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RESÚMEN 

El análisis de puestos es un proceso sistemátIco que mediante observación )' estuÓlO 
obtiene. analIZa y regtstra mformación pormenonzada para conocer y defimr el modo en 
el que se desarrollará el puesto. de acuerdo a las tareas. deberes. responsabiltdades. 
conmclOnes ambIentales, conOCImientos. destrezas, hab¡hdades )- características de 
personahdad, así como detenmnar la relación de un trabajo con otros para alcanzar los 
obJeuvos de la orgaruz3CIón. Para esto es necesano que nos 3p;:>yemos en fuentes de 
recopdaclón tales como la obsen:aclón dIrecta. entrev1stas, cuestlOnanos, lIstas de 
venficaclón, conferencIas técmcas. cntre otras. las cuales nos pemutcn rcaliLar un 
reclutamiento y selección adecuados del personal. cY-ltando así realizar gastos 
llmecesanos por parte de la Orgaol7aC¡Ón Las dependencias gubernamentales 
PROFECO y SAT, en las cuales reahzamos el servicIo social desempeñando acthidades 
tales como entrevistas, aphcaclón, calificación e mterpretaclón de exámenes 
pSlcométricos a los puestos de verificadores, abogados, <;eeretanas, analistas, chóferes y 
auxlllares adminIstrativos para ruagnostIcarlos Aptos} No Aptos La expenenCIa a 10 
largo de este penodo nos pcnrutJó visualiZar los errores que se cometen al no tomar en 
cuenta el AnáhSIS de Puestos. dando pauta a la micIacIón de este trabajO el cual liene 
como propósito obtener el tItulo profeSIOnal así como fundamentar troncamente la 
lmponancla del trusmo en el rcctutamtento y selecCIOn de personal, llevado a cabo en 
cualquier empresa o InstItucIón y de la Illisma manera sensiblhzar a las InstItuclOnes a 
realizar una selección basándose en el análiSIS de puestos. se pretende lograr esto a 
través de la illfuslón de cursos que promuevan las consecuencias de contratar personal 
no apto. 

INTRODUCCIÓN 

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 durante ése tiempo no puede renunciar a su personalidad, 

mtereses, sentinnentos, etc , y que, por 10 tanto, requenrá que éste constituya una fonna de 

realización de sus potencialidades 

Para que se obtenga un nivel de eficiencia y satisfacción apropiado del trabajo que 

se va a ejecutar, en cualquier tipo de empresa o institución" éste debe ser organizado en 

puestos, de tal forma que pueda desempeñarse con efectividad Los espacios así creados 

sirven para establecer las obligaciones, responS2.bilidades y valuaciones, entre otras, que 

más adelante son explicadas. 
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El trabajo, cuando es orgaruzado y estructurado en forma efectrva en puestos, 

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

claridad, lo que se espera de ellos en productividad y cooperaCIón 

Si un mdividuo no tiene la suficiente comprensión de su situaCIón de trabajo, sólo 

puede trabajar en pugna consigo mIsmo, a diferencia de una máquina Tal es la naturaleza 

esencial del ser humano que teniendo la mayor voluntad de cooperar, le resulta difícil 

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

En una organización, el trabajo debe dIvidirse en unidades o tareas manejables que 

puedan ser ejecutadas por los empleados asignados a ellas SI la carga de trabajo de un 

puesto en particular es lo bastante pesada, se puede requenr más de un empleado para 

desempeñarlo Tendrán que crearse puestos separados, comprendiendo cada uno de ellos, 

las obligaCIOnes y los deberes de esta posición, a los cuales se aSignarán empleados 

adicionales 

El puesto no sólo sirve para definir las actividades que va a desempeñar un 

empleado en la organización, sino también para la relación de estas actiV1dades con las 

ejecutadas por otros trabajadores para el logro de los objetivos de la organizaclón 

Proporciona los medios para dividir y asignar la autoridad y responsabilidad que deba ser 

ejerCIda por quienes los ocupen, así mismo, sirve para facilitar la selección y la 

capacitación para los ocupantes 

El puesto y sus exigencias son de importancia para la administración de personal, ya 

que la forma en que se organicen tiene mucho que ver con la efectividad con la cual estas 

actividades se ejecuten y controlen La forma en la cual se organizan las actividades de un 

puesto también tiene importancia en la creación y solución de problemas de disciplma y 

quejas. Si las actividades de un puesto no están organizadas con propIedad, esta situación 

puede dar como resultado confusión, conflictos interpersonales y frustración y puede ser 

causa de descontento entre los empleados y de problemas para la gerencia 
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Es necesano agregar que la mayor parte de las veces todo elemento mtegrado a una 

orgamzaclón requmó ser reclutado, seleccionado, contratado, adiestrado en su trabajo y 

evaluado entre otras cosas, en funcIón precIsamente de su puesto 

En la actualidad las organizaciones se están enfrentando a grandes cambios 

tecnológIcos, económicos y sociales, por 10 que es necesario que cuenten con personal 

cahficado 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 profesionales 

espeCialIzados, principalmente técmcos y ejecutivos Derivado de lo antenor, el trabajo de 

una organización cada vez es más compleJO, la importancia y el campo de los 

Departamentos de Personal y de los psicólogos en el área han tenido un ámbito más amplio 

de trabajo para desarrollar sus labores 

Hoy en día, el Departamento de Personal es normalmente conocido como el 

Departamento de Recursos Humanos, ahí se maneja información valiosa para la empresa 

pues al perfilar los puestos, ésta ahorra tiempo en la selección de sus candIdatos 

permitiéndole elegIr a la persona idónea, lo cual ayudará a reducir sus gastos al impartir 

cursos de capacitacIón a los recién contratados 

una de las razones por la cual elegImos realizar el servicio social en PROFECO y 

SAT, fue porque los programas de actividades que nos ofrecieron llenaban nuestras 

expectativas de conocer en la práctica el proceso de reclutamiento y selección de personal, 

y así comenzar a desenvolvernos efiCIentemente en esta área 

La problemática de este trabajo es la Importancia del análisis de puestos, ya que en 

opmión de numerosos profesionistas que se desarrollan en el Departamento de Recursos 

Humanos, éste análisis, es el proceso básico con el que se debe iniciar cualquier intento de 

tecnificación_ Para que una organización pueda llevar efectivamente sus propósitos, 

objetivos y metas, es necesario realizar primeramente este proceso A partir de ahl se podrá 

continuar con sus aplicaciones para describir algunas de las actividades que un psicólogo 

puede desempeñar dentro de la empresa tales como reclutamiento y selección. Sin embargo, 
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es posible observar que un gran número de empresas, sobre todo pequeñas y medianas no 

aplican este proceso tan importante para una adecuada admInIstracIón de recursos humanos 

Dichas empresas no consideran el papel central del análisIs de puestos que es conocer y 

definir el modo ~n el que se desarrollará el puesto de acuerdo a las tareas, deberes, 

responsabihdades, condiclOnes ambIentales, COnOClITllentos, destrezas, habilidades y 

características de personalidad; así como también, deterrnmar la relación de un trabajO con 

otros para alcanzar los objetivos de la orgamzación 

Así, el propósito de este trabajO es obtener el titulo profesional, así como 

fundamentar teóricamente la importancIa del análisis de puestos en el reclutamiento y 

seleCCIón de personal, llevado a cabo en cualquier empresa o institución y de la misma 

manera sensibIlIzar a la Procuradurza Federa! del ConsumIdor (PROFECO) y en el 

ScrVlclO de Adtmmstrac/(}n Tnbutana (SA T), a considerar como factor importante el 

análisis de puestos en el momento de llevar a cabo su reclutamiento y seleccIón de 

personal, así mismo, se pretende que el pSIcólogo encargado de dicho análisis tome 

conciencIa de la importancia de éste para realizar una adecuada elección de sus candidatos 

y en consecuencia se aumentana la productl\!ldad y eficiencia, 

innecesarios 

evitando gastos 

Si este trabajo llega a tomarse en cuenta por las instituciones gubernamentales, 

podríamos conseguir un cambio en vanos aspectos que se han vuelto dañmos para el 

público en general, pues si los servidores públicos realmente cubrieran el perfil del puesto y 

tuvieran los conocImientos del mismo, serian más eficaces en su labor, pero la realidad es 

diferente y los servidores muchas veces no cuentan con el nivel académico que se requiere 

para dicho trabajo o su formación difiere de lo que realmente llevan a cabo, lo cual deriva 

en un pésimo servicio al público, por ejemplo, retrasando tramites administrativos., 

cometiendo errores en cuanto al cobro de impuestos o dando veredictos equivocados, según 

sea la institución, todo esto se podría reducir si se considerará al Análisis de Puestos, ya 

que se seleccionaría al personal idóneo para el trabajo, produciendo una notable mejoría en 

la asistencia a la población, pues habría personas comprometidas y conocedoras de su 

labor 
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Otro de los puntos a tratar en dicho reporte, es dar a conocer la sene de activIdades 

desarrolladas durante el penodo de 780 horas dentro del departamento de Capacitación y 

Selección de personal en las instituciones gubernamentales 

Procuraduría Federai del Consumidor en el programa "Admmistración de 

Recursos Humanos y Matenales" con número de clave 1999-104110-1047, en el periodo 

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

Servicio de Administración Tributaria en el programa "Apoyo Técnico y 

Administrativo al Proceso de ActualIzaCión y Desarrollo 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 año 

en curso 

Las actividades que realizamos en tales dependenclas fueron entrevista inicial ) 

profunda, aplicación de pruebas psicológicas, calificación y obtención de resultados de las 

pruebas aplicadas, obtención de perfiles psicológicos, mterpretación psicológica de los 

resultados y elaboración de reportes psicológicos 

Para llevar acabo la fundamentación teórica de nuestro trabajo se realizó una 

revisión bibliográfica referente al análzsls de puestos. Para tal efecto, la investigación se 

divide en dos capítulos orientados a cumplIr con los objetivos antes mencionados. 

En el capítulo 1 se exponen las diferentes definiciones aplicadas por distintos 

autores y se obtiene una definición propia de lo que significa cmálrsis de puestos, la cual 

engloba los elementos básicos para el desarrollo del presente reporte Así también, se 

proporcionan los antecedentes del análisIs de puesto para partir con bases en lo que se 

refiere a tiempo y espacio Para llevar a cabo el proceso de análiSIS de puestos es 

importante explicar las necesidades que implica llevarlo a cabo de acuerdo COn las metas, 

objetivos y propósitos de la organización .t\l igual, se enuncian algunos de los objetivos del 

anáüsis de puestos, los cuales constituyen la base fundamental para cualquier organización 

Otro punto que también es importante son los beneficios que brinda el análisis de puestos 
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para la empresa, supervisores, trabajadores y el Departamento de Recursos Humanos y se 

mencionan las técnicas de recopdaclón de datos 

En el capítulo 2, se presentan las aplicaclOnes del análisIs de puestos dentro de la 

PSIcología Organizacional, en donde es necesano destacar que en ellas van Implícitas 

algunas de las actividades que el pSIcólogo puede desempeñar dentro de la empresa Uno 

de los mejores modos para llegar a comprender las aplicaciones del anáhsls de puestos por 

parte de la Psicoiogía Organizaclonal es la mención de las diversas fonnas de aprovechar el 

análIsis de puestos, optimizando el desempeño de los empleados, así como los recursos, 

materiales y tecnológicos dentro de la organización 

En el apartado de la problemátIca se aborda ía ImportanCIa del análisIs de puestos, 

mientras que la parte de análisis contrasta las actIvidades reallzadas con las habllidades 

adqUlridas durante la carrera, por últImo se presentan la~ conclusIones en donde damos una 

retroalimentación tanto a la carrera de PSIcología como a las instituciones PROFECO y 

SAT 
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lo MARCO TEÓRICO 

CAPÍTULO L 

ANÁLISIS DE PUESTOS 

Para poder encuadrar nuestro tema de estudio comenzaremos con la definición de los 

componentes que integran el concepto de Análisls de Puestos, tomando en cuenta las 

definiciones propuestas por distintos autores. como por ejemplo Arias Galicia, Chiavenato, 

Grados, Robbins, entre muchos otros, que a través de su práctica han desarrollado y poder 

así obtener una definición propia de lo que slgmfica AnáhslS de Puestos, la cual engloba los 

elementos que fundamentan la importancia del tema 

1.1 DEFINICiÓN DE ANÁLISIS DE PUESTOS 

Esta técnica tiene como finalidad, segun Dessler (1996), obtener la siguIente 

informaclón Conocer lo que cada trabajador hace y las aptitudes que requiere para 

desempeñar eficientemente el puesto 

Para Pereda y Berrocal (1993), un puesto es "el nexo de unión entre las 

caractensticas de la organización y de las personas que forman parte de las mismas, y va a 

detenmnar ías funciones, tareas, responsabilidades, nesgos, etc, del empleado que 10 

ocupa Así mismo, detenninará., en gran parte, las ventajas sociales, el salario y el status 

personal y profesional del ocupante Por ello, se puede decir que los puestos de trabajo, 

tienen un valor distinto, tanto para la organización como para la sociedad" (Pág., 9) 

Es dificil determinar los elementos que integran un puesto ya que éste está fonnado 

por una serie de actividades matenales y tangibles, pero existen también elementos más 

dificiies de determinar tales como la habilidad, el esfuerzo y la responsabilidad que 

requiere el trabajador para realizar adecuadamente su trabajo. A continuación se presentan 
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dos aspectos sobre el puesto según Grados (1988) 

l. [)escrlpción dei puesto: conslste en un mforme esento sobre el eonte111do del 

puesto con base, en las funciones que este comprende La descnpción del puesto 

está formada por tres partes 

Descripción de encabezado o ficha de identificación contiene fos siguientes datos. 

