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RESUMEN

E} analisis de pucstos cs un proceso sistemético que mediante observacion y estudio
obuiene. analiza v regstra rformacion pormenonzada para conocer y definur el modo en
el que sc desarrollara el puesto, de acuerdo a las tareas. deberes. tesponsabihidades.
condiciones ambuentales, conocimicntos. destrezas, habilidades 3 caracteristicas de
persorahdad, asi como determumnar la relacidn de un trabajo con otros para alcanzar los
objetivos de la orgamzacién. Para esto ¢g necesario que nos apovemos cn fuentes de
recopiiacion tales como la observacion directa, entrevistas, cucsiionanos, hstes de
venficacién, conferencias técucas. cntre otras. las cuales nos permuten realizar un
reclutamiento v seleccton adecnados del personal. evitando asi realizar gastos
ummnecesarios por paric de la Orpanizacién Las dependencias gubernamentales
PROFECO y SAT, en las cuales realizamos ¢l servicio social desempefiando actividades
tales como cntrevisias. aplicacién, calificacién e interpretacién de  cxdmencs
psicométricos a los puestos de verificadores, abogados. secretanas. analistas, chéferes y
auxiliares administrativos para diagnosticarlos Aptos 3 No Aptos La experiencia z lo
largo de esie pertodo nos perimii0 visualizar Jos errores que se cometen al no tomar en
cuenta el Anzhsis de Puestos. dando pauta a Ia niciacion de este trabajo el cual tiene
come propdsito obtener ¢l tituio profesional asi como fundamentar teéricamente la
umportancia del rosmo cn el rechutanuento y scleccion de personal, llevado a cabo en
cualquier empresa o nstitucton v de la misma manera sensibibizar a las mshtuciones a
realizar una seleccidn basdndose ern el analisis de puestos. se pretende lograr csto a
través de la dufusién de cursos que promuevan las consecuencias de contratar persenal
no apto.

INTRODUCCION

Desde el momento en que una persona empieza a formar parte de la fuerza laboral y
hasta que se jubila, el trabajo constituye una parte importante de su vida Por ello, es
necesario reflexionar que duramte €se tiempo no puede renunciar a su personafidad,
intereses, sentimientos, eic , y que, por o tanto, requenra que éste constituya una forma de

realizacion de sus potencialidades

Para que se obtenga un nivel de eficiencia y satisfaccién apropiado del trabajo que
se va a gjecutar, en cualquier tipe de empresa o institucidn, éste debe ser organizado en
puestos, de tal forma que pueda desempefarse con efectividad Los espacios as{ creados
sirven para establecer las obligaciones, responsshilidades v wvaluaciones, entre otras, que

més adelante son explicadas.



El trabajo, cuando c¢s orgamzado v estructurado en forma efectiva en puestos,

proporciona a los empleades que son asignados z ellos los medios para entender, con mas

claridad, fo que se espera de ellos en productividad y cooperacion

Si un ndividue no tiene la suficiente comprension de su situacion de trabajo, solo
puede trabajar en pugna consige mismo, a diferencia de una maquina Tal es la naturaleza
esencial del ser humano que teniendo !a mavor voluntad de cooperar, le resulta dificd

continuar haciéndolo hacia un fin que no puede percibir ni siquiera vagamente

En ung organizacion, el trabajo debe dividirse en unidades o tareas manejables que
puedan ser ejecutadas por los empleados asignados a ellas $i la carga de trabaje de un
puesto en particular es lo bastante pesada, se puede requent mas de un empleado para
desempefiarlo Tendran que crearse puesios separados, comprendiendo cada uno de ellos,

las obligaciones v los deberes de esta posicion, a los cuales se asignaran empleados

adicionales

El peesto no sélo sirve para definir las actividades que va a desempefiar un
empleado en la organizacidn, sino también parg la relacidon de estas actividades con las
gjecutadas por otros trabajadores para el logro de los objetivos de la organizacidn
Proporcionz los medios para dividir y asignar la autoridad y responsabilidad que deba ser
gieraida por quienes los ocupen, asi mismo, sirve para faciitar Ja seleccidn v fa

capacitacién para los ocupantes

El puesto y sus exigencias son de importancia para la administracién de personal, va
que la forma en que se organicen tiene mucho gue ver con la efectividad con Iz cual estas
actividades se ejecuten v controlen La forma en la cual se organizan las actividades de un
puesto también tiene importancia en la creacidn y solucion de problemas de disciplina v
quejas. Si las actividades de un puesto no estdn organizadas con propiedad, esta situacion
puede dar como resultado confusion, conflictos interpersonales y frustracion y puede ser

causa de descontento entre los empleados y de problemas para la gerencia



Es necesano agregar que la mayor parte de las veces todo elemento integrado 2 una
orgamzaciéon requrid ser reclutado, seleccionade. contratado, adiestrado en su trabajo y

evaluado entre otras cosas, en funcién precisamente de su puesto

En la actualidad las organizaciones se cstén cnfrentando a grandes cambios
tecnoldgicos, econdmicos y sociales, por lo que es necesario gue cuenten con personal
calificade para hacer frente a estos cambios Cabe mencionar que el mercado de trabajo se
caracteriza por una gran oferta de personal no calificado y escasez de profesionaies
especializados, principalmente técmcos v ejecutivos Derivado de lo antenor, el trabajo de
una organzacion cada vez es mas complelo, la importancia y el campo de los
Departamentos de Personal y de los psicélogos en el area han tenido un ambito mas amplio

de trabajo para desarrollar sus labores

Hoy en dia, ¢l Departamento de Personal es normalmente conocide como el
Departamento de Recursos Humanos, ahi se maneja wiormacion valiosa para la empresa
pues al perfilar los puestos, ésta ahorra tiempo en la seleccion de sus candidatos
permitiéndole elegir a la persona idonea, lo cual ayudara a reduci sus gasios al impartir

cursos de capacitacion a los recién contratados

Una de las razones por la cual elegimos realizar el servicio social en PROFECO v
SAT, fue porque los programas de actividades que nos ofrecieron lienaban nuestras
expectativas de conocer en la practica el proceso de reclutamiento y seleccion de personal,

y asl comenzar a desenvolvernos eficientemente en esta 4rea

La problematica de este trabajo es la importancia del andlisis de puestos, ya que en
opmidn de numerosos profesiomstas que se desarrolfan en ef Departamento de Recursos
Humanos, éste analisis, es el proceso basico con e} que se debe iniciar cualguier intento de
tecmificacion. Para que unpa organizacidn pueds llevar efectivamente sus propositos,
objetivos y metas, es necesano realizar primeramente este proceso A partir de ahi se podra
continuar con sus aplicaciones parz describir algunas de las actividades que un psiedlogo

puede desempeflar dentro de la empresa tales como reclutamiento y seleccion. Sin embargo,

g



es posible observar que un gran nimero de empresas, sobre todo pequefias y medianas no
aplican este proceso tan importante para una adecuada admimstracion de recursos humanos

Dichas empresas no consideran el papel central del analisis de puestos que es conocer y
definir el mode en el que se desarrollara el puesto de acuerdo a las tareas, deberes,
responsabibdades, condiciones ambientales, conocimuentos, destrezas, habilidades v
caracteristicas de personaiidad; asi como también, determunar la relacidn de un trabaje con

otros para aleanzar los objetivos de la orgamizacién

Asi, el propésito de este trabajo es obtener el titulo profesional, asi como
fundamentar tedricamente la importancia del analisis de puestos en el reclutamento y
seleccion de personal, llevado a cabe en cualgwer empresa ¢ institucidén y de la misma
manera sensibilizar a la Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECQ) y en ef
Servicio de Admmistracion Tributaria (SAT), a considerar como factor importahte el
analisis de puestos en el momento de llevar a cabo su reclutamiento y seleccion de
personal, ast mismo, se pretende que el psicologo encargado de dicho andlisis tome
cenciencia de la importancia de este para realizar una adecuada eleccidon de sus candidatos
y en consecuencia se aumentana l[a productividad v eficiencia, evitando gastos

innecesarios

S§i este trabajo llega a tomarse en cuenta por las instituciones gubernamentales,
podriamos conseguir un cambio en vanos aspecios que se han vuelto dafinos para el
publico en general, pues si los servidores publicos realmente cubrieran el perfil del puesto y
tuvieran los conocimientos del mismo, serian més eficaces en su labor, pero la realidad es
diferente y los servideres muchas veces no cuentan con el nivel académico que se requiere
para dicho trabaio o su formacién difiere de lo gue realmente llevan z cabo, lo cual deriva
en un pésimo servicio al publico, por eemplo, retrasande iramites administrativos,
cometiendo errores en cuanto al cobro de impuestos o dando veredictos equivocados, seglin
sea la Institucidn, todo esto se podria reducir si se considerara al Anélisis de Puestos, va
que se seleccionaria al personal iddneo para el trabajo, produciendo una notzble mejoria en
la asistencia a la poblacién, pues habria personas comprometidas v conocedoras de su

tabor
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Otro de los puntos a tratar en dicho reporte, es dar 2 conocer la serie de actividades
desarrolladas durante el periodo de 780 horas dentro del departamento de Capacitacion y

Seleccion de personal en las instifuciones gubernamentales

Procuraduria Federal del Consumidor en el programa “Admmistracion de
Recursos Humanos y Materiales” con nimero de clave 1999-104/10-1047, en el periode

comprendido del 21 de abril de 1999 al 4 de febrero del afic en curso

Servicie de Administracién Tributaria en el programa “Apoyo Técnico v
Administrativo al Proceso de Actualizacidn y Desarrolio del Personal del SAT™ con clave
1999-6/25-714, en el periodo comprendido del 3 de mayo de 1999 al 24 de febrero del afio

€n Curso

Fas actividades que realizamos en tales dependencias fueron entrevistz inicial 3
profunda, aplicacion de prucbas psicologicas, calificacion v obtencidn de resultados de las
pruebas splicadas, obtencion de perfiles psicologicos, mterpretacion psicologica de los

resultados y elaboracion de reportes psicolagicos

Para Hevar zcabo la fundamentacion fedrica de nuestro trabajo se realizd una
revision bibliogrifica referente al andlisis de puestos. Para tal efecto, la investigacion se

divide en dos capitulos erientados a cumplir con los cbjetivos antes mencionados.

En el capitulo 1 se exponen las diferentes definiciones apficadas por distintos
autores y se obtiene una definicion propia de lo gue significa ardiisis de prestos, la cual
engloba los elementos basicos para ef desarrolle del presente reporte  Asi también, se
proporcionan los antecedentes del andlisis de puesto para partir con bases en lo gue se
reflete a tiempo vy espacio Para llevar a cabo el proceso de anmdiisis de puwestos es
importante explicar las necesidades que implica llevarlo a cabo de acuerdo con as metas,
objetivos y propdsitos de la organizacién Al igual, se enuncian algunos de los objetivos del
andiisis de puestos, los cuales constituyen la base fundamental para cralquier organizacidn

Otro punto que también es importanie son los beneficios que brinda el andlisis de puesios

11



para la empresa, supervisores, trabajadores y el Departamento de Recursos Humanos y se

mencionan las técnicas de recoptlacion de datos

En el capitulo 2, se presentan las aphicaciones del andlisis de puestos deniro de la
Psicologia Organizacional, en donde ez necesano destacar que en ellas van implicitas
algunas de las actividades que el psicologo puede desempefiar dentro de la empresa Uno
de los mejores modos para legar 2 comprender las aplicaciones del andlisis de puesios por
parte de la Psicologia Organizacional es Ia mencidén de las diversas formas de aprovechar el
aralisis de puwestos, optimizando el desempefic de los empleados, asi como los recursos,

materiales y tecnologicos dentro de la organizacion

En el apartado de lz problematica se aborda la importancia del analisis de puestos,
mientras que la parte de analisis cortrasta las acuividades realizadas con las habidades
adquiridas durante la carrera, por Gltimo se presentan las conclusiones cn donde damos una
retroalimentacion tanto a la carrera de Psicologiz como a las wnstituciones PROFECO vy

SAT



. MARCO TEORICO

CAPITULO L
ANALISIS DE PUESTOS

Para poder encuadrar nuestro tema de estudio comenzaremos con la definicion de los
componentes que infegran €l concepto de Andlisis de Puestos, tomando en cuenta las
definiciones propuestas por distintos autores. como por gjemple Arnas Galicia, Chiavenaro,
Grados, Robbins, entre muchos otros, que a través de su practica han desarrollado y poder
asi obtener una definicién propia de lo que significa Analisis de Puestos, la cual engloba los

elementos que fundamentan la importancia del tema

1.1 DEFINICION DE ANALISIS DE PUESTOS

Esta técnica tiene como finalidad, segun Dessler (1996), obtener la sigwente
informacion Conocer lo que cada trabajador hace y las aptitudes que reguiere para

desempefiar eficientemente el puesto

Para Pereda y Berrocal (1993), un  puesto es “el nexo de union entre las
caracteristicas de la organizacidn y de las personas que forman parie de las mismas, y va a
determinar las funciones, tareas, responsabilidades, nesgos, etc, del empleado que lo
ocupa Asi mismo, determinard, en gran parte, las ventajas sociales, el salario v el status
personai v profesional del ocupante Por ello, se puede decir que los puestos de trabajo,

tienen un valor distinto, tanto para la organizacion come para la sociedad” (Pig., 9)

