en los Procesos de
Seleccion de Personal, en el disefio de Planes de Carrera y Promocion, para realizar
Evaluaciones de Desempefio, en el andlisis de la Estructura Retributiva y otros.

Si las empresas no utilizaran descripciones del puesto de trabajo, la persona
que llegue a ocuparlo tendria que perfilar dicho cargo, deberia tener el suficiente
conocimiento de los objetivos de la entidad y la suficiente capacitacion para ubicarse

en el contexto general y realmente aportar.






CAPITULO 4

EVALUACION DEL DESEMPENO
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CAPITULO 4: EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del
comportamiento de las personas en los puestos que ocupan. A pesar de ser una
responsabilidad de linea, en algunas empresas es una funcion de staff; la
evaluacion del desempefio puede ser responsabilidad del supervisor directo, del
propio empleado o incluso de una comision de evaluacioén, lo cual depende de los

objetivos de ésta.

4.1. Concepto de evaluacion del desemperio

Gary Dessler (2009), define: “como el proceso que une el establecimiento de
metas, la evaluacion del desempefio y el desarrollo en un solo sistema comun, cuyo
objetivo es asegurarse de que el desemperio de los empleados respalde las metas

estratégicas de las empresas” (P. 335).

William B. Werther (2008), define: “La evaluacion del desempefio constituye
el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado; su contribucién

total a la organizaciéon” (P. 302).

Chiavenato (2007) define: “La evaluacion del desempefio es una apreciacion
sistematica de cdmo cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial

de desarrollo futuro” (p. 243).

Simon |. Dolan (2007) define: “Es un procedimiento estructural y sistematico
para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el

empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro” (p. 229).
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4.2. Importancia de la evaluacion del desempefio

William B. Werther (2008) El papel del capital humano se ha vuelto relevante
en las organizaciones, ya que uno de los principales retos de los directivos es
conocer el valor agregado que cada trabajador aporta a la organizacion, asi como
el aseguramiento del logro de los objetivos corporativos y su aportacion a los
resultados finales. Por estas razones, es necesario que cada organizacion cuente
con un sistema formal de evaluacion del desempefio, donde cada supervisor y
directivo revise el avance, logros vy dificultades que cada colaborador tiene en sus
areas de trabajo. El sistema de evaluacion de desempefio se inicia con un
comentario por parte del empleado sobre si ha logrado alcanzar los objetivos que
se le fijaron, sus comentarios generales y, en su caso, sugerencias sobre como

mejorar la productividad (p. 306).

A su vez, este material debe ser revisado y autorizado por su jefe inmediato,
y finalmente por el gerente de cada departamento. Dependiendo de los comentarios
del supervisor y el gerente, el empleado obtiene una evaluacion que puede ser
sobresaliente, simplemente satisfactoria, o deficiente, en algunos casos.

La revision de los resultados de la evaluacion del desempefio debe hacerse
dos veces al afio. Esto se hace a fin de permitir que el empleado tenga la
oportunidad de corregir posibles desviaciones, y asegurarse de que al final del

proceso no haya sorpresas para nadie.

4.3. Beneficios de la evaluacion del desempefio

Chiavenato (2007, p. 249) Cuando un programa de evaluacion del
desempenio se ha planeado, coordinado y desarrollado bien, trae beneficios a corto,
mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son: el individuo, el gerente, la

organizacion y la comunidad.
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4.3.1. Beneficios para el gerente

Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base
en factores de evaluacién y, principalmente, contar con un sistema de
medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estdndar de desempenio de sus
subordinados.

Comunicarse con sus subordinados, con el proposito de hacerles
comprender que la evaluacion del desempefio es un sistema objetivo, el cual

les permite saber cdmo esta su desempefio.

4.3.2. Beneficios para el subordinado

Conoce las reglas del juego, o sea, cuales son los aspectos del
comportamiento y del desempefio de los trabajadores que la empresa valora.
Conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio y,
segun la evaluacion de éste, cuales son sus puntos fuertes y débiles.
Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio (programa
de capacitacion, de desarrollo, entre otras.) y las que el propio subordinado
debe tomar por cuenta propia (corregirse, mayor dedicacion, mas atencion
en el trabajo, cursos por cuenta propia, entre otras).