Título del puesto el que se da oficialmente y ei de uso cotldmno 

Clave Número en que se encuentra el puesto en el arcruvo correspondiente 

Categoría aquí se especifica si el puesto es a nivel ejecutlvo, mtermedio u 

operatJvo, de acuerdo con 10 que establezca la empresa 

Horario Incluye la hora de entrada y de salida 

Sueldo asignado al puesto se indica el sueldo micial y los ascensos que pueda tener 

para facilitar la evaluación del puesto y así conocer las posibtlidades de aumento y 

promoción dentro de la empresa 

Cbicación del puesto Se refiere a la localizaClón del mismo dentro de la estructura 

de la empresa, se puede determmar de dos maneras Por medio de un organigrama o con 

una breve descripción por escnto Se debe establecer el departamento, sección, taller, etc 

en el que se desarrolla el trabajo, para una mejor observación de éste 

Jerarquía v contactos Se anota el puesto del supervisor inmediato y el de los 

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

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

Des'cripclón Genérzca. es una explicación del conjunto de actividades del puesto como un 

todo y en forma muy breve 

Descripción especifica: consiste en una descripción detallada de las operaciones que se 

realizan en un puesto determinado No obstante, cuaildo el trabajo se encuentra constituido 

por un proceso largo es recomendable dividirlo en partes o etapas principales, como los 

siguientes puntos: 

Actividades diarias 
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Actividades periódicas 

ActivIdades eventuales 

Accesorios del puesto Son los elementos fíSIcos ( equipo cotldlano, recursos técnIcos, 

papelería, maquinaria, etc ), que se reqUleren para realizar las funcIOnes del puesto 

2. Especificación Del Puesto: Se descnbe como un producto del anáhsis que consiste en 

un reporte escrito sobre la habilidad, responsabilidad y esfuerzo que exige el puesto, así 

como las condiciones a las que se somete el ocupante 

Habtltdad es la capacidad necesaria para desempeñar el puesto y se divIde en dos 

clases 

a) Habilidad fisica. puede detenninarse a través de los sigUlentes elementos 

Entrenarruento 

Destreza 

Agilidad 

Rapidez 

b) Habilidad Mental incluye los siguientes puntos 

Escolandad 

Expenencra (la que se requiere para desempeñar el puesto, es dada en térmmos de tiempos 

mínimos y máximos necesarios) 

Criterio 

Iniciativa 

Conocimientos 

Capacidad de expresión 

Ingenio 

Responsabllidad: se deriv<l: de la actividad propia del puesto y de la relación que 

ésta guarda con el proceso productivo. Con el equipo que se maneja, con datos 

confidenciales, etc En suma, la responsabilidad se puede medir en términos de 

probabilidad -riesgo y consecuencias de los errores que pueda cometer el trabajador 

Esfuerzo. Puede ser físico o mental y está determinado en gran parte por el tipo de 
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habJlidad que requIere el trabajador, y la IntensIdad o grado en que ésta se aplica para 

desempeñar el puesto 

Esfuerzo fisico 

Fuerza fisica requenda 

TenSIón muscular 

Cansancio fiSlCO 

Postura 

Esfuerzo mental 

Atención visual y auditiva 

Fatiga mental 

Concentración 

TenSIón nerviosa 

Volumen y ritmo de trabajo 

CondIciones físIcas condiciones del medlO 

Iluminación 

Temperatura 

Humedad 

Ventilación 

Ruidos 

Limpieza 

Olores desagradables 

Espacio 

Posición: la postura que debe adoptar el trabajador para realizar su trabajo se debe 

especificar en términos fisiológicos 

Riesgos, pueden ser de dos tipos contraer enfermedades o sufrir accidentes 

Otros requisitos dd puesto: son datos adicionales para nuestro análisis, se refieren a 

16 



condicIones de tIpo físico que necesIta el sUjeto para cubrir el puesto Algunos de ellos 

dependen de las polítIcas de la empresa 

Edad se señalan los ¡imites mínimos y máximo 

Estatura 

Sexo 

Peso 

Estado cIvil 

DIspombilidad para vIajar 

Presentación 

NacIonalidad 

A veces se suelen incluir en la especrficación del puesto las consideraciones del 

t1abajador con respecto al trabajo que realiza, es decir, sí 10 siente rnonótor.o o no, si se 

siente aIslado, ::,i consIdera que recibe una remuneración 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 está manera protegemos los intereses de la empresa en 

cuanto a pérdIdas. y al trabajador en cuanto a sus intereses de seguridad e indemnización en 

caso de acc1dente o enfennedad profesional 

Es necesario considerar integralmente el concepto de Análisis de Puestos, ya que 

acarrea una serie de dificultades por la gran diversidad de definiciones sobre el mismo, 

pero son pocos los que aportan los elementos nece¡;;arios para fundamentar nuestro 

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

>- Arias Galicia (1990)- <Método cuya finalidad estriba en determinadas actividades 

que se realizan en el mismo, los requisitos (conocimientos, experiencias, 

habilidades, etc) que debe satisfacer la persona que va a desempeñarlo con éxito y 
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las condiciones ambientales que privan en el sistema donde se encuentra 

enclavado" (Pág 174) 

,- Byars y Rue (1983) «Procese de obtener, por 10 general mediante observacIón y 

estudio, la infonnación sobre la naturaleza de tln proceso especrfico'· (Pág 127) 

r Chiavenato (1989) '''Proceso de obtener, anahzar y registrar información 

relacionada con cada uno de los puestos de la organizaclóu, los cuales se han 

dIseñado para alcanzar lo~ objetivos de ésta" (Pág 276) 

r Chruden y Sherman (1980) "'Es el proceso a través del cual la mfonnación del 

puesto ha sido reunida, anahzada y compilada en descripciones y especificaclOnes 

del puesto" (Pág 53) 

,;;.- Grados (1988)· «Investigación sobre los mismos encarrllnada a conOCer y defilllr su 

contenido y requisito,>, 10 nmdamental en ella es la separación y ordenamiento de 

ios elementos que componen un puesto" (Pág 119) 

'" Pigors y Myers (1984) "Es un estudio sIstemático de los requisitos del trabajo En 

diversos grados, todo puesto relaciona al empleado con datos (información, ideas, 

hechos, estadísticas), perwna5 y cosas (matenales tangibles, herramientas y 

equipos)" (Pág 262-263) 

';ir Robbins (1989). ''Consiste en hacer una descripción ponnenonzada de las tareas 

de que consta un puesto, determinar la relación de un trabajo con otros y averiguar 

el conocimiento, destrezas y habilidades necesarias para que el empleado realice 

debidamente su labor" (Pág 405-406) 

);.- \Verther y Davls (1991): "Recolectar, evaluar y orgaruzar información sobre el 

puesto" (pág. 67) 
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Gna vez revisados los conceptos de! análISIS de puestos que aportan los autOícs antcs 

citados, consideramos que la definición, que se requiere para desarrollar este trabajo es 

"Un proce5o su,temátlco que medIante observacIón y estudio obtu!IJe, analIza y registra 

mformaClón purmenOrlzada pura conocer y defimr el modo en el que se de.'.arrollará el 

puesto, de acuerdo a las tareas, áebere!:J, responsabIlidades, condicIOnes ambientales, 

umoclmientos, destrezas, habI!ulades )- característlcas de penonahdad; asi como 

determmar la relación de un trabajO con otro." para akan::ar IUé:> obJetivo.\ de la 

orgamzauón ,) 

1.2 ANTECEDEl\!'ES 

Partiendo de nuestra definición antes propuesta, estamos en condiciones de revisar 

los antecedentes de ésta práctica De este modo las actividades preliminares en el análisis 

de puestos coincidieron con las revoluciones industriales en Europa y en Estados Gnidos 

en donde algunos autores señalaron que el trabajo deberla y podria estudiarse de manera 

sistemática y ordenada en relación con algunos principios científicos, tal es el caso de 

Taylor en 1878, señalado por French (1986), en el que desarrolló «los cuatro grandes 

principios (,;,11 que se basa la administración" 1) el desarrollo de una verdadera ciencia, 2) 

ia selección científica de los trabajadores, 3) su (del Irabajador) desarrollo y educación 

CIentíficos, 4) una cooperación anustosa, estrecha entre la admirustración y los hombres 

El prrmer principio de Tayior implicaba ia observación, dasr6cación y tabulación 

sistemáticas de actividades de trabajo como por 10 regular se llevaba a cabo, y después de 

la simplificación de las tareas que se habrlan de efectuar en base en un análisis de 

mOvimientos, material y equipo Este método CIentífico habría de ser sustituido por los 

métodos de ensayo y error con los cuales habían operado durante siglos los capataces y 

trabajadores. El segundo principio tenia que ver con la selección de personas con las 

habilidades y capacidades necesarias para nevar a cabo con eficiencia el ahora 

eficientemente orgai11zado trabajo. El tercer principio implicaba capacitación y fue un 

stiS"tituto para la práctica de muchos siglos de pennitir que las personas escogieran sus 
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propios métodos de trabajo y que se adiestraran ellas mismas como mejor pudieran. El 

cuarto pnncipio se interesaba en una "casi 19ual división del trabajo y las responsabilidades 

entre la administración y los trabajadores" Enfatizaba la plancación por parte de la 

administración y la cooperación entre trabajador y administración, así como una provisión 

para que el trabajador compartlera los beneficios financieros con base en una eficiencia 

incrementada 

Ante el mayor énfasis de la admimstración científica de Taylor, estaba la planeación 

y SImplificación de las tareas y en la que de ninguna manera se olvidaba al trabajador 

implicado I'v1uchos críticos de Taylor y del movimiento de administración científica han 

sugerido que ignoraba ¡os aspectos humaliltanos y de motivación del papel del trabajador 

"\0 sólo recaicó las consecuenCIas deseables de compartir los beneficios económicos en los 

empleados sino también las importancias del reconocimiento individual por un desempeño 

superior Además, enfatizó la necesidad de una actitud de desarroHo hacia los empleados 

T aylor recomendaba mucho que cuando los trabajadores dejaran de responder a la 

capacitacIón inicial no se les despidiera '"brutalmente" smo que se les debería conceder 

mas tiempo o se les debería trallsferir a un trabajo para el que estuvieran mejor preparados 

También se dio cuenta del valor de las ldeas de los trabajadores y previó el moderno 

sistema de sugerencias al recomendar prerr¡}os en efectivo para sugerencias adoptadas 

Los esfuerzos de Taylor fueron fuertemente rechazados por el trabajo orgamzado, 

sm embargo, tuvo fuertes e influyentes defensores a través de los años, incluyendo a James 

Dodge, y al abogado Louis Brandeils En general, el mOvimiento de administración 

cIentífica enfatizaba la importancia de la planeación por parte de la administración hasta de 

los más pequeños detalles en las operaciones de la f'abrica Esta cuidadosa planeación de 

todas las operaciones de una empresa, junto con la cuidadosa selección y el adiestramiento 

sistemático de los trabajadores, dio como resullado sin lugar a dudas, una producción 

mucho mayor en los negocios y en la industria que lo que hubiera sido posible de otra 

manera 

Al principio de la Psicología industrial pareció enfocarse a mejoras de las técnicas 
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de venta, pero los mvestigadores en Psicología mdustrial estaban también interesados en 

una combmación más efectiva de las capacidades de los trabajadores en los puestos Las 

contribuciones de Munstenberg a la admmistraclón mdustrial fueron particularmente 

notables con respecto al análisis de puestos en ténninos de sus requerimientos mentales y 

emocionales y en ténninos del desarrollo de dispositivos de prueba 

Tanto Munstenberg como Taylor estaban interesados en la selección de empleados, 

en los sentimientos y aspiraciones indlv1duales del trabajador y, en cierta medida en los 

efectos de la estructura social en la productlvldad, aunque llegaron a conclusiones algo 

distintas acerca de éste último 

En lo concerniente al análisis de puestos Blum y Naylor (1993) propusieron la 

nOCIón de que el trabajo debe dIvidirse CIentíficamente en sus partes componentes, en 

donde debe analizarse cada elemento para detenninar los medios más eficientes y menos 

costosos para realIzar las tareas, y, por último, que a cada empleado que interviniera en 

tales tareas deberia proporcionársele un formato acerca del trabajo que se iba a 

desempeñar 

Los enfoques inicIales del Análisis de Puestos permitIeron grandes ahorros en lo 

que respecta a los desembolsos laborales y a los costos de capacitación para las 

organizaciones 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 podría declr que la industrialización de Estados Unidos 

y su alto estándar de vida implícito no podrian haberse logrado de no ser por el trabajo de 

Taylor y sus colegas en ésta área 

Después de la Segunda Guerra Mundia~ los rnvestrgadores en el campo de la 

«Ingeniería de los Factores Humanos" comenzaron a experimentar con el diseño de la 

tecnología, las instalaciones y el equipo en términos de consideraciones humanas. Aunque 

este tipo de investigación la habían comenzado durante la Segunda Guerra Mundial no fue 

sino hasta finales de la década de 1940 cuando la industria privada comenzó a tener los 
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beneficios_ La lngenieria de los Factores Humanos iniciada por investigadores como 

Emest !v1cCormick y Joseph Tltnn, busca crear la relacIón más eficiente y acorde entre el 

trabajador y la máquina Este enfoque se apartaba de los estudlOs Iniciales, en el sentido de 

que ya no se consideraba al mdlviduo como completamente adaptable a cualquier forma de 

tecnología, ahora se consideraban las limitaciones y preferencias del factor humano en el 

lugar de trahajo En los últImos años se ha dado considerable atención a las necesidades 

emoclOnales y SOCiales de los trabajadores en relacIón con el análisIs de puestos Ahora se 

examman las contribuciones exactas que el análisis de puestos puede hacer al mundo 

laboraL 

Desde hace tiempo el interés del pSIcólogo en el análisIs de puestos es el aspecto 

humano en el trabajo y dos de las contribuclOnes a lo largo de esos lineamientos fueron el 

pSlcógrafo de puesü),\ y el esquema de habiluiades ocupacIOnales de la Umversidad de 

Mmessota Aunque ambos tienen más importancia hIstórica que práctica, puesto que 

mnguno de ellos se utihza mucho en la actualidad, representan acercamientos mteresantes 

del tema de la valuación de puestos 

El psicógrafo de puestos consiste en un enunciado completo de los requisitos que 

debe cubrir el personal para ocupar el puesto Teóricamente, lOciuye un análIsis y la 

especificaclón de las habilidades especiales necesanas para el éxito Se presenta una lista 

unifonne de rasgos y se califica cada rasgo en una escala de 5 puntos de acuerdo con su 

grado de importancia en el puesto dado 

El psicógrafo de puestos presenta ciertas dificultades_ Hasta ahora, los psicólogos 

no han podido desarrollar, a su completa satisfacción, medidas válidas de muchos de los 

rasgos incluidos_ La eficiencia, la diligencia y la iniCIativa son unos cuantos ejemp~os 

Paterson, Dvorak, (citados por Blum y ?\faylor (1993)) y otros investigadores del 

Employrnent Stabilization Research Intitute de la Universidad de Minnesota donde se 

diseñó el esquema dle habilidades ocupacionales, en 1963, se mteresaron en llevar un 

poco más lejos la técnica de análisis de puestos Supusieron que las habilidades en un 
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puesto podían medirse mediante ~na rr:uestra representativa de pruebas psicológicas y, 

además, que la batería de pruebas era, por tanto, un muestreo Con estas dos suposiciones, 

administraron un conjunto de pruebas a grupos de individuos que tenían éxito en 

ocupaciones específicas, y obtu\fleron resultados y perfiles de los desempeños más típicos 

en las pruebas de las personas que ocupaban los puestos en cuestión Así el esquema de 

habilidades ocupaciollsles trats de evitar especificaciones de rasgos y, además, trata de 

eVitar las opmiones subjetivas y evaluatJvas, aunque se obtengan de expertos Mediante las 

pruebas se trató de obtener una muestra de la habilidades y aptitudes de los individuos en 

una gama bastante amplia, además de cubnr aspectos tales como la inteligencia verbal, la 

destreza dactilar. las relaclOues espaciales y la coordinación entre el OJO Y la mano (717-

720) 

La definición de McConnick y Tiffin (1981) sobre el concepto de análisis de 

puestos que dice "que es un proceso para obtener la infonnación relativa a los distintos 

oficios, por métodos tales como la observación y las entrevistas" (Pág 43) Además, 

categorizan cuatro de las diversas areas de aplicación de la información relacionada con el 

trabajo tal y como se obtiene mediante un análisis de puestos administración de personal, 

diseño del trabajo y del equipo, control adrnmistrativo y otros Bajo el encabezado de 

adrnlIlistracÍón de personal es evidente que aquellas actividades decisivas como la 

contratación del empleado, colocación, capacitación, evaluación, negociación de contratos 

y administración de salarios no podrían realizarse sin comprender primero las exigencias 

exactas del puesto 

En el área del control administrativo, McCorrnlck y Tiffin sugieren que la 

planeación organtzacional así como la planeación del empleado no pueden llevarse a cabo 

sin comprender primero las diversas tareas que deben realizarse en la organización. Las 

actividades organizacionales como la clasificación de los trabajos y el asesoramiento 

vocacional necesitan basarse en el análisis de puestos. En resumen., gran parte de 10 que se 

hace en una organizaci.ón de trabajo de una manera u otra se basa en las actividades que los 

puestos requieren. 
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U.NECESIDADES 