Es dificil determinar !os elementos gue integran un puesto ya que éste estd formado
por una serie de actividades matenales v tangibles, pero existen también elementos mas
dificiles de determinar tales como la habilidad, e esfuerzo y la responssbilidad que

requiere el trabajador para realizar adecuadamente su trabajo. A continuacidn se presentan

13



dos aspectos sobre ¢l puesto segun Grados (1988}

I. Descripcion del puesto: consiste en un informe escrite sobre el contemdo del
pueste con base, en las funciones que este comprende La descripeién del puesto

esta formada por tres partes

Descripcion de encabezado o ficha de identificacion contiene los siguientes datos.
Titulo del puesto el que se da oficialmente y el de uso cotidianc
Clave Nimero en que se encuentra el puesto en el archive correspondiente
Categoria aqui sc especifica st ¢l puesto es a nivel eecutivo, intermedio u
operativo, de acuerdo con lo que establezea lz empresa
Horario Incluye la horz de entrada v de salida

Sueldo asignado al puesto se indica el sueldo nicial v los ascensos que puada tener

para facilitar la ewvaluacion del puesto v asi conocer las posibiidades de aumento y
promocion dentro de la empresa

Ubicacidon del puesto Se refiere a 1z localizacion del mismo dentro de la estructura

de la empresa, se puede determunar de dos maneras Por medio de un organigrama o con
una breve deseripeién por escnito Se debe establecer €l departamento, seccion, taller, ete
en el que se desarrolla el trabajo, para una mejor observacion de éste

Jerarquia y contactos Se anota el puesto del supervisor mmediato v el de los

trabajadores a su cargo, asi como sus relaciones internas (contactos permanentes con el

personal de fa empresa) y externas (con gente que no pertenece a ésta

Descripeion Genérica. es una explicacion del conjunto de actividades del puesto como un

todo y en forma muy breve

Descripcion especifica: cousiste en una descripeion detaliada de las operaciones que se
realizan en un puesto determinado No obstante, cuando el trabajo se encuentra constituide
por un proceso largo es recomendable dividirlo en partes o etapas principales, como los
siguientes puntos:

Actividades diarias

14



Actividades periddicas

Actividades eventuales

Accesprios del puesto Son los elementos fisicos { equipo cotidiano, recursos técnicos,

papeleria, maquinaria, etc ), que se requieren para realizar ias funciones del pueste

2. Fspecificacién Del Puesto: Se describe come un producto del anzhsis que consiste en
un reporte escrite sobre la habilidad, responsabilidad y esfuerzo que exige el puesto, asi

como las condiciones a las que se somete el ocupante

Habiidad es la capacidad necesaria para desempefiar el puesto y se divide en dos
clases
a) Habilidad fisica. puede determinarse a través de los siguientes clementos
Entrenamentc
Destreza
Agilidad
Rapidez
b) Habilidad Mental incluye os siguientes puntos
Escolaridad
Expeniencia (la que se requiere para desempediar el puesto, es dada en térmunos de tiempos
minimos y maximos necesarios)
Criterio
Iniciativa
Conccimientos
Capacidad de expresion

Ingenio

Responsabilidad: se deriva de la actividad propia del puesto y de la relacion que
ésta guarda con el procesc productivo. Con € equipo que se mangja, con datos
confidenciales, etc En suma, la responsabilidad se puede medit en términos de
probabilidad —riesgo y consecuencias de los errores que pueda cometer ef trabajador

Esfuerzo. Puede ser fisico o mental v esta determinado en gran parte por el tipo de

15



hatulidad que requiere el trabajador, y la mtensidad o grado en que ésta se aplica para
desempefiar el puesto

Esfuerzo fisico

Fuerza fisica requenda

Tensi6n muscular

Cansancio fisico

Postura

Esfuerzo mental
Atencion visual vy auditiva
Fatiga mental
Concentracién

Tension nerviosa

Volumen y ritmo de trabajo

Condiciones fisicas condiciones del medio
Hluminacién

Temperatura

Humedad

Ventilacion

Ruidos

Limpieza

Olores desagradables

Espacio

Posicidp: 1a postura que debe adoptar el trabajador para realizar su trabgje se debe

especificar en términos fisiclogicos

Riesgos. pueden ser de dos tipos contraer enfermedades o suffir accidentes

Otros requisitos del puestor son Gatos adicionaies para nuestro analisis, se refieren a

16



condiciones de tipo fisico que necesita €l sweto pars cubnir el puesto  Algunos de ellos

dependen de las politicas de la empresa

Edad se sefialan los limites mimmos y méaximo
Estatura

Sexo

Peso

Estado civil

Disponibilidad para viajar

Presentacion

Nactonalidad

A veces se suelen incluir en la especificacion del puesto las consideraciones del
trabajador con respecto al trabajo que realiza, es decir, si lo siente mondtoro ¢ no, si se
siente asslado, st considera que recibe una remunperacidn justa, etc Estos datos pueden
Servir para
-Detectar errores sin necesidades de cambio
-Tomar medidas preventivas
-Ofrecer compensaciones al trabajador
-Asegurar al trabajador, pues de estd manera protegemes los intereses de la empresa en
cuanto a pérdidas. v al trabajador en cuanto a sus intereses de seguridad e indemnizacion en

caso de acadente ¢ enfermedad profesional

Es necesario considerar integralmente el concepto de Amnalisis de Puestos, ya gue
acarrea una serie de dificultades por la gran diversidad de definiciones sobre el mismo,
pere son pocos los gue aportan los elementos necesarios para fundamentar nuestro

proposito. De este modo, enunciaremos las definiciones de los siguientes autores.

% Arias Galicia {1990) “Método cuya finalidad esiriba en determinadas actividades
que se realizan en el mismo, los fequisitos (conocimientos, experiencias,

habilidades, etc ) que debe satisfacer fa persons que va a desempefiarlo con éxito v

17



\'I

Al

X

Y/

las condiciones ambientales que privan en el sistema donde se encuentra

enclavado™ ( Pag 174)

Bvars v Rue {1983} “Procesc de obtener, por lo general mediante observacion y

estudio, la informacién sobre la naturaleza de un proceso especifice” (Pag 127)

Chiavenato {1989) ‘“Proceso de obtener, anahzar y registrar informacion
relacionada con cada uno de los puestos de la organizacidn, los cuales se ban

disefiado para alcanzar los objetivos de ésta” (Pag 276)

Chruden v Sherman (1980) “Es el proceso a través del cual la informacion del
puesto ha sido reunida, anzhzada y compilada en descripciones y especificaciones

del puesto” (Pag. 53)

Grados (1988) “Investigacion sobre los mismos encaminada a conacer y defimr su
contemido y requisitos, lo fundamental en ella es la separacidén v ordenamiento de

los elementos que componen un puesto” (Pag 119)

Pigors y Myers {1984} “Es un estudio sisterndtico de los requisifos del wrabajo En
diversos grados, todo puesto relaciona al empleado con datos {(informacion, ideas,
hechos, estadisticas), personas y cosas (matenales tangibles, herramiemas y

equipos)” (Pag 262-263)

Robbins (1989). “Consiste en  hacer una descripcidn pormenorizada de fas tareas
de que consta un pueste, determinar la relacion de un trabajo con otros y averiguar
el conocimiento, destrezas v habilidades necesarias para que el empleado reahice

debidamente su labor” (Pag 405-406)

Werther v Davis {1991} “Recolectar, evaluar v organizar informacién sobre el

pueste” (Pag. 67}



Una vez revisados los conceptos del analisis de puestos que aportan los autores antes
citados, consideramos gue la definicidn, gue se reguiere para desarrotiar este trabajo es
“Un proceso sistemgtico que mediante observacion y estudio obtiene, analiza y regisira
informacion pormencrizada para conocer y defimr el modo en ¢f que se desarrolfarad el
puesto, de acuerdo a las tareas, deberes, responsabilidades, condiciones ambicntales,
conrocmienios, destrezas, habilidades )y caracterfsncas de personahidad;  asi como
determinar lo relacion de wn frabojo con oiros parg aleancar lus objetives de la

organizacion”,

1.2 ANTECEDENTES

Partiendo de muesira definicidn antes propuesta, estamos en condiciones de revisar
los antecedentes de ésta prictica De este modo las actividades preliminares en el analisis
de puestos coincidieron con 1as revoluciones industriales en Europa v en Estados Unidos
en donde algunos autores sefialaron que ef trabajo deberia v podria estudiarse de manera
sistemética v ordenada en relacidn con algunos principios cientificos, tal es o caso de
Taylor en 1878, sefialado por French (1986), en el que desarrollé “los cuatro grandes
principios en que se basa la admimstracidn”™ 1) el desarrollo de una verdadera ciencia, 2}
la seleccion cientifica de los trabajadores, 3) su {del twrabajador) desarrollo y educacion

cientificos, 4) una cooperacion amistosa, estrecha entre la administracion y los hombres

El primer principic de Taylor implicaba iz observacion, clasificecion y tabulacién
sistematicas de actividades de trabajo como por lo regular se llevaba a cabo, y después de
la simplificacidén de las tareas gque se habrian Ge efectuar en base en un analisis de
movimientos, material v equipe Este método cientifico habria de ser sustituido por los
métedos de ensayo y error con los cuales habian operado durante siglos los capataces y
trabajadores. El segondo principio tenia que ver con la scleccion de personas con lag
habilidades v capacidades necesarias para llevar a cabo con eficiencia el ahora
eficientemente organizado trabajo. El tercer principio implicaba capacitacién y fue un

sustituto para la practica de muchos siglos de permitir que las personas escogieran sus
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provios métodos de trabaje y que se adiestraran ellas mismas como mejor pudieran. El
cuarto principio se mteresaba en una “casi igual division del trabajo v las responsabiidades
entre la administracion v los trabajadores” Enfatizaba la plancacién por parie de la
administracidén y la cooperacion entre trabajador y administracidn, asi como una provisién
para que ei trabajador compartiera los beneficios financieros con base en una eficiencia

mcrementada

Ante ¢l mayor énfasis de la adminsiracion cientifica de Taylor, estaba ta planeacién
y simplificacién de las tareas y en la que de ninguna manerz se olvidaba al trabajador
implicado Muchos criticos de Taylor v del movimiente de admimistracion cieniifica han
sugerido que ignoraba jos aspectos humantarios y de motivacion del papel del trabajador
o sblo recaled tas consecuencias deseabies de compartir los beneficios econdmicos en los
empieados sino también las importancias del reconocimiento individual por un desempefio
superior Ademas, enfatizd la necesidad de una actitud de desarrollo hacia los empleados
Taylor recomendaba mucho que cuando los trabajadores dejaran de responder z la
capacitacion inicial no se les despidiera “brutalmente™ smo que se les deberia conceder
mas tiempo o se les deberia transferir a un trabajo para el que estuvieran mejor preparados
También se édio cuenta del valor de las ideas de los trabajadores y previd el moderno

sistema de sugerencias al recomendar premios en efectivo para sugerencias adoptadas

Los esfuerzos de Taylor fueron fuertemente rechazados por el trabajo orgamzado,
s embargo, tuvo fuertes ¢ influyentes defensores a través de los afios, incluyendo a James
Dodge, v al abogado Louis Brandeils En gereral, el movimiento de sdministracién
cientifica enfatizaba la importancia de la planeacién por parte de la administracién hasta de
los mas pequefios detalles en las operaciones de la fabrica Esta cuidadosa planeacién de
todas las operaciones de una empresa, junto con la cuidadosa seleccion y el adiestramiento
sisternatico de los trabajadores, dio como resuliado sin lugar a dudas, una produccidn
mucho mayor en los negocios v en la indusiniz que o que hubiera sido posible de otra

manera

Al principic de la Psicologia industnial parecid enfocarse a mejoras de las técnicas
P Y = 4
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de venta, pero los mnvestigadores en Psicologia industrial estaban también interesados en
una combinacion mas efectiva de las capacidades de los trabajadores en los puestos Las
comtribuciones de Munstenberg a la admunistracion industrial fueron particularmente
notables con respecto al andlisis de puestos en términos de sus requerimientos mentalss y

emocionales y en términos del desarrollo de dispositivos de prueba

Tanto Munstenberg como Taylor estaban interesados en la seleccion de empleados,
en los sentimientos y aspiraciones individuales del trabajador v, en cierta medida en los
efectos de la estructura social en la productividad, aunque llegaron a conclusiones algo

distintas acerca de éste Gliimo

En lo concerruente al analisis de puestos Blum y Naylor (1993) propusieron la
nocion de que el trabajo debe dividirse cientificamente en sus partes componentes, en
donde debe analizarse cada elemento para deferminar los medios més eficientes y menos
costosos para realizar las tareas, y, por ulimo, que a cada empleado que intervimera en
tales tareas deberia proporcionarsele un formato acerca del trabajo que se tha a

desempefiar

Los enfoques iniciales del Andhsis de Puestos permitieron grandes ahorros en lo
que respecta a los desembolsos laborales y a los costos de capacitacion para las
organizacicnes de esa época Estos ahorros se logran en forma de transferencia de
trabajadores no especializados a los niveles productivos de la fuerza de trabajo de una
empresa en un lapso muy corto Se podra decir que la industrializacién de Estados Unidos
y su alto esténdar de vida implicito no podrian baberse logrado de no ser por el trabajo de

Taylor y sus colegas en ésta drea

Después de la Segunda Guerra Mundial, los mvestigadores en el campo de la
“Ingenieria de los Factores Humanos” comenzzron z experimentar con el disefio de la
tecnologia, las instalaciones y el equipo en términos de consideraciones humanas. Aungue
esie tipo de investigacion la habian comenzado durante la Segunda Guerra Mundial no fize

sino hasta finales de la década de 1940 cuando la industria privada comenzé a tener los
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heneficios. Lz Ingenieria de los Factores Humanos iniciada por investigadores como
Ermest McCormick v Joseph Tiffin, busca crear lz relactdn mas eficiente v acorde entre el
trabajador y la maquina Este enfoque se apartaba de los estudios iniciales, en el sentido de
que va no se consideraba al mdividuo como completamente adaptable a cualquier forma de
tecnologia, ahora se consideraban las Himitaciones y preferencias del factor humano en el
lugar de trabajo En los tltimoes afios se ha dado considerable atencidn a las necesidades
emocionales vy sociales de los trabajadores en relacidon con el andlisis de puestos Ahora se
examinan las contribuciones exactas que el anilisis de puestos puede hacer al mundo

laboral.