Hace una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su desarrollo y

control personales.
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4.3.3. Beneficios para la organizacion

1. Evalla su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asimismo define
cual es la contribucion de cada empleado.

2. ldentifica a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad y selecciona a los empleados listos para
una promocion o transferencia.

3. Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los
empleados (promociones, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo

a la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

4.4. Objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio

Chiavenato (2007, p. 248), Los objetivos fundamentales de la evaluacién del

desempefio se pueden presentar en tres Fases.

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano a efecto de
determinar su plena utilizacion.

2. Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante
ventaja competitiva de la organizacién, cuya productividad puede ser
desarrollada dependiendo, obviamente, de la forma de la administracion.

3. Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva
a todos los miembros de la organizacion, con la consideracion de los
objetivos de la organizacion, de una parte, y los objetivos de los individuos,

de la otra.
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4.5. Ventajas de la evaluacion del desempefio

William Werther (2008, p. 303) Describe las siguientes ventajas:

Mejora el desempefio. Mediante la realimentacién sobre el trabajo que se
realiza, el gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones
adecuadas para mejorar el rendimiento de cada integrante de la
organizacion.

Politicas de compensacion. Las evaluaciones del desempefio ayudan a las
personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir qué tasas
de aumento. Muchas compafias conceden parte de sus incrementos
basandose en el mérito, que se determina por medio de evaluaciones del
desempeiio.

Decisiones de ubicacion. Las promociones, transferencias y separaciones se
basan por lo comin en el desempefio anterior o en el previsto. Las
promociones son con frecuencia un reconocimiento del desempefio anterior.
Necesidades de capacitacion y desarrollo. EI desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera similar, el
desempeiio adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial
latente, que todavia no se ha aprovechado.

Planificacion y desarrollo de la carrera profesional. La realimentacion del
desempefio guia las decisiones sobre posibilidades profesionales
especificas.

Imprecisiéon de la informacion. El desempefio insuficiente puede indicar que
existen errores en la informacion sobre analisis de puesto, los planes de
recursos humanos, o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de recursos humanos.

Errores en el disefio del puesto. EI desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepciéon del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar

éstos.
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8. Desafios externos. En ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores
aparecen como resultado de la evaluacion del desempefio, es factible que el

departamento de personal pueda prestar ayuda.

4.6. Propoésitos de la evaluacion del desempefio

Stephen P. Robbins (2004, p. 595), Propésitos de la evaluacion del

desempeiio.

1. Es ayudar a la direccion a que tome decisiones de recursos humanos en
general.

2. Las evaluaciones dan informacion para tomar decisiones importantes tales
como ascensos, transferencias y despidos.

3. Las evaluaciones también identifican las necesidades de capacitacion y
desarrollo.

4. Identifican las aptitudes y competencias de los empleados que son
inadecuadas y para las cuales se pueden desarrollar programas correctivos.

5. Las evaluaciones también cumplen con el propésito de brindar
retroalimentacion a los empleados acerca de cédmo ve la organizacién, su

desempeiio.

Las evaluaciones de desempefio son la base para asignar recompensas. Es
frecuente que las evaluaciones del desempefio determinen decisiones tales como

quién obtiene un incremento en su salario por mérito, asi como otras recompensas.
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4.7. Métodos tradicionales de evaluacion del desempefio.

Chiavenato (2007) “El problema de evaluar el desempefio de grandes grupos
de personas en las organizaciones condujo a soluciones que se transformaron en

métodos de evaluacion bastante populares” (p. 249).

Se trata de los llamados métodos tradicionales de evaluacion del
desemperio. Estos métodos varian de una organizacién a otra, porque cada una de
ellas tiende a construir su propio sistema para evaluar el desempeiio de las

personas.

Cada sistema se sujeta a determinados objetivos especificos y a
determinadas caracteristicas del personal implicado. Se pueden emplear varios
sistemas de evaluacion del desemperio y estructurar cada uno de ellos en forma de
meétodo de evaluacién que resulte adecuado para el tipo y las caracteristicas del

personal implicado.

Idalberto Chiavenato (2007, p. 249) Los principales métodos de evaluacion

del desempefio son:

Método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas.
Método de eleccion forzosa.
Método de evaluacion del desempefio mediante investigacién de campo.

Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos.

a kr 0N RF

Método de comparacion de pares.
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4.7.1. Método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas

Chiavenato (2007) Este es el método de evaluacion mas empleado y
divulgado; asimismo, el mas simple. Su aplicacién requiere tener sumo cuidado a
fin de neutralizar la subjetividad y los prejuicios del evaluador, los cuales pueden
interferir en los resultados. Es objeto de muchas criticas cuando reduce los
resultados a expresiones numeéricas por medio de tratamientos estadisticos o
matematicos para neutralizar las distorsiones de orden personal de los evaluadores
(p. 249).

La escala gréfica de calificaciones es el método mas sencillo y popular para
evaluar el desempefio. El supervisor califica a cada subordinado circulando o
marcando la calificacién que describe mejor su desempefio para cada caracteristica.
Al final se suman los valores asignados.

El método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas mide el
desempeiio de las personas empleando factores previamente definidos y
graduados. De este modo, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las
lineas horizontales representan los factores de evaluacion del desempefio, mientras
gue las columnas verticales representan los grados de variacion de esos factores.
Estos son seleccionados y escogidos previamente a efecto de definir las cualidades
gue se pretende evaluar en el caso de cada persona o puesto de trabajo.

Cada factor es definido mediante una descripcidon sumaria, simple y objetiva.
Cuanto mejor sea esa descripcion, tanto mayor sera la precision del factor. Cada
uno es dimensionado a efecto de que retrate desde un desempefio débil o

insatisfactorio hasta uno 6ptimo o excelente.
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Entre estos dos extremos existen tres alternativas:

1. Escalas gréficas continuas: son escalas en las cuales sdlo se definen los dos
puntos extremos y la evaluacion del desempefio se puede situar en un punto
cualquiera de la linea que los une.

2. Escalas gréficas semis continuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas
continuas, pero con la diferencia de que, entre los puntos extremos de la
escala (limite minimo y maximo), se incluyen puntos intermedios definidos
para facilitar la evaluacion.

3. Escalas graficas discontinuas: son escalas en las cuales la posicion de sus
marcas se ha establecido y descrito previamente, el evaluador tendra que

escoger una de ellas para valorar el desempefio del evaluado.

4.7.1.1. Ventajas del método de evaluacion del desempefio mediante escalas
graficas

1. Ofrece a los evaluadores un instrumento de evaluacion facil de entender y
sencillo de aplicar.

2. Permite una visidn integral y resumida de los factores de evaluacion, o sea,
las caracteristicas del desempefio que son mas importantes para la empresa
y la situacién de cada evaluado ante ellas.

3. Simplifica enormemente el trabajo del evaluador y el registro de la evaluacién

no es muy complicado.
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4.7.1.2. Desventajas del método de evaluacion del desempefio mediante

escalas graficas

1. No brinda flexibilidad al evaluador, quien se debe ajustar al instrumento, en
lugar de que éste se ajuste a las caracteristicas del evaluado.

2. Esté sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores,
quienes tienden a generalizar su apreciacion de los subordinados en todos
los factores de evaluacion.

Tiende a caer en rutinas y estandarizar los resultados de las evaluaciones.

4. Necesita de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir
distorsiones, asi como la influencia personal de los evaluadores.

5. Tiende a presentar resultados condescendientes o exigentes de todos sus

subordinados.

4.7.2. Método de eleccién forzosa

Chiavenato (2007) define: “El método de eleccion forzosa es un método de
evaluacion del desempefio desarrollado por un equipo de técnicos estadounidenses
durante la Segunda Guerra Mundial para escoger a los oficiales de las Fuerzas

Armadas de Estados Unidos que debian ser promovidos” (p. 254).

En el método de eleccion forzosa se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion debe

colocarse en cada categoria.



79

4.7.2.1. Caracteristicas del método de eleccion forzosa

El método de eleccion forzosa consiste en evaluar el desempefio de las
personas por medio de frases alternativas que describen el tipo de desempefio
individual. Cada bloque esta compuesto por dos, cuatro o0 mas frases y el evaluador
esta obligado a escoger sélo una o dos de las que explican mejor el desempefio de

la persona evaluada, por eso se llama eleccion forzosa.