Existen tres tlpos de necesidades dentro del análisis de puesto la legal, la social y la 

de eficiencia y productividad 

1.3.1. NECESIDAD LEGAL 

Gama (1992) propone que el análisis del puesto cumple con la oblIgación legal que 

eXlste al estipular las condiciones de trabajo, en el artículo 25 de la Ley Federal del 

Trabajo que dice "el esento en que constan las condiciones de trabajo deberá contener 

fracc III El servlcio (s) que deban prestarse, los cuales se detenmnaran con la mayor 

precisión posible" 

Por otro lado el artIculo 47 tambIén de la Ley Federal del Trabajo, dice «Son causas 

de rescisión de la relación de trabajo sin responsabilidad para el patrón fracc Xl 

Desobedecer el trabajador al patrón o sus representantes, sm causas justrficadas siempre 

que se trate del trabajo contratado, puede despedirse al empleado ejerciendo sus derechos 

respecto a las actlvldades y condiciones descritas en ese documento llamado análisis de 

puestos"_ 

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

134 de la Ley Federal de Trabajo que dice "son obligaciones de los trabajadores fracc 

IX. Ejecutar el trabajo con la mtensidad, cuidado y esmero apropiado, en forma, tiempo y 

lugar convenidos" Otra vez, se aprecia en esta disposición que el trabajador esta obligado 

a cumplir en la forma,. tiempo y lugar convenidos según lo indica el análrsis de puestos 

(Pág 49-51) 

A pesar de esto, es frecuente encontrar contratos de trabajo en los que se da escasa 

importancia a la definición de funciones, ocupándose más bien de aspectos que regulen la 

relación 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 

Arias (1990) señala que las labores que desempeña el trabajador le causan ansiedad, 

monotonía o simplemente le disgusta, se tendrá a un hombre que ha sido rebajado a la 

categoría de componente de la maquinaria productiva Así, nos vemos en la neceSidad de 

determinar el contenido de cada puesto, sus características y los requerimientos deseables 

de quien vaya a ser su titular, con el motlvo de relaclOnar los intereses de éste con el 

trabajo a realizar 

J. 33. NECESIDADES DF EFlCIFNCIA y PRODUCTIVIDAD 

La efiCiencia en el trabajo y la productIVidad son motivo de preocupación, es por 

ello que la especialización, la división del trabajo, la capacitación y el desarrollo de los 

recursos humanos se buscan con esmero Sin embargo, para llegar a una verdadera división 

de funciones y a una mayor productividad, es necesario empezar con un estudio analítico 

del trabajO a nivel de los puestos que componen la organización 

De esta fonna se nos presenta la premura de analizar las necesidades de una 

organización Así derivado de las necesidades, se puede deducir según Gama (1992) que ei 

análisis de puestos es un proceso necesario para obtener el desarrollo de cualquier tipo de 

organización Obviamente estas necesidades se derivan de los aspectos legal y soctal, de 

productividad y eficlencia 
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lA. OBJETIVOS DEL ANÁLISIS DE PUESTOS 

Derivado de io antenor, podemos encontrar una serie de objetivos mencionados por 

Canseco (1997) por que están Implícitos en el análisis de puestos, y constituyen la base 

fundamental para cualquier orgamzación y programa de Recursos Humanos, a 

continuación enumeraremos los siguientes 

1. Provee infannación para la elaboración de los anunclOS, la demarcación del 

mercado de mano de obra, dónde se debe reclutar, etc, como base para el 

reclutamiento de personal 

2 Detenmnaóón ideal del perfil del ocupante del cargo, a través del cual se aplicará 

la elección adecuada de test, como base para la selección de personal 

3_ Suministro del material necesario al propio contenido de los programas de 

entrenamiento, como base para el entrenamiento de personal 

4. Detenmnación, mediante la evaluacIón y clasificación de puestos, de los rangos 

salariales, de acuerdo con la posición relativa de los puestos dentro de la 

organización y del nivel de salarios en el mercado de trabajo, como base para la 

admmistración de salarios 

5 Estímulo de la motIvacIón del persona~ para facilitar la evaluación del mérito 

funcIOnal y la promoción 

6. Determinación del valor relativo de las diversas posiciones en un departamento y 

alineación de los puestos similares en otros 

7 Definición de líneas de autoridad y responsabilidad en la organización 

8 Guía para el supervisor en el trabajo con sus subordinados y guía para el empleado 

en el desempeño de sus funciones 

9. Suministro de datos a la higiene y seguridad industrial, con el fin de minimizar la 

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



1.5. ALCANCE DEL AN.ÁLISIS DE PUESTOS 

En su teslS Canseco \ 1997) refiere la sIguiente pregunta: ¿Qué tipo de informacIón 

debe obtenerse con relacion al análTsls de puestos? El mterrogante no se presta a una 

respuesta fácil, ya que tanto el trabajo específico en juego, la empresa y el fin al cu:!! se 

han de aplicar los datos, ejercen influencias Las tareas ofrecen aspectos significativos 

muy variados y las empresas desarrollan a su vez distintos procedimientos y por múltiples 

motivos Si el objetIVO principal es preparar un conjunto de pautas para la capacitación, la 

información buscada bien podría diferir notablemente de la deseada y así dependiendo de 

cada caso Cualquiera que sea el lugar en que un detenmnado tipo de mformación 

aparezca en el anállSls de puestos estará sUJeta, sin embargo a variar considerablemente, 

dependlendo de los obJetlvos. metas y propósitos que se perciban en su aplicación 

1.6. BENEFICIOS 

Por su parte, Reyes (1994) dice que las aportaciones que brinda el análisIs de 

puestos se pueden traducir en beneficios para la empresa, los supervisores, los 

trabajadores y el Departamento de Recursos Humanos 

A continuación se mencionan algunos de los más importantes. 

Para la organización 

-señala la falta de información que existe en la organización del trabajo 

y el enlace de puestos y funciones 

-ayuda a establecer y repartir mejor las actividades de trabajo 

-sirve de base para la promoción y ascenso 

-se pueden fijar responsabilidades en la ejecución de las 

labores 

-en general, a)uda a la coordinación y organización de las 

actividades de la empresa de una forma más eficiente. 
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Para los supervlsores: 

-les ayuda a conocer amplia y objetIvamente las operaciones encomendadas 

a su vigilancia, lo que les permite planear y dIstribuir mejor el trabajo 

-pueden exigir a cada trabajador, con mayor conocImiento de causa, lo que 

debe hacer y cómo debe hacerlo, desde el punto de vista de producción, 

responsabilidad y efiCIencia entre otros 

-les facilita buscar al trabajador más apto para alguna labor de alto nesgo, y 

opinar sobre ascenso, cambios de métodos, etc 

-evita problemas en la distorsión de la información en los niveles de mando 

y en la realización del trabajo 

-documento que ampara a los jefes ante cualquier sltuaclón imprevJsta y a 

renuncias inesperadas 

Para el trabajador 

-le ayuda a conocer con precisión lo que debe hacer 

-le señala sus responsabilidades con claridad 

-le ayuda a saber si trabaja adecuadamente 

-le señala sus errores y aciertos 

-hace que resalten sus méritos y su colaboración hacia el logro de los 

objetivos del puesto 

Para el departamento de recursos humanos· 

-lo orienta en la selección de personal 

-le permite colocar al trabajador en el puesto más adecuado, 

conforme a sus aptitudes 

-le informa para la valuación de puestos 

-es un documento que le facilita el practicar la investigación 

en la detección de necesidades de capacitación 

-es un medio para implantar políticas, programas de calificación de méritos, 

ascensos y promociones. 
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1.7. TÉCSICAS PAR<\. LA RECOPILACIÓN DE DATOS 

Existen diferentes técnicas que pueden utilizarse para obtener datos al llevar a cabo 

un análtsls de puestos, a continuación se muestra una lista de las técnicas que pueden ser 

utihzados según sea el caso más converuente_ 

• Observación 

• cuestionarlos 

• entrevista 

• lista de venficación 

• conferencia técmca 

• de participación en el trabajo 

• de mfennes suceSlVos 

o muestra de activldad o de trabajo 

o incldentes cntices 

• diarios 

• .MJxtos 

Grados (1988), hace mención de las siguientes técnicas de recopilación 

Observación: La observación se lleva a cabo en el lugar en que se desarrolla el trabajo y 

es conveniente tornar datos por escnto La observación consiste en que el analista va a 

observar el desarrollo de las funciones y hace los registros sin intenumpir la labor del 

ocupante del puesto Esta tarea puede resultar tediosa y el hecho de que el trabajador se 

sienta observado puede incomodarle y llevarle a cometer errores o a sufrir accidentes de 

trabajo o a sentir disgusto personal 

A continuación se muestran los tres tipos de observación_ 

IntrospeCCIón del trabajo Éste análisis jo hace el interesado, escribe un infonne y 

10 presenta, para reyisión, a su superior inmediato. 
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ObservaCIón natural. El analista observa a la persona en la forma en que esta realiza 

las act1\ldades del puesto No lleva registro alguno, ni efectúa anotaciones Escnbe después 

un informe_ Tiene la desventaja de requenr mucho tiempo y ser subjetlva 

Obsen'Oc¡ón controlada (método más nguroso de apreCiación utilizando incluso 

mediciones) El analista lleva registros cUidadosos Es más objetlva que la observación 

natural, pero tIene la desventaja de requerir mucho tiempo Algunas labores corren el riesgo 

de no ser observadas (como por ejemplo un reporte que se entrega solamente una vez al 

mes) 

Aunque este es el más objetivo de las técnicas porque la infonnacion se toma 

directamente de la fuente, no es el más práctico por que tarda demasiado tiempo en \levarse 

a cabo 

La técmca es muy buena, aunque no slempre es práctlca Debe informarse bastante a los 

trabajadores acerca del propÓSltO de lo que se pretende hacer, sobre todo en puestos 

operatIvos 

A pesar de que éste penrute recabar información, debe emplearse en forma 

exclusiva, puesto que no resulta suficiente como ocurre en los casos en el que el trabajador 

realiza actlvldades periódicas o eventuales, que no se llevan a cabo en el momento de la 

observación 

Cuestionarios Consiste en elaborar un cuestionario escrito que incluya las preguntas 

previamente diseñadas (formato del análzsls de puestos) Para que el registro de los datos 

sea lo más confiable y válido posible, es necesario establecer claramente cuál es la 

información que deseamos obtener Se deben tomar en cuenta los objetivos para los cuales 

se pretende aplicar, ya que dependiendo de éstos serán las preguntas que se van a abordar 

Hay casos en que es preCISO hacer uso de toda la información de un análiSIS de 

puestos completo, como en el caso de la elaboración de un manual de funciones o cuando 
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se pretende lograr un Cfullbio organizaclOnal 

Los cuestlOnarios pueden llegar a presentar problemas como los sigUlentes 

-la elaboración: Debe ser redactado de tal [onna que se comprenda y al 

mIsmo tiempo que se obtengan los datos deseados 

-la redacCión· Es posible que la información escrita se dificulte más que la 

verbal para que esta se transmita 

Éste cuestionan o se entrega al ocupante del puesto para que 10 conteste en el 

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

Existen diferentes tipos de cuestionano 

Q De respuestas abiertas El ocupante del puesto contesta con sus propias palabras 

Tiene la desventaja de depender de la facilidad de expresión de qUIen ocupa el 

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

e de eleCCión forzosa Se ofrecen al entrevistado varías alternativas para su eleCCIÓn., 

cuando éstas son pocas y fáciles de establecer 

La ventaja de está técnica consiste en que las preguntas son las mismas para todos 

los ocupantes de los puestos que se analizan y, además, el hecho de ser contestado por 

escrito facilita el manejo sistemático de la información, pues ella ya está previamente 

orgamzada 

Tiene por desventa.Ja que depende mucho de la disponibilidad de tiempo de las 

personas para contestarlo, lo que a veces puede demorar el proceso y hacerlo más costoso, 

y se corre el riesgo de no poder contar con toda la información cuando se requiera. Por otro 

lado, por ser preguntas iguales para todas las personas y entendiendo que la capacidad de 

comprensión difiere de una persona a otra, la falta de infonnación por parte del analista 

hace que algunas preguntas se interpreten y se contesten mal, o, en el peor de los casos, que 

no se contesten. 
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Este es un obstáculo grave, dado que lmphca que el anahsta vuelva con el que 

ocupante del puesto analrzado y ie aclare algunas situaciones, 10 cual a veces no es bien 

Visto por éstos 

Está técnica suele usarse con éXlto en los mandos supenores y medios, pero no 

resulta práctico en el nivel operativo, ya que responder el cuestionario representa para ellos 

una gran dificultad, por que al fin y al cabo eSCrIbIr y analizar con algún grado de eXIgencIa 

no forma parte de su rutina diaria 

Algunas precauclOnes que se deben lomar son 1m" Slglllente<;' 

Escoger cuidadosamente las personas que deben responder el cuestionario para anahzar 

ciertos grupos de puestos 

Es conveniente que las personas que reCIban el cuesÍlonano tengan las Siguientes 

cualidades 

-conozcan bien el puesto que se analrza 

-TIO se influencien por Ideas sobre el puesto aludido 

-conozcan adecuadamente el signif:cado de los términos usados de las 

preguntas hechas para que las respuestas alcancen una nonnahdad 

razonable 

-tengan sufiCIente tiempo para llenarlo bien 

o Redactarlo cuidadosamente y de manera clara, con el roenor número posible de preguntas, 

diferenciadas claramente unas de las otras, sin c:ue una se prefiera a las demás, las 

preguntas deberán ser simples y directas, localIZadas específicamente en lo que se quiere 

conocer sobre el trabajo y colocadas de acuerdo a un orden lógico de presentación_ 

= El cuestionario, por lo tanto, puede ser emljado a 

-los ocupantes del puesto por analizar 

-los jefes directos de esos ocupantes 

-un grupo de personas que conozcan el puesto. 

