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RESUMEN

Se hizo una revision teodrica de diferentes metodologias propuestas por diversos autores
para elaborar un Andlisis de Puestos, con el objetivo de examinar si dentro de éstas se
consideraba la relacion entre las caracteristicas psicologicas especificadas en el perfil del
puesto con la eleccion de las pruebas psicoldgicas para la evaluacion de los candidatos,
encontrando que la mayoria no consideran ésta relacion, ademds de que tampoco se suelen
especificar dentro del Andlisis las caracteristicas psicologicas de la persona encargada de
desempenar el puesto, las cuales influyen directamente en el desempefio de este, por lo que
se propone un formato de Analisis de Puestos en el cual dentro del Perfil se incluya un
apartado en el que se indiquen las caracteristicas psicologicas, asi como el nivel en que se

requiere cada caracteristica y la prueba que la evaluaria.

Se concluyd que es imprescindible que las organizaciones cuenten con el Andlisis de
Puestos de todos los cargos que integran su estructura organizacional, ya que este no solo es
util para la Seleccion de personal si no para muchos otros procesos como: disefar
programas de capacitacion y de seguridad, valuacion de puestos, reestructuracion de
puestos, programas de calificacion de méritos, ademas también se concluy6 que las pruebas
psicologicas unicamente son indicadores del comportamiento humano, por lo que no se
puede basar la decision de contratacion de un aspirante unicamente en los resultados de
¢éstas, por lo que es importante combinarlas con otras técnicas, ademas de que éstas siempre

deberan ser elegidas , aplicadas y evaluadas por un psicologo.
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INTRODUCCION

Para que una organizacion pueda funcionar necesita diferentes recursos como son:
economicos, tecnologicos, de produccion, ete, pero sin duda el mas importante y sin el cual
las empresas no podrian funcionar es el recurso humano, debido a que este es el que se
encarga de controlar, manejar y hacer que sean productivos todos los demads, es por esto
que la productividad y competitividad depende en gran parte del capital humano con el que
cuenta la empresa, por lo que al elegir un nuevo empleado, se debe de estar seguro de que
este cuente con las capacidades y habilidades para desempenar el puesto, “no so6lo en el
momento presente sino también este preparado para los posibles cambios en las aptitudes y
habilidades que puede demandar dicho cargo a mediano plazo” (Espinoza, Colom y

Quiroga, 1996).

La seleccion adecuada del candidato no solo beneficia a las empresas, por lo que la
importancia de la selecciéon de personal puede ser visualizada desde dos aspectos, el
primero, la seleccion es importante para la empresa en la medida en que la provee de las
personas con las calificaciones apropiadas para su funcionamiento, trayendo consigo las
siguientes ventajas: personas adecuadas a los cargos exigen menor capacitacion y tiempo de
adaptacion y proporcionan mayor productividad y eficiencia. El segundo, la seleccion
también beneficia a las personas en la medida que les provee el cargo indicado de acuerdo
con sus caracteristicas personales (tanto fisicas como psicologicas) y por consecuencia son
personas mas satisfechas con su trabajo, mas compenetradas con la empresa y que

permanecen en ella por mas tiempo (Chiavenato, op.cit).
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El seleccionar al candidato idoneo para el puesto constituye un proceso complicado, en el
que se tienen que tomar en cuenta las diferencias individuales de los posibles candidatos
con el propoésito de evitar caer en el error de contratar a la persona no adecuada para el
puesto. Con respecto a esto Rivera (1978) explica que las diferencias individuales son
aquellas variaciones que existen respecto a ciertas caracteristicas personales que se
presentan entre los miembros de un grupo, las cuales influyen directamente en el trabajo en
aspectos como la productividad, valoracion de méritos, calidad del trabajo, estabilidad en la

ejecucion del trabajo, estabilidad en el empleo, habilidad para supervisar, etcétera.