Desde hace tiempe el interés del psicologo en el analisis de puestos es el aspecto
humano en el trabajo v dos de las contribuciones a lo largo de esos lineamientos fueron el
psicografo de puesios y el esquema de habilidades ocupacionales de la Universidad de
Minessota Aunque ambos tienen mas importancia histérica que prictica, puesto que
mngune de ellos se utiliza muche en la actualidad, representan acercamientos interesantes

del tema de Iz valuacion de puestos

El psicdgrafo de puestos consiste en un enunciado completo de los requisitos que
debe cubrir el personal para ocupar el puesto Teéricamente, incluye un analisis y la
especificacion de las habilidades especiales necesarias para el éxito Se presenta una lista
uniforme de rasgos y se califica cada rasgo en upa escaia de 5 puntos de acuerdo con su

grade de importancia en el puesto dado

El psicégrafo de puestos presenta clertas dificultades. Hasta ahora, los psicologos
no han podido desarroliar, a su completa satisfaccidn, medidas validas de muchos de los

rasgos incluidos. La eficiencia, la diligenciz v la Iniciativa son unos cuanios gjemplos

Paterson, Dvorak, {citades per Blum y Naylor {1993)) v otros investigadores del
Employment Stabilization Research Intitute de la Universidad de Minnesota donde se
disefid el esquemsa de habilidades ocupacionzles, en 1963, se mteresaron en llevar un

poco més lejos la téenica de analisis de puestos Supusieron que las habilidades en un
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puesto podian medirse mediante una muestra representativa de pruchas psicologicas y,
ademds, que la baterfa de pruebas era, por tanto, un muestreo Con estas dos suposiciones,
administreron un conjuntc de pruebas a grupos de individuos que tenjan éxito en
ocupaciones especificas, y obtuvieron resultados y perfiles de los desemperios mas tipicos
en las pruecbas de las personas que ocupaban los puestos en cuestion Asi el esquema de
habilidades ocupacionales trata de evitar especificaciones de rasgos v, ademas, trata de
evitar las opiniones subjetivas y evaluativas, aunque se obtengan de expertos Mediante las
pruebas se fratd de obtener una muestra de la habilidades v aptitudes de ios individuos en
upa gama bastante amplia, ademas de cubrir aspecios tales como la inteligencia verbal, 1a
destreza dactilar, las relaciones espaciales y la coordinacion entre el ojo v la mano (717-

720)

La definicion de McCormick y Tiffin (1981) sobre el concepto de andlisis de
puestos que dice “gue es un proceso para obtener la informacidn relativa a los distintos
oficios, por métodos tales como la observacién y las entrevistas” (Pag 43) Ademis,
categorizan cualro de las diversas areas de aplicacion de la informacién relacionada con el
trabajo tal y como se obtiene mediante un analisis de puestos administracidn de personal,
disefio del trabajo y de! equipo, control admunistrative y etres Bajo el encabezado de
admunistracion de personal es evidente que aguellas actividades decisivas como la
contratacién del empleado, colocacién, capacitacion, evaluacion, negociacion de contratos
y administracién de salarios no podrian realizarse sin comprender primero las exigencias

exactas del puesto

En ¢l érea del control administrative, McCormick y Tiffin sugieren que la
planeacion orgamzacional asi como la planeacion del empleado no pueden llevarse a cabo
sin comprender primero las diversas tareas que deben realizarse en la organizacidn. Las
actividades organizacionales como la clasificacion de los trabajos y el asesoramiento
vocacional necesitan basarse en el analisis de pusstos. En resumen, gran parte de lo que se
hace en ung organizacién de trabajo de una manera u ctra se basa en las actividades que los

puestos requieren.



L3NECESIDADES

Existen tres t1pos de necesidades dentro del andlisis de puesto 1a legal, la social y 1a

de eficiencia y producnvidad

1.3.0. NECESIDAD LEGAL

Garna (1992) propone que el znalisis del puesto cumple con la obligacion legal que
existe al estipular las condicicnes de trabajo, en el articule 25 de Ia Tey Federal del

[23

Trabajo que dice “el escrito en que constan fas condiciones de trabajo deberd contener
fracc IIT El servicio (s) que deban prestarse, los cuales se determunaran con la mayor

precision posible™

Por otro tado el articule 47 también de la Ley Federa! del Trabajo, dice “Son causas
de rescision de la relacion de trabajo sin responsabilidad para el patrén frace XI
Desobedecer ef trabgyjador al patron o sus representanies, sin causas justificadas siempre
que se trate del trabajo contratado, puede despedirse al empleado gjerciendo sus derechos
respecto a las actividades y condiciones descritas en ese documento Hamado anélisis de
puestos”™.

Haciendo un estudio de las obligaciones del trabajador, aparece también el articuic

11

134 de Ja Ley Federal de Trabajo que dice “sor: obligaciones de los trabajadores frace
1X. Ejecutar el trabajo con la mtensidad, cuidado y esmero apropiado, en forma, fiempo v
tugar convenidos” Otra vez, se aprecia en esta disposicion que el trabajador esta obligado
a cumplir en la forma, tiempo y lugar convenidos segin lo indica el analisis de puestos

(Pag. 49-51)

A pesar de esto, es frecuente encontrar coniratos de trabajo en los que se da escasa
importancia & la defiricion de funciones, ocupandose més bien de aspectos que regulen la

relacion olvidando la esencia de ésta, es decir, se atiende a posibles causas de conflicto en
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perjuicio de la verdadera materia de trabajo

1.3 2. NECESIDAD SOCIAL

Axias {1990) sefiala que las labores que desempetia el trabajador te causan ansiedad,
monotonia o simplemente le disgusta, se tendrd a un hombre que ha sido rebajado a la
categoria de componente de la maquinaria productiva Asi, nos vemos en la necesidad de
determinar el contenide de cada puesto, sus caracteristicas v los requerimientos deseables
de quien vaya a ser su tutular, con el motivo de relacionar los intereses de éste con el

trabajo a realizar

1.3 3. NECESIDADES Di EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD

La efimencia en el trabajo v la productividad son motive de preocupacion, es por
ello que la especializacion, la division del trabajo, la capacitacion y el desarrollo de los
recursos humaros se buscan con esmero Sin embargo, para llegar a una verdadera division
de funciones y a una mayer productividad, es necesaric empezar con un estudio analitico

del trabajo a nivel de los puestos que compornen la orgamzacion

De esta forma se nos presenta la premura de analizar las necesidades de una
organizacion Asi derivado de Ias necesidades, se puede deducir seglin Gama (1992) que el
analisis de puestos es un proceso necesario para obtener el desarrolle de cualquier tipe de
organizacién Obviamente estas necesidades se derivan de los aspectos legal y socal, de

productividad y eficiencia
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1.4. OBJETIVOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

Derivado de lo anterior, podemos encontrar una serie de objetivos mencionados por

Canseco (1997} por que estan umplicitos en el analisis de puestos, v constituyen la base

fundamental para cualquier orgamzacion y programa de Recursos Humanos, a

continuacion enumeraremos los siguientes

Provee informacion para la e¢laboracidn de los anuncios, la demarcacion del
mercado de manc de obra, ddnde se debe reclutar, etc, como base para el
reclutamiento de personal

Determinacion ideal del perfil del ocupante del cargo, a través del cual se aplicard
la eleccion adecuada de test, como base para 1a seleccién de personal

Suministro del material necesaric al propio contenido de los programas de
entrenamiento, como base para el entrenamiento de personal

Determinacién, mediante la evaluacidn y clasificacion de puestos, de los rangos
salanales, de acuerdo con la posicion relativa de los puestos dentro de la
organizacion y del nivel de salarios en el mercade de trabajo, como base para la
administracion de salanos

Estimulo de la motivacion del persenal para facilitar 1z cvaluacién del mérto
funcional y la promocién

Determinacion del valor relativo de las diversas posiciones en un departamento y
alineacion de los puestos similares en otros

Definicién de lineas de autoridad v responsabilidad en la organizacion

Guia para el supervisor en el trabajo con sus subordinados y guia para el empleado
en el desempefio de sus funciones

Suministro de datos a la higiene v seguridad industrial, con ef fin de minimizar la

insalubridad y los peligros comunes a determinados puestos (Pag 22-23)



-

1.5. ALCANCE DEL ANALISIS DE PUESTOS

En su tests Canseco {1997) refiere la siguiente pregunta: ,Qué tipo de informacion
debe obtenerse con relacion al andlisis de puestos? El interrogante no se presta a una
respuesta facil, ya que tanto el trabajo especifico en juego, la empresa y el fin al cual se
han de aplicar los datos, ejercen influencias lLas tareas ofrecen aspectos significativos
muy variados v las empresas desarrollan a su vez distintos procedimientos y por maltipies
motivos Si el objetivo principal es preparar un comunto de pautas para la capacitacion, la
informacién buscada bien podria diferir notablemente de fa deseada y asi dependiendo de
cada caso Cualguiers que sea el lugar en gue un determinade tipo de informacién
aparezca en el andlisis de puestos estara sujeta, sin embargo a variar considerablemente,

dependiendo de los objetives. metas y propositos que se perciban en su aplicacion

1.6. BENEFICIOS

Por su parte, Reyes (1994) dice que las aportaciones que brinda el andlists de
puestos se pueden traducir en beneficios para la empresa, los supervisores, los
trabajadores y el Departamento de Recurses Humanos

A continuacion se mencionan algunos de los mas importantes.

Para ta organzacion
-sefiala la falta de informacién que existe en ja organizacion del trabajo
v el enface de puestos y funciones
-ayuda a establecer vy repartir mejor las actividades de trabajo
-sirve de base para la promocién vy ascensc
-s¢ pueden fijar responsabilidades en la gjecucion de las
labores
-en general, ayuda a la coordinacion y organizacion de las

actividades de la empresa de una forma mas eficiente.



Para los supervisores:
-les ayuda a conoccer amplia v objetivamente las operaciones encomendadas
a su vigilancia, [ que les permite planear y distribuir mejor el trabajo
-pueden exigir a caca trabajador, con mayor conocimiento de causa, lo que
debe hacer y cdmo debe hacerio, desde el punto de vista de produccion,
responsabilidad y eficiencia entre otros
-les facilita buscar al trabajador més apto para alguna lzbor de alio nesgo, y
opinar sobre ascenso, cambios de métodos, etc
-evita problemas en la distorsidn de lz informacion en los niveles de mando
y en la realizacion del trabajo
-documento que ampara a los jefes ante cualquier situacion imprevista v

renuncias inesperadas

Para el trabajador
-le ayuda a conccer con precision lo que debe hacer
-le sefiala sus responsabilidades con claridad
-le ayuda a saber si trabaja adecuadamente
-le sefiala sus errores y aciertos
-hace que resalten sus mértos v su colzboracion hacia el logro de los

objetivos del pueste

Para el departamento de recursos humanos’
-io orienta en la seleccion de personal
-le permite colocar al trabajador en ¢l puesto mas adecuado,
conforme a sus aptitudes
-le informa para la valuacidn de puestos
-5 un documento que e facilita el practicar la investigacion
en la deteccion de necesidades de capacitacion
-es un medio para implantar politicas, programas de calificacion de méntos,

ascensos y promociones.
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i.7. TECNICAS PARA LA RECOPILACION DE DATOS

Existen diferentes técnicas que pueden utilizarse para obtener datos al llevar a cabo
un arndirsis de puestos, a continuacion se muestra una lista de las téenicas que pueden ser
utilizados segin sea ¢l caso mds convenente.

o  QObservacion

o cuestionarios

e entrevista

o lista de venficacion

e conferencia iécmica

e de participacion en ¢l trabajo

¢ denformes sucesvos

o muestra de actividad o de trabajo
¢ incmdentes cnticos

o diarios

¢ Mixtos

Grados (1988), hace mencidn de las siguientes técnicas de recopilacidn

Observacidn: La observacion se lleva a cabe en el lugar en que se desarrolia el trabajo v
es conveniente tomar datos por escrito La observacion consiste en que el analista va a
observar el desarrolle de las funciones y hace los registros sin interrumpir la labor del
ocupante del puestoc  Este tarea puede resultar tediosa y el hecho de que el trabajador se
sienta observado puede incomodarle y Hevarle a cometer errores o a suffir accidentes de

trabajo o a sentir disgusto personal
A continuacion se muestran los tres tipos de observacion.