32 



Entrevista: Consiste en diseñar una entrevista para preguntar sobre las partes contenidas 

en el formato y recoger la infonnaclón del puesto en fonna directa en un sitio establecido 

mediante una cita previa, como puede ser en una oficina Allí el analista hará cada pregunta 

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

El analista dehe poner atenclOn en cambiar la estructura de la pregunta, más no el 

contemdo, cuantas veces sea necesano hasta que el sUjeto que ocupa el puesto comprenda 

Esta es la mayor fortaleza de la técTIlca, pero se corre el riesgo de que al hacer tal 

reformulación el analista pueda defonnar el objetivo de la pregunta si no lo tiene bien claro, 

en este caso la infonnacion recogida no servIría 

Esta técmca puede emplearse en cualqUler mvel, pero en puestos operativos de suma 

atención resulta costoso, ya que separa al trabajador de su puesto de trabajo para la 

entrevista 

En cuanto a efectIvidad de la mformaclón, todo depende de la preparación del 

analista. Para poder llevar a cabo un buen anábsiS de puestos es indispensable conocer los 

tipos de entrevista 

G EntreVIsta mdivldual 

~ Entrevista de grupo 

e Entrevista indlvldual. En éste caso, se seleccionan a los ocupantes 

"representatIvos" de un puesto, para efectuar con enos entrevistas extensas por lo 

común, fuera del área de trabajo Evidentemente es tediosa, costosa y requiere 

mucho tiempo, pero puede obtenerse por medio de está técnica un panorama muy 

completo del trabajo 

o Entrevista de grupo." Las entrevistas de grupo son similares a las individuales, con 

excepción de que se mterroga simultáneamente a varios empleados Bajo la 

dirección del entrevistador, los entrevistados recuerdan y analizan sus actividades 

del puesto A continuación.. el entrevistador combina sus comentarios en una 

descripción única del puesto La ventaja sobre el método individual es el ahorro de 
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tIempo que permite el método de grupo 

Existen d¡[erentes [onnas de entrevista como por ejemplo 

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

espontaneidad 

Dtngida Donde se eligen temas de antemano y sobre ellos se desarrolla la 

entrevista 

Estandarizada Que normalmente se efectúa con base a un cuestIOnario en el que se 

establecen con precisión las pautas a seguir para efectos de posteriores comparaciones 

PrecaUClOnes que .se deben tomar 

.. El analista de puestos debe poseer un sentido definido y claro del trabajo que va a 

elaborar para 

-evitar ideas erróneas, prejuicios, interferencias de otros análisis y prisa en 

generalizar los hechos 

-estar ajeno a los intereses del ocupante del puesto y siempre alerta a ¡as 

opiniones emitidas sobre los hechos 

-formular preguntas inteligentes y precisas, ajustando el ámbIto a una buena 

producción de datos 

e Tener siempre presente el objetivo principal del análisis, para separar, desde la 

imciación del trabajo, lo que es importante de lo que es accidental 

• Tratar de conocer antes la sección a la que pertenece el puesto y su tenmnología; 10 que 

pennitirá comprender mejor los datos que sean recogidos 

.. Tratar de obtener siempre el apoyo y la aprobación del jefe ocupante del puesto, seria 

interesante que el analista de puestos fuera presentado al ocupante por su jefe, a la 

iniciación del trabajo. 

G Explicar siempre los objetivos del análisis, tranquilizando al ocupante sobre los 

resultados. 

G No asumir una actitud de superioridad frente al entrevistado y ganarse su confianza y 

colaboración. 

" La entrevista debe desarrollase de manera lógica; las anotaciones podrán hacerse a 

34 



medida que se recojan los datos, en fonnulanos previamente preparados, o en hojas 

separadas, registrándolas de manera no estructurada formalmente, pero siguiendo un 

esquema mental previo 

~ Los analIstas de los puestos deberán ser bien calificados y preparados para la tarea que 

se debe ejecutar, reunir cualidades de honestidad, precisión y objetividad, tacto, 

relaciones humanas e intuición 

Por su parte Blum y Naylor (1993), señalan las siguientes técmcas 

Lista De Verificación: Está requiere que el trabajador marque en una larga lista de 

enunciados las tareas que realiza, no obstante, para preparar la lista de verificación 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 verificación, 

no proporciona un panorama completo del puesto en cuestión Se aplican COn facllidad a 

grandes grupos de personas, y resulta sencillo alterarlas 

Conferencia Técnica La conferencia técnica utiliza "expertos" en lugar de verdaderos 

empleados, como fuente de infonnaclón Esos expertos suelen ser supervisores que 

conocen ampliamente el trabajo en cuestión Se reúnen con el anahsta de puestos y tratan 

de especificarle todas las características de cada puesto El problema planteado con ésta 

técnica es que los expertos pueden no saber sobre el trabajo, tanto como lo desearía el 

analista, ya que algunas veces, no efectúan ellos mismos las tareas Así, sus juicios son sólo 

estimaciones basadas en su experiencia básica 

De Participación En El Trabajo· En ésta técnica, el analista de puestos reallza el trabajo 

él mismo. A1 hacerlo así, puede obtener infonnación directa sobre las características que 

constituyen en el puesto que se esté lDvestigando. Es eficiente para los trabajos sencillos, 

pero los puestos complejos, requieren, por lo común, que el analista reciba un 

entrenamiento intenso, antes de la sesión de trabajo activo. Evidentemente, la técnica 

requiere mucho tiempo y resulta costoso. 
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Incidentes Críticos Fue realizada micialmente como un procedimiento de hstado de 

escalas para la evaluacIón del desempeño, pero tenninó convirtiéndose en acti'ndades 

experimentales como el anábsl5 de puestos, con el propósito de evaluar postenonnente a 

los mismos En este anáhsls se investiga los aspectos críticos de un puesto que son 

fundamentales para su buen desempeño Puede ser aplicada sm mnguna duda, a puestos con 

múltiples actividades como un medio para establecer pnoridades entre sus elementos, pues 

los incidentes criticas pueden ser Identificados y graduados en orden de dificultad, 

frecuencia e importancla Sm embargo, un análisis de puestos, elaborado a través de la 

técnica de incidentes cnticos, no puede proporcionar una VIsión completa e integrada del 

puesto como un todo 

Diarios Esta técnica es un análisis autofonnativo de las actividades ejecutadas en un 

periodo y de la cantIdad de tiempo gastado en todas ellas registradas en forma de dlano 

Esta técnica puede ser tedIOsa y costosa para el empleado Sm embargo, puede 

proporCIOnar un resumen de las actividades actualmente ejecutadas, aunque puede no 

proporcionar muchos datos acerca de las habilidades o de los conocimientos eXigidos para 

el puesto 

Mixtos: Cuando no sea posible desarrollar en su totalidad cualquiera de las técnicas 

anteriores, el analista debe tomar la decisión de combinarlos para hacer práctico el proceso, 

Se pueden emplear combmaciones distmtas de acuerdo con las caracteristicas del estudio 

que se pretenda, Sin embargo parece que normalmente, al efectuarse los anáhsIs de 

puestos, se utilizan cuestionanos para ser resueltos mediante entrevistas estandarizadas, 

rrusmos que van a ser complementados con observaciones 

La realización de esta técnica es una gran ventaja por que hace flexible el trabajo del 

analista, ya que él tomará la decisión de cuál técnica emplear según las circunstancias y la 

parte del análisis, Esta técnica puede emplearse en cualquier niveL El diseño se refiere a la 

elaboración de instrumentos adecuados en cuanto al orden, secuencia y nivel de aplicaCIón, 
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Canseco (1997) menClCna las slguientes técmcas 

De InfoJ'mes Sucesivos Debe entregarse al ocupante de cada puesto una libreta y un lápiz 

para que diariamente escriba sus funciones Los analistas recogen los ¡nfonnes, tamblen a 

diario, hasta el día que en el trabajador diga que ya está registrado todo_ Sus ventajas son 

En el mvel de los directIVos, ellos mismos diseñan la manera de hacer los registros yeso les 

da autonomía, 10 cual no sucede con la entrevista y el cuestionano, en los que generalmente 

se comete el error de enJUlciar el instrumento de análisis antes que dar respuestas objeti\-as 

y completas Además, en esta técmca el sujeto que ocupa el puesto dIspone de su proplO 

tiempo para elaborar los informes sin interrumpir la labor 

Esta téCnIca no es práctica ni recomendable para el nivel operatlvo, pues se 

convlerte en una función adiclOnal, distinta de su funcIón diaria, lo cual genera molestias en 

el personal 

Muestra De Actividad o De Trabajo Es un desarrollo más sofisticado de la técnica de 

observaclón simple En la muestra de actividad, se hace un gran número de observaclOnes 

al azar en intervalos ocaslOnales durante el ciclo completo de trabajo. El propósito de cada 

observaclón es verificar lo que el ocupante está haclendo en el momento y, al final del 

período, que puede durar algunos día!) o semanas, expresar el número de veces que una 

actividad ocurre como un porcentaje del número total de observaciones hechas, para anotar 

la frecuencIa de las vanas señalaciones vJslbles 

1.8 FIJACIÓN DEL PRESUPUESTO RESPECTIVO 

Una vez deternunada la técnica de trabajo a utilizar es necesario establecer el 

proceso como una inversión y hacer el presupuesto de su costo de manera clar~ precisa y 

justificable, pam lo cual Bida."'i (1981 ) refiere las ventajas: 

>- Profundiza la plamjicaclón: La elaboracIón del presupuesto es una actividad que 

lleva a mejorar la calidad de la planificación. Luego que la dirección superior ha 
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establecldo los planes generales en función de los objetivos y polítIcas básicas de la 

empresa habrá que poner en marcha la acción a fin de cumplirlos, planificando la 

actividad futura 

~ Mejora la orgamZaC¡Óll· Al realizar el director su función orgaruzadora éste define, 

distribuye y aSlgna actividades, de tal fonna que puedan ejecutarse eficazmente 

ASÍ, el presupuesto contribuye a ello y tIende a mejorar la organizacIón toda vez 

que. 

-este basado en una correcta y defimda separación de las funciones conforme a las 

dIferentes áreas de acllvidades. 

-motiva a usar el recurso de la comisión 

-determina la responsabilidad financiera de los responsables operatIvos 

-permite jerarquizar racionalmente las funciones internas de la empresa 

>- Favorece la coordinación El presupuesto es un instrumento que facihta el 

funcionamiento de la empresa como un todo, de acuerdo a un plan, en el que los 

diversos sectores actúan coordinando sus esfuerzos hacia la meta prevista. En suma 

el programa presupuestario es una ayuda para la coordinación y para mantener el 

debido equilibno entre los diversos campos o áreas de la empresa 

>- Facilita la toma de decisiones· 

-Proporciona un medio que pennite regular la actividad de la empresa en 

función de un plan equilibrado que reduce los imprevistos 

-Reduce el grado de incertidumbre pennanente en los negocios 

1.9. CAMPAÑA DE INFORMACIÓN 

Para realizar un análIsis de puestos eficiente es necesario contar Con la cooperación 

de los trabajadores. Con esta finalidad, se debe informar al personal involucrado acerca de 

lo que se va a hacer. Esta información se puede transmitir a través de folletos? carteles, 
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boletines? conferencIas, etc, que indiquen las finalIdades y beneficios que persIgue el 

análisis. La información deberá llegar directamente a los sujetos afectados, para eVItar que 

se distorslOne 

DO. CAMPAÑA DE MOTIVACIÓN 

Se puede decir que todos los elementos que integran la organización participarán en 

una u otra forma en el desarrollo del estudlO Es por ello que resulta necesario contar con 

una buena actitud de directores, empleados. obreros y sindicato para el buen logro de los 

objetivos que se pretende cumplir en el establecimiento de los análzsls de puestos. Si el 

personal no cuenta con la información.. ni \ e las ventajas para sí y la organización, puede 

entorpecer la realización de los anahsls La campaña de motivación debe hacerse 

simultáneamente a la de información Su finalidad es obtener la ayuda del personal y 

convencerlo de que cada uno de los sUjetos mvolucrados es un elemento importante en el 

análisis, por lo tanto, su cooperacIón será de gran utIlidad 

La campaña de motivación se debe impartIr desde los directivos, gerentes y jefes, personal 

y el sindicato según Grados (1988) 

Participación en el ámbito directivo: por la importancia del estudio, debe contarse con el 

total apoyo de la dirección, será necesano, pues, presentarles el proyecto plenamente 

definido, señalando las ventajas que pueden obtenerse de éste y su carácter de inversión, 

más que del gasto, así como sus alcances y limitaciones 

De gerentes y jefes: Del apoyo que den los jefes y gerentes dependerá en gran porcentaje 

el éxito del estudio, por esto es conveniente presentar el proyecto ante ellos, aclarar las 

dudas que surgiera..ll y solicitar sus opiniones 

De personal: Si el personal no está enterado de 10 que se hará, es muy probable que surjan 

rumores, dadas las características del estudIo, que pueden incluso llevarlo al fracaso, así 
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mismo, se debe recordar que el análws de puestos se apoya básicamente en la mformación 

que se obtenga de quienes ocupan los puestos Si las respuestas no resultan espontáneas nJ 

surgen en un chma proplcio, los resultados, por tanto, no serán confiables y, así el estudio 

carecería de valor Por 10 anterior, como parte del estudlo, se debe integrar al personal a una 

etapa de comumcación ')- motivación a fin de que esté enterado de todo lo concerniente a la 

actlvidad a desarrollar 

Del sindicato: Sin el consentimlento del sindicato podría ser muy dificil que el estudio 

llegara a buen fin; por ello debe buscarse su part¡cipaclón con la que incluso, puede mfluir 

favorablemente en el personal 



CAPITlLO 2. 

APLICACIONES DEL ANAUSIS DE PUESTOS DENTRO DE LA 

PSICOLOGÍA ORGANlZAClONAL 

El trabajo debe tener significación y ser satisfactorio para la persona ¿De qué 

manera podría organizarse el trabajo para obtener una mayor productIvidad por parte de los 

empleados?, de ahí un tema que causa preocupacIón actualmente, ¿podria el análisis de 

puestos dar una solución? 

El análisIs de puestos define el modo en el que se desarrollará el puesto, de acuerdo 

a las tareas, deberes, responsabilidades, condiclOnes ambientales; determma la relación de 

un trabajo con otros, averigua conocirmentos, destrezas y habIlidades que deben poseer los 

empleados que han de llevarlos a cabo. Ésta Ínfonnación ayuda tanto a los empleados (para 

que sepan que se espera de ellos) como a la dirección para escoger y colocar a los 

mdividuos en los trabajos para los cuales están meior calificados, también ayuda a evaiuar 

su rendimiento, capacitación, promoción, entre muchos otros que más adelante se 

mencionan, todo esto basándose en nuestro tema central, el análiSIS de pueMos. 

