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RESUMEN 

La presente tesina pretende contribuir al proceso de 

prof esionalización actual de la intervención del psicólogo en las 

organizaciones rrodernas de nuestro país. 

Sus contenidos responden, por un lado, a los procesos de 

transformación que en las últimas dos décadas han acontecido en 

las entidades organizativas caro resultado de la aplicación, a 

nivel m.mdial, de nuevos rrodelos de desarrollo fundados en los 

principios neoliberales de la globalización econánica, los cuales 

han generado un entorno cada vez más Call)etitivo para las 

organizaciones no sólo de nuestro país sino del nundo entero. 

Por otro lado, los contenidos de este trabajo también 

responden a los cantiios en el estatuto actual de los recursos 

hurranos dentro de las organizaciones, los cuales se han colocado 

en el centro misrro de los procesos de tranformación organizativa 

convirtiéndolos en el recurso más valioso de las organizaciones 

rrodernas. 

Frente a esta situación la Psicología al igual que otras 

disciplinas ha rrodificado sus estrategias de intervención 

desarrollando rrodelos alternativos que respondan al nuevo entorno 

organizacional. Tal es el caso del Modelo de Psicología de 

Personal propuesto por w. F. cascio, que sirve de sustento al 

presente trabajo y cuyo análisis nos pennite observar sus 

contribuciones al proceso de profesionalización de la intervención 

del psicólogo en las organizaciones rrodernas, ilustrando sus 

aplicaciones al proceso de personal en la etapa del análisis y la 

valuación de puestos. 



INTRODUCCION 

El trabajo que aquí se desarrolla tiene como 

objetivo presentar una alternat iva psicológica que sirva 

de sustento teórico-metodológico a la intervención que 

actualmente realiza el psicólogo en l as organizaciones 

modernas. 

Los fundamentos de esta alternativa se formularon a 

principios de la década de 1980 por Wayne F. Cascio como 

parte de l as nuevas propuestas organizativas surgidas a 

partir de l os procesos de g lobalización económica 

instrumentados prácticamente en todos los países del 

mundo, sin que México sea la excepción. 

Como resultado de los procesos de globalización 

económica antes referidos las entidades organizativas· del 

mundo contemporáneo se han enfrentado a un entorno cada 

vez más competitivo, propiciando con ello e l desarrollo 

de nuevas propuestas organizativas que den respuesta a 

las demandas de tranf ormación que les impone dicho 

entorno . 

Una de estas nuevas propuestas organizativas es 

precisamente la de W.F . Cascio quien a principios de los 

ochentas publicó un libro intitulado ~Applied Ps y cho l ogy 

in Personne1 Management* con el propósito de fundamentar 

el establecimiento de un nuevo campo de l a Psicología 

aplicada a las entidades organizativas, conocido 

actualmente como Psi cología de Pers onal . 



El modelo propuesto por este autor asume como punto 

de partida los cambios en el estatuto de los recursos 

humanos que han colocado a este recurso en el centro 

mismo de la organización, convirtiéndolo en su recurso 

más valioso (cfr. Mouret, 1991; Virgen, 1991). 

Evidentemente, como resultado de este importante 

cambio en el estatuto de los recursos humanos, las 

organizaciones modernas se han visto obligadas a 

modificar sustancialmente los procesos organizativos 

asociados a la Función de Personal, que como bien 

sabemos, es la responsable de atender a todos los asuntos 

organizacionales relacionados con el recurso humano. 

Es precisamente en este punto donde se inserta la 

Psicología de Personal propuesta por W. F. Cascio, cuyo 

propósito principal es transformar a las organizaciones 

modernas en centros de trabajo no sólo más eficientes y 

competitivos sino también más humanos y satisfactorios, 

mediante la aplicación sistemática de la teoría e 

investigación psicológica a los problemas humanos de las 

organizaciones. 

Para lograr este propósito la Psicología de Personal 

centra toda su atención en la relación existente entre el 

individuo y su puesto de trabajo, relación que es 

conceptualizada en términos del Proceso de Personal, 

considerado como un subsitema fundamental dentro de las 

unidades organizacionales modernas. 

Esta propuesta como veremos a lo largo del presente 

trabajo favorece sin lugar a dudas la profesionalización 
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de los servicios que presta actualmente el psicólogo en 

las organizaciones de nuestro país al delimitar con toda 

precisión su campo de intervención dentro del área de los 

recursos humanos distinguiendo su función de aquellas que 

son propias de la administración. 

El trabajo se divide en tres capítulos, en el 

primero de ellos titulado "Organizaciones, Proceso de 

Personal y Psicología" se presenta un análisis del 

fenómeno organizacional con el propósito de delimitar lo 

más preciso que sea posible el ámbito referencial de este 

trabajo. 

El capítulo inicia con una revisión de las 

contribuciones hechas a principios de nuestro siglo por 

la Administración Científica de las Organizaciones y su 

impacto sobre la participación del psicólogo en las 

organizaciones. 

Continúa con un análisis de las implicaciones que 

trajo consigo el Modelo Sociotécnico de las 

Organizaciones para la refuncionalización de la 

intervención del psicólogo en las organizaciones a partir 

de los años sesenta. 

Y concluye con un examen de las transformaciones 

organizacionales que como resultado de la aplicación 

sistemática del Modelo Sociotécnico, permitieron la 

determinación del Proceso de Personal como un subsistema 

específico de las entidades organizativas modernas, 

sentando con ello las bases para el establecimiento de la 

Psicología de Personal en la década de los ochentas. 

III 



En el segundo capítulo que lleva por nombre "La 

Psicología de Personal: Un modelo para la intervención 

del psicólogo en las organizaciones modernas" se presenta 

en extenso el modelo propuesto por W.F. Cascio a 

principios de 1980, aquí se analizan sus fundamentos 

teóricos y metodológicos así como la importancia de éstos 

para la profesionalización de la intervención psicológica 

actual, aplicada a las entidades organizativas modernas 

en el marco de los procesos de globalización económica 

que han generado un entorno altamente competitivo. 

El tercero y último capítulo del trabajo denominado 

"Análisis y Valuación de Puestos en la Organización: un 

punto de vista psicológico" ilustra con este tema las 

aplicaciones del modelo de W.F. Cascio, analizando paso 

por paso las contribuciones de la Psicología de Personal 

al desarrollo y ejecución del análisis y la valuación de 

puestos, conceptualizada como la etapa inicial del 

proceso de personal. 

Este último análisis pone de manifiesto la 

importancia que actualmente tiene la Psicología de 

Personal como fundamento teórico y metodológico para el 

proceso de profesionalización de la intervención del 

psicólogo en las organizaciones modernas de nuestro país, 

proceso al cual pretendemos contribuir en este trabajo. 

IV 



CAPITULO I 

ORGANIZACIONES, PROCESO DE PERSONAL Y PSICOLOGIA 

Al ser las organizaciones el ámbito referencial de 

este trabajo conviene para los propósitos del mismo 

formular desde un principio algunas consideraciones 

básicas que permitan del imitar dicho ámbito así como sus 

implicaciones para el análisis del proceso de personal 

que aquí se pretende realizar desde una perspectiva 

psicológica. 

Para cumplir con estos propósitos el presente 

capítulo se divide en tres partes, en la primera parte 

se hace referencia a la concepción tradicional de las 

organizaciones surgida de la administración científica a 

principios de este siglo, comparándola con la concepción 

sociotécnica desarrollada en los años sesenta por los 

investigadores del Instituto Tavistock en Inglaterra y 

cuyas innovaciones marcaron un hito en la historia de las 

organizaciones modernas, particularmente en el terreno de 

la intervención psicológica dentro de la organización. 

En la segunda parte del capítulo se analizan a fondo 

las implicaciones del enfoque sociotécnico para la 

estructuración de un campo de intervención específico del 

psicólogo dentro de las organizaciones, con lo cual se 

favorecería la profesionalización de sus servicios en 

este ámbito. 

Finalmente, como resultado de los cambios recientes 

en el estatuto de los recursos humanos y la 



profesionalización de los servicios del psicólogo dentro 

de las organizaciones, se analiza en la tercera parte de 

este capítulo la creación en l os años ochenta de un campo 

de acción profesional del psicólogo en la organización 

conocido como Psicología de Personal el cual centra su 

atención en el proceso de personal y cuyas bases sirven 

de sustento a l análisis que se desarrol la en este 

trabajo. 

1.1 De la administración científica a la sociotécnica. 

Desde un punto de vista histórico la concepción 

tradicional de las organizaciones tiene sus orígenes en 

la administración científica del trabajo desarrollada a 

fines del siglo pasado en el marco de los procesos de 

industrialización que condujeron al establecimiento de 

las primeras fábricas en sustitución de los grandes 

talleres artesanales (Coriat, 1982). 

De acuerdo con Schein (1987 ) , en dicha concepción se 

define a la organización como "la coordinación racional 

de las actividades de varias personas para lograr un 

objetivo común y específico, a través de la división del 

trabajo y bajo una jerarquía de autoridad". 

En esta definición tradicional de la organización, 

la coordinación cobra sentido en la medida en que existen 

objetivos comunes compartidos por las personas que 

integran a la organización, quienes a su vez se reparten 



la tarea, es decir, se d ividen el trabajo y son dirigidos 

por alguna autoridad hacia la meta propuesta. 

Evidentemente, como resultado de esta concepción 

surge la imperiosa necesidad de contar dentro de la 

organización con una función integradora que asegure la 

aplicación de todos los elementos en la búsqueda de los 

objetivos comunes. Dicha función integradora servirá de 

asiento a la autoridad en sus diversas jerarquías dentro 

de la organización . 

Tres son las principales limitaciones que distintos 

autores (i.e.Hall,1993; Schein,1987; Castaño,1984) han 

identificado dentro de esta concepción tradicional de las 

organizaciones: En primer término, se afirma que dicha 

concepción pasa por alto las relaciones externas que toda 

organización establece con su medio ambiente. 

En segundo lugar, que desconoce la dinámica interna 

de la organización vinculada a las aspiraciones y 

necesidades humanas de las personas que en ella 

participan. 

Y por último, que reconoce únicamente la existencia 

de los grupos formales dentro de la organización pasando 

por alto a los grupos informales. 

En virtud de estas limitaciones, propias de la 

concepción tradicional de las organizaciones, se hizo 

necesario profundizar el estudio de las organizaciones 

para desarrollar una concepción alternativa que superara 

estas deficiencias y contemplara efectivamente las 

relaciones de la organización con su entorno, la 
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motivación de sus miembros, así como, sus aptitudes, 

conocimientos, experiencias, etc. y que, al mismo tiempo, 

tomara en cuenta la dinámica grupal expresada en los 

grupos informales. 

La búsqueda por satisfacer estos requerimientos 

dio lugar a diferentes aproximaciones de corte sistémico 

dentro de las cuales la más reconocida en la actualidad 

resultó ser l a desarrollada, a principios de los 

sesentas, por un grupo de investigadores del Instituto 

Tavistock en Inglaterra (i.e. Rice, 1963; Trist, 1963), 

quienes formularon por primera vez un modelo socioténico 

de las organizaciones. 

De acuerdo con este modelo se asume que cualquier 

organización o una parte de ella, es siempre una 

combinación de l a tecnología con un sistema social de 

relaciones entre las personas que realizan la tarea, 

donde ambos factores interactúan entre sí determinándose 

mutuamente (Schein, 1987). 