Espinoza, Colum y Quiroga (1996) consideran las diferencias individuales desde el punto
de vista de los aspectos relacionados con la salud y seguridad del puesto laboral,
argumentando que las tendencias mas recientes en este terreno indican que salud y
seguridad no afectan por igual a todos los trabajadores. La mayor o menor propension
individual de estos a la enfermedad y a los accidentes laborales demandan tanto un mayor
esfuerzo de la investigacion diferencial en este terreno, como accidentes de orden practico
dirigidos a la redistribucién laboral del personal y/o al redisefo individualizado del puesto
de trabajo, por otro lado Espinoza y cols, también consideran que las diferencias
individuales tiene una gran influencia en la relacion ajuste-puesto, especificamente con
aspectos referido a las caracteristicas ambientales del puesto de trabajo como el trabajar en

oficinas cerradas o abiertas.

Es esencial para las organizaciones que sus miembros desempefien el trabajo para el cual
tienen mas aptitudes, asi se incrementara la productividad y la satisfaccion psicologica del
individuo (Arias, op cit y Schultz, op cit). Se ha hablado mucho de la importancia de la
seleccion del personal adecuado, sin embargo esto no es sencillo, implica toda una
planeacion de los pasos a seguir y de las técnicas o instrumentos de los que se hara uso,
aunque existe un modelo tradicional para el proceso de reclutamiento y seleccion, hay que
tomar en cuenta que cada empresa es diferente y por lo tanto, cada una necesitara de la

modificacion de ese proceso tradicional.
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Muchos autores como Schultz (op cit), Werther (1992), Rivera (1974) y Blum (op cit),
consideran el andlisis de puestos como un el primer paso para llevar a cabo una seleccion
de personal exitosa, cuyo fin es la obtencion de informacidn relativa a las caracteristicas de
los diferentes puestos de una organizacion. Este ademés de incluir informacién sobre los
deberes y responsabilidades del puesto (descripcion), también contiene los requerimientos
esenciales con los que debe contar el candidato, entre estos estdn las caracteristicas
psicologicas, por lo que el Perfil es el aspecto del andlisis de puestos sobre el cual el
psicologo Industrial debe poner especial atencion en el momento de elegir las técnicas de

seleccion, en particular, al elegir las Pruebas psicoldgicas.

Las Pruebas Psicoldgicas como medio de seleccion comenzaron a raiz de la segunda guerra
mundial, en donde fueron utilizados como medio de seleccion de los reclutas, las empresas
comenzaron a copiar el esquema deseosas de imprimir a la seleccion un caracter mas
objetivo (Zepeda, 1999). La utilizacion de pruebas o Test psicoldogicos no siempre
proporciona el beneficio que se les ha atribuido debido a multiples causas, desde la falta de
conocimiento y experiencia de quien aplica la prueba, hasta el uso indiscriminado de éstas,
lo cual puede llevar al fracaso del proceso de seleccion. Por lo que, compete a los
psicologos escoger o idear las pruebas de seleccion mas adecuadas y efectuar la laboriosa
investigacion que garantice el éxito de un programa integral de seleccion de personal

(Schultz, op cit).

Existe gran variedad de pruebas a disposicion de los expertos, cada tipo, sin embargo, se
emplea Unicamente en determinada area, la utilidad de cada una es limitada. El propdsito
exacto de una prueba, su disefio, las directrices para suministrarla y sus aplicaciones se
registran en el manual de cada una, en la actualidad existen muchas pruebas vélidas en
poblaciones amplias. Es importante, sin embargo, que cada departamento de personal lleve
a cabo sus propios estudios de verificacion, para cerciorarse de que determinada prueba es

valida para los fines de la organizacion (Wether, op.cit).
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PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICA: Dentro de lo que se conoce como
analisis de puestos se encuentra la Descripcion y el Perfil del puesto, en las cuales se
especifican los requerimientos del cargo, en la descripcion se describen principalmente los
deberes y responsabilidades mientras que en el Perfil se establecen todas aquellas
caracteristicas psicologicas memoria, atencion, inteligencia, percepcion, responsabilidad,
relaciones interpersonales, necesidades, temores, motivaciones, intereses, actitudes, entre
otros, mismas que servirdn de guia para la eleccion de las pruebas que seran utilizadas en la

evaluacion psicologica.