Muchos autores han tratado de establecer cuales son las aplicaciones del análTsis de 

puestos para describir algunas de las actividades que un psicólogo puede desempeñar 

dentro de la empresa Quizá uno de los mejores modos para llegar a comprender las 

aplicaciones de éste por parte de la Psicología Orgarrizacional sea la mención de las 

diversas fonnas de aprovecharlo, optimizando recursos humanos, materiales y tecnológicos 

dentro de una organización; a pesar de que no es una tarea sencilla, a continuación se 

describen algunas de las principales' 
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2.!. RECLUTAR 

En la publicidad y en las entrevIstas, los reqwsltos del puesto deben ser claros, por 

lo que el anóllSls de puestos debe incluir todos los elementos necesarios para lograr la 

mejor fonna de reclutar Y también se pueden subrayar las oportunidades para el óptimo 

desarrollo en una carrera_ 

2 1.1. DEFlNICION 

Confonne a la defirución de Grados (1997), el reclutamiento "es la técnica que está 

encaminada a la adquisición de recursos humanos para la empresa u organización en el 

momento oportuno" (Pág > 127) 

Será detenninante en la efectividad del reclutamIento la elaboración anticipada de 

las necesidades del personal Esto permite escoger el mejor personal disponible en el 

mercado, planear e inicIar los programas de entrenailllento en tiempo oportuno y cubrir las 

vacantes con la anticipación solicitada No se debe desconocer que el reclutamiento implica 

un costo_ 

2 12 PROCESO DE RECLUTAMIENTO 

El proceso se inicia cuando se presenta unz. vacante, entendiéndose como tal, la 

disponibilidad de una tarea a realizar o puesto a desempeñar, que puede ser de nueva 

creación debido a la imposibilidad temporal o permanente de la persona que lo venía 

desempeñando Antes de proceder a cubrir dicha vacante, deberá estudiarse la posibilidad 

de redistribuir del trabajo, con objeto de que dichas tareas sean realizadas entre el personal 

existente y, sólo en caso de no ser posible, se solicitará que se cubra 

El reclutamiento se inici~ cuando se está formando una empresa y se requiere de un 
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programa que le proporcione los recursos humanos necesarios para su funcíonamlento 

Cuando la empresa ya esta funcionando, el rcclutanuento opera cuando los recursos 

humanos deben ser aumentados o renovados En este caso, se notrfica por medio de una 

reqwslclón de personal a la secclón encargada de estas funcIOnes ra reqUisición de 

personal es un documento formal, algunos de los datos que contiene son fecha, lugar donde 

existe la vacante, nombre del puesto, si la vacante es permanente, temporal o de nueva 

creación, horario de trabajo, sueldo, señalan también algunos requisitos que se piden del 

candidato como son edad, sexo, escolaridad, estado civil, expenencía laboral, habilidades 

específicas y características deseables 

Una vez especlfi.cado el personal que se requiere y analizadas las políticas de la 

empresa, se recurre a las fuentes de reclutarruento Las fuentes de reclutamiento son de dos 

tipos fuentes internas y fuentes externas, Citadas en el Manual de Test Psicotécnicos 

(PROFECO, 1996) 

Fuentes internas: 

Son aquellas que se encuentran dentro de la organización 

Promociones, ascensos y transferenclas 

2 Recomendaciones de famillares y amigos 

3 Archivo o cartera de personal 

4 Smdicatos 

5 Grupos de mtercambio 

Fuentes externas: 

Son aquellas fuentes exteriores a la orgaruzación que pueden proporcionar el 

personal requerido 

Agencias de empleo o colocación 

2. Bolsa de trabajo 

3 Asociaciones profesionales 

4. Presentación espontánea 

5. Medios de comunicación (Internet, Periódico, TV. , Radio, volantes) 
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2.2. SELECCIONAR Y COLOCAR PERSONAL 

La especificacIón del puesto nos ayuda a preCIsar aquellos requisitos que debe 

satisfacer un candidato para ocupar el puesto y así orientar el proceso de selección Es 

decir, el pSIcólogo, en este caso llamado seleccionador deberá tomar en cuer:ta las 

características de cada candidato y los requisitos del puesto En otras palabras, el análisis 

de puestos no sólo nos sefV1ra para conocer los elementos que mtegran un puesto, sÍno 

también para que el selecclOoador pueda saber quién o quienes son las personas Idóneas en 

cada caso 

2 2 1 GEl'-.'ERAlIDADES SOBRE SELECCIÓN DE PERSONAL 

Arias GalicIa (1990) señala que el proceso de seleCCión se ha aplicado desde los 

mieias de la existencia del hombre, de manera muy sencilla y siempre ha sido de interés 

sustancml En nuestros días, con el TIllsmo objetivo se realiza todo tipo de procedimientos 

para la selección de su personal Las técnicas empleadas para escoger a los trabajadores han 

sido cambladas con el paso del tiempo, aunados también el avance de la ciencia Entre los 

métodos empleados en el pasado se encontraban las técnicas ocultista y ITÚsticas, tales 

como la grafología, frenología, fisonomía, etc, o simplemente a través de recomendaciones 

Aún ¡mciada la Revolución Industrial, se recunía a métodos intuitivos, ya que la selección 

de personal, se llevaba a acabo por parte del supervisor, basándose en observaciones de 

datos subjetlvos 

No es hasta la Primera Guerra Mundial cuando se inicia la selección de personal, en 

donde se planea la necesidad de seleccionar grandes grupos de individuos, para las tareas 

específicas~ bajo estas circunstancias se construyó el primer test de inteligencia colectivo 

denominado Army Alfa y Beta aplicado por el ejercito, durante la segunda guerra mundial 

fue necesario crear pruebas de aptitudes especificas para escoger dentro de muchos 

candidatos, aquellos que estaban en las mejores condiciones para convertirse en pilotos 

eficientes 



222 DEFlNICION DE SELECCIÓN DE PERSONAL 

A ia selección de personal se le define de fannas múltlples por lo que 

mencionaremos sólo las proporcionadas por algunos autores, todas ellas caracterizadas por 

coincidir en diversos puntos 

Arias Galicia (1990) menciona que la selección de personal "es un procedimiento para 

encontrar al hombre adecuado, que cubre el puesto adecuado, a un costo adecuado" 

(Pág 257) 

Reyes ponce (1994) cmncide también en defimrla "como un conjunto de medios técnicos 

que nos permite encontrar al hombre adecuado para el puesto adecuado'" (Pág_ 86) 

Las definiciones anteriores COInCiden en que es un proceso compuesto de una sene 

de técnicas encammadas a encontrar al candidato Idóneo, para un detenninado puesto de 

trabajo De 10 antenor podemos concluir que la selección de personal puede ser definida 

corno «Conjunto de prOCedlITllentos para identificar a la persona más adecuada para el 

puesto" 

223. PROCEDIMIENTO PARA LA SELECCION 

Los procedimientos empleados para la selección de personal, varían de una empresa 

a otra, en función de los requerimientos, del número de solicitantes y los recursos técnicos. 

A pesar de la variedad de procedimientos para seleccionar, la mayoría 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 continuación: 

Para que exista la selección es necesano que haya una vacante que cubrir, ya sea 

que se trate de un nuevo puesto, una promoción o una baja. 
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2 Una vez que existe la vacante, es necesario elaborar una requisición, es decir, una 

notificación de la vacante existente, mencionándose las caracteristicas a poseer por 

el candidato 

3 Cuando la reqUlsicrón llega al departamento de Recursos Humanos, el pSIcólogo 

transformará los requisitos que en ella se encuentren en tennmos psicológicos y de 

esta forma, elabora el perfil deseado. La mtegraclón de la bateria esta en funcIón de 

este perfil Una bateria psicológica investiga básicamente CInCO aspectos 

inteligencia, valores, intereses, habilidades y personalidad. 

4 Presolicitud es una forma reducida de solicitud que nos permIte enteramos sí el 

sujeto posee las características núnimas indispensables para cubrir el puesto 

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

5 Solicitud es un cuestionario debidamente estructurado que deberá investlgar los 

sigmentes puntos- datos personaJes, escolares. expenencia ocupacionaL datos 

familiares y generales 

6 Entrevista inicial, es el primer contacto vIsual con el candidato, se le recogen los 

documentos personales, en caso de haber sido soliCItados, se le proporciona 

información acerca del puesto y se le informa sobre el curso de su sohcltud y 

proceso de selección 

7 _ Evaluación técnica, ésta consiste en evaluar los conOCImientos y destrezas que 

debe poseer el sujeto para desempeñar correctamente el puesto solicltado 

8_ Evaluación psicológica, consiste en reunir los datos a cerca de la capacidad 

intelectual y emocional de la persona, así como sus habilidades y aptitudes en 

función del puesto. Las pruebas elegidas deberán ser de acuerdo al nivelo jerarquía 

del puesto vacante, además de considerar costos, tiempos de aplicación, etc 
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9 _ Encuesta de evaluación. tiene como obJetivo evaluar toda la infonnacÍón en 

general pero de manera especIal aquellos puntos que no hallan quedado claros en 

los pasos anteriores Esta es practicada regulannente por el responsable de selección 

y el jefe inmediato 

10 La entrevista de evaluación, es llevada a cabo por el responsable del departamento 

de selección o por el jefe inmediato, este tiene como fin evaluar toda la infonnación 

en general, pero de manera especial aquellos puntos que no hallan quedado claros 

en los pasos antenores 

11 El exámen médico tiene como objetivo evaluar el grado de salud fisica de la 

persona, vlgi1ando que se encuentre en condiclOnes óptimas para poder desarrollar 

su trabajo 

12 Si el sujeto cumple satisfactoriamente con estos. puntos, se considera como el 

elemento contratable 

Todos las técnicas modernas buscan la obJetiVldad, naturalmente, según los casos y 

personas, unos son más efiCientes que otros En el momento de la selección la empresa 

ttene que adquirir un gran número de datos corrigiendo las innumerables alteraciones que 

aporta en el exámen (intencionada y no Intencionadamente) el propiO individuo y las que 

mtroducen las personas o personas que exanunan 

Entre los métodos más utilizados están los siguientes enumerados por eohen (1993)-

Grafologia De entre todos ellos, la grafología Como medio de selección para algunas 

actividades tiene a su favor su gratl tradición, su rapidez y la posibilidad de efectuar el 

exámen a distancia, además de que en muchos casos~ ofrece gran interés al hacer el exámen 

sin que el interesado se aperciba 

Tests psicotécnicos. Si conocemoS bien la tarea para la que se selecciona el personal, 
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meluso en sus aspectos psicológICOS tendremos valorados los factores de inteligencia, 

habilidad y aptitud que en la ITllsma intervienen todo ello mdependientemente de la 

vocación y personalidad que puedan tener los sujetos que examinamos 

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

mconvementes y por lo tanto la objetlvidad de selección (Pág 76) 

2.3. DECISIÓN FINAL EN LA ELECCIÓN DE CANDIDATOS 

Con la informacIón obtenida. en cada una de las diversas etapas del proceso de 

reclutamiento y selección, se procede a evaluar comparativamente los requenmlentos del 

puesto con las características de los candidatos Hecho esto, se presenta al jefe inmedIato Y7 

de ser necesario, al jefe del departamento o gerente de área, para su consideraCIón y 

decisión final 

En este apartado, como se indica en el Manual de Procedirmentos de Reclutamiento 

y SeleccIón de personal (1995), resulta importante insistIr en que es recomendable que la 

decisión final corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado, por ser los 

dIrectos responsables del futuro subordinado, al departamento de selección de personal 

corresponde un papel asesor en dicha decisión final En casos especiales, resulta pertinente 

reunir a los candidatos entre los cuales va a recaer la decisión final para que en una "'prueba 

de situación" se valore su habilidad para interrelacionarse, su reacción ante la presión y su 

manejo de problemas emocionales, facilitando la toma de la decisión y ayudando a los 

candidatos que no se acepteo, a percibir directamente Jos motivos de la decisión adversa 

para la vacante en particular 

De no ser necesana la prueba situacional con los finalistas, deberá comunicarse el 

resultado de la decisión, procediéndose a la contratación del seleccionado, al registro de los 

candidatos que deberán ser considerados para futuras vacantes y a los que por cualquier 

circunstancia no tengan ninguna posibilidad futura 
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En ambos casos, como en etapas anteriores en las que por cualquier Circunstancia se 

mterrumpló el proceso de selección, es función social y obligacIón profesional orientarlos 

para el mejor aprovechamiento de sus recursos para 10 cual es menester tener un 

conocimiento actualizado sobre el mercado de trabajo de la zona, de la competencia o de 

ramas industriales sImilares 

Uno de los problemas para la decisión final es la personalidad del candidato SI está 

no se apega al pertil deseado, ya que en los diagnósticos de la personalidad se tiene un 

mterés por conocer el sentido vocacIonal del sujeto, ya que las insospechadas reaccIOnes 

humanas hacen que muchas personas se sientan inc1ínadas a realizar cosas para las que no 

son totalmente aptas 

2.4. INDUCCIÓI'i 

Los análiSIS de puestos ofrecen guías impersonales y confiables a cerca del puesto 

que se va a ocupar, lo cual facilitará la realización de los programas de inducción, los 

cuales van a serVIr para adaptar lo más pronto posible, a los empleados de nuevo ingreso a 

su ambiente de trabajo, a sus nuevas obligaciones y derechos, a las políticas de la empresa, 

etc 

2.5. ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO 

Para Grados (1988) el análisis de puestos indica las necesidades que deben 

satisfacer el entrenamiento en general y el desarrollo del personal jerárquico. Se 

proyectarán 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 deberá generar una mayor correspondencia entre el 

comportamiento real y el esperado (Pág 130) 

49 



2.6. TRANSFERENCIAS, ASCENSOS Y PROMOCIONES 

Según Schultz (1985), un análisis de puestos completo proporclOna mformes vitales 

para las decisiones sobre transferencias, ascensos y promociones que son importantes para 

conservar el espíntu de miciativa y una moral alta, los cambios de status no han de basarse 

en preferencias ni en preJUICIOS personales, SITIO en la evaluaclon objetiva de los métodos 

La evaluacIón del rendtmiento constituye el fundamento de éstas decisIOnes relacionadas 

con la carrera profesional (Pág 148) 

2.7. RELACIONES LABORALES 

Considerando a Grados (1997), podemos decir que al ofrecer un medlO de mutua 

comprensión entre la dlrección y los sindIcatos con respecto a los cometidos de cada 

puesto, el análisis de puestos elimina, o al menos reduce, un tIpO de quejas del personal La 

sospecha de favoritismo se atenúa notablemente hasta el punto de que [as diferenclas 

salariales se basarán en daras diferencias en los deberes del puesto 

De esta manera, el análiSiS de puestos contribuye a reducir el numero y gravedad de los 

conflictos internos, una vez sólidamente establecido y ampliamente aceptado el programa 

pertinente; se propone así asegurar el objetivo de mantener estable la estructura 

orgaruzacionaL 

2.8. EL COMPORTAMIENTO Y DISCIPLINA DEL EMPLEADO 

Según Canseco (1997) los análisis de puestos son esenciales para asegurar la 

evaluación objetiva de la conducta inaceptable. Si las copias de dicho análisis fJeron muy 

bien explicadas, si se entregaron a los empleados en el momento de la contratación y 
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postenonnente se hizo referencia a ellas durante ia induccIón y el segUlmien1o, no puede 

eXistir una duda razonable de que todos los mIembros de la organizacIón entienden 10 que 

se espera de eUos Aún así, el supervisor que admimstra por objetlvos compartidos puede 

considerar un lapso inicral de un empleado como una oportunidad para más aprendizaje, 

enseñanza y/o entrenamiento Como es natural, habrá esfuerzos continuados para 

reconvenir <l los empleados, pero si se desechan las reprimendas continuas y la advertencia 

final, la terminación del empleo será inevitable 

En esa etapa lamentable, un análiSIs de puesto adecuado puede, a lo más, capacitar a 

la adminrstración para convencer a los funclonanos sindicales de que el despido fue por 

causa justIficada 

2.9. SEGURIDAD. SALUD Y RETIRO DEL EMPLEADO 

Como menciona HaBer (1979), las cuestiones que se originan en conexión con estas 

responsabilidades administrativas pueden ser dificiles de considerar en fonna objetiva Son 

aún más difíciles de discutir serenamente con los empleados afectados Sin embargo, ambas 

asignaciones son obligatorias para todos aquellos que son responsables de la salud y 

seguridad del empleado Las personas cuya condición física puede requerir precauciones 

especiales incluyen a las mujeres embarazadas y a los empleados de edad avanzada de 

ambos sexos Existen peligros especiales que pueden estar asociados con las cebilidades de 

la edad avanzada, haciendo peligroso, para determinados empleados y para quienes trabajan 

cerca de ellos, dedicarlos a tareas que con anterioridad estaban de acuerdo con sus 

capacidades Tales peligros son más probables que ocurran ahora que el retiro obligatorio 

ha sido propuesto hasta la edad de setenta año~ Un anáfisi.<.; de puestos puede ayudar a los 

supervisores y a los empleados a considerar objetivamente los riesgos asociados con la 

tendencia a dormitar en el trabajo Cuando un médico reputado ha determinado que ciertas 

obligaciones específicas en el análisis de puestos son peligrosas para que las desempeñe 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 