Se trata de un modelo sistémico donde las 

organizaciones son conceptualizadas como el resultado de 

la interacción entre sus elementos tecnológicos dentro de 

los cuales se encuentran las características de l a tarea , 

el medio ambiente de trabajo, las herramientas, 

instrumentos, equipo, etc. y los factores sociales 

constituídos por las relaciones interpersonales, los 

grupos, los procesos de liderazgo, etc.; donde ambos 

aspect os y s u s relaciones son considerados como 

subsitemas de l a organización. 
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Cabe señalar en este punto, que la incorporación de 

lo social dentro de este modelo posibilitó la 

participación más amplia de diversos especialistas dentro 

del ámbito organizacional, estableciendo con ello un hito 

en la historia de las organizaciones modernas. 

Uno de los especialistas que se vió favorecido con 

este enfoque sociotécnico fue precisamente el psicólogo, 

quien hasta entonces, dado el predominio de la concepción 

tradicional, había visto restringida su participación a 

tareas específicas de reclutamiento y selección de 

personal a través de 

psicológicas estandarizadas. 

Con el desarrol lo 

socioténico el psicólogo 

la aplicación 

y aceptación 

pudo ampliar 

de pruebas 

del modelo 

su campo de 

intervención en las organizaciones modernas y pasar de un 

enfoque centrado en la persona a otro más amplio y 

complejo referido a los sistemas organizacionales y su 

desarrollo, donde pudiese abordar los problemas de los 

recursos humanos dentro de la organización en términos de 

los sistemas sociales implicados. 

Esta apertura permitió que, 

psicólogos estructuraran un 

en el corto plazo, l os 

campo de intervención 

específico dentro de las organizaciones en el cual 

quedaron comprendidos tres aspectos fundamentales para la 

reconceptualizacion de su función dentro de la 

organización: la motivación del ser humano, el liderazgo 

y la participación, así como la dinámica de los grupos. 
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Aspectos que a l ser investigados integralmente 

dieron paso a lo que actualmente conocemos como 

Psicología Organizacional, cuyos desarrollos recientes 

han favorecido la aceptación cada vez mayor del psicólogo 

en las organizaciones (Cascio, 1980 ) . 

Evidentemente no sólo los psicólogos se vieron 

beneficiados con el desarrollo del enfoque sociotécnico 

sino muchos otros especialistas que paralelamente se 

fueron incorporando a las organizaciones modernas. 

1. 2 Del en f o que s ocioté cnico a la Psicología de Pers onal 

Como consecuencia de la inusitada afluencia de 

múltiples especialistas en las organizaciones auspiciada 

por el predominio del enfoque sociotécnico se favoreció 

la pronta constitución del área de recursos humanos como 

un campo multidisciplinario donde actualmente inciden 

diversos especialistas entre los que destacan ingenieros, 

médicos, psicólogos, abogados, administradores, etc. 

De hecho, como campo multidisciplinaro el área de 

recursos humanos tiene una historia relativamente corta 

vinculada al desarrollo del enfoque sociotécnico; antes 

de ello el área de recursos humanos era un ámbito poco 

específico y sumamente restringido cuyos antecedentes se 

remontan a las oficinas de selección establecidas dentro 

de las organizaciones a principios de siglo como 

resultado del desarrollo de la administración científica 

propuesta por Frederick Taylor, quien logró incrementar 
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la eficiencia en el trabajo mediante la selección 

sistemática y 

realizar la 

inicialmente, 

administración 

controlada de 

tarea. Esto 

lo que en la 

de recursos 

personal 

dió por 

actualidad 

humanos, 

capacitado para 

resultado que 

se conoce como 

se refiriera 

únicamente a la selección, contratación y despido de 

personal, funciones que en aquella época fueron 

asignadas, primero, al capatáz, después, al jefe de línea 

y, más tarde, al supervisor. Algunos años después a estas 

funciones se agregaron la elaboración de registros y 

nóminas, con lo cual 

contratación de un 

las organizaciones justificaron la 

empleado de "cuello blanco" para 

ocupar el nuevo puesto de "jefe de personal", nombre con 

el que en la actualidad muchas organizaciones de nuestro 

país y del mundo designan al responsable del área de los 

recursos humanos (cfr. Rios y Paniagua, 1979). 

Históricamente hablando , fue en los Estados Unidos 

donde se creó el primer departamento de personal en 19 12 

y fue también en este país, en la universidad de Harvard, 

donde se impartió el primer curso de administración de 

personal, en 1919. En nuestro país, aún y cuando no se 

cuenta con datos precisos, se considera que los primeros 

departamentos u oficinas de personal se crearon en los 

años cincuenta bajo el nombre de oficina de relaciones 

internas o de relaciones industriales, sin que esta tarea 

se asignara a un especialista en particular (ídem). 

Actualmente, no obstante que la mayoría de las 

empresas de nuestro país se refieren al área de la 
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administración de los recursos, el nombre que recibe ésta 

puede variar designándose como: gerencia de recursos 

humanos, departamento de personal, departamento de 

relaciones industriales, despartamento de relaciones 

humanas y personal, jefatura de personal y relaciones, 

oficina de personal, etc. 

El área de recursos humanos como campo 

multidisciplinario comprende en la actualidad un conjunto 

de subsistemas sumamente vasto y complejo. 

El subsistema que interesa a los propósitos de este 

trabajo es, precisamente, el referido a la función de 

personal donde se abordan todos los problemas vinculados 

al proceso de personal en las organizaciones, cuya 

delimitación, relativamente reciente, obedeció a los 

cambios que ha tenido el estatuto de los recursos humanos 

dentro de las organizaciones, en los últimos veinte años, 

como resultado de un entorno económico más competitivo 

con mercados cada vez más exigentes. Situación que ha 

obligado a las organizaciones a considerar como su 

recurso más valioso precisamente al recurso humano. 

Este hecho singular en la historia contemporánea de 

las organizaciones evidentemente favoreció el pronto 

establecimiento de la Psicología de Personal como un 

campo autónomo de la Psicología Organizacional que centra 

su atención en el proceso de personal. 

Desde el punto de vista disciplinario la Psicología 

de Personal representa un campo aplicado de la psicología 

que tiene como objetivo transformar a las organizaciones 
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en centros de trabajo no sólo más eficientes, sino 

también, más humanos y satisfactorios. Objetivo que 

pretende alcanzar a través de la aplicación sistemática 

de la teoría e investigación psicológica a los problemas 

humanos en las organizaciones, específicamente en l o que 

toca a las relaciones entre el puesto de trabajo y el 

individuo. 

Aún y cuando existen diferentes modelos dentro de la 

Psicología de Personal (i.e. Dessler, 1979; Strauss y 

Sayles, 1981), en el presente trabajo se retoma el modelo 

propuesto por W.F. Cascio en 1980, al cual se hará 

referencia en 

donde además 

justificar su 

trabajo. 

extenso dentro del capítulo siguiente, 

se ofrecen distintos argumentos para 

elección como base analítica de este 
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CAPITULO II 

LA PSICOLOGÍA DE PERSONAL 

UN MODELO PARA LA INTERVENCION DEL PSICOLOGO EN 

LAS ORGANIZACIONES MODERNAS 

El proceso de modernización en las sociedades 

contemporáneas incluyó, entre otras cosas, la creación de 

grandes y complejas organizaciones dentro de las cuales 

las personas trabajan de manera muy diferente a como se 

hacía hace apenas ciento cincuenta años. 

Estos cambios como veremos a continuación fueron 

graduales y supeditados al crecimiento y desarrollo de 

los sistemas s ociales modernos, particul armente a partir 

de la revolución industrial que trajo consigo profundas 

transformaciones de los recursos humanos y en cuya 

comprensión reciente ha jugado un importante papel la 

Psicología (Castaño, 1984). 

2 .1 División del traba j o , industrialización y recursos 

humanos . 

La división del trabajo cada vez más especializada 

comenzó a practicarse con mayor intensidad dentro de las 

organizaciones a part ir de la revolución industrial 

provocando un cambio radical en el concepto de 

producción, inicialment e a través de la incorporación de 

las máquinas al proceso productivo y más tarde con la 

línea de producción en masa (Coriat , 1982 ). 
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El reto para los especialistas de esa época era que 

la gente produjese en el menor tiempo posible e l mayor 

número de unidades dentro de un estándar de calidad 

aceptable . Objetivo que en opinión de Coriat (op. cit.) 

sólo se pudo alcanzar en esos momentos mediante una 

automatización relativa de la actividad humana en la 

repetición constante de una misma tarea. 

De acuerdo con esta lógica productivista cada puesto 

de trabajo debería tener funciones específicas y 

perfectamente delimitadas que permitieran concentrar el 

esfuerzo de cada individuo en tareas restringidas, con el 

consecuente incremento tanto en la cantidad como en la 

calidad de la producción y por ende con una notable 

reducción de costos y aumento en las ganancias. 

Al simplificar las tareas y atribuir a cada puesto 

de trabajo actividades simples y repetitivas las 

organizaciones estuvieron en condiciones no sólo de 

contratar recursos humanos con escasa experiencia, sino 

también de reducir los costos de capacitación mediante 

periódos de aprendizaje de la tarea relativamente breves 

así como de facilitar la sustitución de un trabajador por 

otro, buscando con todo ello eficientar el trabajo y· 

aumentar el rendimiento en la producción. 

Históricamente hablando, el primero en realizar una 

observación sistemática de cada tarea y dividirla en 

act ividades simples y repetitivas fue Frederick Taylor a 

finales del siglo pasado. Su objetivo principal al 

analizar las operaciones de trabajo en sus más pequeños 
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detalles fue el de conocer como debía realizarse la tarea 

para que resultara más eficiente {Coriat , op. cit. ) 

Paralel amente a los trabajos de Frederick Taylor un 

colaborador cercano a él, Harrington Emerson, buscó 

simplificar los métodos de trabajo en términos de las 

operaciones de producción y Frank B. Gilbreth junto con 

Lil lian Gilbreth, también en Estados Unidos, dieron a 

conocer en 1911 sus estudios sobre tiempos y movimientos. 

Pocos años después, en 1918, Henri Fayol en Francia 

propuso los principios de la administración científica 

como un recurso fundamental para alcanzar la eficiencia 

general dentro de las organizaciones (Rios y Paniagua, 

op . cit.) . 

A esta proliferación de enfoques se añaden en 1930 

los trabajos de E. Mayo y colaboradores, quienes pusieron 

de manifiesto el papel de las relaciones humanas dentro 

de las organizaciones como un factor determinante de los 

índices de producción. 

2.2 Relaciones humanas y organización del trabajo. 

El énfasis puesto por Elton Mayo en las relaciones 

humanas dentro de la organización será esencial en la 

historia de la intervención del psicólogo en las 

organizaciones al permitir que los recursos humanos y sus 

relaciones dentro de la organización se consideren parte 

fundamental del proceso productivo. Surgirán en este 

contexto, marcado por l a humanización del trabajo, l as 
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primeras teorías psicológicas encaminadas a ofrecer una 

explicación de los factores y motivos que impulsan el 

comportamiento de los individuos en las organizaciones, 

ejemplo de ello es la teoría de Maslow donde se plantea 

que el individuo trabaja para satisfacer diferentes 

necesidades, las cuales pueden evaluarse de manera 

sistemática y objetiva a través de una escala denominada 

11 jerarquía de necesidades humanas 11 (Rios y Paniagua, op. 

cit.). 