Introspeccicn dei wabajo Este andlisis lo hace el interesado, escribe un informe v

lo presenta, para revisién, a su superior inmediato.
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Observacton natural. El analista observa a la persona en la forma en que esta rezfiza
tas actividades del puesto No leva registro alguno, ni efectiia anotaciones Escribs después

un informe. Tiene la desventaja de requertr mucho tiempo v ser subjetiva

Observacion controlada (método mas nguroso de apremacidn utilizando incluso
mediciones) El analista lfeva registros cuidadosos Es méas objetiva que la observacion
natural, pero tiene la desventaja de requenr mucho tiempo Algunas labores corren el riesge
de no ser cbservadas (como por ejemplo un reporte que se entrega solamente una vez al

mes)

Aunque este es ¢l mas objetivo de las técnicas porque la informacion se toma
dircctamente de la fuente, no es el mas practico por que tarda demasiado tiempo en llevarse

a cabo

I.a técmica es muy buena, aunque no siempre es prictica Debe informarse bastanie a los
trabajadores acerca del proposio de lo que se pretende hacer, sobre todo en puestos

OpETatIvos

A pesar de que ¢éste permute recabar informacion, debe emplearse en forma
exclusiva, puesto que no resulta suficiente como ocurre en los casos en el que el trabajador
realiza actividades periddicas o evenfuales, que no se levan a cabe en el momento de la

observacién

Cuestionarios Consiste en elaborar un cuestionario escrite que incluya las preguntas
previamente disefiadas (formato del andiisis de puestos) Para que el registro de los datos
sea lo més conflable y vélido posible, es necesario establecer claramente cudl es la
informacion que deseamos obtener Se deben tomar en cuenta los objetivos para los cuales

se pretende zplicar, ya que dependiendo de éstos serdn las preguntas que se van a sbordar

Hay casos en que es preciso hacer uso de toda la informacion de un andiisis de

puestos completo, como en el caso de la elaboracion de un manual de funciones ¢ cuando
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se pretende lograr un cambio organizacional
2

Los cuestionarios pueden llegar a presentar problemas come los sigmientes
-fa elaboracion:  Debe ser redactade de tal forma que se comprenda y al
mismo tiempo que s¢ obtengan los datos deseados
-la redaccicn Bs posible que la informacion escrita se dificulte més que la

verbal para que esta se transmita

Este cuestionano se entrega al ocupante del puesio para que lo conteste en el

momento en que pueda hacerlo Incluso, puede ser respondido en su propia casa

Existen diferentes tipos de cuestionano
e De respuestas abiertas El ocupante del puesto contesta con sus propias palabras
Tiene 1z desventaja de depender de la facilidad de expresion de quien ocupa el

puesto Es dificil aphcar con personal que cuenta con escasos estudios formales

= de eleccion forzosa Se ofrecen al entrevistado varias alternativas para su eleccidn

cuando éstas son pocas y faciles de establecer

La ventaja de esta idcnica consiste en que las pregunfas son las mismas para todos
los ocupantes de los puestos que se analizan y, ademas, el hecho de ser contestado por
escrito facilita ef manejo sistemdtico de la informacion, pues ella ya estd previamente

organizada

Tiene por desventaja que depende mucho de la disponibilidad de tiempo de las
personas para contestarlo, lo que a veces puede demorar el proceso y hacerlo mas costoso,
¥ se corre e} riesgo de no poder contar con toda la informacion cuando se requiera. Por otro
lado, por ser pregunias iguales para todas las personas v eatendiendo que la capacidad de
comprension difiere de una persona a otra, la falta de informacidn por parte del analista
hace que algunas preguntas se interpreten y se contesten mal, 0, en el peor de los casos, que

o se contesten.



Este es un obstaculo grave, dado que implca que el analista vuelva con el que
ocupante del puesto analizado vy le aclare algunas situaciones, lo cual a veces no es bien

VIS{O pOT €510

Esta téenica suele usarse con éxito en los mandos superiores y medies, pero no
resulta practico en el nivel operativo, va que responder el cuestionario representa para ellos
una gran dificultad, por que al fin y al cabo escribir y analizar con algun grado de exigencia

no forma parte de su rutina diaria

Algurnas precauciones que se deben tomar son las siguienies
» Escoger cuidadosamente las personas que deben responder i cuestionano para analizar
ciertos grupos de puestos
- Es conveniente que las personas que reaban el cuestionano tengan las siguientes
cualidades
-conozean bien el puesto que se analiza
-no se influencien por 1deas sobre el pueste aludido
-conozcan adecuadamente ¢! significado de los términos usados de las
preguntas hechas para que las respuestas alcancen ura normahdad
razonable
-tengan suficiente tiempo para lienarlo bien
« Redactarlo cuidadosamente v de manera clara, con el menor niimero posible de preguntas,
diferenciadas claramente unas de las otras, sin cue una se prefiera a lag demés, las
preguntas deberan ser simples y directas, localizadas especificamente en lo que se guiere
conocer sobre el trabajo y colocadas de acuerdo a un orden logico de presentacién.
> El cuestionario, por fo tanto, puede ser enviado a
-los ocupantes del puesto por analizar
-los jefes directos de esos ocupantes

-un grupo de personas que corozean el puesto.



Entrevista: Consiste en disefiar una entrevista para preguntar sobre las partes contenidas
en el formato v recoger la informacion del puesto en forma directa en un sitio establecide
mediante una cita previa, como puede ser en una oficina Alli el analista haré cada pregunta

en forma individual a cada de los ocupantes del puesto y escribiré las respuestas.

El analista debe poner atencion en cambiar la estructura de la pregunta, méas no el
contemido, cuantas veces sea necesario hasta que el sujeto que ocupa el puesto comprenda
Esta es la mayor fortaleza de la técmca, pero se corre el riesgo de que al hacer tal
reformudacion el analista pueda deformar et objetive de la pregunta si no lo tiene bien claro,

en este caso la informacion recogida no serviria

Esta técnica puede emplearse en cualquier mvel, pero en puestos operativos de suma
atencion resulta costoso. ya que separa al trabajador de su puesto de trabajo para la

enirevisia

En cuanto a efectividad de la mformacién, todo depende de la preparacion del
analista. Para poder Hevar a cabo un buen andlisis de puestos es indispensable conocer los
tipos de entrevista
= Entrevista mdividual

- Entrevista de grnupo

o Entrevista indvidual. En éste caso, se seleccionan a los ocupantes
"representativos” de un puesto, para efectuar con ellos entrevistas extensas por lo
comun, fuera del area de trebajo Evidentemente es tediosa, costosa v requiere
mucho tiempo, pero puede obtenerse por medio de estd técnica un panorama muy
comptieto del trabaio

e [Entrevista de grupo: Las entrevistas de grupo son similares a las individuales, con
excepcidn de que se interroga simuitineamente a varios empleados Baje la
direccion del entrevistador, los entrevistados recuerdan y analizan sus actividades
del puesto A continuacion. el entrevistador combina sus comentarios en una

descripeion Gnica del puesto La ventaja sobre el método mdividual es el ahomro de

any
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tiernpo que permite ¢l métode de grupo

Exisien diferentes formas de entrevista come por ¢jemple

Libre En donde no existe un orden establecido y se caraclenza por su
espontaneidad

Dingida Donde se eligen temas de antemano y sobre ellos se desarrolla la
entrevista

Estandanzada Que normalmente se efectila con base a un cuestionario en ¢l que se

establecen con precisidn las pautas a seguir para efectos de postericres comparaciones

Precauciones gue se deben tomar
= El anzlista de puestos debe poseer ur sentide definido y claro del trabajo que va a
claborar para
-evitar ideas erroneas, prejuicios, interferencias de otros analisis y prisa en
generalizar los hechos
-estar ajeno a los intereses del ocupante del puesto v siempre alerta a ias
opiniones emitidas sobre los bechos
-formular preguntas inteligentes v precisas, ajustando ef dmbito a una buena
produccién de datos
» Tener siempre presente el objeirvo principal del analisis, para separar, desde la
imiciacién del trabajo, lo que es importante de lo que es accidental
« Tratar de conocer antes la seccion a la que pertenece el puesto y su terminelogia; lo que
permitira comprender mejor los datos que sean recogidos
= Tratar de obtener siempre el apoyo y la aprobacién del jefe ocupante del puesto, seria
interesante que el analista de puestos fuera presentado al ocupante por su jefe, a la
iniciacion del trabajo.
» Explicar siempre los objetivos del anélisis, tranquilizando al ocupante sobre los
resultados.
« No asumir una actifud de superioridad frente al entrevistado y ganarse su confianza y
colaboracidn.

= La entrevista debe desarrollase de manera l0gica; las anotaciones podrin hacerse a
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medida que se recojan los datos, en formulanos previzmente preparados, o en hojas
separadas, registrindolas de maneras no estructurada formalmente, pero siguiendo un
esquerma mental previo

 Los analistas de los puestos deberén ser bien calificados y preparados para la tarea que
se debe ejecutar, reunir cualidades de honestidad, precisidn y objetividad, tacto,

relaciones humanas e intuicidn

Por su parte Blum y Naylor (1993), sefialan las siguientes técnicas

Lista De Verificacion: Estd requiere que el trabajador marque en una larga lista de
enunciados las tareas que realiza, no obstante, para preparar la lista de verificacion se
necesitan amplios trabajos preliminares para reunir los enunciados apropiados de tareas
Aunque quienes ocupan un puesto tienen facilidad para responder a la lista de verificacion,
no properciona un pancrama completo del puesto en cuestién Se aplican con facilidad a

grandes grupos de personas, v resulta sencillo alterarlas

Conferencia Téenica La conferencia téemca utihza "experios” en lugar de verdaderos
empleados, como fuente de informacion  Esos expertos suelen ser supervisores gue
conocen ampiamente el trabajo en cucstidn Se retnen con e analista de puestos y tratan
de especificarle todas las caracteristicas de cada puesto El problema planteado con ésta
técnica es que los expertos pueden nc saber sobre el trabajo, tanto como lo desearia el
analista, ya que algunas veces, no efectilan ellos mismos las tareas Asi, sus juicios son sélo

estimaciones basadas en su experiencia basica

De Participacién En £l Trabaje’ En ésta técnica, el znalista de puestos realiza el trabajo
él mismo. Al hacerlo asi, puede obtener informacién directa sobre las caracteristicas que
constifuyen en el puesto que se esté mvestigando. Es eficiente para los trabajos sencillos,
pero los puestos complejos, reguieren, por lo comiin, que el analista reciba un
entrenamiento intenso, antes de la sesidn de trabajo activo. Evidentemente, la técnica

requiere mucho tiempo y resulta costose.
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Incidentes Critices Fue realizada inicialmente como un procedimiento de hstado de
escalas para la evaluzcon del desempefio, pero termind convirtiéndose en activdades
experimentales como el amdlisis de puestos, con el proposito de evaluar postenormente a
los mismos En este andlisis se investiga los aspecies criticos de un puesto que son
fundamentales para s: buen desempefic Puede ser aplicada sin mnguna duda, a puestos con
milltiples actividades como un medio para establecer prioridades entre sus elementos. pues
los incidentes criticos pueden ser 1dentificados y graduados en orden de dificultad,
frecuencia e importancia Sin embargo, un andlisis de puestos, elaborado a través de la
técnica de incidentes criticos, no puede proporcionar una vision completa e integrada del

puesto coma un todo

Diarios FEsta técnica es un analisis autoformative de las actividades ejecutadas en un
periodo v de la canudad de tiempo gastado en todas ellas registradas en forma de diario
Esta técnica puede ser tediosa y costosa para el empleado S embargo, puede
proporcionar un resumen de las actividades actualmente ejecutadas, aunque puede no
proporcicnar muchos datos acerca de las habilidades o de los conocimientos exigidos para

el puesto

Mixtos: Cuando no sea posible desarroltar en su totalidad cualquiera de las técmicas
anteriores, el analista debe tomar la decision de combinarlos para hacer practico el proceso.
Se pueden emplear combinaciones distintas de acuerdo con las caracteristicas del estudic
que se pretenda Sin embargo parece que normalmente, al efectuarse los amdlrsis de
puestos, se utilizan cuestionarios para ser resueltos mediante entrevistas estandanzadas,

mismos que van a ser complementados con observaciones

La realizacidn de esta téenica es una gran ventaja por que hace flexible el trabajo del
analisia, ya que é! tomara ia decision de cudl técnica emplear segin las circunstancias y la
parte del anilisis. Esta técnica puede emplearse en cualquier nivel. El disefio se refiere a la

elaboracion de instrumentos adecuados en cvanto al order, secuencia y nivel de aplicacion.