JUSTIFICACION: Mediante la Seleccion de Recursos Humanos se ingresan nuevos
elementos a la empresa, por lo que de esta depende que sus futuros empleados realmente
sean productivos y asi se logre el retorno de inversion en capital humano, para lo cual es
necesario que antes de comenzar a reclutar a los candidatos se conozca ademas de aspectos
generales del puesto como actividades, instrumentos, horario, etcétera , también se cuente
con un Perfil detallado del puesto que “indique el tipo de persona (caracteristicas
psicolégicas) que se considera mas adecuada para cubrir el puesto, asi como las cualidades
que se le deben probar” (Dessler, 1991) permitiendo elegir las pruebas apropiadas para la

evaluacion del candidato.
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La relevancia de tomar en cuenta las caracteristicas psicologicas radica en que el puesto
sera desempefiado por un ser humano, el cual ademds de contar con las habilidades técnicas
necesarias para la realizacion de las tareas que requiere el mismo, también cuenta con
caracteristicas psicologicas, que al igual que las habilidades técnicas son indispensables
para el buen desempefio del puesto, y que pueden afectar la calidad del trabajo, por
ejemplo, si el puesto requiere que el empleado trabaje constantemente bajo presion, es
necesario evaluar si el candidato cuenta con las habilidades necesarias para enfrentar el
estrés, por otro lado, también se encuentran las condiciones fisicas, por ejemplo si el puesto
requiere trabajar ocho horas en un espacio reducido o alto, se necesita saber si el candidato
no le teme a las alturas o a los espacios cerrados, en conclusion lo que se busca es evitar
riesgos para la empresa y para el empleado, con respecto a esto Shultz (op cit) afirma que la
prueba psicoldgica no sélo debe distinguir entre candidatos idoneos e ineptos, sino ademas

versar sobre capacidades que guarden relacion directa con la vacante.

OBJETIVO: A través de la investigacion documental se pretende examinar si dentro de las
metodologias propuestas para realizar un analisis de puestos se considera la relacion entre
el contenido del Perfil del puesto y las pruebas utilizadas como técnicas de seleccion,
proponiendo la elaboracion de un formato de Andlisis de Puestos en el cual dentro del
Perfil exista un anexo en el cual se sugieran las pruebas més adecuadas para la seleccion del

candidato de acuerdo a las caracteristicas senaladas en el mismo.
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1. PSICOLOGIA INDUSTRIAL

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

La Psicologia es el estudio cientifico de la conducta humana, con el fin de comprenderla para predecirla y
modificarla (Siegel y Lane 1982), de esta se han derivado areas diferenciadas por su campo de trabajo,
entre ellas se encuentra la Psicologia Industrial cuya finalidad es la aplicacion de las técnicas de la
Psicologia al terreno laboral, formula y modifica procedimientos para satisfacer las condiciones de las

empresas (Blum, 1992).

Existen diferentes puntos de vista con relacion a quién fue el iniciador de la Psicologia Industrial, algunos
autores como Blum, (op.cit) y Shultz (1991) le otorgan este nombramiento al Profesor Walter Dill Scott,
quien en 1901 se pronuncio a favor de las aplicaciones de la Psicologia a la publicidad, otros como Siegel
y cols (op.cit) le conceden el honor a Hugo Mustenberg que publico en 1913 un libro llamado Psicologia y
Eficiencia Industrial, sin embargo, existe un aspecto en que los autores coinciden y es el hecho de que el

auge del desarrollo de la Psicologia Industrial comenz6 gracias a sus aportes a la empresa bélica.

Fue la peticion de ayuda del ejército durante la primera guerra mundial, la que marc6 el nacimiento de la
Psicologia Industrial, ante la necesidad de seleccionar y clasificar a millones de reclutas el ejército
norteamericano comisiono a psicdlogos para que idearan una prueba de inteligencia general, con la cual,
identificar a los de inteligencia baja y asi excluirlos de los programas de adiestramiento militar,

desarrollandose dos Test: Army alfa para quienes sabian leer y Army beta para analfabetos (Shultz, op.cit).
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Los buenos resultados del uso de las pruebas psicoldgicas en la seleccion de los militares rapidamente
fueron difundidos, dando como resultado que las empresas pronto comenzaran a interesarse por la
aplicacion de las técnicas de la Psicologia Industrial a los problemas por los que atravesaban. En 1924 se
realizaron los estudios de Hawthorne en la fabrica Western Electric Company, los cuales tenian por objeto
descubrir si podia existir relaciéon entre las condiciones de trabajo y la eficiencia del trabajador,
encontrando que las condiciones sociopsicologicas del ambiente laboral podian tener mucho mas
importancia potencial que las fisicas. Sin embargo, lo mas trascendental de estos estudios, fue el hecho de
que abrieron nuevos campos de exploracion, mas alla de la seleccion y colocacion y condiciones de
trabajo, comenzando a darle importancia dentro del area a cuestiones enfocadas a las relaciones humanas y
a aspectos psicologicos propios del empleado como la motivacion (Siegel y Lane , 1982; Blum, 1992;

Shultz, 1991).