La presencia del psicólogo en las organizaciones se 

incrementó en la década de los sesenta con los trabajos 

de McGregor que sentaron las bases para una intervención 

cada vez más frecuente en este campo, destacan aquí los 

trabajos de Tannembaum en 1962 sobre la intercambibilidad 

de los recursos humanos, l os de Blake y Mouton en 1964 

sobre comportamiento gerencial y liderazgo, así como, los 

de Hersey y Blanchard en 1969 sobre liderazgo situacional 

y los de G. Odine en 1970 sobre administración por 

objetivos (cfr. !barra y Montaño, 1987). 

Tomados como un todo, 

durante la década de 

estos trabajos darían origen 

los setentas al desarrollo 

organizacional como una a l ternativa para la gestión de 

los recursos humanos dentro de las organizaciones, 

buscando con ello no sólo la eficiencia y eficacia en el 

proceso productivo, sino además la satisfacción personal 

en el trabajo, en palabras de !barra y Montaño (op. cit. ) 

"una alternativa que pretende alcanzar el pleno 
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equilibrio entre los intereses de la organización y l os 

de sus miembros" (p. 28) . 

2.3 Administración de Recursos Humanos y Psicología de 

Personal. 

Este giro en la administración de los recursos 

humanos dentro de las organizaciones modernas, favorec ido 

por el desarrollo de la Psicología Organizacional, sentó 

las bases para que en la década de los ochenta se 

estableciera dentro de las organizaciones a l a Psicología 

de Personal como un campo de intervención nuevo y 

autónomo, centrado en el proceso de personal, que tiene 

como objetivo particular la aplicación sistemática y 

objetiva de la investigación psicológica a los problemas 

que plantea dentro de la organización la relación entre 

el individuo y su puesto de trabajo, buscando con ello el 

mayor equilibrio entre ambos como via para ef icientar el 

proceso productivo (cfr. Cascio, 1980). 

En este nuevo campo de la Psicología aplicado a las 

organizaciones se asume que cada organización es 

distinta, que tiene sus propios objetivos y que para 

funcionar eficientemente divide su tarea en varios 

puestos, los que a su vez difieren en sus requisitos de 

la misma manera en que difieren las personas que pueden 

ocuparlos. 

Esta diversidad en las organizaciones, los puestos y 

los individuos, así como su manejo eficiente dentro de 
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las organizaciones modernas es lo que marca la diferencia 

con las organizaciones tradicionales. Y aquí, como hemos 

podido observar en lo que va de este análisis, la 

presencia del psicólogo ha sido fundamental aunque por 

desgracia escasamente reconocida. 

Hoy día ninguna organización que se considere 

moderna puede funcionar eficientemente si no es por la 

vía de la integración y coordinación sistemática de todos 

sus recursos, particularmente, de sus recursos humanos 

(Castaño, 1984; Cascio, 1980). 

De hecho, como veremos a continuación, es en el 

marco de un entorno altamente competitivo, como el 

actual, donde la Psicología de Personal representa una 

alternativa fundamental para la profesionalización de los 

servicios que presta el psicólogo dentro de las 

organizaciones modernas. 

Sí, como afirma Cascio (ídem), "los indicadores 

económicos, políticos, sociales y jurídicos actuales, 

permiten hacer alguna predicción, ésta sería que la 

Psicología de Personal jugará un papel cada vez más 

significativo dentro de las empresas en la última década 

de este siglo así como en el siglo XXI" (p. 166). 

Idealmente, la Psicología de Personal debería ser 

capaz no sólo de evaluar con toda objetividad y 

precisión las actitudes, habilidades, valores, 

personalidad, carácter, temperamento, intereses, etc. de 

cada persona sino también de poner a prueba tales 
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características y colocar a cada individuo en el puesto 

apropiado dentro del contexto organizacional. 

Este ideal por supuesto es inalcanzable, en los 

hechos no se necesita ser un experto para darse cuenta de 

las desigualdades que existen dentro de las 

organizaciones entre las capacidades de los individuos y 

los roles organizacionales que se les asignan, motivo por 

el cual consideramos en este trabajo que la Psicología de 

Personal mantiene un potencial considerable dentro de las 

organizaciones modernas para mejorar sustancialmente la 

administración de los recursos humanos en términos más 

racionales, humanitarios y eficientes. De hecho, algunos 

resultados recientes de la intervención psicológica en 

este terreno (i.e. Waterman, 1982, citado en Cascio, op. 

cit.), han confirmado la importancia de este nuevo campo 

dentro de la organización. 

Vista como un subsistema de la Administración de 

Recursos Humanos, la Psicología de Personal en la 

organización hace a un lado tópicos tales como la 

jurisprudencia laboral, el manejo de nóminas, la 

seguridad e higiene, la medicina del trabajo, etc., para 

concentrarse espcíf icamente en la aplicación de los 

principios psicológicos a las diferencias individuales 

que existen entre el comportamiento de las personas y su 

desempeño dentro del puesto, utilizando para ello 

métodos, procedimientos, técnicas e instrumentos de 

naturaleza psicológica que permiten predecirlas y 

controlarlas. 
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Esta situación obliga al psicólogo de personal ha 

desarrollar herramientas conceptuales y metodológicas que 

den un tratamiento integral al proceso de personal en su 

conjunto, de modo tal que las áreas de intervención más 

importantes dentro de dicho proceso sean visualizadas 

como productos secuenciales de una serie de decisiones 

interdependientes, donde ninguna de las áreas del proceso 

de personal resulta más significativa que las otras . 

2.4 La Psicología de Personal: El Modelo de W.F. Cascio. 

Para cumplir con el propósito arriba enunciado el 

modelo de Psicología de Personal propuesto por W.F. 

Cascio toma como fundamento el desarrollo reciente de dos 

teorías complementarias, por un lado están los avances en 

la Teoría de los Sistemas Abiertos y por otro la Teoría 

Económica de las Utilidades. 

Esta última teoría tiene que ver con el proceso 

decisorio dentro de las organizaciones mientras que la 

primera posibilita una conceptual ización global, integral 

y sistémica de la organización, en la que el proceso de 

personal como un subsitema funcional e interdependiente 

queda constituído por el Análisis y valuación de puestos, 

la Planeación de los recursos humanos, el Reclutamiento 

de Personal, la Evaluación inicial o Preselección, la 

Selección de Personal, el Entrenamiento inicial, la 

Ubicación o colocación en el puesto, el Entrenamiento 

avanzado y la Evaluación final del desempeño . 
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Cada una de éstas fases o etapas son secuenciales e 

interdependientes y se retroalimentan a todo lo largo del 

proceso de personal, al margen del lugar que ocupen 

dentro de éste. 

Aún y cuando cada una de estas fases será 

conceptualizada más extensamente en lo que sigue de este 

capitulo, es conveniente en este punto hacer dos 

observaciones adicionales respecto al mode l o de Cascio 

como un todo: 1 º l De acuerdo con este modelo para cada 

puesto de la organización es necesario desarroll ar 

estrategias de personal diferentes. 2 º l Todas las fases 

del proceso se encuentran interconectadas y son 

insustituibles. 

Hechas estas consideraciones generales relativas al 

modelo de Cascio, en lo que resta de este capitulo se 

presenta una descripción del modelo en su conjunto así 

como de cada una de las fases que lo integran. 

El proceso de personal se inicia con la fase o etapa 

correspondiente al Análisis y Valuación de Puestos de la 

cual se desprenden las fases restantes. Esto es así ya 

que sin una clara conceptualización de la tarea que 

realiza la organización y de los puestos en que se 

distribuye esta tarea resulta imposible cosider ar 

cualquier otra etapa del proceso de personal, incluso 

resulta impensable el proceso de personal en si mismo. 

Una vez conceptualizada la t area de la organización 

y su distribución en los puestos, el psicólogo de 

personal est á en condiciones de realizar eficient emente 
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la Planeación de Recursos Humanos, es decir, de anticipar 

los requerimientos de personal y formular en forma 

consecuente los planes de acción que aseguren a la 

organización la disponibilidad oportuna de personal 

calificado para satisfacer las necesidades que se 

planteen. 

Anticipados los requerimientos de personal y 

definidos los planes de acción, el psicólogo de personal 

puede proceder entonces a la búsqueda del personal 

calificado, es otras palabras, se encuentra en 

condiciones de llevar a cabo el Reclutamiento de Personal 

para cada uno de los puestos previamente definidos 

siguiendo para cada caso la estrategia definida en los 

planes de acción. 

Reclutado el personal se da inicio a la fase de 

Preselecci6n la cual tiene como propósito evitar que se 

cometa algún error de aceptación o rechazo de personal . 

El primero acontece cuando se acepta un candidato que 

será rechazado en la fase siguiente de selección, el 

segundo sucede cuado se rechaza a un candidato que en la 

fase de selección prodría haber sido aceptado. El costo 

de estos dos tipos de errores será mayor o menor 

dependiendo de la tasa de selección y del costo de 

reclutamiento. 

La Selección es la quinta etapa dentro del modelo y 

constituye al mismo tiempo el eslabón central del proceso 

de personal. En esta fase el psicólogo de personal se 

vale de diferentes métodos, procedimientos, técnicas e 
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instrumentos, para obtener información de los candidatos 

preseleccionados que le permita sentar las bases para 

aceptar, rechazar o ubicar en cartera a l os individuos 

que han llegado hasta este punto en el proceso. 

Para el caso de aquellos que han s i do aceptados el 

proceso de personal continúa con la etapa de Colocaci ón 

donde el psicólogo de personal informa al candidato 

contratado las políticas y objetivos de la empresa 

proporcionándole al mismo tiempo el entrenamiento básico 

o inicial, hecho lo cual se le ubica en el puesto para el 

cual fue seleccionado. 

Obviamente, la organización espera incrementar la 

eficiencia del personal contratado mediante una amplia 

variedad de estrategias, procedimientos, técnicas y 

mecanismos de entrenamiento y desarrollo, esto conduce a 

la etapa de Entrenamiento y Desarrollo en la cual el 

psicólogo de personal buscará equilibrar las necesidades 

individuales y organizacionales para incrementar la 

eficiencia tanto personal como organizacional. 

Finalmente encontramos la etapa de Evaluación del 

Desempeño, última fase del proceso de personal dentro del 

modelo de W. F. Cascio, donde esencialmente se pretende 

determinar el nivel de éxito alcanzado tanto por el 

individuo en la consecución de los objetivos 

organizacionales como por la empresa en cuanto a las 

decisiones de personal que fueron t omadas a lo largo del 

proceso. 
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Antes de pasar a una descr ipción más amplia de las 

ocho etapas que integran el modelo de personal propuesto 

conviene recordar e l carácter interdependiente y 

secuencial que guardan, así como su especificidad para 

cada puesto y la retroalimentación que existe entre todas 

ellas haciendo que cada una sea igualmente importante y 

necesaria para un manejo racional, eficiente y humanizado 

del proceso de personal como un todo perfectamente 

integrado. 

2.4.1 Análisis y valuación de puestos. 

Esta estapa inicial es la base fundamental sobre l a 

cual se construyen todas las decisiones posteriores del 

proceso de personal. El análisis del puesto implica, en 

téminos generales, la especificación detallada por parte 

de la organización del trabajo que será ejecutado en un 

puesto determinado, identificando con precisión l as 

habilidades y conocimientos que requiere, así como el 

entrenamiento necesario para que el individuo ejecute su 

tarea satisfactoria y eficientemente. 