Canseco (1997) menciona las siguientes técnicas

De Iaformes Sucesivos Debe entregarse al ocupante de cada puesto una libreta v un lapiz
para que dlariamente escriba sus funciones Los analistas recogen los informes, tambien a
diario, hasta e! dia que en ¢l trabajador diga que va esté registrado todo. Sus ventajas son
£n ei mvel de los directivos, ellos mismos disefian la manera de hacer los registros y eso les
da autonomia, lo cual no sucede con la entrevista y el cuestionano, en los que generalmente
se comete el error de emuiciar el instrumento de analisis antes que dar respuestas objetivas
y completas Ademas, en esta técnica el sujeto que ocupa el puesto dispone de su propio

tiempo para elaborar los informes sin interrampir la labor

Esta técrica no es practica ni recomendable para el nivel operative, pues se
convierte en una funcidn adicional, distintz de su funcidn diaria, o cual genera molestias en

el personal

Muestra De Actividad o De Trabajo Es un desarrollo mias sofisticado de la téonica de
observacion simple En la muestra de actividad, se hace un gran nimero de observaciones
al azar en intervaios ocastonales durante el ciclo completo de trabajo. El propbsito de cada
observacion es verificar lo que el ccupante estd haciendo en el momento y, al final del
periodo, que puede durar algunos dias ¢ semanas, expresar el nimero de veces que una
actividad ocurre como un porcentaje del mimero total de observaciones hechas, para anotar

la frecuencia de las vanas sefialaciones vistbles

1.8 FIJACION DEL PRESUPUESTO RESPECTIVO

Una vez determmada la técnica de trabajo a utilizar es necesario establecer el
Proceso como umna nversion y hacer el presupuesto de su costo de manera clara, precisa y

justificable, para lo cual Bidart {1981) refiere las ventajas:

> Profundiza la plomficacion: La elaboracion del presupuesto es una actividad que

fieva a mejorar la calidad de la planificacion. Luego que la direccidn superior ha
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establectdo los planes generales en funcién de los objetivos v politicas basicas de la
empresa habrd que poner en marcha la accion a fin de cumplirlos, planificando la
actividad futura

¥ Mejora la orgarmizacion- Al realizar el director su funcidn orgamizadora éste define,
distribuye v asigna actividades, de tal forma que puedan ejecutarse eficazmente
Asi, el presupuesto contribuye 2 ello y tiende 2 mejorar lz organizacion toda vez

que.

-este basado en uma correcta v defimda separacion de las funciones conforme & las
diferentes dreas de actividades.

-motiva a usar el recurso de la comision

-determina la responsabilidad financiera de los responsables operativos

-permite jerarquizar racionalmente las funciones internas de la empresa

% Favorece la coordinacién EI presupueste es un instrumento que facilia el
funcionamiento de la empresa como un todo, de acuerdo a un plan, en el que los
diversos sectores actiian coordinando sus esfuerzos hacia la meta prevista. En suma
el programa presupuestario es una ayuda para la coordinacion y para mantener el
debido equilibrio entre los diversos campos o 4reas de la émpresa

» Facilita la toma de decisiones

-Proporciona un medic que permite regular la actividad de la empresa en
{uncién de un plan equilibrado que reduce los imprevistos

-Reduce el grado de incertidumbre permanemte en los negocios

1.9. CAMPARNA DE INFORMACION

Para realizar un andlisis de puestos eficiente es necesario contar con la cooperacion
de los trabajadores. Con esta finalidad, se debe informar al personal involucrado acerca de

lo que se va a hacer. Esta informacién se puede transmitir a través de folletos, carteles,
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boletines, conferencias, etc, que indiquen las finalidades vy beneficics que persigue el
analisis. L.a informacion debera legar direciamente a los sujetos afectados, para evitar que

se distorsione

i.10. CAMPAR A DE MOTIVACION

Se puede decir que todos los elementos que integran la organizacion participaran en
una u otra forma en el desarrollo del estudic Es por ello que resulta necesario contar con
una buena actitud de directores, empleados. cbreros y sindicato para el buen logro de los
objetivos que se pretende cumplir en el establecimiento de los andhsis de puestos. Si el
personal no cuenta con la informacion. m ve las ventajas para si v la organizacion, puede
entorpecer la realizacion de los apnalsis La campafia de motivacidn debe hacerse
simultanneamente a la de nformacion Su tfinalidad es obtener la avuda del personal y
convencerlo de que cada uno de los sujetos involucrados es un ¢lemento importante en el

analisis, por lo tanto, su cooperacion serd de gran utilidad

La campafia de motivacion se debe impartir desde los directivos, gerentes y jefes, personal

y el sindicato segin Grados {1988)

Participacién en el ambito directive: por la importancia del estudio, debe contarse con el
total apoyo de la direccidn, serd necesano, pues, presentarles el provecto plenamente
definido, seflalando las ventajas que pueden obtenerse de éste v su caricter de inversion,

mas que det gasto, asi como sus alcances y imitaciones

De gerentes y jefes: Del apoyo que den los jefes y gerentes dependera en gran porcentaje
el éxito del estudio, por esto es conveniente presenmtar el provecto ante ellos, aclarar las
dudas que surgieran v solicitar sus opinicnes

De personal: Si el personal no estd enterado de lo que se hard, es muy probable que surjan

rumores, dadas las caracteristicas del estudio, que pueden incluso llevarle al fracaso, asi
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mismo, se debe recordar que ef andlisis de puestos se apoya basicamente en la wnformacion
gue se obtenga de quienes ocupan i0s puestos Si las respuestas no resultan espontaneas ni
surgen en un chma propicio, fos resultados, por tanto, no seran confiables vy, asi el estudip
careceria de valor Por lo anterior, como parte del estudio, se debe integrar al personal a una
etapa de comumcacion y motivacién a fin de que esté enterado de todo lo concerniente a la

actividad a desarrollar

Del sindicate: Sin el consentinuento del sindicato podria ser muy dificil que el estudio
liegara a buen fin; por ello debe buscarse su participacion con la que incluso, puede wfluir

favorablemente en el personal



CAPITULO 2.
APLICACIONES DEL ANALISIS DE PUESTOS DENTRO DE LA
PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

El trabajo debe tener significacidén v ser satisfactorio para la persona  De qué
manera podria orgamzarse el trabajo para obtener una mayor productividad por parte de los
empleados?, de ahi un tema que causa preocupacion actualmente, (podria el andlisis de

puestos dar ura solucién?

El andlists de puestos define el modo er el que se desasroliara el puesto, de acuerdo
a lag tareas, deberes, responsabilidades, condiciones ambientales; determia la relacion de
un trabajo con oOiros, averigua conccimientos, destrezas y habididades que deben poseer los
empleacos que han de llevatlos a cabo. Esta informacién ayuda tanto a los empleados (para
que sepan que se espera de ellos) como a la direccidn para escoger v colocar a los
individuos en los trabajos para los cuales estan mejor calificados, también ayuda a evaluar
su rendimiento, capacitacion, promocién, entre muchos oiros gue mas adelante se

mencionarn, todo esto basandose en nuestro terma central, el andlisis de puesios.

Muchos autores han tratado de establecer cuales son las aplicaciones del andlrsis de
puesios para describir algunas de las actividades que un psicologe puede desempefar
dentro d¢ la empresa Quizd uno de los mejores modos para llegar a comprender las
aplicaciones de éste por parte de la Psicologia Organizacional sea la mencion de las
diversas formas de aprovecharlo, optimizando recursos humanos, materiales v tecnologicos
dentro de una organizacién, a pesar de que no es una tarea sencilla, a continuacion se

describen algunas de las principales

41



2.1 RECLUTAR

En la publicidad y en las entrevistas, los requisitos del puesto deben ser claros, por
lo que el andlisis de puestos debe incluir todos los elementos necesarios para lograr la
mejor forma de reclutar Y también se pueden subrayar las oportunidades para el dpiimo

desarrollo en una carrera.

2 1.1. DEFINICION

Conforme a la defimcion de Grados (1997}, el reclutamiento “es lz técnica que esté
encaminada a la adquisicién de recursos humanos para la empresa u organizacion en el

momento oportuno” (Pag, 127)

Sera determinante en la efectividad del reclutamiento la elaboracion anticipads de
las necesidades del personal Esto permite escoger el mejor personal disponible en el
mercado, planear e iniciar los programas de entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir las
vacantes con la anticipacién solicitada No se debe desconocer que el reclutamiento implica

un costo.

2 1.2 PROCESQ DE RECLUTAMIENTO

El proceso se imicia cuando se presenta unz vacante, entendiéndose como tal, la
disponibifidad de una tarea a realizar o puesto a desempefiar, gue puede ser de nueva
creacion debido a la imposibifidad temporal o permanente de la persona que le venia
desempefiando Antes de proceder a cubrir dicha vacante, debera estudiarse la posibilidad
de redistribuir del trabajo, con objeto de que dichas tareas sean realizadas entre el personal

existente y, sdlo en caso de no ser posible, se solicitars que se cubra

El reclutamiento se inicia, cuando se estd formando una empresa y se requiere de un

42



prograima que i€ proporcione Jos recurses humanos necesarios para su funcionamiento
Cuando la empresa va estz funcionando, el reclutarmiento opera cuando los recursos
humanos deben ser aumentados o renovados En este caso, se notifica por medic de una
requistcion  de personal a la seccidn encargada de estas funciones fa requisicion de
personal es un decumento formal, algunos de los datos que contiene son fecha, lugar donde
existe la vacante, nombre del puesto, st la vacante es permanente, temporal o de nueva
creacion, horario de trabajo, sueldo, sefialan también algunos requisitos que se piden del
candidato como son edad, sexo, escolaridad, estado civil, expeniencia laboral, habilidades

especificas y caracteristicas deseables

Una vez especficado el personal que se requiere y analizadas las politicas de la
empresa, se recurre a las fuentes de reclutamiento Las fuentes de reclutamiento son de dos
tipos fuentes internas v fuentes externas, citadas en el Manual de Test Psicotécnicos

(PROFECO, 1996}

Fuentes internas:

Son aquellas que se encuentran dentro de la organizacion
1 Promociones, ascensos y transferencias
Recomendaciones de familiares y amigos

Archivo o cartera de personal

Sindicatos

Wh o s e b

Grupos de intercambio

Fuentes externas:

Son aquellas fuentes exteriores a la orgamzacidon que pueden proporcionar el
personal requerido

1 Agencias de empleo o colocacion

2. Bolsa de trabajo

)

Asociaciones profesionales

o

Presentacion espontinea

Lh

Medios de comunicacidn (Intemet, Periodico, TV, | Radio, volantes)



2.2. SELFCCIONAR Y COLOCAR PERSONAL

La especificacion del puesto nos ayuda a precisar aguellos requisitos que debe
satisfacer un candidato para ocupar el puesto v ast orientar el proceso de seleccion Es
decir, el psicdloge, en este caso llamado seleccionador deberd tomar en cuerta las
cargcteristicas de cada candidato y los requisitos del puesto En otras palabras, el andlisis
de puestos no sdlo nos servira para conocer {os elementos gue mtegran un puesto, sing
también para que el seleccionador pueda saber quién o quienes son las personas 1ddneas en

cada caso

221 GENERALIDADES SOBRE SELECCION DE PERSONAL

Arias Galicia (1990) sefizla que el proceso de seleccidn se ha aplicado desde los
wnicios de la existencia del hombre, de manera muy sencilla v siempre ha sido de interés
sustancial En nuestros dias, con el mismo objetive se realiza todo tipo de procedimientos
para la seleccion de su personal Las técmcas empleadas para escoger a los trabajadores han
side cambiadas con el paso del tiempo, aunados también el avance de la clencia Entre los
métodos empleados en el pasado se encontraban las técnicas ocultista v misticas, tales
como la grafologia, frenolegia, fisonomia, etc, o simplemente a través de recomendaciones
Afin mciada la Revolucion Industrial, se recurria a métodos intuitivos, ya que la seleccion
de personal, se llevaba a acabo por parte del supervisor, baséndose en observaciones de

datos subjetivos

No es hasta la Primera Guerra Mundial cuando se inicia la seleccion de personal, en
donde se planea lz necesidad de seleccionar grandes grupos de individuos, para las tareas
especificas, bajo estas circunstancias se construy® el primer test de mteligencia colectivo
denominado Army Alfa v Betz aplicada por el gercito, durante la segunda guerra mundial
fue necesario crear prucbas de aptitudes especificas para escoger dentro de muchos
candidatos. aquellos que estaban en las mejores condiciones para convertirse en pilotos

eficientes
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222 DEFINICION DE SELECCION DE PERSONAL
A la seleccion de personal se le define de formas muluples por lo que
mencignaremos sOlo las proporcionadas por algunos autores, todas ellas caracterizadas por

coincidir en diversos puntos

Arias Galicia (1990) menciona que la seleccion de personal “es un procedimiento para
enconirar al hombre adecuado, que cubre el puesto adecuado, a un costo adecuado”

(Pag 257)

Reyes Ponce (1994) comcide también en definirla “como un comjunte de medios técnicos

gue nos permite encontrar al hombre adecuado para el puesto adecuado™ (Pag. 86)

Las definiciones anteriores ¢omciden en que es un procesc compuesto de una sere
de técnicas encaminadas a encontrar al candidato 1déneo, para un determinado puesto de
trabajo De lo antermor podermos concluir que la seleccion de personal puede ser defimida
como “Comjunto de procedimentos para identificar a la persona mis adecuada para el

puesto”

2 23. PROCEDIMIENTO PARA LA SELECCION

1.os procedimientos empleados para la seleccion de personal, varian de una empresa
a otra, en funcidn de los requerimientos, del namero de solicitantes v los recursos téenicos.
A pesar de la variedad de procedimientos para seleccionar, la mayoria de las organizaciones
emplean ya sea total o parcialmente los siguientes pasos mencionados en el Manual de Test

Psicotécnicos (1996) del modelo que se presenta a continuacion:

i Para que exista 1a seleccion es necesano que haya una vacamnte que cubrir, yva sea
q Y ¥

que se frate de un muevo puesto, una promocién o una baja.
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(¥}

Una vez que existe la vacante, es necesario elaborar una requisicion, es decir, una
notificacion de la vacanie existente, mencionandose las caracteristicas a poseer por

el candidato

Cuando la requsicion llega al departamento de Recursos Humanocs, ef psicologo
transformaré los requisitos que en ella se encuentren en terminos psicolégicos y de
esta forma, elabora el perfil deseads. La mtegracion de la bateria esta en funcién de
este perfil Una baterfa psicolégica investiga basicamente cinco  aspectos

inteligencia, valeres, intereses, habilidades y personalidad.