4.7.2.2. Ventajas del método de eleccion forzosa

1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y
personales porque elimina el efecto de la generalizacion.

2. Su aplicacion es simple y no exige preparacion previa de los evaluadores.

4.7.2.3. Desventajas del método de eleccion forzosa.

1. Su elaboracion es compleja y exige una planeacién cuidadosa y tardada.

2. Es un método comparativo y ofrece resultados globales. Discrimina a los
evaluados tan sélo en buenos, medios y malos, sin mayor informacion.

3. Cuando es empleado para fines del desarrollo de los recursos humanos,
carece de informacion sobre la capacitacion que necesitan, su potencial de
desarrollo, entre otras.

4. No ofrece al evaluador una nocién general del resultado de la evaluacion.
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4.7.3. Método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo

Chiavenato (2007) afirma: “es un método de evaluacion del desempefio que
se basa en entrevistas de un especialista en evaluacion con el superior inmediato
de los subordinados, con las cuales se evalGa el desempefio de éstos, se registran
las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, con base en el andlisis de

hechos y situaciones” (p. 257).

Uno de los problemas de la planeacion y el desarrollo de los recursos
humanos en una empresa es que se necesita la retroalimentacion de datos relativos
al desemperio de los empleados que se han admitido, integrado y capacitado. Sin
esa retroalimentacion de datos, el area encargada de los recursos humanos no
estard en condiciones de medir, controlar y dar seguimiento a la idoneidad y

eficiencia de sus servicios.

En este sentido, el método de evaluacion del desempefio mediante
investigacion de campo ofrece una enorme gama de aplicaciones, pues permite
evaluar el desempefio y sus causas, planear, con el supervisor inmediato, los
medios para su desarrollo y dar seguimiento al desempefio del empleado de forma

mas dinamica que otros métodos de evaluacién del desempefio existentes.

4.7.3.1. Caracteristicas del método de investigacién de campo.

El superior (jefe) se encarga de hacer la evaluacion del desempefio, pero con
la asesoria de un especialista (staff) en la materia. El especialista acude a cada
departamento para hablar con los jefes sobre el desempefio de sus subordinados,
lo que explica el nombre de investigacion de campo. A pesar de que la evaluacién
es responsabilidad de linea de cada jefe, resalta la funcion de staff al asesorarlos a

cada uno.
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El especialista en evaluacion del desempefio aplica una entrevista de

evaluacion a cada jefe, de acuerdo con el siguiente orden:

1. Evaluacion inicial: el desempefio de cada trabajador es evaluado, de entrada,

con alguna de las tres opciones Siguientes:

1. Desempefio mas que satisfactorio
2. Desempefio satisfactorio

3. Desempeiio menos que satisfactorio

2. Andlisis complementario: una vez definida la evaluacion inicial del
desempefio, cada trabajador es evaluado a profundidad por medio de
preguntas que el especialista plantea al jefe.

3. Planeacion: unavez analizado el desempefio, se hace un plan de accién para

el funcionamiento, el cual puede involucrar:

Asesoria al trabajador.
Readaptacion del trabajador.
Capacitacion.

Despido y sustitucion.

Promocién a otro puesto.

S

Retencion del trabajador en el puesto actual.

4. Seguimiento: se entiende como la constatacion o comprobacion del

desemperio de cada trabajador.
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4.7.3.2. Ventajas del método de evaluacion del desempefio mediante

investigacion de campo:

1. Cuando va precedida por las dos etapas preliminares que abarcan el analisis
de la estructura de puestos y el de las aptitudes y calificaciones profesionales
necesarias, permite al supervisor visualizar el contenido de los puestos que
estan bajo su responsabilidad, asimismo, de las habilidades, capacidades y
conocimientos que exigen.

2. Propicia una relacion provechosa con el especialista en evaluacion, el cual
ofrece al supervisor asesoria y capacitacion de alto nivel para la evaluacion
de personal.

3. Permite una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador, y
detecta causas de su comportamiento y fuentes de problemas.

4. Permite una planeacion de la accién capaz de remover los obstaculos y de
mejorar el desemperfio.

5. Permite ligarlo a la capacitacién, al plan de vida y carrera y las demas areas
de actuacion de la administracion de recursos humanos.