No obstante que dicho análisis sirve de apoyo para 

muchas actividades y propósitos de la organización, éste 

es particularmente importante para efectuar la valuación 

del puesto. 

Al respecto cabe decir que las organizaciones 

necesitan formular juicios de valor sobre la importancia 

o trascendencia de cada puesto dentro de la organización, 

esto es justamente lo que se conoce como Valuación de 



Puestos, la cual se expresa necesariamente en términos 

monetarios. 

Tradicionalmente se ha supuesto que tanto el 

análisis como la valuación del puesto son independientes 

de la gente que los ocupe, sin embargo, de acuerdo con el 

modelo de Cascio esta suposición es sumamente ingenua si 

consideramos la interdependencia existente entre ambos 

factores, entre puesto e individuo, situación que 

evidencia la naturaleza esencialmente compleja del 

proceso de personal. 

2.4.2 Planeación de recursos humanos. 

Esta etapa tiene que ver con la anticipación de los 

requerimientos futuros de personal y la formulación de 

planes de acción que aseguren a la organización la 

disponibilidad oportuna de personal calificado para 

satisfacer las necesidades que en un momento dado se 

planteen. 

Para cumplir con ello la planeación de recursos 

humanos debe satisfacer, al menos, las siguientes cuatro 

condiciones básicas: 

1° Debe contar con un inventario del personal 

contratado en el cual se encuentren claramente 

especificados los conocimientos, aptitudes, habilidades y 

experiencia de los recursos humanos que integran la 

organización. 



2 ° Debe realizar un pronóstico de sus recursos 

humanos que anticipe las necesidades de personal en el 

corto, mediano y largo plazo. 

3 º Debe construir, con base en el inventario y el 

pronóstico, los planes y programas de personal que le 

permitan satisfacer las demanadas actuales y potenciales 

de la organización. 

4° Debe contar con un amplio catálogo de técnicas y 

procedimientos de evaluación, seguimiento y control del 

proceso de personal. 

Estos hechos confieren a la Planeación de Recursos 

Humanos un sitio estratégico dentro de la Psicología de 

Personal, en la medida en que la información que de aquí 

se deriva es fundamental para la toma de decisiones en 

cualquier punto del proceso. 

2.4.3 Reclutamiento de personal. 

El objetivo principal de esta fase consiste en 

buscar y proveer a la organización de manera oportuna, 

del personal que requiera para cubrir adecuadamente sus 

necesidades de fuerza de trabajo en todos los puestos y 

niveles. 

Para cumplir con este propósito el psicólogo de 

personal procede, apoyándose en la información que le 

proporcionan las etapas anteriores, a la búsqueda y 

atracción de candidatos potencialmente aceptables para 

los puestos requeridos por la empresa. De hecho, esta 

fase normalmente se inicia cuando se formula una 



24 

requisición de personal por alguno de los departamentos 

de la organización y culmina con la propuesta de uno o 

varios candidat os que potencialmente se considera pueden 

ser seleccionados. 

En esta etapa se deben tomar dos dec i siones básicas 

para el proceso de personal: la primera tiene que ver con 

el costo d e reclutamiento y la segunda con l a tasa de 

se l ección . 

El costo de reclutamiento se refiere a la amplitud 

de la búsqueda, mientras que la tasa de selección hace 

referencia a la población potencial de candidatos 

disponibles. Evidentemente ambos aspectos se encuentran 

estrechamente vinculados pues a menor tasa de selección 

mayor ser á el cos to d e reclutamien to y viceversa. 

Los procedimient os de reclutamiento son variables, 

en términos generales éstos s e inician con la detección 

de vacantes, se continúa con la revisión de carteras de 

personal 

con los 

siguiente 

atraídos. 

internas y /o externas, se establecen vínculos 

candidatos y se proponen , para continuar a l a 

etapa del proceso, aquellos que han sido 

2 . 4 . 4 Preselección de personal . 

Considerando como base una tasa de se l ección 

favorable y un costo de reclut amient o aceptable para la 

organización, los candidatos reclut ados serán sujetos a 

un p r oce so de preselección cuyo rigor dependerá de las 

pol í ticas adoptadas por la empresa. 
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Las decis iones tomadas en esta etapa deben 

contemplar la posibilidad de cometer alguno de los dos 

siguientes errores: un error de aceptación, que se comete 

cuando se acepta a un candidato que será rechazado en la 

siguiente etapa, o un error de rechazo, en e l cual se 

incurre cuando durante la preselección se deja fuera a un 

candidato que en l a etapa de selección podía haber sido 

aceptado. Ambos errores tienen un costo importante para 

la organización y alteran la eficiencia del proceso de 

personal en su conjunto. 

2.4.5 Selección de personal. 

Dentro del proceso de 

central, en ella la 

personal ésta 

información 

es 

se 

la etapa 

obtiene 

sistemáticamente a través de instrumentos estandarizados 

y técnicas especializadas con el propósito de contratar, 

rechazar o situar en cartera, a los candidatos reclutados 

y preseleccionados que han llegado hasta este punto en el 

proceso. 

Las decisiones básicas en esta etapa están ligadas a 

los métodos, procedimientos e instrumentos seleccionados 

para obtener la información objetiva y pertinente de los 

candidatos, combinando convenientemente los resultados y 

tomando en cuenta, de manera rigurosa, los costos y 

beneficios implicados para el personal y la organización 

en su conjunto. 

Por su importancia dentro del proceso de personal la 

etapa de selección, como fase central del mismo, demanda 
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del psicólogo de personal un profundo conocimiento de los 

métodos, procedimientos. técnicas e 

desarrollados por la psicología para la 

habilidades, conocimientos, actitudes, 

etc., de los individuos, así como de la 

instrumentos 

evaluación de 

competencias, 

tarea y los 

puestos en que se divide dentro de la organización . Sin 

estos conocimientos la función de personal reduce su 

eficiencia notablemente en detrimento de la organización . 

2.4.6 Colocación de personal. 

En esta etapa del proceso los candidatos 

seleccionados ya han sido contratados y reciben una 

exposición amplia de la misión de la organización, su 

historia, sus 

entrenamiento 

políticas 

básico. En 

y obj eti VOS' 

esta fase el 

así como 

psicólogo 

un 

de 

personal se enfrenta a una decisión fundamental para la 

regulación del proceso: en qué puesto colocar al 

candidato contratado. 

En muchas ocasiones 

resuelta desde un princpio, 

esta cuestión se encuentra 

cuando el candidato ha sido 

un pues to vacante, sin embargo, 

se realiza en virtud de otros 

especialista se ve obligado a 

contratado para ocupar 

cuando la contratación 

factores de personal el 

considerar diferentes aspectos tanto personales como 

organizacionales y sociales para colocar al individuo en 

el puesto que mejor convenga a la persona y a la 

organización. 
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2 .4.7 Ent r enami ento y desarrollo de personal. 

Esta etapa tiene como objetivo central incrementar 

la eficiencia del personal, para ello el psicólogo de 

personal se vale de una amplia variedad de técnicas de 

entrenamiento y desarrollo, así como de estrategias de 

formación y actualización . 

Los resultados de esta etapa y sus efectos sobre el 

proceso de personal se encuentran determinados por e l 

equilibrio existente entre las necesidades individuales 

del personal y las demandas organizacionales. 

En general, los planes y programas de capacitación 

se diseñan para establecer, desarrollar o modificar 

habilidades, aptitudes, actitudes y conocimientos del 

personal, que de acuerdo con los diagnósticos realizados 

resulten pertinentes para la formación de cuadros de 

personal estratégicos que permitan dar solución a las 

demandas actuales y futuras de la organización. 

2 .4.8 Evaluación del desempeño de personal . 

del 

Al observar, 

personal en 

registrar y evaluar el comportamiento 

el trabajo, esencialmente se está 

evaluando el grado de éxito alcanzad o por el individuo en 

la consecución de l os objetivos organizacionales y por la 

empresa en cuanto a las decisiones de personal asumidas a 

lo largo del proceso. 
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No obstante que la eficiencia del personal dentro 

del trabajo puede evaluarse de forma objetiva, e l 

psicólogo de personal frecuentemente se enfrenta a 

juicios de apreciación de carácter subjetivo que 

dificultan la toma de decisiones. Afortunadamente, en la 

actualidad estas dificultades pueden salvarse 

satisfactoriamente mediante la instrumentación de 

sistemas eficientes de observación y registro que 

permiten un seguimiento y control permanente del proceso. 

Como se puede observar a partir de esta breve 

exposición del modelo de personal propuesto por W.F. 

Cascio y de las etapas correspondientes, queda claro que 

la función de personal como campo específico de 

intervención del psicólogo constituye un ámbito complejo 

integrado por múltiples etapas o fases interdependientes, 

cuyo funcionamiento eficiente depende de un riguroso 

sistema decisorio coherente y objetivo desarrollado por 

el psicólogo de personal para la regulación del proceso 

como un todo. 

Con el propósito de ilustrar ampliamente l as 

implicaciones de este modelo para la profesionalización 

actual de los servicios que presta el psicól ogo dentro de 

las organizaciones modernas, en el capítulo siguiente se 

presenta un análisis más profundo y pormenorizado de la 

primera etapa del proceso de personal propuesto en el 

modelo de W.F. Cascio, donde se muestra la especificidad 

e importancia actual de la int ervención psicológica 

dentro de las organizaciones en el marco que nos 
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proporciona la Psicología de Personal, tal y como se ha 

expuesto en este capítulo, cubriendo así los objetivos de 

este trabajo. 
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En este último capítulo, que es por cierto el más 

extenso del trabajo, se busca poner de manifiesto la 

creciente importancia del psicólogo en las organizaciones 

así como la contribución específica de la Psicología de 

Personal en la profesionalización de la intervención 

psicológica aplicada a los problemas que plantea e l 

proceso de personal en el ámbito organizacional, 

particularmente en el terreno de la administración de los 

recursos humanos. 

Para ello, como se indicó al final del capítulo 

anterior, hemos seleccionado al Análisis y Valuación de 

Puestos, por ser la etapa inicial del proceso de 

personal, como tema específico de problematización a 

partir del cual es posible poner en juego las 

herramientas teóricas y metodológicas de la Psicología de 

Personal propuestas en el modelo de W.F. Cascio, con el 

propósito de ilustrar sus ventajas tanto en la 

conceptualización del problema como en la aplicación de 

las herramientas psicológicas que permiten su solución, 

enfatizando en este caso la articulación existente entre 

el modelo de W. F. Cascio que ha servido de sustento a 

este trabajo y el Sistema Hay que es una herramienta 

específica para el Análisis y valuación de puestos con un 

sustento psicológico de gran importancia. 



31 

Las sociedades modernas se han visto en l a necesidad 

de crear entidades organizativas cada vez más complejas y 

especializadas, con e l propósito de enfrentar 

eficientemente los problemas que plantea al mundo 

contemporáneo la integración y coordinación de múltiples 

recursos y esfuerzos humanos. 

Dicho proceso ha sido acompañado por una división y 

especialización cada vez más profunda tanto del trabajo 

como del trabajador (cfr. Castaño, 1984 ). 

En este marco, como veremos a lo l argo de este 

capítulo, la descripción y especificación precisa de los 

puestos de trabajo dentro de una organización, a t ravés 

de su análisis y valuación sistemática, ha cobrado enorme 

importancia y con ello la presencia del psicólogo de 

personal como un especialista de alto nivel que permite a 

la organización eficientar su gestión. 