51 



2.10. MEJORAR LOS SISTEMAS DE SALARiO 

Prácticamente se basa sólo en la descripción del puesto, cuyos elementos, además 

de ser muy detallados, deben estar ligados de manera que se perciba con precisión la 

secuencia de los mismos 

2.11. ENCUESTAS DE SUELDOS Y SALARIOS 

Byars y Rue (1983) argumentan que el análISIs de puestos vigente en distintas 

empresas ofrece un medio para cotejar las tarifas saláriales que rigen para ocupaciones 

equivalentes La posesión de esa mfonnación penmtirá confiar razonablemente en que las 

tares o funcíOnes comparadas son en realidad similares Así, una empresa podría detenninar 

en qué grado sus escalas salariales por tareas comparables concuerdan con otras en la 

misma comunidad, y ajustarlas de común acuerdo 

2.12. HACER UN ESTUDIO DE CALIFICACiÓN DE MÉRITOS 

Grados (1997) señala que esta función del área de personal no se refieíe a la 

valoración del individuo como persona, en cuanto a sus cualidades o virtudes, recae mas 

bien sobre los atributos del empleado como trabajador, por los que podemos conocer la 

forma en que desempeña su trabajo 

Estos méritos son calificativos en un campo muy concreto del desenvolvimiento 

humano: La realización de un trabajo por lo anterior, se deduce que es necesario conocer la 

naturaleza y los detalles del trabajo a cargo del ocupante del mismo. Esto nos ayuda a tener 

mejores elementos de juicio para que la calificación resulte acertada. 
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2.13. PERFECCIONAMIENTO DE MÉTODOS 

Los datos del anáhslS de puesto proporcionan un indicador de los procedimientos de 

ejecución que se suponen más apropiados, en el marco de las posibilidades del eqUlpo 

existente_ Pero una vez estudiada una tarca con los detanes aportados por el anáhs1s, 

pueden surgir, como económicamente factible, y deseables, clertos cambios en el equipo 

hombre~máquina Podrian introducirse entonces eqUipos automáticos, como tambJén, en 

alguna ocasión, reemplazar maquinaria existente con mano de obra De esta manera, el 

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

2.14. VALUAR PUESTOS 

Este suele ser el tema más amplro y preciso en lo que se reñere a análisis de 

puestos, como dicen Pereda y Berrocal (1993), ya que en él se toman en cuenta sólo los 

elementos que pueden encontrarse en todos los puestos de una empresa, sobre los cuales se 

basa la valuación de puestos. Estos son los factores de habilidad, responsabilidad, esfuerzo, 

condiciones de trabajo, requerimientos, experiencia y capacitación, a fin de establecer 

relación lógica y objetiva entre los factores y la estructura de salarios 

Un exámen cuidadoso de esta iista muestra la importancia que tiene el que se lleve a 

cabo un análisis del puesto; además, hay que recordar que no deben considerarse estas 

aplIcaciones como apropiadas no sólo para las grandes organizaciones, ni tampoco que son 

las únicas o que no pueden modificarse de acuerdo a los propósitos, objetivos, metas, 

necesidades o cambios por parte de la empresa. Un buen análisis de puestos puede resultar 

muy importante para aliviar gran parte de las fricciones que se producen con frecuencia en 

cualquier tipo de organización 
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Cabe mencionar que al realizar la revisión bibliográfica y para tener mucho más 

apoyos de referencia, se encontró que desde hace algunos años existe la preocupación no 

sólo de! anáh<;IS de puo;tO'l, smo también de su aplicación dentro de la orgamzación A 

contmuac¡ón se presentan 20 usos específicos, enumerados por Blum y Naylor (1993) 

Categonzaclón y clasificación de puestos 

2 Establecimiento y normahzaclón de los salarios 

3 FormulacIón de especificaciones de contratacIón 

4 Esclarecnniento de los deberes y las responsabilidades de los empleos 

5 Transferencias y ascensos 

6 ResolucIón de quejas 

7 Establecmuento de un entendimiento común entre diversos nIveles de los 

trabajadores y la gerencia 

g DefinicIón 'y delineamiento de etapas de ascensos 

9 Investigación de accidentes 

10 Indicación de procedimientos deficIentes de trabajo o duplicación de esfuerzos 

11 Mantenimiento, funcionamiento y ajuste de la maquinana 

12 Estudios de tiempos y movimientos_ 

13 Definicion de los límites de autoridad 

14 Indicaclones de casos de méntos individua! 

15 IndicaclOues de causas de fracasos peI sonales 

16 Educación y entrenamiento 

17 Facilitaclón de la colocación en los puestos 

18 Estudios sobre la salud y la fatiga 

19 Orientación científica 

20 Detemunación de los trabajos apropiados para la terapia emocional (pág 698-699) 
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H. PROBLEMÁTICA 

El análisis de puestos es un estudio preciso de los diversos componentes de un puesto 

MedIante él mismo no solo se examinan los deberes y las condIciones de trabajo, SinO 

también las habilidades mdivlduales que debe tener el trabajador 

Entonces la importancia del análisis de puestos, radica en que todo elemento 

llltegrado a una organización requirió ser reclutado, seleccionado, contratado, adiestrado en 

su trabajo y evaluado con frecuencia en funcIón de su puesto. Ahora bIen, dependiendo de 

las funciones que se tengan que cubrir, se requerirán ciertas habilidades, estudios, 

experienc13 e iniciattva, puesto que las condiciones de trabajo, la responsabilidad y el 

esfuerzo, vanarán en cada caso Por ello es importante examinar las características de cada 

puesto, a fin de establecer los reqursItos necesarios para desempeñarlo con posibilidades de 

éXltO, para esto, nada mejor que efectuar un análisis del mismo, y considerarlo para 

beneficio de la orgamzación y del propIO indiVIduo 

Hemos observado que en muchos aspectos, un análisis de puestos es una parte 

Importante para la eficiencia del trabajo, además 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 

entrenarruento. buenas políticas de personal, intentos para reducir la fatiga y muchas otras 

medidas que conduzcan a la eficIencia, a menos que se hayan tomado las etapas básicas y 

preliminares del análisis de puestos Incluso antes de desarrollar baterías psicológicas para 

el proceso de selección, se deben considerar todas las caracteristicas del perfil de la 

vacante, que esta implícito en el análisis de los puestos, con esto no solo sabríamos qué 

estamos buscando, sino también ahorraríamos tiempo y dinero en la elección de nuestro 

personal, pues seria como un filtro básico en el proceso de reclutamiento Así la mayor 

consecuencia de contar y aplicar el análisis de puestos será alcanzar niveles más altos de 

productividad 
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111. PROPÓSITO 

El propósito es obtener el titulo profesional, así como fundamentar teóricamente la 

Importancia del análisis de puestos en el reclutamiento y selección de personal, nevado a 

cabo en cualquier empresa o institución y de la ITllsma manera sensIbilIzar a PROFECO y 

SA T de que la manera en que selecciona a los candidatos es madecuada, puesto que no 

sIguen los lmeamientos que se señalan en el análIsis de puestos de la msÚtucÍón con 

respecto a los perfiles que se requieren para la vacante ':1, en camblO se basan solamente en 

las recomendaciones que éstos traen de altos mandos Dando como consecuencÍa la 

contratacIón de personal inadecuado para los puestos, implicando que el empleado realice 

su trabajo con desmterés, presentando alto nivel de absentIsmo, provocando un ambiente de 

discrepancia entre los empleados, acarreando perdldas en productividad, afectando así el 

eqUllibno en el funcionamiento de la mstttuclón 

Sm embargo, la selección no solo implica decidir si una persona es apta o no, o si 

tiene la capacidad para desempeñar las funclOnes que reqUJere el puesto según el análisls de 

este mIsmo, puesto que es importante considerar la personahdad del candidato, ya que 

ayudará a reducir los conflictos personales, annolllzando mejor las habilidades, los factores 

personales, aspIraciones en el trabajo y la atmósfera del empleo Ya que en el caso del 

psicólogo organizacional, su trabajo se ve disnunUldo por la razón de que su dIagnóstico se 

ignora por los altos mandos y se prosigue con la contratación de personas ineficientes, 

entonces tenemos que hacer una responsiva señalando que el candidato tendrá que ser 

capacitado para desempeñar adecuadamente sus obligaclOnes. Es por eso que queremos 

impactar en la conciencia de los psicólogos que se dedican a esta actividad de que su 

trabajo es pnmordial dentro de la empresa, ya que pennitirá a la misma economizar los 

gastos que se elevarian con personal mapropiado en áreas importantes para la institución y 

en consecuencia para el servicio púbhco. Otro punto es que el papel del psicólogo se 

distinga de otros profeslonistas que puedan estar implicados en el área de Recursos 

Humanos, ya que solfu"TIente él puede involucrarse en el aspecto del comportamiento 

humano, identificando sus habilidades, personalidad e inteligencia que ningún otro 

profesionista podría llevar a cabo en funciones vinculadas al desarrollo humano del 
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personal Las actlvldades del pSicólogo van más allá de asignar candidatos a un empleo, 

pues colabora en las evaluaclOnes de los empleados, tales evaluaciones pueden servir de 

bases para c1aslficaciones, ascensos, traslados, y además, mdlrectamente, ayuda a las 

adaptaciones del personal 

Consideramos dos aspectos que pueden permitir hacer valer el papel del psicólogo, 

el pnmero, esta relacionado con la contratación de personal que no llega a cubrir 

satisfactoriamente los aspectos de personalidad que requiere el perfil, para lo cual se 

propone dIfundir cursos que promuevan las consecuencias de tener esta gente dentro de la 

organizacIón, dichos cursos serian dingldos a los directivos y mandos medios El segundo 

aspecto es Con el personal que no cubre las características de conocimientos, aptitudes, 

habilidades y destrezas, en este caso la función del psicólogo seria proveer a este personal 

de las herramientas para poder desempeñar sus actividades adecuadamente, esto a través de 

cursos de capacItación en las diversas lagunas de conocimiento Además de tener la 

posibilidad de revisar este trabajo para que tengan un marco de referencia con respecto al 

análIsIs de puestos y que éste debe ser actualizado penódlcamente 
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IV. ACTlVmADES DESARROLLADAS TRIMESTRAL"'1ENTE. 

Primer Trimestre. 

.. Rev1sar los manuales de píOcedunientos de Reclutamiento y Sclccclon de Personal, 

manual de Perfiles de Puestos 

'" Conocer los [onnatos que se utilizan en el proceso de selección requisicIón de 

personal (ANEXO 1), presolicitud de empleo (Al\EXO 2), reporte de entrevista 

inicia! (Al~XO 3), solicitud de empleo (ANEXO 4), volante de programaclón a 

examen psicometrico (ANEXO 5), reporte de entrevista profunda (ANEXO 6), 

verificacIón de referencias laborales (ANEXO 7), integracIón e informe de 

resultados de admisión (ANEXO 8), control de candidatos evaluados (ANEXO 9), 

control de personal contratado (ANEXO 10), biografia de empleo (A 'iEXO 11) 

o Revisar los manuales de test pSIcológicos de personalidad para mterpretaclón tales 

como Moss, vVonderlick, Dorninos, Raven, Beta lI-R, Cleaver, \ValS, Tennan, 

Machover, Frases Incompletas, DA T, .MJV1PI, Thurstone, FA C T. Luscher, CPI, 

16 FP 

o Observar la aplicación de exámenes psicométncos a candidatos programados, todo 

esto con el fin de conocer y adaptarnos a la forma de trabajo de las instituclOnes 

( PROFECO y SAT) y de esta manera desempeñar mejor el ServicIo Social 

o Apoyo en funciones administrativas repartir oficios a las demás areas, contestar 

teléfonos, enviar faxes, sacar copias, realizar oficios, etc., con el fin de ayudar al 

departamento 
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Segundo Trimestre. 

<:) Difusión de cursos de capacitación y realización de cuestionarios para la detección 

de necesIdades de los empleados, para programar a cursos dentro o fuera de la 

mstituclón 

\} ProgramaclOn de candidatos a exámenes pSlcométricos para facilitar el proceso de 

seleccIón, señalando fecha y hora para la reahzación de éstos 

o Conjuntar y preparar baterías para la evaluación a candldatos- Son las pruebas 

medIante de las que se trata de obtener un conocimiento acerca de las características 

de un mdi"lduo en 10 que respecta a su inteligencia, personahdad, intereses y 

habilidades 

ANALISTA: Cleaver, WalS, Terman, Luscher, MMPI 

AUXILIAR ADMINISTRATIVO: Cleaver, Wonderlick, Luscher, Machover, 

FACT 

SE.CRETARIA: Cleaver, Wonderhck, Luscher, Machover, ePI, Velocidad y 

exactltud, FACT, Ortografía, Redacción, Mecanografía, Taquigrafía, Frases 

incompletas, Raven, Beta, Abreviaturas, Archivo, Moss 

CHOFER: Cleaver, Wonderlick, Luscher, Machover, Razonamiento mecánico, 

exámenes de conocuwentos 

ABOGADO: Dominos, Wonderlick, Machover, 16 FP, Thurstone, Quejas y 

conciliación, Ley Federal de Protección al Consumidor, Ortografí~ Redacción 

'VERIFICADOR: Machover, Frases incompletas, Beta, 16 FP, Oltografia y 

Redacción 

e Aplicar, calificar exámenes psicométricos para facilitar el proceso de selección 

WONDERLICK 

TERMAN 

WAIS 

TEST DE APTITrDES DIFERENCIALES (D.A.T) 

FACT ARITMÉTICA 

MOSS 
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MACHOVER 

CLEAVER 

CONFIGURACiÓN PSICOLÓGICA INDIVIDUAL (CPI) 

LUSCHER 

L'WENTARIO MULTlFACÉTlCO DE PERSONALIDAD MINESSOTA (MMP!) 