6. Acentua la responsabilidad de linea y la funcion de staff en la evaluaciéon del
personal.

7. Es uno de los métodos mas completos de evaluacion.

4.7.3.3. Desventajas del método de mediante investigacion de campo

1. Elevado costo de operacién, debido a la actuacion de un especialista en
evaluacion.
2. Lentitud del proceso provocada por la entrevista de uno en uno de los

trabajadores subordinados al supervisor.
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4.7.4. Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos

Chiavenato (2007) “Los incidentes criticos se centran en la
atencion del evaluador en los comportamientos clave que hacen la diferencia entre
efectuar un trabajo con eficacia y sin ella. Es decir, el evaluador escribe anécdotas
qgue narren lo que hizo el trabajador y que haya sido especialmente eficaz o ineficaz
(p. 259).

La clave aqui es mencionar sélo comportamientos especificos y no rasgos
de la personalidad definidos vagamente. Una lista de incidentes criticos brinda un
conjunto rico de ejemplos en los cuales el empleado muestra los comportamientos

deseables e indeseables y aquellos que requieren mejora.

4.7.4.1. Caracteristicas del método de evaluacién del desempefio mediante

incidentes criticos.

El método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos se basa
en el hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas que

son capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso).

El método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la
normalidad, sino de aquellas que son extremadamente positivas o negativas. Se
trata de una técnica que permite al supervisor inmediato observar y registrar los
hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos del

desempeiio de sus subordinados.

Las excepciones positivas deben ser destacadas y empleadas con mayor

frecuencia, mientras que las negativas deben ser corregidas o eliminadas.
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4.7.5. Método de comparacion de pares

Chiavenato (2007) define: un método de evaluacién del desempefio que
compara a los empleados de dos en dos, se anota en la columna de la derecha al
que es considerado mejor en relacion con el desemperfio. Con este método también
se pueden utilizar factores de evaluacion. En tal caso, cada hoja del cuestionario es

ocupada por un factor de evaluacion del desempefio (p. 260).

En el método de comparaciones pareadas el evaluador debe comparar a
cada empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. La base
para la comparacion es, por lo general, el desempefio global. EI nimero de veces
gue cada empleado es considerado superior a otro se puede sumar para que

constituya un indice.

Dado que el sistema de comparacién de pares es un proceso simple y poco
eficiente, sblo es recomendable aplicarlo cuando los evaluadores no tienen las

condiciones para emplear métodos de evaluacion mas completos.

4.8. La entrevista de evaluacion del desempefio

Comunicar el resultado de la evaluacion al evaluado es un punto fundamental
de todos los sistemas de evaluacion del desempefio. De nada sirve la evaluacion si
el principal interesado, la propia persona, no tiene conocimiento de ella. Es
necesario darle a conocer la informacién relevante y significativa de su desempefio,
para que pueda alcanzar los objetivos plenamente. La entrevista de evaluacion del

desemperio sirve para esta comunicacion.
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4.8.1. Los propositos de la entrevista de evaluacion del desempefio

1. Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que mejore su trabajo,

comunicar en forma clara e indiscutible cual es su patron de desempefio.

La entrevista brinda al evaluado la oportunidad de conocer y aprender lo que
el superior espera de €l en términos de calidad, cantidad y métodos de trabajo, asi

como también de comprender las razones de esos estandares de desempefio.

2. Dar al evaluado una idea clara de como desempenfa (retroalimentacién) el
trabajo, destacar sus puntos fuertes y débiles y compararlos con los
estdndares de desempefio esperados. Es necesario que sepa lo que el
superior piensa de su trabajo para poder modificar y ajustar su desempefio a
los patrones o estandares esperados.

3. Discutir ambos (evaluador y evaluado) las medidas y los planes para
desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe comprender
como podra mejorar su desempefio y participar activamente con las medidas
tomadas para conseguir esa mejoria.

4. Crear relaciones personales mas fuertes entre evaluador y evaluado, que
ofrezcan las condiciones para que ambos hablen francamente sobre el
trabajo, como lo esta desarrollando y cémo podria mejorarlo e incrementarlo.
La intensa comprension de persona a persona es el factor basico para el
desarrollo de relaciones humanas fuertes y soélidas.