3.1 Organización, puestos e individuos. 

Cada empresa es distinta a las demás, con objetivos 

propios, y a fin de funcionar eficientemente divide su 

tarea en varios puestos que a su vez difieren en sus 

requisitos al igual que difieren las personas que pueden 

realizarlos (cfr. Reyes, 1988). 

En este contexto que nos proporciona la división del 

trabajo y su especialización dentro de las organizaciones 

modernas la Psicología de Personal, tal y como fue 

conceptualizada en el capítulo anterior, tiene como reto 
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principal la optimización del proceso d e personal en 

todos sus niveles, medi ante l a apl icac i ón de pol ít i cas, 

programas, técnicas y procedimient os que permitan a cada 

miembro de la organizac i ón desempeñarse sat i sfactoria y 

eficientemente en el puesto que me j or corresponda a sus 

capacidades . 

La Ps icología de Personal persigue como meta i deal 

l a evaluación efici ente de l as ac t itudes , habilidades , 

personalidad, valores, actitudes, intereses, aptitudes , 

etc. de cada persona, así como someter a prueba ta l es 

eval uaciones y colocar a cada indivi duo que se integra a 

l a organización en e l puesto i dóneo según sus rasgos 

individuales y los requerimiento s del puesto. 

Semejante ideal por supuesto resul ta inalcanzable ya 

que permanentemente puesto e individuo sufren 

transformaciones dentro y fuera de la organización. No 

obastante, el hecho de que exista una transformación 

permanente de puestos 

Psicología de Personal 

mejorar sustancialmente 

e individuos confiere a la 

un potencial considerable para 

la gestión de los recursos 

humanos en las organizaciones modernas, buscando siempre 

el equilibrio ideal entre puesto e ind i viduo. 

En toda organización las metas propuestas definen 

los alcances correspondientes de cada puesto así como el 

grado de interrelación existente entre todos ellos de 

modo que su integración funcional permita al final del 

proceso alcanzar las metas de la organización como un 

todo(Reyes, op. cit.). 
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Desde un punto de vista psicológico l a organización 

puede conceptual izarse como un patrón de rol es 

organizacionales donde el análisis de los puestos que 

conforman a la organización proporciona su programa de 

acción (Schein, 1987 ; Cascio, 1980) 

En nuestros días el análisis de puestos es de suma 

importancia para cualquier organización, particularmente 

en el área de los recursos humanos donde es prácticamente 

imprescindible ya que dicho análisis supone un profundo 

entendimiento no sólo de los puestos que componen a la 

organización sino también de su integración funciona l y 

de los requerimientos de personal subyacentes, 

constituyéndose por ello en la base programática para la 

toma decisiones organizacionales en lo que al proceso de 

personal se refiere, buscando siempre el equilibrio ideal 

entre puesto e individuo. 

3.2 El Aná lisis de puestos en l a organización. 

De acuerdo con lo anterior el Análisis y valuación 

de puestos no sólo representa el punto de partida del 

proceso de personal sino también y fundamentalmente la 

plat aforma que le sirve de sustento. 

Es su punto de partida en tanto proporciona a la 

organización las bases necesarias para los procesos de 

reclu tamiento y selección al mismo tiempo que permite al 

individuo conocer los criterios de orientación necesarios 

para su contratación, en la medida en que le informa a 
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las 

la 

El análisis y la descripción del puesto es también 

insumo necesario para el proceso de capacitación y 

desarrol l o del personal, pues proporciona la información 

necesaria de cada puesto para estructurar los planes y 

programas de capacitación. 

Es indispensable también en la valuación de l os 

puestos y la estructuraci ón de salarios ya que del 

análisis de cada puesto y su valuación se desprende el 

val or que cada puesto tiene dentro de la organización. 

Tomando como un todo la información anterior es 

claro que desde la óptica que 

Psicología de Personal el análisis 

nos proporciona la 

y la valuación del 

puesto responde puntualmente a las necesidades que tienen 

las organizaciones modernas de contar con un marco 

programático que les permita sitematizar eficazmente el 

proceso de personal; pues es a partir de é ste que las 

organizaciones están en condiciones de conocer con toda 

precisión lo que cada miembro de la organización debe 

hecer y los requerimientos necesarios para lograrlo 

eficiente y satisfactoriamente (Reyes, op. cit.). 

Como veremos a continuación, la conveniencia actual 

de realizar un análisis y valuación de puestos dentro de 

l as organizaciones modernas de nuestro país responde al 

hecho de que por este medio pueden satisfacer distintas 

necesidades organizacionales 
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3.2.1 Necesidad legal del análisis de puestos. 

Esta se sustenta en el hecho de que toda relación 

laboral se establece siempre entre la organización y el 

individuo, quienes en nuestro país regulan dicha relación 

mediante documentos legales basados en la "Ley Federal 

del Trabajo". 

De esta manera en el tema que nos interesa el 

artículo 25 fracción III de la citada ley establece que: 

"Se debe tener un escrito en el cual se especifique el 

servicio o los servicios que deberán prestarse, los que 

se determinan con la mayor precisión posible". 

Dicha determinación se realiza desde el punto de 

vista de la Psicología de Personal justamente a través 

del análisis de puestos, con lo cual se protejen tanto 

los int ereses del individuo como los de l a organización. 

En l a misma dirección, el artículo 47 fracción XI de 

la cit ada ley establece que: "El patrón puede rescindir 

el contrato de trabajo sin incurrir en responsabilidad, 

si el trabajador desobedece al patron sin causa 

justificada siempre que se trate del trabajo contratado." 

La aplicación de esta norma sólo es posible si se 

cuenta con la descripción y especificación del puesto que 

proporciona su análisis y que define el "trabajo 

contratado". 

misma 

Igualmente, en el artículo 

ley se establece que: 

134 

"Es 

fracción IV de la 

trabajadores ejecutar el trabajo 

obligación de los 

con la intensidad 
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cuidado y esmero apropiado s en forma, t iempo y l ugar, 

convenidos". 

Nuevamente aquí encontramos reflejada la importancia 

jurídica del análisi s de puestos que permite de scribir y 

especificar con toda precisión l as condiciones laborales 

del puesto . 

Tomados conjuntamente los tres artículos anteriores 

i l ustran con toda claridad el sutent o de la necesidad 

l egal que toda organización moderna puede satisfacer 

mendiante el análisis y la valuación de puestos, tal y 

como es concebida por la Psicología de Personal, ya que 

aquí se describen y especifican l as tareas a desempeña r, 

el tiempo y lugar donde se deben realizar, la forma y 

eficiencia con que se desempeñará el trabajo en un puesto 

determinado y el valor que éste tiene para la 

organización. 

Adicionalmente, dentro del marco de la necesidad 

legal que sustenta l a presencia del análisis y la 

valuación de puestos en toda organización. moderna 

encontramos que en el artículo 153 de la Ley Federal del 

Trabaj o, referido a la capacitación del traba jadores, se 

establece que: "Todo trabajador tiene derecho a que e l 

patrón le proporcione la capacitación o adiestramiento en 

su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y 

productividad conforme a los planes y programas 

formulados de común acuerdo por el sindicato o sus 

trabajadores y aporobados por la Secretaría de Trabajo y 

Previsión Social.• 
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En este 6ltimo caso el análisis y la valuación del 

puesto representa una vez más el insumo básico para la 

determinación de los planes y programas de capacitación 

que permiten dar cumplimiento a la ley. 

3.2.2 Necesidad social del analisis de puestos. 

El hombre moderno pasa gran parte de su vida en e l 

trabajo, ello obliga a las organizaciones a tener 

presente que durante el tiempo que l a persona pasa en la 

organización no puede renunciar a su personalidad, 

intereses, sentimientos, deseos, etc . por tanto está 

obligada a proporcionar al indivuduo un trabajo que 

constituya una forma de realización de sus 

potencialidades (cfr. Arias, 1979 ) . 

En este punto, es el delicado equilibrio entre 

puesto e individuo la fórmula fundamental con que cuentan 

las organizaciones modernas para satisfacer dicha 

necesidad. 

partir de 

información 

Equilibrio que sólo es posible de buscar a 

un análisis del puesto que proporcione la 

necesaria y suficiente para reclutar y 

seleccionar al personal más apto a los requerimientos del 

puesto, con lo que la satisfacción del individuo al 

realizar un trabajo para el cual resulta apto y 

competente se verá favorecida. 

Por el contrario, si las labores que desempeña el 

trabajador son motivo de ansiedad, monotonía, 

aburrimiento, disgusto, desinterés, etc. seguramente nos 

encontraremos ante un hombre que ha sido rebajado a la 



38 

categoría de un componente más dentro de la maquinaria 

productiva (cfr. Arias, op. cit.). 

En relación a lo anterior es indispensable para 

cualquier organización moderna determinar los contenidos 

del puesto, sus características y los requerimientos 

deseables de quien vaya a ocupar el puesto a fin de 

conjugar los intereses del individuo con los de la 

organización. 

3.2.3 Necesidad competitiva del análisis de puestos . 

Hoy día toda organización que se considere moderna y 

competitiva requiere de un desarrollo constante que se 

refleje tanto en sus puestos como en los individuos que 

la conforman (Gama, 1992) . 

Esta demanda de desarrollo competitivo obliga a la 

organización a una permanente actualización de los 

puestos y capacitación de los individuos. 

Dicha actualización sólo es posible desde el punto 

de vista de la Psicología de Personal si se cuenta con un 

subsistema de análisis y descripción de puestos dinámico 

más que estático. Dinámica que a su vez mantiene en 

constante movimiento al proceso de personal en su 

conjunto. 

Es así como el psicólogo de personal responde a las 

demandas constantes de competitividad favoreciendo la 

especialización del trabajador, su capacitación y el 

desarrollo permenente de sus recursos humanos dentro de 
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los márgenes del proceso de personal, a l canzando niveles 

de equilibrio cada vez mayor entre puesto e individuo. 

Resumiendo, para lograr una auténtica división de 

funciones así como una mayor competitividad dentro de las 

organizaciones se requiere de un estudio analítico, 

sistemático, permantente y dinámico de todos los puestos 

que componen a la organización. 

3.3 Otros usos del análisis de puestos. 

Este estudio analítico de los puestos no sólo 

satisface las necesidades anteriores sino que permite a 

las organizaciones darle otros usos, por ejemplo: A los 

altos directivos les permite saber con detalle las 

obligaciones y características de cada puesto, con lo 

cual obtienen un panorama general del conjunto de puestos 

y trabajadores que integran a la organización. A los 

supervisores les permite conocer las labores encomendadas 

a su vigilancia. Al trabajador le proporciona toda la 

información necesaria sobre las operaciones y requisitos 

de su puesto facilitándole con ello su labor . Finalmente, 

al departamento de personal le permite cumplir 

puntualmente con todas sus funciones. 

3 . 4 Componentes del análisis de puestos . 

Desde el punto de vista de la Psicología de Personal 

el análisis de puestos comprende dos elementos 
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principales: la descripción del puesto y sus 

especificaciones. 

Las características personales necesarias para cada 

puesto se indican en las especificaciones mientras que 

l as condiciones físicas y ambie ntales del puesto se 

determinan en las descripciones (cfr . Cascio, 1980) . 

Históricamente hablando, los primeros métodos 

empleados en el análisis de puestos partían del supuesto 

de que los puestos no cambi aban con los individuos que 

los ocupaban ni por e l transcurso del tiempo. Este 

supuesto que aún prevalece en diversas organizaciones de 

nuestro país conduce a la descripción del puesto hacia 

una mera narración de l as actividades que se realizan en 

el puesto omitiendo con ello todos sus componentes 

dinámicos. 