Presolicitud es una forma reducida de solicitud que nos permute enterarnos si el
sweto posce las caracteristicas mimimas wdispensables para cubrir el puesto

Funciona como filtro, cuando se tiene una gran concuirencia de candidatos

Solicitud &5 un cuestionario debidamente estructurade que deberd invesngar los
sigluemtes puntos datos personales, escolares. expenencia ocupacienal, datos

familiares y generales

Entrevista inicial, es el primer contacto visual con el candidato, se le recogen los
documentos personaies, en caso de haber sido solicitades, se le proporciona
informacién acerca del puesto y se le informa sobre el curso de su soheitud ¥

proceso de seleccidn

Evaluacién téenica, ésta consiste en evaluar los conoamientos y desirezas que

debe poseer el sujeto para desempefiar correctamenie el puesto solicitado

Evaluacién psicolégica, consiste en teumrr los datos a cerca de la capacidad
intelectual y emocional de la persona, asl como sus habilidades y aptitudes en
funcion del puesto. Las pruebas elegidas deberan ser de acuerdo al nivel o jerarquia

del puesto vacante, ademds de considerar costos, tiempos de aplicacion, etc
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9. Emncuesta de evaluacién. tiene como objetivo evaluar toda la informacion en
general pero de manera especial aquellos puntos que no hallan quedado claros en
los pasos anteriores bsta es practicada regularmente por el responsable de seleccion

y ¢l jefe inmediato

10 La eatrevista de evaluacidn, es llevada a cabo por el responsable del departamento
de seleccidn o por el jefe inmediato, este tiene como fin: evaluar toda la informacidn
en general, pero de manera especial aquellos puntos que no hallap quedado claros

en los pases anterores

11 Fl examen médico tiene como objetivo evaluar ¢f grade de salud fisica de la
persona, vigilando que se encuentre en condiciones Optimas para poder desarroliar

su trabajo

12 Si el sujeto cumple sausfactoriamente con estos puntos, se considerz como el

elemento contratable

Todos las técnicas modemas buscan la objettndad, naturalmente, segiin los casos v
personas, unes son mas eficientes que otros En el momento de la seleccidn la empresa
tiene que adquirir un gran numero de datos cormiglendo las innumerabies alteraciones que
aporta en el exdmen (intencionada y no intencionadamente) el propio individuo y las que

introducen las personas o personas que examnan

Entre los métodos mas utilizados estan los siguientes enumerados por Cohen (1993)
Grafologia De entre todos ellos, la grafologia como medio de seleccion para algunas
actividades tiene a su favor su gran tradicidn, su rapidez y la posibilidad de efectuar el
examen a distancia, ademds de que en muchos ¢asos, ofrece gran interés al hacer el exdmen

sin que ¢l interesado se aperciba

Tests_psicotécnicos. St conccemos bien la tarea para la que se selecciona el persomal,
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ncluso en sus aspectos psicologicos tendremos valorados los factores de inteligencia,
habilidad v aptitud que en la musma intervienen todo ello independientemente de la

voecacion v personalidad que puedan tener los syjetos que examinamos

Estos métodos mal aplicados, pierden todas sus ventajas y amplifican sus

nconvenientes v por lo tanto fa objeuvidad de seleccion (Pag 76)

2.3. DECISION FINAL EN LA ELECCION DE CANDIDATOS

Con la informacion obtenida en cada uma de las diversas etapas del proceso de
reclutamiente v seleccion, se procede a evaluar comparativamente los reguentmientos del
puesto con las caracteristicas de los candidatos Hecho esto, se presenta al jefe inmediaio v,
de ser necesario, al jefe del departamento ¢ gereme de area, para su consideracion y

decisidn final

En este apartado, como se indica en el Manual de Procedimentos de Reclutamiento
y Seleccidén de personal {19953), resulta importante insistir en que es recomendable que la
decision final correspondz al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado, por ser los
directos responsables del futuro subordinado, al departamento de seleccién  de personal
corresponde un papel asesor en dicha decision final En casos especiales, resulta pertinente
reunir z los candidatos entre los cuales va a recaer la decision final para que en ung “prueba
de sttuacion” se valore su habilidad para interrelacionarse, su reaccidn ante la presion y su
manejo 4e problemas emocionales, facilitando la toma de la decision v ayudando a los
candidatos que no se acepten, a percibir directamente Jos motivos de la decision adversa

para la vacante en particular

De ne ser necesana la prueba situacional con los finalistas, deberd comunicarse ef
resultade de lz decision, procediéndose a la contratacion del seleccionado, al registro de los
candidatos que deberdn ser considerados para futuras vacantes y a los que por cualquier

circunstancia no tengan ninguna posiblidad futura
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En ambos casos, como en etapas anteriores en las que por cualquier circunstancia se
mterrumpié el proceso de seleccidn, es funcion social ¥ obligacion profesional onentarios
para e mejor aprovechamientc de sus recursos para lo cual es menester tener un
conocimiento actualizado sobre el mercado de trabzjo de la zona, de la competencia o de

ramas industriales similares

Uno de los problemas para la decision final es la personalidad del candidate si esta
no se apega al perfil deseado, va que en los diagndsticos de la persenalidad se tiene un
mterés por conocer el sentido vocacional del sujeto, ya que las insospechadas reacciones
humanas hacen que muchas personas se slentan inclinadas a realizar cosas para las que no

son totalmente aptas

2.4, INDUCCION

Los andlisis de puesios ofrecen guias impersonales y confiables a cerca del puesto
que se va a ocupar, lo cual facilitarg la realizacion de los programes de induccidn, los
cuales van a servir para adaptar o mas pronto posible, a los empleados de nuevo ingreso a
su ambiente de trabajo, a sus mucvas obligaciones y derechos, a las politicas de la empresa,

ete

2.5. ENTRENAMIENTO Y BESARROLLO

Para Grados (1988) el ondlisis de puestos indica las necesidades que deben
satisfacer el entrenamiento en general y ¢ desarrollo del personal jerrquico. Se
proyectaran programas para integrar las técnicas, los conocimientos y las motivaciones que
falten, indispensables para lograr el rendimiento eficaz o destacado y una moral adecuada.
De esa manera, el proceso deberd generar una mayor correspondencia entre el

comportamienio real y el esperado (Pag 130)
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2.6. TRAMSFERENCIAS, ASCENSGS ¥V PROMGCIONES

Segin Schultz (1985), un analisis de puestos completo proporciona informes vitales
para las decisiones sobre transferencias, ascensos y promociones que son importantes para
conservar &l espiritu de miciativa v una moral alta, los cambios de status no han de basarse
en preferencias ni en prejucios personales, sime en la evaluacion objetiva de los métodos
La evaluacion del rendimiento constituye el fundamento de éstas decisiones relacionadas

con la carrera profesional (Pag 148)

2.7, RELACIONES LABORALES

Considerando a Grados (1997}, podemos decir que al offecer un medic de mutua
comprension entre la direccion v los sindicatos con respecio a los cometidos de cada
puesto, el andlisis de puestos elimina, ¢ al menos reduce. un tipo de quejas del personal La
sospecha de favoritismo se atenda notablemente hasta el punte de que las diferencias

salariales se basarén en claras diferencias en los deberes del puesto

De esta manera, ¢l andiists de puesios contribuye a reducir el numero v gravedad de los
condlictos internos, una vez solidamente establecido y ampliamente aceptado el programa
pertinente; se propone asi asegurar el objetivo de mantener estable la estructura

organizacional.

2.8, EL COMPORTAMIENTQ ¥ DISCIPLINA DEL EMPLEADO

Segiin Canseco (1997) los amdiisis de puestos son esenciales para asepurar ia
evaluacion objeiiva de la conducta inaceptable. Si las copias de dicho andlisis faeron muy

bien explicadas, si se entregaron a los empleados en el momento de la contratacién vy
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posteriormente se hizo referencia a ellas durante la induceion v e seguimiento, no puede
existir una duda razonable de que todos los miembros de la organizacion entienden lo que
se espera de ellos Aun asi, el supervisor gue admimstra por objetivos compartidos puede
considerar un lapso inicial de un empleado como una oporunidad para més aprendizaje,
ensefianza y/o entrenamientc <Como es natural, habra esfuerzos continuados para
reconverir a los empleados, pero st se¢ desechan las repimendas continuas v la advertencia

final, la terminacion del empleo serd inevitable

Fn esa etapa lamentable, un andlists de puesto adecuado puede, a lo més, capacitar a
la adminstracién para convencer a los funcionanios sindicales de que el despide fue por

causa justificada

2.9. SEGURIDAD, SALUD Y RETIRC DEL EMPLEADO

Come menciona Haller {1979}, las cuestiones que s¢ originan en conexion con estas
responsabilidades administrativas pueden ser dificiles de considerar en forma objetiva Son
aun mas difiales de discutir serenamente con los empleados afectados Sin embargo, ambas
asignaciones son obligatorias para todes aguellos que son responsables de la salud y
seguridad del empleado  Las personas cuya condicién fisica puede requerir precauciones
especiales incluyen a las mujeres embarazadas v a los empleados de edad avanzada de
ambos sexos Existen peligros especiales que pueden estar asociados con las debilidades de
la edad avanzada, haciendo peligrose, para determinados empleados y para quienes trabajan
cerca de ellos, dedicarlos z tareas que con anterioridad estaban de acuerdo con sus
capacidades Tales peligros son mas probables que ocurran ahora que el retiro obligatoric
ha sido propuesto hasta 12 edad de setenta abos  Uin andlisis de puestos puede ayndar 2 los
supervisores v a los empleados a considerar objetivamente los riesgos asociados con ia
tendencia z dormitar en @ trabajo Cuando un médico reputado ha determinado que clertas
obligaciones especificas en el andlisis de puestos son peligrosas para que las desempefe un
empleado de edad avanzada, los gerentes pueden tomar nota de los achaques de éste sin que

sean acusados de discriminar a las personas de edad avanzada
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2.10. MEJORAR 1L0OS SISTEMAS DE SALARIO

Practicamente se basa 50lo en la descripcién del pueste, cuyos ¢lementos, ademas
de ser muy detallados, deben estar ligados de manera que se perciba con precisién la

secuencia de los mismos

2.11. ENCUESTAS DE SUELDOS Y SALARIOS

Byars v Rue (1983) argumentan que el andiisis de puesios vigente en distintas
empresas offece un medio para cotejar las tarifas sgldnales que rigen para ocupaciones
equivalentes La posesion de esa informacion permutirz confiar razonablemente en que las
tares o funciones comparadas son en realidad similares Asi, una empresa podria determinar
en qué grado sus escalas salanales por tareas comparables concuerdan con otras en la

misma comunidad, y ajustarlas de comin acuerdo

2.12. HACER UN ESTUDIO DE CALIFICACION DE MERITOS

Grados (1997) seflals que esta funcion del drea de personal no se refiere a la
valoracion del individuo como persona, en cuanto a sus cualidades o virtudes, recae mas
bien sobre los atributos del empleado como trabajader, por los que podemos conocer la

forma en que desempefia su trabajo

Estos méritos son calificativos en un campo muy concreto del desenvolvimiento
humano: La realizaclon de un trabajo Por lo anterior, se deduce que es necesario conocer la
naturzieza y los detalles del trabajo a cargo del ocupante del mismo. Esto nos ayuda a tener

mejores elementos de juicio para que la calificacion resulte acertada.
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2.13. PERFECCIONAMIENTC DE METODOS

Los datos del and/isis de puesto proporcionan un indicador de los procedimientos de
elecucién que se suponen mas apropiados, en el marco de las posibilidades del equpo
exisiente. Pero una vez estudiada una larea con los detalies aportados por el andhsis,
pueden surgir, como econdmicamente factible, v deseables, clertos cambios en el equipo
hombre-maquina Podrian introducirse entonces equipes automaticos, como también, en
alguna ocasion, reemplazar maquinaria existente con mane de cbra De esta manera, el

andiisis de puestos ofrece una base para reestructurar los puestos de que se trate

2.14. VALUAR PUESTOS

Este suele ser el tema méas amplio v preciso en lo que se reflere a gndiisis de
puesios, como dicen Pereda v Berrocal (1993), va que en ¢l se toman en cuents sélo los
elementos que pueden encontrarse en fodos los puestos de una empresa, sobre los cuales se
basa la valuacion de puestos. Estos son los factores de habilidad, responsabilidad, esfierzo,
condiciones de trabajo, requenimientos, experiencia y capacitacion, a fin de establecer

relacion légica v objetiva entre los factores y la estructura de salarios

Un examen cuidadoso de esta lista muestra la importancia que tiene el que se lleve a
cabo un andlisis del puesto; ademis, hay que recordar que no deben considerarse estas
aphcaciones como apropiadas no solo para las grandes organizaciones, ni tampoco que son
las Gnicas © que no pueden modificarse de acuerdo a los propositos, objetivos, metas,
necesidades o cambios por parte de la empresa. Un buen andlisis de puestos puede resultar
muy importante para aliviar gran parte de las fficciones gue se producen con frecuencia en

cualquier tipo de organizacion
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Cabe mencionar que al realizar la revision bibliografica v para tener mucho mds

apoyos de referencia, se encontrd que desde hace algunos afios existe la preocupacion no

solo del andlisis de puestos, sno también de su aplicacion dentro de la orgamizacidon A

continuactdn se presentan 20 usos especificos, enumerados por Blum y Naylor (1593}

(V¥

~ o

Categonizacion y clasificacion de puestos

Establecimiento y normalizacion de los salarios

Formulacion de especificaciones de contratacton

Esclarecuniento de los deberes y las responsabilidades de los empleos
Transferencias y ascensos

Resolucidn de quejas

Establecimiento de un entendimiento comin entre diversos mniveles de los
trabajadores y la gerencia

Definicion y delineamiento de etapas de ascensos

Investigacion de accidentes

Indicacion de procedimientos deficientes de trabajo o dupiicacion de esfuerzos
Mantenimiento, funcionamiento y ajuste de la maquinaria

Estudios de tiempos y movimientes.