5. Eliminar o reducir las discordancias, ansiedades, tensiones e incertidumbres
gue surgen cuando las personas no reciben una asesoria planeada y

orientada.
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El evaluador debe tener habilidad para presentar los hechos y lograr que el
evaluado, al terminar la entrevista, salga persuadido de la determinacion para
desarrollarse y ajustar su desempefio en el nivel exigido, asi como consciente de

los aspectos positivos y negativos de su desempefio.

El éxito de la entrevista de evaluacion depende de muchos factores y debe
ser preparada de modo que el evaluador sepa de antemano lo que dira al evaluado

y cOmo lo hara.

El evaluador debe considerar dos cosas importantes:

1. Todo evaluado tiene aspiraciones y objetivos personales y, por mas
elementales que sean sus funciones dentro de la organizacion, debe ser
considerado una persona individual y diferente de las demas.

2. El desempefio debe ser evaluado en funcion del trabajo del evaluado, asi

como de la orientacion y las oportunidades que recibié del evaluador.

4.9. Las competencias individuales para el avance de la carrera

Algunas empresas enumeran ciertas competencias administrativas que son

necesarias para que las personas sigan una carrera dentro de la organizacion.

1. Habilidades interpersonales: se entienden como aquellas necesarias para
trabajar en equipo, construir o liderar equipos y facilitar la integracion de las
personas.
a) Habilidades para resolver problemas: analizar y utilizar planteamientos para
resolver problemas.
b) Habilidades para comunicar. saber expresarse verbalmente de forma

articulada, hacer presentaciones y redactar con correccion.
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c) Habilidades para planear y organizar: ser habil para administrar el tiempo y
alcanzar objetivos.

d) Responsabilidad: tomar la iniciativa, aceptar responsabilidades y tareas
adicionales para el bien del grupo.

e) Asertividad: ser capaz de comunicar de forma abierta y directa, demostrar
confianza en uno mismo y prestar atencion a las percepciones de otros.

f) Flexibilidad: ser capaz de adaptarse a los cambios que sufre la organizacion,
de aceptar nuevas ideas y de implementar nuevas maneras de hacer las
cosas.

g) Juicio: ser capaz de determinar el nivel adecuado de riesgo y la accién

correcta, tomar decisiones significativas.
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Analisis del capitulo 4

Evaluacion del desempefio

La evaluaciéon del desempefio es una actividad esencial dentro de la
administracion del capital humano. Su objetivo es proporcionar una descripcion
precisa del desempefio del empleado durante el pasado o del potencial de su
desempeiio a futuro. Para llevar esto a cabo se establecen parametros de
desempeiio, basados en los elementos relacionados con el puesto que determinan
mas de lleno el desempefio adecuado. Cuando es posible, el desempefio se mide
en forma directa y objetiva. A partir de una amplia bateria de técnicas de evaluacion
a su disposicion, los especialistas en capital humano seleccionan los métodos que
miden de modo mas efectivo el desempefio, comparandolo con los estandares
establecidos previamente. Es factible tanto la seleccion de técnicas para la
evaluacion del desempefio durante el pasado como la seleccion de técnicas para la

anticipacion del desempefio en el futuro.



CONCLUSION

El enriquecimiento de un puesto es importante, para capacitar de acuerdo a
las politicas y procedimiento de la empresa al personal de nuevo ingreso, para que
el empleado tenga muy claro sus funciones a realizar, saber donde empieza y donde

termina sus responsabilidades.

El disefio ,andlisis, descripcion de puesto y evaluacion del desempefio juega
un papel fundamental en la administracion de recursos humano, ya que ayuda a las
organizaciones a seleccionar y contratar al personal idoneo para ocupar el puesto,
hasta describir y especificar de manera detallada las funciones y tareas que debe

desempeiniar el trabajador dentro de la organizacion.

La importancia que tiene en cada empresa el funcionamiento de los recursos
humanos en cada puesto de trabajo, para el disefio de un puesto el uso de
herramientas, métodos y enfoques necesarios que contribuiran a adecuar a cada
persona en un puesto de trabajo con sus, funciones, actividades y caracteristicas
personales a realizar. De manera que sirva para facilitar mas el trabajo y evitar los
estancamientos en los procesos en cualquier area o nivel jerarquico de las

empresas.