Por el contrario, las técnicas mas recientes 

reconocen el carácter dinámico de los puestos y buscan 

describirlos en términos de la unidad puesto-individuo. 

Esto úl timo es sumamente importante para la 

Psicología de Personal en la medida en que se establece 

una base dinámica para formular los requerimientos 

comportamentales de los puestos, con lo cual se favorece 

la identificación de cualidades personales para el éxito 

de un puesto y la satisfacción del individuo en e l 

trabajo . 

Tanto lo enfoques tradicionales centrados en el 

puesto como los más recientes orientados hacia la unidad 

puesto-individuo son aceptados por las organizaciones, 
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ambos han ayudado a l entendimiento de las relaciones que 

deben existir entre el puesto y el individuo, sin embargo 

hoy dia son cada vez menos las organizaciones que 

sustentan su análisis de puestos en un enfoque 

tradicional, justamente porque cada vez es más importante 

reconocer el carácter cambiante de la unidad existente 

entre puesto e individuo. 

De acuerdo con lo anterior, en la actualidad el 

análisis de puestos debe ser realizado también para 

adquirir " ... un entendimiento preciso de las necesidades 

de la organización en relación al problema de la 

selección de personal, para que el psicólogo pueda 

formular en consecuencia hipótesis sólidas acerca de las 

relaciones entre la predicción del desempeño eficiente en 

el puesto y los criterios de selección empleados." 

(Cascio, op. cit.). 

Por todo lo anterior podemos afirmar que dentro del 

proceso de personal el análisis y valuación de puestos 

diseña y apuntala toda la estructura de la organización 

a través de la delimitación precisa de los roles 

organizacionales, jerarquizados e interdependientes. 

En este sentido, las responsabilidades de un 

individuo dentro de la organización independientemente de 

cualquier jerarquía quedan acotadas en el análisis de 

puestos evitando con ello tanto el sobreesfuerzo como la 

duplicación de funciones, con lo cual se promueve desde 

la estructura misma de la organización la eficiencia y 
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armonía entre los individuos y departamentos que la 

conforman. 

Se trata pues de una herramienta que puede ser 

utilizada de muy diversas maneras en cada una de las 

etapas del proceso de personal. 

Decíamos anteriormente que las descripciones y 

especificaciones de pues tos se formulan a partir de dos 

aspectos fundamentales: los requerimientos de la tarea y 

los requerimientos de la persona. 

Los primeros hacen referencia a los componentes 

organizacionales del puesto que incluyen tanto al equipo 

de trabajo como al orden que debe mantenerse dentro del 

espacio de trabajo, su división en actividades 

específicas, los procedimientos, métodos, técnicas que lo 

conforman así como los estándares de ejecución. En base a 

esta información se elabora la descripción del puesto o 

declaración escrita de lo que el titular del puesto debe 

hacer en éste, cómo lo debe hacer y por qué l o debe 

hacer. 

A partir de esta descripción se procede entonces a 

determinar los requerimientos del personal que incluyen 

conocimientos, habilidades, aptitudes, intereses, 

capacidades, etc. demandadas por el puesto, las cuales al 

formularse por escrito constituyen la especificación del 

puesto. 

La 

sentido 

especificación 

estándares de 

del puesto proporciona 

aceptación mínimos 

en este 

para la 

selección y posterior desarrollo del recurso humano y 
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tienen como objetivo delimitar las características 

personales que son pertinentes para el reclutamiento, 

selección y colocación del individuo, incluyendo 

información relativa a la preparación de la persona, su 

experiencia, capacitación vocacional, etc. 

Resumiendo, desde el punto de vista que sustenta 

este trabajo, mientras las descripciones de puesto tienen 

validez informativa para el análisis de puesto en tanto 

expresan con precisión el contenido del mismo, su 

ambiente y las condiciones de empleo; las 

especificaciones por su parte son válidas para determinar 

el tipo de persona que cumple con l as características 

necesarias para la ejecución éxitosa de la tarea (cfr. 

Cascio, 1980). 

3 .5 Realización del aná lisis de puestos . 

De acuerdo con lo dicho hasta el momento es claro 

que la realización del análisis de puestos es una tarea 

compleja que demanda del especialista un dominio preciso 

de diversos métodos de investigación y análisis que le 

permitan una represent ación válida y comprensible de las 

obligaciones, responsabilidades y comportamientos del 

individuo y la organización. Al respecto Tayson (citado 

en Cascio, ídem) señala que "el análisis de puestos 

requiere de una cuidadosa previsión y preparación basada 

en e l conocimiento de los fac t ores psicológicos que 



44 

afectan la percepción y ejecución de los puestos así como 

de los posibles problemas que éstos pueden generar". 

Algunos de los factores más importantes que 

considera dicho autor son: 

1.- El carácter vital de los puestos: Los puestos se 

convierten en algo vivo cuando los ocupa la gente, por lo 

que su análisis debe ser dinámico y no estático. 

2.- Las diferencias individuales: Se refieren a las 

diferentes percepciones que tienen del puesto los 

trabajadores, sus superiores, 

subalternos, y que configuran 

valoración del trabajo. 

los compañeros y l os 

un marco psicosocial de 

3. - La dinámica organizacional del puesto: La cual 

se refiere a l conjunto de interrelaciones que 

constantemente se establece entre el puesto y su entorno 

organizacional. 

4. - La apropiación del puesto: Este factor se 

refiere al proceso de posesionamiento que realiza el 

individuo en relación al puesto que ocupa considerándolo 

como suyo, así como a l consecuente rechazo de toda 

intrusión en el mismo. 

Teniendo presentes estos fac t ores tanto Cascio como 

Tayson, coinciden al considerar que la realización del 

análisis de puestos dentro del proceso de personal puede 

dividirse en dos etapas: una preparatoria o formativa y 

otro ejecutoria o analítica. 
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3.5.1 Etapas del análisis de puestos. 

La etapa preparatoria o formativa es una fase de 

consulta en la que el psicólogo de personal se entrevista 

con los ejecutivos, supervisores, representantes 

sindicales y trabajadores de la organización con el 

porpósito de: 

1. - Familiarizarse con el clima y la estructura 

organizacional. 

2.- Explicar a los diferentes actores de una manera 

cuidadosa, detallada y sensible los propositos del 

análisis de puestos. 

3. - Dar a conocer a la organización los métodos, 

técnicas y procedimientos que se utilizarán para realizar 

el análisis de puestos. 

4.- Demostrar a aquellos cuyo puesto se analiza que 

el enfoque general para la tarea se basa en el respeto, 

la transparencia, el entendimiento y la cooperación 

mutua, en beneficio tanto del trabajador como de la 

organización. 

Bien podría decirse que es un etapa de 

sensibilización en la que el especialista no sólo 

pretende informarse e informar a la organización de lo 

que va a hacer sino también crear un clima propicio para 

realizar su tarea. 

En cuanto a la etapa ejecutoria esta supone la 

instrumentación sistemática de diversos métodos, técnicas 

y procedimientos de investigación y análisis que 

proporcionen la información necesaria y suficiente para 
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la descripción y espec i ficación de los puestos que 

integran a la organización. A continuación se describen 

algunos de los métodos, técnicas y procedimientos 

utilizados durante el análisis de puestos. 

3 . 5 . 2 Métodos, técnicas y procedimentos del análisis de 

puestos. 

Tenemos en primer lugar a la Observación directa 

mediante la cual el analista, con la operación en marcha, 

observa y registra a los traba jadores en sus puestos. Los 

registros pueden realizarse en formato de prosa o sobre 

algún tipo de lista u hoja de trabajo. 

Las observaciones pueden incluir una muestra 

representativa de comportamiento, 

incidente, etc. Al respecto Cascio 

algunas limitaciones de este método. 

un comentario, un 

(op. cit.) señala 

l.- Requiere de mucho tiempo para observar en forma 

adecuada todos los puestos ya que en cada uno de éstos se 

debe invertir un tiempo considerable para apreciar sus 

fluctuaciones y dinámica en diferentes condiciones. 

2.- No hay sustituto de la experiencia personal del 

puesto y los resultados de las observaciones pueden ser 

distorsionados intencional 

trabajadores especializados, 

parecer más difíciles los 

Asimismo, las habilidades 

o inintencionalmente. Los 

por ejemplo, pueden hacer 

puestos si así lo desean. 

especiales aplicadas con 

destreza por el trabajador pueden hacer parecer a los 

puestos más fáciles de lo que realmente son. 
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influida 

La conducta que se observa 

de manera inevitable por 

observación. 
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formalmente está 

e l acto de l a 

4. - Existe gran diferencia entre la observación de 

puestos gerenciales y manuales. Con frecuencia no hay 

f orma de que un observador pueda obtener algún tipo de 

imagen o evaluación exacta de los procesos mentales 

implicados en uno u otro caso. Lo mismo sucede con la 

presión personal, las actividades contemplativas o las de 

planeación así como con las relaciones interpersonales 

cuya sutileza escapa a la observación direc ta y que sin 

embargo forman parte permanente del trabajo. 

Otro método empleado en la realización del análisis 

de puestos es la Entrevista señalada por diferentes 

autores (i.e. Cascio, 1980; Reyes, 1988) como un método 

comunmente empleado para establecer tareas, obligaciones 

y comportamientos necesarios dentro de un puesto que 

incluye actividades estandarizadas o no estandarizadas o 

para labores tanto fís i cas como intelectuales. 

En la entrevista el individuo actua como su propio 

observador reportando actividades y comportamientos 

inobservables para el analista. 

El éxito de este método depende en gran medida de la 

habilidad del entrevistador, por lo que es importante que 

éste procure una atmósfera cómoda en la que el 

entrevistado se sienta libre para describir sus 

obligaciones y responsabilidades. 



48 

Las entrevistas se realizan con los trabajadores, 

sus supervisores inmediatos y cualquier otra persona que 

pueda proporcionar información sobre el puesto. 

Este método es utilizado en el análisis de puestos 

con más frecuencia que la observación directa pues 

permite al analista formular cuestionamientos para 

aclarar el resultado de alguna observación casual y 

comparar la percepción de unos individuos con otros. 

Algunas limitaciones del método de entrevista que 

puede enfrentar el especialista son: 

1. - La distorsión de la información intencionada o 

no, por ejemplo, si un trabajador sabe o piensa que el 

resul tado del análisis puede influir en su salario, éste 

puede exagerar algunas responsabilidades y minimizar 

otras. 

2. -

necesario 

Para corroborar la información de un puesto es 

entrevistar a varios empleados así como a 

inmediatos y subalternos que conozcan el superiores 

puesto. 

Evidentemente ni la observación directa ni la 

entrevista por sí misma o en forma conjunta permiten una 

realización plena del análisis de puestos, por ello 

existen otros métodos, técnicas y procedimientos de los 

que se vale el analista para ejecutar su tarea. 

Otro método también utilizado es la elaboración de 

Diarios donde el analista delimita las áreas de 

descripción del puesto sobre las que requiere información 

y solicita al ocupante del puesto que analice su propio 



desempeño durante un cierto 

registrando la información de 

forma de un diario. 

periodo 

cada área 
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de tiempo, 

requerida en 

Los datos autoregistrados se pueden tomar por 

periodos prolongados y proporcionar con ello una imagen 

más confiable de la naturaleza del puesto asimismo pueden 

ser un soporte para conducir entrevistas ulteriores con 

los trabajadores. 