Definicion de los limites de autoridad

Indicaciones de casos de méritos individual

[ndicaciones de causas de fracasos peisonales

Educac1dn y entrenamiento

Facihtacion de la colocacion en los puestos

Estudios sobre la salud v 1a fatiga

Orientacion clentifica

Determnacién de los trabajos apropiados para la terapia emocional (Pdg 698-699)



L. PROBLEMATICA

El analisis de puestos es un estudio preciso de los diverses componenies de un puesto
Medhamie €] mismo no solo se examinan los deberes y las condiciones de trabajo, sino

también las habilidades individuales que debe tener el trabajador

Entonces la importancia del analisis de puestos, radica en que todo elemento
integrade a una organizacion requiriod ser reclutado, seleccionado, contratado, adiestrado en
su trabajo y evaluado con frecuencia en funcion de su puesto. Ahora bien, dependiendo de
las funclones que se tengan que cubrir, se requeritan ciertas habilidades, estudios,
experiencia e imiciativa, puesto que las condiciones de trabajo, la responsabilidad y el
esfuerzo. vanaran en cada caso Por ello es importante examinar las caracteristicas de cada
puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios para desempefiarlo con posibilidades de
éxito, para esto, nada mejor que efectuar un analisis del mismo, y considerarlo para

beneficio de |2 orgamzacion y del propio individuo

Hemos observado que en muchos aspectos, un andlisis de puestos es una partte
mportante para ta eficiencia det trabajo, ademas de que fomentan buenas relaciones de
trabajo entre los empleados Puede considerarse como los cimientos sobre los cuales se
construye un sistema de eficiencia. No pueden incluirse programas eficientes de
entrenanuente. buenas politicas de personal, intentos para reducir la fatiga y muchas otras
medidas que conduzcan a la eficiencia, a menos que se hayan tomado las etapas basicas y
preliminares del analisis de puestos Inclusc antes de desarrollar baterias psicolégicas para
el procese de seleccion, se deben considerar todas las caracteristicas del perfil de la
vacante, que esta implicito en el analisis de los puestos, con esto no solo sabriamos qué
estamos buscando, sino también ahorrariamos tiempo y dinero en la eleccién de nuestro
personal, pues seriz como un filtro bdsico en el proceso de reclutamiento Asi la mayor
consecuencia de contar y aplicar el analisis de puestos sera alcanzar niveles més altos de

productividad
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II1. PROPOSITO

El propdsito es obtener ¢l titulo profesional, asi como fundamentar tednicamente la
importanciz del analisis de puestos en el reclutamiento v seleccién de personal, Hevado a
cabo en cualquier empresa o wmstituadn y de la rusma manera sensibiizar 2 PROFECO Y
SAT de que l2 manera en que selecciona 2 los candidatos es madecuada, puesto que no
siguen los hneamientos que se sefialan en el analisis de puestos de la institucidn con
respecto a los perfiles que se requieren para la vacante y, en cambio se basan solamente en
las recomendaciones que éstos traen de altos mandos Dande como consecuencia la
contratacion de personal inadecuado para los puestos, implicando que el empleado realice
su trabajo con desmterés, presentande alto nivel de absentismo, provocando un ambiente de
discrepancia entre los empleados, acarreando perdidas en productividad, afectando ast el

equilibro en el funcionamiento de la mstitucion

S embargo, la seleccion no solo implica decidir si una persona es apta ¢ no, © si
tiene ia capacidad para desempefiar lag funciones que requiere el puesto segun ef analisis de
este mISMO, puesto que es importante considerar la personalidad del candidato, ya que
ayudari z reducir los conflictos personales, armomzando mejor tas habilidades, los factores
personzales, asprraciones en el trabajo v la atmosfera del emplec Ya que en el caso del
psicélogo orgamzacional, su trabajo se ve dismunuido por la razon de que su diagnostico se
igrora por los altos mandos y se prosigue con la contratacién de persomas ineficientes,
entonces tenemos que haCer una responsiva sefialando que el candidato tendrd que ser
capacitade para desempefiar adecuadamente sus obligaciones. Es por eso que gueremos
impactar en la concienciz de los psicologos que se dedican a esta actividad de que su
trabajo es pnmordial dentro de iz empresa, va que permutird a la misma economizar los
gastos gue se elevarian con personal mapropiado en &reas importantes para la institucion y
en consecuencia para el servicio piblico. Otro punto es que el papel del psicdlogo se
distinga de otros profesionistas que puedan estar implicados en el drea de Recursos
Humaros, ya que solamente é pusde involucrarse en el aspecte del comportamiente
humano, identificande sus habilidades, personalidad e inteligencia que ningan ofro

profesionista podriz llevar a cabo en finciones vinculadas al desarrollc humano del
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personal  Las actividades del psicdloge van mas aild de asignar candidatos a un empleo,
pues colabora en las evaluaciones de los empleados, tales evaluaciones pueden servir de
bases para clasificaciones, ascensos, traslados, vy ademas, mdiectamente, ayuda a las

adaptaciones del personal

Consideramos dos aspectos que pueden permitir hacer valer el papel del psicologo,
el pnmero, esta relacionado con la contratacion de personal que ne llega a cubrr
satisfactoriamente los aspectos de personalidad que requiere el perfll, para lo cual se
propone difundir cursos que promuevan las consecuencias de tener esta gente dentro de la
organizacion, dichos cursos serian dingidos a los directivos y mandos medios El segunde
aspecto es con el personal que no cubre las caracteristicas de conocimientos, aptitudes,
habilidades y destrezas, en este caso a funcidn del psicologo seria proveer a este personal
de las herramientas para poder desempefiar sus actividades adecuadamente, esto a través de
cursos de capacitacton en las diversas lagunas de conocimiento Ademas de tener la
posibilidad de revisar este trabajo para que tengan un marco de referenca con respecto al

andlisis de puestos y que éste debe ser actualizade penddicamente
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IV, ACTIVIDADES DESARROLLADAS TRIMESTRALMENTE.

Primer Trimestre.

& Revisar los manuales de procedimientos de Reclutamicnto y Scicccion de Personal,
manual de Perfiles de Puestos

e Conocer los formatos que se utilizan en el proceso de seleccion requisicidn de
personal (ANEXO 1), presclicitud de empleo (ANEXO 2}, reporte de entrevista
inicial (ANEXOQ 3), solicitud de empleo (ANEXO 4), volante de programacion a
examen psicometrico (ANEXQ 5), reporte de entrevista profunda (ANEXO 6),
verificacton de referencias laborales (ANEXO 7), mntegracion e informe de
resultados de admision (ANEXO 8), control de candidatos evaluados (ANEXO 9},
control de personal contratzado (ANEX(Q 10), biografia de emplec (ANEXG 11}

o Revisar los manuales de test psicoldgicos de personahidad para interpretacion tales
como Moss, Wonderlick, Domiros, Raven, Beta II-R, Cleaver, Wais, Terman,
Machover, Frases Incompletas, D AT, MMPI, Thurstone, ¥ A C T. Luscher, CPl,
16 FP

@ (bservar la aplicacion de exdmenes psicométricos a candidatos programados, todo
esto con el fin de conocer vy adaptamos a la forma de trabajo de las instituciones
{ PROFECO Y SAT) y de esta manera desempefiar mejor el Servicie Social

= Apoyo en funciones administrativas repartir oficios & las demas areas, contestar
teléfonos, enviar faxes, sacar copias, realizar oficios, etc, con el fin de ayudar al

departamento



Segundo Trimestre.

Q

a

Difusion de cursos de capacitacion y realizacion de cuestionarios parz la deteccién
de necesidades de los empleados, para programar a cursos dentro o fiera de la
mseitucion

Programacion de candidatos & examernes psicométricos para facilitar el proceso de
seleccion, sefalando fecha y hora para la realizacion de éstos

Conjuntar vy preparar baterias para la evaluacién a candidatos Son las pruebas
mediante de las que se trata de obtener un conoccimiento acerca de las caracteristicas
de un mdividuo en lo que respecta a su inteligencia, personalidad. intereses vy
habilidades

ANALISTA: Cleaver, Wais, Terman, Luscher, MMPI

AUXTLIAR ADMINISTRATIVO: Cleaver, Wonderlick, Luscher, Machover,
FACT

SECRETARIJIA: Cleaver, Wonderlick, Luscher, Machover, TPI, Velocidad v
exactitud, FACT, Ortografia, Redaccion, Mecanografia, Taquigrafia, Frases
incompletas. Raven, Beta, Abreviaturas, Archive, Moss

CHOFER: Cleaver, Wonderlick, Luscher, Machover, Razonamiento mecanico,
eximenes de conocimuentos

ABOGADO: Domines, Wonderlick, Machover, 16 FP, Thurstone, Quejas v
conciliacién. Ley Federal de Proteccidn al Consumidor, Ortografia, Redaceion
VERIFICADOR: Machover, Frases incompletas, Beta, 16 FP, Ortografia v
Redaccidn

Aplicar, calificar examenes psicométricos para facilitar el procese de seleceion

WONDERLICK
TERMAN

WAIS

TEST DE APTITUDES DIFERENCIALES (D.A.T)
FACT ARITMETICA

MOSS
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MACHOVER

CLEAVER

CONFIGURACION PSICOLOGICA INDIVIDUAL (CPY)

LUSCHER

INVENTARIO MULTIFACETICO DE PERSONALIDAD MINESSOTA {MMPD
BETA I-R

DOMINGS

INVENTARIO DE RASGOS TEMPERAMENTALES (THURSTONE)
16 FACTORES DE PERSONALIDAD DE CATELL (16PF)

FRASES INCOMPLETAS

ORTOGRAFIA

REDACCION

ABREVIATURAS

ARCHIVO

MECANOGRAFiA

TAQUIGRAF}A

LEY FEDERAL DE PROTECCION AL CONSUMIDOR:

Tercer Trimestre.

o Realizar entrevista imcial. Tiene la finalidad de corroborar los dates obtenidos en la

soliaitud, tener contacto visual con el candidato y hacer un registro observacional de

las conductas de éste Durante su desarrollo se properciona al candidato

informacion con respecto a la vacante, condiciones de trabajo, suelde, etc Sienla

requisicién se piden documentos como titulo profesional, carta de pasante, cedula

profesional, cartilla, etc., ésta es la fase indicada para obtenerlos. Indudablemente

este es el primer filtro evaluativo de los candidatos antes de pasar z la evaluacién

técmca y psicométrica.

¢ Resalizacidn de entrevista profunda llevada acabo Gnicamente en SAT

@ Aplicacion, calificacion e interpretacion  de exémenes psicométricos (Ver apartado

anterior)
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= Elaborar reportes de integracion de resultados de las evaluaciones a los candidatos

{ Los formatos se muestran en el ANEXQO 8 ) Aqui se rinde una conclusion a la
mstitucidon, en el que se explican las aptitudes v cuahidades que cada candidato tiene
para actuar en el puesto que se tiene vacante Este reporte debe manejar un lenguaje en
términos que le son farniliares a su orgamzacidn, esto para que no haya dificultad en
entender los tecnicismos psicologicos también puede suceder que el psicdlogo haya
considerado que el candidato no contzba con las actitudes necesarias para el puesto,
pero en el contemde de su reporte no haya sido suficieniemente defimtivo en su
diagnostico, sino pobremente explicativo y asi, haya originado una mala decision de los
altos mandos

e Qrganizar ¢ integrar los expedientes de los candidatos (Aptos y No Aptos) Una vez

integrados los resultados, se procedia a archivar los expedienies {(Ver ANEXO 12)
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V. ANALISIS