La descripcion y el andlisis de puesto, proporciona informacién de interés
para todas las areas dependiente de la organizacion. Se debe mantener actualizada
dicha informacién para poder enfrentar los cambios que ocurran en el entorno

laboral.

El area de recursos humanos debe tomar en cuenta al momento de disefnar
o redisefar un puesto de trabajo al escuchar y considerar las aportaciones y nueva
ideas de los trabajadores quienes efectlan a diario sus labores, que permita
identificar donde esta presentandose el problema y cual es la mejor forma para

resolverlo.



BIBLIOGRAFIA

. Gary Dessler. (2009). Administracion de RR.HH. México: Editorial Pearson

Educacion.

. Idalberto Chiavenato. (2007). Administracion de RRHH. México: Editorial MC
Graw- Hill.

. Idalberto Chiavenato. (2009).Gestion del Talento Humano. México: Editorial

Mc Graw —Hill / Interamericana, S.A.

. Idalberto Chiavenato. (2002). Administracion de RR.HH. México: Editorial Mc
Graw —Hill.

. John M. Ivancevich. (2004). Administracion de RR.HH. México: Editorial Mc
Graw- Hill.

. Martha Alicia Alles. (2008). Desarrollo del Talento Humano Basado en

Competencia. Buenos Aires: Editorial universal.

. R. Wayne Mondy.(1997). Administracion de RR.HH. México: Editorial

Pearson Educacion.

. Simén L. Dolan. (2007). La gestion de los RRHH. Madriz Espafa: Editorial
MC Graw- Hill.

. Stephen P. Robbins. (2009). Comportamiento Organizacional. México:

Editorial Pearson Educacion.

10.William B. Werther. (2008). EIl capital Humano de las Empresas. México:

Editorial mc Graw- Hill



Figura N° 2

Ejemplo de una Ficha de Descripcion de Puesto

Alfa, S.A

Descripcion genérica: Redactar en espafiol, mecanografia en inglés y espafiol,

organizar reuniones, coordinar visitas y actualizar archivos.

Descripcion del puesto:

1. Recibir, clasificar y distribuir correspondencias, expedientes, informes vy
documentos anotando su devolucién y archivandolos.

2. Preparar correspondencia y textos en espaiiol.

3. Devolver documentos y asuntos basicos recibidos; con fines de correspondencias
y compilacién de informes.

4. Organizar y actualizar archivos de documentos y cartas por lo general
confidenciales asi como registros en los que se determina su localizacion, cuando
sea necesario, y comunicar compromisos al superior.

5. Prever oportunamente necesidades basicas como: materiales de oficina, servicios
generales, pedidos, ocuparse del mantenimiento.

6. Realizar, a criterios de su superior, otras tereas relacionadas.

Fuente: Idalberto Chiavenato. (2007). Administracion de RR.HH. México: editorial
mc Graw-Hill (p. 230).



Figura N° 3

Ejemplo de Analisis de Puesto.

ANALISIS DEL PUESTO

Requisitos intelectuales

1. Escolaridad indispensable: secundaria, secretariado o equivalentes.

2. Experiencia: 2 a 4 afos de experiencia en taquigrafia y conocimientos de las
normas y funciones de la empresa.

3. Aptitudes adicionales: excelente presentacion y amabilidad; discrecion y
responsabilidad: buena redaccion, fluidez oral; memoria para asociar nombres,
hechos y fisionomias; capacidad de sintesis y desarrollo; coordinacién mental y
excelente razonamiento abstracto; nocion de tiempo y habilidad para prever y

para adaptarse a nuevas situaciones

Responsabilidades
Relaciones: se requiere extremada discrecién en asuntos confidenciales y tacto para

obtener cooperacion; trabajo cuando la frecuencia de relaciones es amplia.

Condiciones de trabajo

Ambiente de trabajo: normal de oficina; trabajo en oficina corporativa.

Fuente: Idalberto Chiavenato. (2007). Administracion de RR.HH. México: editorial
mc Graw-Hill (p. 230).