Las limitaciones principales que presenta este 

método son: 

l.- La información autoregistrada en los diarios no 

siempre permite una verificación exacta de sus 

contenidos. 

2.- Los diarios suelen estar cargados de contenidos 

altamente subjetivos. 

3.- La tarea de autoregistro diario, si se prolonga 

demasiado puede convertirse para el trabajador en una 

simple rutina que termina por realizar de forma mecánica. 

Aunado a los métodos anteriores encontramos el 

método de Cues t i onarios el cual constituye un instrumento 

estandarizado, considerado como uno de los métodos más 

baratos y rápidos en su aplicación. 

Adicionalmente, cuando se trata de cuestionarios 

estructurados el analista cuenta con un instrumento 

potencialmente amplio para cuantificar la información 

obtenida y procesarla en forma automatizada. 
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La principal desventaja de este método radica en que 

el analista no tiene un contacto directo con el 

trabajador. 

Como parte del método de cuestionarios encontramos 

también los Inventarios de tareas y las Listas de 

revisión que se usan frecuentemente para obtener 

información acerca de un trabajo u ocupación. 

Desafortunadamente en ambos casos se trata de 

instrumentos centrados en el puesto más que en su 

ocupante lo que dificulta la identificación de los 

aspectos dinámicos de la tarea. 

Alternativamente y también como parte del método de 

cuestionarios se ha desarrollado más recientemente el 

Cuestionario de análisis de posición el cual de acuerdo 

con Cascio ( op. ci t . ) constituye un valioso instrumento 

para el análisis de puestos cuyos contenidos están 

orientados hacia el trabajador más que hacia la tarea 

permitiendo con ello analizar estadísticamente los 

elementos dinámicos del puesto. 

Dicho instrumento fue desarrollado por McCornick, 

Jeannete y Mechan en 1972 (Cascio, ídem) y ha mostrado 

mayor utilidad en puestos de manufactura en comparación 

con puestos técnicos, profesionales y gerenciales , lo 

cual constituye su principal limitación. 

Dentro de la misma gama de métodos de cuestionario 

encontramos al Inventario de análisis ocupacional 

diseñado para utilizarse como guía vocacional o como 

instrumento de exploración ocupacional. En éste se 
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pretende contemplar aspectos del puesto orientados tanto 

a la tarea como a la persona. Aquí se combinan elementos 

de los inventarios de tareas y de las listas de revisión 

así como del cuestionario de análisis de posición y del 

método de diario. 

En este inventario se incluye una autodescripción 

que permite a quienes lo realizan relacionar sus 

preferencias y necesidades individuales con varias áreas 

y requisitos ocupacionales. 

De acuerdo con Cascio (op. cit.) este instrumento ha 

venido ganando cada vez mayor terreno dentro del análisis 

de puestos por su confiabilidad y flexibilidad. Su 

principal limitante es que requiere de una ardua labor 

para la aplicación e interpretación de los resultados. 

Hasta aquí dejamos la descripción del método de 

cuestionarios en sus diferentes modalidades y pasamos 

ahora al método conocido como Incidente s Críticos el cual 

involucra la colección de una serie de anécdotas que 

atañen al comportamiento laboral, las cuales han sido 

reunidas por diferentes actores relacionados con el 

puesto como son los supervisores, compañeros, 

subalternos, etc. donde se describen desempeños 

especialmente eficientes o deficientes . 

Lo valioso de este método es que reune en un sólo 

cuadro las dimensiones estáticas y dinámicas del puesto. 

Cada anécdota describe los siguientes aspectos: 

1. - Qué generó el incidente y bajo qué contexto 

ocurrió. 



52 

2.- Qué hizo el individuo para considerarlo efectivo 

o inefectivo. 

3. - Qué consecuencias se perciben de este 

comportamiento. 

4 . - Cual es el control que tuvo el empleado sobre 

dichas consecuencias. 

De esta manera el analista cuenta con una muestra 

amplia de observaciones de un gran número de puestos y 

empleados. Dos son las principales limitaciones de este 

método, por un lado, el tiempo que requiere la 

compilación de las anécdotas y su clasificación y, por 

otro , que se refieren a casos extremos mientras que en el 

análisis de puestos lo que se busca es e l promedio. 

Pese a estas limitaciones el método de incidentes 

críticos sirve muy bien al especialista para definir l os 

requisitos de desempeño c l ave así como para diagnosticar 

problemas de des empeño en el puesto. De ahí que junto con 

los ot r os métodos, sea considerado como una herramienta 

práctica par a el análisis de puestos (Cascio, í dem). 

Hasta aquí la descripción de l os diferentes métodos , 

técnicas y p r ocedimientos más comunmente utilizados e n el 

análisis de puestos . 

3 . 6 El Sistema Hay : Un marco conceptual para e l análisis 

y valuación de puestos desde la Psicología de Personal . 

Como se pudo observar a lo largo d e todo el apart ado 

anterior ninguno de los métodos ut ilizados r esulta por sí 
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mismo capaz de proporcionar al especialista toda la 

información que requiere para el anál sis de puestos. 

Situación que l o obliga a combinar varios o todos ellos 

con e l propósito de obtener la información necesaria y 

suficiente que permita sustentar el análsis de puestos 

realizado . 

Esto último conlleva la necesidad de disponer por 

parte del especialista de un marco conceptual unitario 

que le permita organizar la información obtenida a través 

de los di ferentes métodos y sistematizar e interpretar 

sus resul tados para llegar finalmente a la descripc ión y 

especifica ción de cada uno de los puestos que conforman a 

la organización. 

Sin dicho marco conceptual uni t ario la mera 

aplicación de los métodos descritos resulta estéril pues 

por sí mismos estos métodos sólo consti t uyen herramientas 

para el acopio de información pero de ninguna manera 

proporcionan al especialista los criterios de 

conceptualización pertinentes para la interpretación de 

los datos. 

Para ello es indispensable aplicar a los resultados 

obtenidos una serie de criterios descriptivos y 

explicativos que sirvan de fundamento al proceso de 

interpretación que demanda todo análisis de puestos. 

Al respecto son escasas las alternativas con que 

cuenta e l psicól ogo para real izar dicho análisis. Una de 

estas alternativas l a encontramos en el Si s t ema HAY para 

el análisis y valuación de puestos . 
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Dicho sistema como veremos a continuación se 

articula dentro de la lógica del modelo de Psicología de 

Personal propuesto por Cascio (op . cit. ) e l cual nos ha 

servido como sustento para el análisis realizado en este 

trabajo. 

Los principi os metodol ógicos 

sistema son la base fundamental 

psicólogo de personal para la 

y técnicos de este 

con que cuenta el 

instrumentación del 

análisis de puestos, la administración de la compensación 

y el desarrollo de los recursos humanos en la 

organización, lo que lo convierte en un instrumento de 

dirección sumamente val i oso. 

De acuerdo con los principios del Sistema Hay toda 

organización representa un centro de aplicación e 

integración de recursos cuya transformación está 

determinada por la misión de la propia organización. 

Una vez definida su misión cada organización debe 

establecer también las acciones que le permitan alcanzar 

los resultados que la mis ión ha delimitado. 

Dichas acciones indican no sólo la realización de 

una actividad humana sino también y fundamentalmente una 

responsabilidad en el logro de las metas organizacionales 

propuestas. 

Normalmente esta responsabilidad trasciende las 

fronteras individuales de ahí que en toda organización 

prevalezca la necesidad de fraccionar dicha 

responsabilidad en términos de funciones y niveles, donde 

cada fracción de responsabilidad corresponde a lo que en 
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el Sistema Hay se denomina como el conten i do de un 

puesto. 

3.6.1 Los contenidos del puestos en el Sistema Hay. 

De acuerdo con este sistema los conteni dos de cada 

puesto pueden diferenciarse de otros en términos del 

número y tipo de funciones que afecta, la forma en que 

afecta a di chas func i ones, los marcos normativos que 

condicionan su acción , los resultados que debe a l canzar y 

el impacto de sus resultados sobre la misión de la 

organización. 

Para determinar cada uno de estos aspectos el 

Sistema Hay establece, al igual que la Psicología de 

Personal, al Análisis de Puestos como el punto de partida 

del proceso en la medida en que dicho análisis permite 

identificar no sólo los aspectos coyunturales de una 

acción sino también y fundamentalmente, los aspectos 

establ es de dicha acción, que en última instancia 

permiten relacionar a cada puesto con su entorno 

organizacional a través de los resultados o las 

finalidades significativas del puesto. 

Según este enfoque la descripción del puesto 

derivada del análisis correspondiente deberá especificar 

en forma objetiva los contenidos de responsabilidad que 

le son inherentes. 

En términos generales el Sistema Hay propone los 

siguientes criterios que toda descripción de puestos debe 

considerar: 



l .- I dentificación General del Puesto. 

1. 1. - Título de puesto. 

1.2 . - Titular del puesto. 

1.3.- Jefe inmediato. 

1.4.- Ubicación. 

1.5. - Analista. 

1.6.- Aprobación del Titular del puesto. 

1.7 . - Vist o Bueno del Jefe Inmediato. 

2. - Propósito general del Puesto. 

2.1.- Acción que realiza. 

2.2.- Elemento normativo . 

2.3.- Resultado s i gnificat ivo . 

3.- Finalidades del Puesto . 

3.1.- Actividades principales. 

3.2.- Funciones principales. 

3.3.- Resultados principales. 

4. - Entorno del Puesto. 

4.1. - Situación organizacional. 

4.2.- Puestos que le reportan. 

4.3. - Propósito general de dichos puestos. 

4.4.- Procesos para su supervisión y control. 

4.5.- Procesos que administra . 

4.6. - Principal es relaciones internas . 

4.7. - Propósitos de las relaciones internas. 

4.8.- Principales relaciones externas. 

4.9.- Propósitos de las relaciones externas. 
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4.10.- Participación en comisiones organizacionales. 

4.11.- Propósitos de las comisiones organizacionales. 



4.12.- Propósitos de la participación. 

4.13. - Areas de decisión. 

4.14. - Libertad de acción. 

5.- Dimensiones del Puesto. 

5.1.- Cifras de sus resultados significativos. 

5.2.- Cifras de los recursos que administra. 

6.- Condiciones especiales de trabajo. 

7. - Actividades. 
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El Sistema Hay no sólo proporciona este conjunto de 

criterios para de scribir los contenidos de un pues t o sino 

también define e l procedimiento que se debe seguir para 

cumpl ir con dichos criterios. 

3 . 6 . 2 Procedimiento del Sistema Hay para real izar el 

análisis de puestos. 

En términos generales el procedimiento propuest o 

incl uye: 

1.- La selección del analista. 

En este punt o el psicólogo de personal sel e cciona 

entre los integrantes de la empresa a qu i ene s por su 

experiencia, di s creción y capacidad de análisis, pueden 

real izar la tarea. 

2 . - La c apacitación del analista. 

Una vez sel eccionados los c a ndidatos el psicólogo de 

personal l os capacita y entrena en los métodos, las 

t écnicas y los procedi mientos que se ut i lizarán para 
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realizar la descripción del puesto o los puestos 

correspondientes. 

3.- La evaluación del analista. 

Concluida la capacitación el psicólogo de personal 

evalúa a los candidatos propuestos en el manejo objetivo 

y preciso de los métodos, las técnicas y l os 

procedimientos que van a utilizar determinando en función 

de los resultados quiénes participarán como analistas. 