El Servicio Social representa para nosotros un medio por el cual poedemos brindar a
la sociedad apoyo, aplicande los conocimientos adquinidos durante nuestra formacion
académica superior El Plan de Estudios de la Carrera de Psicologia compuesto por cuatro
areas Metodologia Experimental, Educativa, Clinica v Social. nos ayudaron a2 una
formacidn critica, analitica e interpretativa de los sucesos psicologicos que se manifiestan
en la conducta humana, v que de la misma manera fueron unportantes para la realizacidon
de este trabajo, puesto que ¢l drea metodoldgica sirvid para buscar la informacion adecuada
sobre un tema de estudio, ¥ hacer de la metodologia un uso cotdiano, ademds de que en
esta etapa aprendimos a manejar v aplicar las diferentes pruebas o test psicologicos que

fueron de suma importancia parza la reatizacidn del Servicio Social

El area educativa aportd la aplicacion practica de las prusbas que sirvieron para el
diagnostico de problemas de aprendizaje en mifios. asi como el proceso de entrevista inicial
vy profonda, y la integracidn de los resultados de las baterias utihzadas, dandonos un

acercamiento de lo que ibamos a realizar en nuestra prestacion de servicio

El area clinca nos formo para tener la interaccion entre terapeuta-paciente, vy
obtener habilidades para entablar empatia, rappori y approach, para postenormente
enczuzarias en la entrevista con los candidaios a determinado puesio En esta area tambign
vimos los transtornsos de la personalidad, que ya en ¢l area laboral, podemos decir que las
caracteristicas de personalidad ejercen un papel importante como variable moduladora de la
percepcion del siress del trabajo e influyen en el tipo de respuestas cue los sujetcs tienden a
dar como reacciOn ante estas situaciones de stress La calidad de esas respuestas tienen
efectos importantes para la salud fisica v mental de las personas st las situaciones de stress
se repiten con clerta frecuencia ¢ se mantienen durante periodos de tiempos ampios. Asi, al
hablar de salud mental hacemos referencia a las adaptaciones o acoplamientos de los
individuos a las situaciones v a los factores que deterrinan dichas adaptaciones, asi por
ejemplo, la transicién del estudianie que pass del bachiierato a la Universdad debe

amoldarse al aumento de deberes que ésta ultima impone, y el fracase de actuar de acuerdo
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con estas exigencias puede conducirle a una desadaptacion v a la posible expulsidn de la
Umversidad, asi pues, en la relacion laboral sucede algo similar Determunadas conductas
se esperan de un determinado mdividuo cuando es contratado FEstas exigencias hacen a
referencia a cosas tales como horas de trabajo, vestido, relaciones sowmales, aceptacion del
principio de autondad y del tipo de trabajo que debe realizarse Por otra parte el mdividuo
tiene una sene de necesidades que espera satisfacer mediante su situacion laboral Por lo
tanto, si las exigencias derivadas de la relacidon laboral pugnan excesivamente a los
objetivos personales del mdividuo, es logico esperar cierta dificultad de adaptacién a las
exigencias del trabajo Aunque existen factores fuera del trabajo que contribuyen a la
madaptacion, tales como problemas familiares y factores sociales Estas dificultades de
madaptacion se manifestardn en fallos en el trabajo, despidos, ausencias, pobreza de animo
Ademas el empleado tendrd mas stress y en nuestra modemna sociedad mdustrial es muy
frecuente que un individuo se adapte mas al strees mediante reacciones ancrmales que por
los mecanismos de defensa Estas reacciones anormales son llamadas por los psicdlogos y
psiguiatias como reacciones neuroticas, enire 1as cuales destacan la hipocondria, sindrome
de fatiga, compulsiones, histerias, alcoholismo y estados de ansiedad. Cabe mencionar que
la reaccion de un individuo al strees v a la ansiedad es tan extrema que rompe con la
realidad y sufre alucinaciones, delirios v trastornos del tono emocional. Hay tres trastornos
psicéticos que se hallan en la industna trastornos paranoides, esquizoffénicos y maniaco

depresivos

Por ultimo. ¢! 4rea social proporciont téenicas y conocimientos para ¢l manejo de
grupos, asi como saber 1dentificar que tipo de grupos son con los que nos enfrentaremes en
la practica profesional; dentro de la Psicologia (rganizacional, esto es de gran significancia
puesto que nos da la capacidad de dirigir a grupos en procese de capacitacidn, motivacion,

etc., para una mayor eficiencia y productividad.

Sin embargo, durante la realizacién de nuesiro servicio social nos percatamos de
gue nuestros conocrmientos en el 4rea de reclutamienic v seleccién fiueron insuficientes
debido a que el plan de estudios adoiecié de incluir herramientas tecnoldgicas del 4rea

laboral. A pesar de esto, nuestra experiencia en PROFECO y SAT contribuyd a cerrar el
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Vi. CONCLUSIONES Y SUGERERCIAS

Nos hemos percatade, gue actualmente las empresas en México se han dado
cuentza de la necesidad de mverur mas en la gente como un factor clave para enfrentar la
competencia Esto ha levado a replantear [a funcién de Recursos Humanos con un enfoque
mas estratégico que aporte valor a ia empresa La funcion de Recursos Humarnos, se ha
transformade en una funcion més estratégica que administrativa, es decir, cambiar la
mentalidad de ser una parte funcional de la empresa a ser un proveedor de servicios que

afiadan mas valor a la organizacion

El hecho de requerir prestadores de servicio social, es Gt para éstos y parz la
institucidn, debido a que el prestador puede poner en practica sus conocimientos, mientras
que la Institucién puede de ¢sta forma planear, organizar, dirigir v controlar los recursos
humanos y materiales del organismo, para modemizar los servicios que la Institucion

proporciona al piblico

Cabe mencionar que los prestadores de servicio social, permiten economizar
miles de pesos a la empresa, yva que realizan las actividades de un puesto, para el cual la
empresa no desembolsa un salario mas, s por eso que sugenmos que todas las mstituciones
que requieren de prestadores de servicio deberian pensar en preparar mas a éstos, con
cursos sobre el area en cuestion, pero también es cierto que come prestadores de servicio no
tenemos la obligacién de reahzar actividades que estén fuera del programa de servicio
social, o cual el departamento del servicio social escolar debe dejar en claro a la institucion

a la cual se le canalizaran a los pasantes

La realidad es que ain con abundantes recursos econdmicos y materiales pero con
recursos humanos de inadecuada calidad o mala administracion, no se podré esperar buenos
resultados, va que de estz manera no se alcanzarian los objetivos establecidos por fa

organizacion y con ello tampoco habré eficiencia ni productividad
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Durante la realizacion de nuestre Servicio Social, nes percatamos de las diversas
situaciones por las que pasan los empleados y las instituciones con respecto al

desconccimuento del analisis de puestos, por esta razdn describimos lo sigutente

En los empleados:
Se origina incertidumbre sobre las obligaciones que corresponden a cada empleado,
es decir, qué¢ se crean dudas respecto a las tareas que desempefia. propiciando el deslinde de

sus tareas v responsabilidades

A los medios mandos se les dificulta exigir al empleado el exacto cumplimientio de
sus obligaciones, cuando desconoce las actividades reales del puesto, lo que trae consige

frecuentes discusiones sobre la forma de desarroliar el trabajo

A la institucion:

Obligan a los encargados del departamento ce Recursos Humanos a  realizar una
seleccion v adiestramiento de personal puramente empiricos vy, por lo msmo, lleno de
defectos

Se entorpece la planeacidn y distribucion de las labores de toda la orgamzacién

Se le dificulta el sefizlamiento de remuneraciones apropiadas para los empleados, e

mpide realizar técricamente e mejoramiento de los sistemas e mstalaciones de trabajo

Para dar fin a este trabajo se hacen las siguientes sugerencias

Es importante aclarar gue PROFECO no lleva a cabo entrevistas profundas, que
se deberian de tomar en cuenta, para obtener mayor informacidén sobre el candidato y
obtener un diagnostico mas confiable El dnico momente donde se elabora una serie de
preguntas al candidate, es cuando éste hace entrega de la presolicitud o solicitud que ha
sido previamente contestada y las preguntas son elaboradas de acuerdo a las respuestas que
contienen &stas Consideramos que es importante hacer entrevista profunda, porque ésta es
un proceso de comumicacion verbal y no verbal que pretende proporcionar al solicitante

informacion relacionada con la organizacion v la plaza vacante, asi como del solicitante sus
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daros que sirvan como clemento de jwieio para la toma de decisiones en su contratacion, es
dectr, determinar s1 éste tiene las caracteristicas necesarias y el desec para poder desarroflar
el puesto al cual aspira Ademas, basiandose en los datos anterores corocer las

posibilidades de 1z orgamzacion para cubrir las expectativas del aspirante

Otra sugerencia, es gue al realizar aplicaciones de examenes, se lleve a los
candidatos a una sala, va que en donde actualmente se hacen hay mucho mowvimiento, ruido

y distracciones que pueden afectar ampliamente los resultados de los sujetos

Asi mismo, hacemos la sugerencia a los psicologes que se dedican a esta area, a
dejar de lado la predisposicion a dar un resultado apto para las personas recomendadas,
siendo que estas en determunado momento no cubrirdn con los requsitos del puesto,
entregando su reporte & la persona gue va a tomar la decision final, sefiaiando que el
candidato no cubre el perfil, y seriz un gasto innecesario para la institucién, puesto que no
desarrollaria sus actividades optimamente De esta manera se validaria en algo fa labor del

psicologo en la Organzacion

Se exhorta a ta Carrera de Psicologia de la FE S Zaragoza a que promueva mas
sobre Psicologla Orsanizacional, a través de la implementacidn de un area referente a este
tema, ademds de brindar estrategias que permitan hacer valer et papel del psicologo en el
campo laboral vy herramientas que lo mantengan z la vanguardia en su esquema de
conocimientos En cuanto a la Coordivacion de Servicio Social, se le sugiere elaborar
formatos de reportes tnmestrales donde esté incluida el érea organizacional, puesto que

nosotros tuvimos que disefiar el formato
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RESULTADDS PSICOTECNICOS
- INTELIGENCY., - TERMING MEDIO
- BOTWACION -  SUPERACION PERSONAL

|~POYENCIAL DE DESARROLLC.- PUEDE DESEMPERAR SU TRABAJC

L

SATIBFACTORIAMENTE.
- CONOTIRIENTOS ~ ORTOGRAFIA §
REDACCION
i EVALUACION PSECO%_&?CR
mcl__. ke 25 sfics, viee con su padie, en cass Tenteds por $2, 200.00

mensusies, su padre Ecenciado on economia v ef interessds, 52 encamgen de los gasios 8 sS4 hoger.

Estudid e bachifersin on o instito Centro Unkdn, v lo fcendistise on Derecho, en iz UNAM,
cursends (micemente hasie g sexio semestire, dejandole inconcluse.

De Marro de 1895 s Junio de 1987, obord en Grupo Ediovia "Desting Poliicn”, desempafiéndase
en lg pevisibn v slaboraciin de origingles pasa sy publcaciin; en 1897, de Junio & Oclubre labord an
Banobes Shwicshre en lz Quiebra de AVPR-100 como supendsor de Interveniotis; fingdmente de
Junin de 1997 5 ie foche, Whow en of Conssio de Incouwincitn de AVPR-103 dezempefigndoss comn
supenvisc: Audiior, con un homrds de %00 a 2100 hs v percibiends un suelds menzuzl de
$2 860.00.

Es iing persone oupse de resoiver problemes facimante debido a su buene coomdineddn visomobone,
orgenzecion percapiust ¥ porgue susis planas: enicipadamants entes de der una respussia.

Cenies mentens un eqifibnit emocionsl, es una persone eficiente en o rebsjc va que stele buscer
=olycionas a ko que se presents, indentz no fener emrores, en cas0 de ser g5t camie inmedigiaments,
eandiest un desed grands de supersclin persong) edamss de gue le guste ser compstitive, fremte a
les inferaccionee sociales so desenvucive excoientements, no otasicne confdcles grupeles, por of
contrano, busce adherimse z ésie.  suple ser dependients ante ks releciones interpersoneles, no
tlende & seguir 1a opinidn de sus compafieros, pof i gue ante eos muesta cile audscls.

Por o enferlor Catioe se considess Aplo para gezempehar les funciones del puesto que solcilz

PEIC. HORMA A HERMANDEZ R4
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- INTEHIGERCIA - TERMING MEDIO

- WO TIVRCION - EJERCER SU CARRERS YV SUPERACION PERSONAL

~POTERCIAL DE DESARROLLO.- PUEDE LLEVAR A CABO LAS FUNCIONES
DEL PUESTO

- COROLCIMIERTOS ORTOGRAFIA ¢
REDACCION 7
TEC GFE QUEIAS 7
LFPC &
e MOES MIDIO-MEDIO o
e _ EVALUACION PSICOLOGICA —
i “Tie 41 zhos de 2dad. casads vie BN GESE DFOP ton SUS Wres bijos, SU

SUBGHD Y 85 pofa de cLupacien comercizanie, siende e'l2 v el inleresads 10§ gque sohentan los gasios el
hogar

Reaira su bachlieralo en iz preparatona de Amecamecs de 1973-1876, su Leencatura fue en la Escueia
Nagwne! de Estedios Profesionaies GINAR) obifends su cedula profosronsl en 1588 Con s desn ' Lo
repregion de ls compelencia deslesl en matena de propredsd indusinal”

Laboro en un Despatho Juridico de 1884 & 1900 como fgerde Fealfanco asundas Mmerganhilss y
separandose por iz blsqueda de superecion personal De 1884 21936 lzboro en SHCP g Cusmavacs
como Abogado diclaminadar y notificador profesional ae servictos sspeciaiZedos, siendd sy molive a2
separacién por cambw de residentie. Actueimente labore por su cuenia reseiviends prob.emzz e
CoTHRGYEMEe S de negotios anle ta SHCP

Es una persens que denole conscieficis soctal, sotizhle, le gusta conocer gente, atectucse segue da o
rusmo; tende 2 ser respetussoes v confiade. Dencla micistiva propa ¥ grandes gesess de sihersol - nefo
requiere constaniemenic de estinulacion exiema ¥ apoyo & t6aiCai sus actvidades, ya que en Glasiones
Liende o evedir fs ealidad.

Su cepacided electug! te permite realrser sus {aveas, necesiando apayn ocesona! por su depondencia,
en seasiones puede manifesiar agreshndad y exgenem su rendimients b0 presion puece disrmnuir
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