BETA II-R 

DOMINOS 

INVENTARIO DE RASGOS TEMPERAMENTALES (THURSTONE) 

16 FACTORES DE PERSONALIDAD DE CATELL (16PF) 

FRASES INCOMPLETAS 

ORTOGRAFIA 

REDACCIÓN 

ABREVIATURAS 

ARCHIVO 

MECANOGRUÍA 

TAQUIGRAFÍA 

LEY FEDERAL DE I'ROTECClON AL CONSUMIDOR: 

Tercer Trimestre. 

o RealIzar entrevista lfllciaL Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la 

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

las conductas de éste Durante su desarrollo se proporciona al candidato 

información con respecto a la vacante, condiciones de trabajo, sueldo, etc Sí en la 

requisición 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 a la evaluación 

técruca y psicométrica_ 

" RealizaCión de entrevista profunda llevada acabo únicamente en SAT 

Q Aplicación, calificación e i.nterpretación de exámenes psi.cométricos (Ver apartado 

anterior) 
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(\ Elaborar reportes de integración de resultados de las evaluaclOnes a los candrdatos 

Los formatos se muestran en el ANEXO 8 ) Aquí se rinde una conclusión a la 

mstitución, en el que se explican las aptitudes y cualidades que cada candidato tiene 

para actuar en el puesto que se tiene vacante Este reporte debe manejar un lenguaje en 

térmmos que le son famlliares a su organizaclón, esto para que no haya dificultad en 

entender los tecmCIsmos pSIcológicos también puede suceder que el pSIcólogo haya 

considerado que el candidato no contaba con las actitudes necesarias para el puesto, 

pero en el contenIdo de su reporte no haya SIdo suficientemente definitivo en su 

diagnóstico, sino pobremente explIcativo y aSÍ, haya origlllado una mala decIslón de los 

altos mandos 

10 Organizar e integrar los expedientes de los candidatos (Aptos y No Aptos) Una vez 

integrado" los resultados, se procedía a archivar los expedientes (Ver A:'-JEXO 12) 
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V. ANÁLISIS 

El Servicio Social representa para nosotros un medIo por el cual podemos brindar a 

la sociedad apoyo, aplicando los conocimIentos adquiridos durante nuestra formación 

académica supenor El Plan de Estudios de la Carrera de PSIcología compuesto por cuatro 

áreas Metodología Experimental, Educativa, Clínica y SocIaL nos a}udaron a una 

fom13ción critica, analítica e interpretativa de los sucesos pSicOlÓgICOS que se manifiestan 

en la conducta humana, y que de la misma manera fueron Importantes para la realIzacIón 

de este trabajo, puesto que el área metodológica sirvió para buscar la mfonnaclón adecuada 

sobre un tema de estudio, y hacer de la metodología un uso COtldlallO, además de que en 

esta etapa aprendimos a manejar y aplicar las diferentes pruebas o test pSicológiCOS que 

fueron de suma importancia para la realizaCión del Servicio Social 

El área educativa aportó la aplicación practIca de las pruebas que SirVieron para el 

diagnostico de problemas de aprendizaje en mños, así como el proceso de entrevIsta inicial 

y profunda, y la integración de los resultados de las baterías uÜhzadas, dándonos un 

acercamiento de lo que íbamos a realizar en nuestra prestación de serviclO 

El área cIíruca nos fanno para tener la interacción entre terapeuta-pacIente, y 

obtener habilidades para entablar empatia, rapport y approach, para postenonnente 

encauzarlas en la entrevista con los candidatos a determmado puesto En esta área también 

vimos los transtomsos de la personalidad, que ya en el área laboral, podernos deCir que las 

caractensticas de personalidad ejercen un papel importante como variable moduladora de la 

percepción del stress del trabajo e influyen en el tipo de respuestas que los sujetos tienden a 

dar como reacción ante estas situaciones de stress La calidad de esas respuestas tienen 

efectos importantes para la salud física y mental de las personas si las situacIOnes de stress 

se repíten con cierta frecuencia o se mantienen durante periodos de tiempos amp:ios_ As¡, al 

hablar de salud mental hacemos referencla a las adaptaciones o acoplamientos de los 

individuos a las situaciones y a los factores que determinan dichas adaptaciones, así por 

ejemplo, la transición del estudiante que pasa del bachillerato a la Universldad debe 

amoldarse al aumento de deberes que ésta ultima impone, y el fracaso de actuar de acuerdo 
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con estas exigenClas puede conducirle a una desadaptación y a la posible expulsión de la 

Universidad, así pues, en la relación laboral sucede algo similar Deternunadas conductas 

se esperan de un detennmado mdIvIduo cuando es contratado Estas eXIgencias hacen a 

1 eferencla a cosas tates como horas de trabajo, vestido, relaclones soctales, aceptación del 

pnncipio 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 situación laboral Por lo 

tanto, si las exigencias derivadas de la relación laboral pugnan exceSivamente a los 

objetivos personales del mdlvlduo, es lógico esperar cierta dificultad de adaptación a las 

exigencias del trabajo Aunque existen factores fuera del trabajo que contribuyen a la 

madaptación, tales como problemas familiares y factores sociales Estas dificultades de 

madaptaclón se mamfcstarán en fallos en el trabajo, despidos, ausencias, pobreza de ánimo 

Además el empleado tendrá más stress y en nuestra moderna sociedad mdustrial es muy 

frecuente que un individuo se adapte más al strees mediante reacciones anonnales que por 

los mecanismos de defensa Estas reaCClOnes anonnales son llamadas por los psicólogos y 

pSlquiatras como reacciones neuróticas, entre las cuales destacan la hipocondria, síndrome 

de fatiga, compulSIOnes, histerias, alcoholismo y estados de ansiedad. Cabe mencIOnar que 

la reacción de un indIVIduo al strees y a la ansiedad es tan extrema que rompe con la 

realidad y sufre alucinaciones, dehrios y trastornos del tono emocionaL Hay tres trastornos 

psicóticos que se hallan en la industna trastornos paranoides, esquizofrémcos y maniaco 

depresivos 

Por ultimo. el área social proporcionó técnicas y conocimientos para el manejo de 

grupos, así como saber Identificar que tipo de grupos son con los que nos enfrentaremos en 

la practica profeSIOnal; dentro de la Psicología Organizacional, esto es de gran significancia 

puesto que nos da la capacidad de dirigir a grupos en proceso de capacitación, motivación, 

etc_, para una mayor eficiencia y productividad_ 

Sin embargo, durante la realización de nuestro servicio social nos percatamos de 

que nuestros conoclmientos en el área de reclutamiento y selección fueron insuficientes 

debído a que el plan de estudios adoleció de incluir herramientas tecnológicas del área 

laboraL A pesar de esto, nuestra experiencia en PROFECO y SAT contribuyó a cerrar el 
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VI. CONCLUSIO~ES y St;GERENCKAS 

Nos hemos percatado, que actualmente las empresas en MéxIco se han dado 

cuenta de la necesIdad de inVertir más en la gente como un factor clave para enfrentar la 

competencJa Esto ha llevado a replantear la función de Recursos Humanos con un enfoque 

más estratégIco que aporte vaior a la empresa La funcIón de Recursos Humanos, se ha 

transformado en una funcion más estratégica que administratlVa, es declf, cambiar la 

mentalidad de ser una parte funcional de la empresa a ser un proveedor de servicios que 

añadan más valor a la organización 

El hecho de requerir prestadores de serviclO social, es útIl para éstos y para la 

institucióTl debido a que el prestador puede ponel en práctica sus conocimientos, mientras 

que la InstItución puede de ésta forma planear, organizar, dirigIr y controlar los recursos 

humanos y materiales del organismo, para modernizar los servICIOS que la Institución 

proporciona al púbhco 

Cabe mencionar que los prestadores de servicio SOCIal, pernuten economizar 

miles de pesos a la empresa, ya que realizan las actiV1dades de un puesto, para el cual la 

empresa no desembolsa un salano más, es por eso que sugenmos que todas las Instituciones 

que requieren de prestadores de servicio deberían pensar en preparar más a éstos, con 

cursos sobre el área en cuestión, pero también es cierto que como prestadores de servicio no 

tenemos la obligación de reahzar actividades que estén fuera del programa de servicio 

social, lo cual el departamento del servicio social escolar debe dejar en claro a la institución 

a la cual se le canalizaran a los pasantes 

La realidad es que aún con abundantes recursos económicos y materiales pero con 

recursos humanos de inadecuada calidad o mala administración, no se podrá esperar buenos 

resultados, ya que de esta manera no se alcanzarían los objetivos estabiecidos por la 

organización y con ello tampoco habrá eficiencia ni productividad 
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Durante la realización de nuestro Servicio Social, nos percatamos de las dIversas 

situaciones por las que pasan los empleados y las instituciones con respecto al 

desconoCimlcnto del anáJ¡sls de puestos, por está razón describimos lo slgUlentc 

En los empieados: 

Se origina incertidumbre sobre las obligaciones que corresponden a cada empleado, 

es decir, que se crean dudas respecto a las tareas que desempeña, propiciando el deslinde de 

sus tareas y responsabilidades 

A los medios mandos se les dificulta eXIgir al empleado el exacto cumplimiento de 

sus obligaciones, cuando desconoce las actividades reales del puesto, 10 que trae consigo 

frecuentes discusiones sobre la forma de desarrollar el trabajo 

A la institución: 

Obligan a los encargados del departamento ce Recursos Humanos a realizar una 

selección y adJestramlento de personal puramente emplricos y, por lo mIsmo, lleno de 

defectos 

Se entorpece la planeación y distribUCIón de las labores de toda la orgarnzaclón 

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

Impide realizar técrncamente el mejoramiento de los sistemas e mstalaClOnes de trabajO 

Para dar fin a este trabajO se hacen las siguientes sugerencias 

Es importante aclarar que PROFECO no lleva a cabo entrevistas profundas, que 

se deberían de tomar en cuenta, para obtener mayor infonnación sobre el candidato y 

obtener un diagnostico más confiable_ El único momento donde se elabora una serie de 

preguntas al candidato, es cuando éste hace entrega de la preso licitud o solicitud que ha 

sido previamente contestada y las preguntas son elaboradas de acuerdo a las respuestas que 

contienen éstas Consideramos que es importante hacer entrevista profund~ porque ésta es 

un proceso de comunicación verbal y no verbal que pretende proporcionar al solicitante 

información relacionada con la organización y la plaza vacante, así como del solicitante sus 
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datos que slTvan como elemento de jUlClO para la toma de decisiones en su contratación, es 

decir, determinar SI éste tIene las características necesarias y el deseo para poder desarrollar 

el puesto al cual aspIra Además, basándose en los datos antenores conocer las 

posibilidades de la organización para cubrir las expectativas del aspirante 

Otra sugerencIa, es que al realizar aplicaCIOnes de exámenes, se lleve a los 

candidatos a una sala, ya que en donde actualmente se hacen hay mucho movimiento, ruido 

y distracClones que pueden afectar ampliamente los resultados de los sujetos 

As! mismo, hacemos la sugerencia a los psicólogos que se dedIcan a esta área, a 

dejar de lado la predisposlclón a dar un resultado apto para las personas recomendadas, 

SIendo que estas en determmado momento no cubrirán con los reqmsitos del puesto, 

entregando su reporte a la persona que va a tornar la decisión final, señalando que el 

candidato no cubre el perfil, y sería un gasto innecesario para la institución, puesto que no 

desarrollaría sus actiVIdades óptimamente De esta manera se validaría en algo la labor del 

pSicólogo en la OrgamzaclOn 

Se exhorta a la Carrera de Psicología de la F E S Zaragoza a que promueva más 

sobre Psicología OrganizaclOnal a través de la implementación de un área referente a este 

tema, además de brindar estrategias que penrutan hacer valer el papel del psicólogo en el 

campo laboral y herramientas que lo mantengan a la vanguardia en su esquema de 

conocimientos En cuanto a la Coordinación de Servicio Social, se le sugiere elaborar 

formatos de reportes trimestrales donde esté incluida el área organizacional, puesto que 

nosotros tuvimos que diseñar el formato 
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A;.¡EXO 5 

OP.OAltA kGAYOR. 
~ll!ieeli)'&l C1i='e:1U:í.. ti\! tJ\1tlJtu¡os t¡t,aUAItOS 

VOLANTE DE PRQGRAMACION ti EXAMEN PS!Ccw.;ETRICO = ___ _ 
('OLIO" 0J 

(-_oc ---,-0L.....--G) ---1 
\ 
:'::"~'8"m .. d~ --,-,-. ~~(';;\ó... ______ .. --------- ;ss ------

,.. 0) 

i

l 
® 0 I 

~~ _______ F_E __ C_"_A __________________________ F_. __ C_G_A __ A __ ~ __ O ___________________ ,J 

R ECOIllE NOAC IONES 

La Se~re~<:I(í~ ~'Ol HCC;lCf1dc r Cr6difo P4bheo ag~Ol$ccl1 '!.u rflter:b ¡)Zr ¡:,ri:l!~<l'It&$oIl como Oi¡.¡:¡iro;¡MIl 
ti ll'óqre2:0r ~ G1:H: ra¡¡fit1,lciólI. Por !O CUQllc s¡,¡qe'1mo? tQI!IQ~ en C'-!Qnte b:l:e. 1l¡~I.l¡oIltrtes N:lCOm.t~~ 

I~ El di(l él! le [1rO(udciOf! ¡)r('jIH}~i~m;i 1(1 $:¡\l:víel'ltc Doc.Ul'if~r.¡QC1¿ti en Oi'it!~~1 <¡ iO~tttop¡c: 

- Con,1QnclC Ofll:ie.l de H1IJdic$ 

- Ac:to cie Nocim;enlo Ctt1tfi~odCl 

CJ;:",ilt ü I..lbe11lC!G- d¡¡¡l Sert'ic:io iilicliHtr 

Idt lit iiieoC¡ón fec¡(;~te 

- Ce\!. fotcijro:fíQ5 tG'ilañQ ~h~}i'¡hl 

¡-¡OTA: 

Si no ~rU®.D1o n¡,:nt d.C)euJla.CMO$ 1IQ podrá t>cr Clhr.didc,{os ori9ma10a d., !Clj I$oe,,¡mentoot 
to :ur6n éU:.Hl;Ho'G el fér!"lltftQ ~e lo $Vl)jltQc~:ín. 