Estos tres rubros iniciales corresponden a la fase 

formativa o preparatoria del análisis de puestos dentro 

del modelo de Cascio que hemos venido sustentando, 

mientras que los cuatro rubros restantes y que se 

describen a continuación corresponden a la fase 

ejecutoria. 

4.- Aplicación de los métodos, las técnicas y los 

procedimientos por el analista. 

El analista pone en operación los métodos, las 

técnicas y los procedimientos necesarios para realizar su 

tarea. Estos incluyen entrevistas, observaciones, 

registros, diarios, etc. 

5.- Redacción de la descripción del puesto por el 

analista. 

Una vez obtenida y sistematizada la información el 

analista presenta al psicólogo de personal la redacción 

final de la descripción del puesto, quien a su vez la 

revisa y aprueba. 

6. - Revisión y aprobación de la descripción del puesto 

por su titular. 
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El ocupante o titular del puesto revisa la 

descripción del analista haciendo observaciones para su 

corrección hasta aceptar todos sus contenidos con la 

aprobación subsecuente. 

7. - Revisión y aprobación de la descripción del puesto 

por el jefe inmediato. 

Con el propósito de que la descripción del puesto 

sea un vehículo de comunicación y compromiso entre el 

ocupante y su jefe inmediato, el Sistema Hay establece 

su revisión conjunta por parte de ambos actores hasta 

alcanzar la aprobación del jefe inmediato. 

3 . 6 . 3 Aplic aciones de la descripc i ón de puesto s. 

Una vez que la descripciones han sido revisadas y 

aprobadas por l as diferentes instancias participantes 

siguiendo e l procedimiento propuesto en el Sistema Hay, 

la organización cuenta entonces con un valioso 

instrumento de dirección que permite entre otras cosas: 

1. - Documentar una real idad que sirva de vehículo de 

comunicación no sólo para el titular del puesto y su jefe 

inmediato sino para toda la organización. 

2.- Clarificar los resultados del puesto y s u impacto en 

la misión de la organización. 

3 . - Comparar los puestos de la empresa en términos de su 

di s tribución y agrupación por finalidades. 

4 . - Fijar y controlar los objetivos organizacionales. 

5.- Actualizar la estructura y función organizacional. 
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3. 7 La Valua ción de Puestos e n el Sistema Hay . 

Como instrumento de dirección las descripciones de 

puesto constituyen el insumo básico para su valuación 

objetiva. 

De conformidad con los principios de la Psicología 

de Personal, el Sistema Hay establece que la valuación de 

puestos debe efectuarse en términos del aquí y el ahora, 

se trata de una valuacíón en accíón más que en abstracto . 

Para realizar esta valuacíón en accíón el Sístema 

Hay asume como base fundamental del proceso a la unidad 

existente entre puesto e individuo. Con ello lo que se 

enfatiza es la realización de puesto en función de las 

demandas que éste plantea y las capacidades del individuo 

para cumplirlas, siendo la conjunción de ambos aspectos 

el parámetro decisivo para su val uación. 

Al respecto el Sístema Hay establece dos factores a 

considerar en el 

comunes a todos 

modernas. 

proceso de valuación los cuales son 

los puestos en las organizaciones 

El primer factor ha considerar en el proceso de 

valuación son las Habi l idades las cuales comprenden el 

conjunto total de conocimientos, experiencias y 

capacidades exigidas por el puesto para el pleno 

cumplimiento de sus finalidades, independientemente de 

como se hayan adquirido. 

Para la medición objetiva de e ste factor el sistema 

identifica tres di f erentes tipos o n i veles de habilidades 
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pertinentes al proceso de personal y acordes con el punto 

de vista de la Psicología de Personal que hemos venido 

sustentando. 

El primer nivel se refiere a la Habilidad Técnica o 

Especializada donde se cuantifica el "saber" requerido 

por el puesto en cuanto a conocimientos y experiencias 

profesionales o técnicas en e l uso de métodos, 

procedimientos, dispositivos, sistemas y herramientas de 

operación. 

El segundo nivel considera a la Habilidad Gerencial 

donde se evalúa la capacidad requerida por el puesto para 

integrar, armonizar, coordinar y dirigir actividades, 

funciones y recursos de diversa índole. 

Finalmente , en el tercer nivel encontramos a l a 

Habilidad Social o Interpersonal, dentro de la cual se 

evalúa la capacidad requerida por el puesto para 

establecer relaciones interpersonales tales como el 

comprender, motivar o desarrol lar a las personas en favor 

de su realización personal y profesional buscando siempre 

su integración organizativa. 

Hasta aquí la referencia al primer factor 

considerado por el Sistema Hay en el proceso de valuación 

de puestos. Pasemos ahora al segundo factor denominado 

So luc i ón de Problemas el cual se refiere a la actividad 

intelectual requerida por el puesto para identificar 

problemas inherentes al puesto y ofrecer soluciones 

eficaces. 
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Dentro de este facto r se evaluan aspectos como el 

Marco de Referencia en que se sustenta el individuo para 

identificar los problemas y proponer las soluciones. 

También se evalúa la Complejidad del Problema en términos 

de los procesos de solución que se demandan en el puesto. 

El Impacto de los Resultados es otro de l os aspectos 

ha considerar en la evaluación de este factor, en este 

caso la evaluación se realiza mediante inferencias 

directas o indirectas que permiten determinar el grado en 

que l as actividades del puesto contribuyen al logro de la 

misión organizacional. Por último tenemos que considerar 

a la Magnitud de los Resultados la cual se refiere al 

volumén general de los resultados específicos sobre los 

que influye el puesto. 

las Habilidades 

por el Sistema 

obligado para 

y la 

Hay 

toda 

La evaluación objetiva d e 

Solución de Problemas propuesta 

representa el marco de referencia 

valuación de puestos sustentada 

psicológica ya que ambos 

fundamentalmente procesos de 

psicológico . 

en una 

factores 

orientación 

comprenden 

orden estrictamente 

Esto último pone de manif iesto no sólo lo dicho por 

Cascio (op. cit.) respecto a la importancia que 

actualmente tiene la Psicología de Personal dentro de las 

organizaciones modernas sino además, la pertinencia de 

una aproximación psicológica al proceso de personal 

ilustrada aquí en el rubro específico del análisis y la 

valuación de puestos, con lo cual esperamos haber 
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cumplido el objetivo central de este trabajo, el cual 

implicaba no sólo presentar un modelo particuar de 

intervención psicológica en las organizaciones sino 

además y fundamentalmente analizar las aportaciones de 

dicho modelo para la profesionali zación de la 

intervención del psicólogo en las organizaciones modernas 

de nuestro país. El t ema seleccionado para cumplir con 

estos propósitos permitió no 

amplia de lo que representa 

sólo una comprensión más 

hoy día la Psicología de 

Personal sino también profundizar en el conocimiento de 

las herramientas psicológicas que hacen posibl e 

transformar a las organizaciones en centros de trabajo 

más eficientes, humanos y satisfactorios. 
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CONCLUSIONES 

Hoy día difícilmente se puede poner en duda la 

enorme importancia que tienen los recursos humanos dentro 

de las organizaciones modernas. Bien puede decirse que de 

ellos depende el carácter competitivo de cualquier 

organización y con esto su sobrevivencia. 

Por tal razón no debe sorprendernos la proliferación 

de propuestas organizativas encaminadas a satisfacer los 

requerimientos que la Función de Personal plantea a la 

luz de las nuevas transformaciones en el estatuto de los 

recursos humanos. 

Sin embargo, no todas las propuestas realizadas 

tienen un asiento psicológico que favorezca la 

intervención profesional y especializada del psicólogo en 

los ambientes organizacionales, por el contrario, muchas 

de estas propuestas desdibujan su función específica 

asignándole tareas propias de otras disciplinas. 

El caso más frecuente lo encontramos en el terreno 

de la administración de los recursos humanos donde el 

psicólogo participa desempeñando funciones que nada o 

casi nada tienen que ver con la Función de Personal tal y 

como ésta ha sido conceptualizada en el presente trabajo, 

es decir, como el campo de intervención específico del 

psicólogo en el proceso de personal. 

De hecho, la Psicología de Personal, particularmente 

el modelo de w. F. Cascio que sirvió de sustento a este 

trabajo, pretende corregir esta situación definiendo 



65 

desde un principio el ámbito de intervención propio del 

psicólogo así como su contribución específica al proceso 

de transformación de las organi zaciones modernas para 

convertirlas en centros de trabajo más eficientes y 

competitivos al mismo tiempo que más humanos y 

sat i sfactorios. 

La tarea no es sencilla por e l contrario su 

complejidad demanda del psicól ogo un arduo trabajo en el 

cual se ponen en juego sus conocimientos y experiencia 

para la aplicación sistemática de los principios teóricos 

y metodológicos propios de su disciplina en la solución 

de los problemas humanos de l a organización. 

Si, como afirma W.F. Cascio (op. cit.) " ... los 

indicadores económicos, políticos, sociales y jurídicos 

actuales, permiten hacer alguna predicción, ésta sería 

que la Psicología de Personal jugará un papel cada vez 

más significativo dentro de las organizaciones en la 

última década de este siglo así como en el siglo XXI" (p. 

166). 

Semejante optimismo se sustenta en los beneficios 

que t rae consigo la aplicación de este modelo en las 

entidades organiza ti vas, pues con él se llena un vacío 

importante dentro del campo de los recursos humanos cuya 

conceptualización se había mantenido al margen durante 

largo tiempo. 

Y es precisamente la Psicología de Personal la que 

al cubrirlo permite profesionalizar la participación del 

psicólogo en las organizaciones como un especialista de 
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alto nivel cuyas aportaciones favorecen el logro de los 

objetivos organizacionales, al perfeccionar los procesos 

de integración del individuo con su puesto de trabajo. 

Es el equilibrio óptimo entre puesto e individuo la 

meta que se propone alcanzar la Psicología de Personal al 

intervenir directamente en el diseño, la definición y 

aplicación de aquellas políticas, estrategias, métodos, 

técnicas y procedimientos organizativos que atañen a la 

función de personal. 

Recordemos que desde la perpectiva que sustenta este 

trabajo es la unidad puesto-individuo el núcleo 

articulador del proceso de personal. De ahí que sea 

precisamente esta unidad el punto hacia el cual se 

dirigen cada una de las intervenciones que realiza el 

psicólogo a todo lo largo del proceso de personal. 

Desde el análisis y valuación del puesto hasta la 

evaluación final del desempeño, pasando por la planeación 

de los recursos humanos, su reclutamiento, selección, 

colocación y capacitación, en todas y cada una de estas 

etapas del proceso de personal el psicólogo interviene 

siempre para favorecer el equilibrio óptimo entre el 

individuo y su puesto de trabajo. 

La competitividad y eficiencia al igual que la 

satisfacción y realización personal se pueden lograr en 

las organizaciones modernas si el proceso de personal es 

encauzado hacia el fortalecimiento del equilibrio pleno 

entre puesto e individuo. Cualquier error en este plano 
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que debilite dicho equilibrio i rá en detrimento de los 

propios objetivos organizacionales. 

Aquí radica en nuestra opinión el interés creciente 

de las organizaciones modernas en la Psicología de 

Personal como 

transformación y 

un 

por 

componente 

supuesto que 

necesario para su 

aquí radica también 

nuestro interés al realizar este trabajo. 
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