'2: Le. evoluaeit!r.1{1n.cirÓ ul'ld 1lIIo1í~c¡citt dli 41\r~L ClDr.ollll"l'l~t!le,Fof 1~ tuCI as ~ f>~gisrll!:le ti'O,sr 
~~~1"OlflnH1¡¡ f.l1l~ Ofit.rfietc1f ea" 01111:11";:'10 a.e la R'lrtttlC. 

3:- Ef fi'I<:I'I$:ricJ ~I>!fl d_w- frcHlr ~1 ola ~a fo: \t1lfCfua':¡ót< es el ~iG~: lóp.i: del No.2 .9hunc <:le 
tmHI M'lZrc, eOrtl(\ tr lilG~&J>tm10$. 

4: SoJe $.\tfierl'J ~ZQfu<m¡( Il!nt¡,;~ ~ ¡):'6I¡;C!'l'~r9G a: lo o'lrt:h!€áÓ1L 
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ANEXO 7 
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fieirtí\l! p~~l~lmQnt<l o o ;:<,ti) iil"!nlulll u ~ ¡¡~lrC90 020 el:IHlrca o o 
Ha...{ll ~$=-" les ¡nd.e«Í!)~ <k Gil!> t.'l,C!e~!Oril5 o o 
Se od:t¡:.txlbc::: el Q;f1.!QCi(;II(¡$ ¡¡¡~Il:;M e o 
1,.u ¡¡c~ ut lcf()~ ffQCllemllftHI.!'!IQ 1: IrtIJI';,gJ'l o o • 
R(\1'lIl\1;<'It~ Q l:¡)t:I'tQQr c.le06~ o o • > 
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L Al\EXO 11 

CQ"I~~I~ Ic~ 1l,;~lt'~!I~ ~r~'i1"~'c.. d~ "'e~~rCl !';">e~,:: r ,en 
¡,.!ro <:<1 ",~¡60. !:le 4tJu 1i'<(li~"lO~ tu' CO,,1c~~e. 5" '''fo.;: 
=,,,,,,,,'n n".~ "'''~~lO<le o!~ ~e .. "" ~o~!¡~"~.",,,l :Zc~~'QZ 

EstACO CIVIL 

(. CVAl 0:5 l:. GRADO JoI.1.)(IMO DE ¡STUOIOS ? 

o ! .. MAS 0$11,. 

O EL hj..6.S IN'U.t.tGf.:N"r~ 

O E!.. lItlER 

51 L-

~ EL WAS FUERTE 

O EL ~OS MELI~éfl<tf 

e OTRO ~ EN EL GR\iPO 

J 

I 

I 
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ÍUJ Tfi(;AV!!CiO~L& LA80WAt. 
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r ¿o _.' __ '0.S __ '.R.'.".A.J.0.S __ .O'.' __ .".4 __ ".'.'.'.'.'.4.0.0 __ .'".'A __ '.C.' __ .AO __ RA __ O.O __ ".'.' __ ' __________________________ "'\¡I 
¿ PO({ CUc '? 

l. OE LOS 1R.HIAJOS QVe N.Q ¡:¡Et.t.j~.Il.OO CUAL. "f. OESAGRAOO l' 

¿ PON QUE; l' 

¿ QUe: CONTRISUClrnII 51ENTf QUE UO. HA HECt10 {O HIZO) A L.AS lN$T¡rUCION\!S O .. U134Rrs OUE HA­

"I'IMSAJACO ? 

¿ QuE GENEFIC10S CONS:O€:RA OUE: HA 06TENIDO PE !::.STAS INsn-rUClCt.lES ? 

¿ COMO FU':: SU REI..~C1Ci'o! CON SUS Jl!FES ? 

¿, COMO es so RH..1CICN CON sus COM"ANrRCS DE TR4BAJO ? 

, i"!~ T(',ueo f'f:~SON.!S A s t.: G-M<GC ? $OC NOO ~o :¡¡;: PERSONAS 

~ COLl<lO fR.t su ~fll¡CfON cel\, ElLA.S ? 

{.. QUE follCTORES CO"lSIDERA (,..ID !'fAS IAAPO¡:¡rA~"'ES "A~A SEJI,TIRSE"A GUSTO~ eN su TRASAJO ? 

$1 EN Aj,.GUN P!:RtOOO oe: su VIDA HA TRABAJAOO POR s..; CU¡;:"'TA AsorE L~S ACTI'IIDA:n:;s OUE 

REAl,.IZO. 

¿ C\!-AL!$ SON sus Ne;.T4S A COI;''fO lo' t,ARGO PLAZO? 
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tólE. ... crOPoiE U1«:' EJ!j:I'ERIE,>CIl.. :'GI'lt..:l~S,-Í: '¡' OTRl< D!SAGRt.OAS:"E QUE U_ HA'tA SUCEO':JO 

I<..\ÑéZ A$RAOABlE 

OESl..G~AOA8_E .. ________________________________________________________ __ 

ESC¡:¡¡8t.. El\¡ ClloCO ~ENGLO¡'¡ES COMO SE CONSIDERA usn::. 

(.. QUE u: ':'GRt.C4 DE sr MiSMO? 

I ¿ _0_'_' __ 0_0_5_< __ '_' __ "_'_" I <lo SE N i" ¡ R S ¡; OR G l! l L.O S O ? 

)\ 
-.:!:J OATOS 

hOM5RE nEi rl..P~f 

OCliP:.crCN ___________________ _ 

¿ C:iIo'::J SE UEvA CON Su "A¡)R! ? 

¿ OUE LE AGRAC;' DE SU ?A::JRE ? 

.::. O(}~ LE DES~GRA:;t¡ DE SI: PAD~E ? 

EstClL.Al'¡lDAO 

HOMBRE DE LA ~AOAE ____________________ _ 

EDAD ___ _ 

'""0 ___ -
OtUPACION ESCOLA~r,)AD ____________________ _ 

¿ C~O SE l..t.!VA CON SU tiAORE 

I 
J 

~--~==========================~ 
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¿ COMO ERA U. SITUJ¡C¡ON ECOIIIOM1C4 DE SU l"J,i.lIUA tlt.I*ANTE: SU "lHEZ ? 

¿ V COMO ES A~ORA 7 

EN El. CAse DE: seR CASADO ANOTAR LOS SIGUIEt.!Tts DATOS 

~Ojl¡l'~RE Of" Lt. ESPOSA lO1 
OCUPACION ______________________________ __ 

ESCOLIiloIUDAO 

¿ CUIU,TO T1EM"0 'fIEHE. DE CONOCER ft. Su PAREJA? 

G CIJANTO nEJoH'O ¡¡Pifo DE I/IVIR CON SJJ ;>A,,::~L ? 

¿ QUE LE VESAGRADA DE su PAREJA? 

,"eMBRE CE Sus HIJOS 

,"OlteRE 

¿ QU, ACT1Vl0AOES COMPMtTE CON" SUS HIJOS? 

1 
[SCOLAR10AO 
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.~" I ""'~ 13 In"/"_ e 208 Col Cen'/Nl I/.éxrcr; D f. TELEfONO-57~5 

SOLT'EIM ESCOlARIDAD: ASlsteme E?:'J PUESTO VACANTt sE~ET ARIA 

1"" FVA> UACI® A NA 

~REAl...A~ 

1.0 escc\cndutl es le. ~u~oo prrn ~\ ~e., Str. ~ !'lO ~ ~ ~e.nc\(1 dcmN ~.reo. seO'f!::t!ll"<cl y ~e.q~",1"Ó. d 

.. In el\tr~!errtc p-.re ~er' ~lh- Io.s t:oMClttuent«l te&-i~~ y CQ" esto ~peOOr!! ... e., 105 «tlVldode:; 

ade<:~f~ se lTIue!ltro l!ltercsadc po<"' el tl"aba (1 '1 este- poode ~ Q ~taJ'Se rnós!"6p.dc 

REA mra.ecruAL 
A l'IIVe.i irrteiec1'lJdl 1JO'SU io:s COMClmuz,nt.¡s ""'Zc~ Ftl ¡:x:.óv ~ rot¡O~e frct<lltd.o di/! ~t:rSI!: al m 

!am-bJent"e, pero ,.,e.cesrM a:sesc.ría ¡¡ara ¡rt,I¡zcr' !<l ,m0l"!1'l0Cl6n 'f ~'l!:lIC!Q adq<.!lI"l&t po;¡:r'(I soIUCICOOI" algunos prob 

cot'd'OllOS no lO<Jr\'U'1rll) res~ les ,mpt'eVl5tO$, al og'..cl que pera. e:srabl!:ca ob.tf.t'~s M; trabaJO. AAa:ntn:ne Uf! mt 

• , , 

HABIUOAOES 
'Úl'munlCll ~crrte ste: 'd<ros o t~ & uno. argon.znc,M de ~,ento. tontQ al reablrm ectttO ut COl!I\IflI~_ 50 

~loc!dad Y ~rtL..j V' lo ~l'!oc,6 .. de k!-s ectlVló&!e!l ~ '~. )'\J que efl OCQ$IOMS disminuye Su t'!:lpIdez y pr&,~6 

~tenn,nar e/m kl$ taN:QS <!:1\COII'Ie~, el'l es~cllll c!Xl7\dd w. eJlCU21I'trQ b4JO t~ 

A>€A soaAl. 
~ .. fcólldod ¡xtro. ,,,,c<at' r"I!loc!<lrn'.S ,trterpersonalu, COII!.pOf'"f~ «'1 fOl"rM eqt!,lobt-ado Y eor-dlal. Sin ~ s<Oel! 

oo:ioptcr!Jl\O. actrtud aítl(:'(¡ y áe:f=..a ctwodo -se eflCll4!ntre en un Gmblvrte de:sfwrable y hostil para ella. ES't11 peNO<\O e.st 

lJ,spuesr(l; Q moo,f,CCi' o 'tr!w:lg!r su pcslc.6n con el fin dt.1ogNr SU!! ob,¡etM;l:5 En:S1J$ rnb::ltlMS con sus superrores ?enden} 

1I1Mt~ con dJS¡»SIClón y c~oó..'l $a le soIlcita:n alguno ,mOl"lflQCI';" 11 ~os. Se ~ prudente y d·s.cre.to a 

exte:r>Cnzer sus "'pmione:s con ~ supertQreS. 

AAEA f'6'SONAL 
Recl!zo las odnnc:!ock:s ~. r.ecesltdlldo de :rupG'VI$1Óft ocro ~'\drlo$ delrtro del "'OIIpo estobl.:z.c.Oo 

~ándalg ocos~!\I'eI1"t~ COn ~ e "<e~. Se !<e dlflCl.lite d.,.t1'tblJ~ en f~ ot'l1encIdo lo$ elementO$ d,spcwtm; 

de eeotrdo e <lI1 pkln de ~. !'lO logra1ldo les ob~ ~os Q~nm.. ~a '«<D\R'!IIdt:!d flCII"I supel"<Il 

obstóculos y/o d.flCUltades neaslt()ll6O 1Ictl$i~!mer¡te. de! DJiIO'f'J de las ~ qr.te. se ~rrtT'Qr1 en 5lU .airedrdol" ~ 

que. se le faohte ~ !"e3Oiubón de prcb~ ~1"Il ~ COII loc$ ~e:mcs ut.ablecldQs BG.lo~" est 

pu50na t~ Clevttcr les ~I~ qU2 k COi twpo;el V\ ~ 1ebereS,~ de ~rrtO" UlI()gr'OI'\ t~11l 

:ser ~OItsIstel!te'l ab~se C!II1e kIs ~ del t1'abe)O. 
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1-li'fl'EUGE!\lC!R.­

i-~AClÓI\l-
1 

"l"'ERM\!;\O MEDIO 

SUPERACiÓN PERSONAL 

1..-rorE~ UE D~LO.· PUEDE DESEMPEAAR SU TRIII'!AJO 
) SATISFACTORIAMENTE. 
¡ 
L cO~OCm~!iEOOT05L- 9 

9 

El c.l I:!e 25 ellos. """ COO1 su podre. en """" __ por 52. 200.00 
-*S. SIl padre __ ." economls y el _. se """"'!!"" de 105 gos!as de SU lIoger. 

E~ el. ~ en e1 Instltuto Centro llm.'1, Y le ~ en Derecho, en le UNAM.! 
cursando únioomente h_ el ""'"" ~. dajéndala in<:ondusa. 

De ~ de 1995 a Jumo de 1997, ~ en Grupo E~ "Destino PoHco~, ~ndose 
en ilI_y_'- de __ pomsu_; ... ,997. de Junio.O<:Iubro _ en 
__ '" en lo Q_ de AVPR-100 como super.lisor de 1-0; _ de 
.J¡¡nio d<> 1997 • la ~ ~ er. el Consejo de 1=_0 de AVPR-100 ~_ =00 

supervi;or AudItor, con un horaoo de S:OO a 21:00 h$ y percbendo un sueido mensual de 
~&nOO i 
I Es une persc.'t\l a!p!!Z de ~ prob:emas fá~ debido el st/ b:~ coon:t!nad6n ~. f 
~i:trl!Jc:iOn~y~susl:e~~~a.ntescWd&runa~. 

CsrIoS rmmtíene un equ;;¡_ <:!llOCionol. es """ """"'"" _ en ei 1mbsja ya que ""'"" bus<ar 
soJuciones a lo que se presenta, intenta no tener errores. en caso de ser ast canje ~. " ... _ 00_ gmndo de ~ po<9Ona! _ de _le gusIs .... oompeli1íw. frente a 
las __ aocIáes "" aeoenw_ excele<'''m ... Io. no -.. """_ grupales, por el 
conIrsrio. busca _ • éste. suelo se< ~ anIo los _ ~. no 
_ a seguirla opinlOn de sus compalleros. por lo que ante ellos muestm cIe!ta ._. 

PerlO _ C<!I1OS se CO_ Apm para deSempei\ar1as _es tiaI P<Jes!D que'-
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• IN1ElIGEW CIA.· TERMINO MED¡O 

• MOTIVI\C¡Ó~ • EJERCER SU Cp-.RRERA y SUPEKAC{Óh¡ PERSONAL 

-'POTERíCIAt DE OESARROlLO.- PUEDE LLE\!AR A CABO LAS FL'NCtONES 
DEL PUESTO 

· COWOCIMIEMTOS ORTOGRAFIA 
REDACCION 
TEC DE QUEjAS 
LFP_C 

10 
7 
7 
6 

MOSS MCDiO-ME010 

EVALUACiÓN PSICOLÓGICA 
.r=;=:::;:::;;:=:::;;;::;::;~-~ .... _- -----~- --.--.. ----

El!:::::: fié 41 af.os d;:; ~dad. casad.:. Vl.:f! en casa oropla CGn sus tres hiJ05, su 
suegro y es pesa de (J(.up .. clán co~~n:::¡:;mte, s~endo e i'= y el ¡n1e-"-~.¡;~d:J ¡os q~e so!venla'1 los gast~S el 
hogar 

Realeo su Ixlchllterato en la pr€paraiona de AmecaP1€c.8 de 1973-1976, su Lccnc:atufB fUe en !;;i Eswela 
NaClOnf:1: de E~\tid¡os PlOíeslOlléI¡~~ (uNAiY1) obie'I¡<:!uóo su <.eduijj 1J1üf::::~ron'::!i t:cn 15&9 con 1" le!:-!':> ' Lo 
represión de la wmpelencta desleal en melena de propiedad i~dust!1ar 

Labora en un Despacho Jurrdlco de 1984 Q 19DG ~omo f¡hii~lité rea:~'l1ju asuf~':'S m~;-caflt¡l~s ) 
separandose per la busqueda de superación p€f'5onal De 1984 a1996 laboro en SHCP dE- Cuerna,,'ata 
como Abogad'O dictammador y notlficaóor profeSIOnal (le selYlcjos es.peCI81i:bcios, siendo Su motivo a~ 
separación pOI" cemb'Q de residel'lclfL Actuelmente labora por SU cuer,!a resolv:end.:. ;::Hob.e-me'5 de 
t:on\riblJ)lemes de negocIos ante la S>-\CP 

Es una persona que denote consctencla soda!. saclab!e. fe gUstE cOMcer gente, afeciCloso segu~c de S" 

mlsmo: hende a ser respetuosos y connado. Oenola IntC!8t!va propIa y grandes oeseos de Slmerac!: ~ :>ero 
requiere cons1&nl:emente de est;muJ¡~clón e),1ema y apoyu a¡ f€o¡ca¡- sus ac:tMó",des, ya [fue en OcoSi(i;;€.3 
heMe 9 ~rl.ir lo& reglldad. 

su capacidad m!electusl le permlle realr.:ar sus tareas, necesf.ando apoyo oceslo .. e;! por su dCj:jc.-;-d€:,c:a, 
en ocasíones puede manifes'lar agresivldad y eXigencia su rendlmiento bajO pres¡on puece d,Sm¡nUif 

lOS 
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