La segunda guerra mundial también contribuy6 al desarrollo de la Psicologia Industrial, al necesitarse de
un asesoramiento mas avanzado para el personal y los procedimientos para su preparacion. Por otro lado,
el creciente avance tecnologico ocurrido durante y después de la guerra, desembocd en la formulacion de
una nueva area: la Psicologia de la ingenieria, la cual se dedica al disefio de los equipos de acuerdo con
las capacidades y limitaciones de los operarios humanos potenciales. Por lo tanto, el periodo de la

posguerra es testigo de un desarrollo continuo de la Psicologia Industrial (Siegel y cols, op.cit).

Asi, el progreso de la Psicologia Industrial ha ido avanzando como resultado del surgimiento constante de
nuevas necesidades dentro de las organizaciones, ante la busqueda continua de lograr la compenetracion
entre hombre-trabajo. Existen diversas areas dentro de la Psicologia Industrial, como: Capacitacion y
Adiestramiento, Seguridad e Higiene y Reclutamiento y Seleccion, ésta ultima es el area mas conocida y
utilizada dentro de las empresas, a continuacion se abordardn de manera concisa las dos primeras,
profundizando mas en la ultima, al ser el area en la que se encuentra dirigido el objetivo del presente
trabajo, el cual propone a través de la investigacion documental examinar si dentro de la metodologias
propuestas para realizar un Andlisis de Puestos es considerada la relacion entre el contenido del perfil del

puesto y las caracteristicas que miden las pruebas utilizadas como técnica de Seleccion.

11



1.2 AREAS DE APLICACION

1.2.1 Capacitacion y adiestramiento

Antes de comenzar a describir esta area de la Psicologia Industrial, quisiera puntualizar que la mayoria de
los autores unicamente utilizan el término de adiestramiento al hablar del proceso para dotar a los
trabajadores de diferentes habilidades y/o conocimientos y no de Capacitacion a pesar de que este ultimo
es el mas utilizado en la practica dentro de las organizaciones, ademas de que existe una gran discrepancia
en cuanto a su definicion. Romero(1981) define al adiestramiento como: Ayudar a los trabajadores o
empleados para que adquieran o ejerzan una destreza o habilidad, es decir, proporcionar los conocimientos
practicos y tedricos para que un trabajador sepa como realizar determinada labor en un grado elemental.
Siliceo (1986) lo considera como: La habilidad o destreza adquirida, por regla general, en el trabajo
preponderantemente fisico, el adiestramiento se imparte a los empleados de menor categoria y a los

obreros en la utilizacion de maquinas y equipos.

Asi, Romero (op.cit) y Siliceo (op.cit) consideran el adiestramiento como una forma de instruir a los
trabajadores en actividades netamente metoédicas y mecénicas, considerandolo como una actividad de
nivel menor a la capacitacion, sin embargo, Dunnette y Kirchner (1976) y Howell (1979) consideran al
adiestramiento como un proceso mas amplio, es decir, este no solo tiene como fin el ensenar habilidades
mecanicas sino también actitudes, conductas y reglas, ademas de estar dirigido a todos los niveles de la

empresa.

12



Por su parte, Chiavenato (1993) Ginicamente habla de entrenamiento y desarrollo, y para definir al primero
acude a diferentes autores una de ellos es Steinmetz, el cual afirma que el entrenamiento es “el proceso
educativo a corto plazo que utiliza un procedimiento sistematico y organizado, por el cual el personal no
gerencial aprende conocimientos y habilidades técnicas para un proposito definido”, instruyendo
unicamente operaciones técnicas y mecanicas, coincidiendo ésta definicion con lo que Romero (1981) y
Siliceo (1986) consideran como adiestramiento, otro de los autores a los que acude es Flipp, el cual dice
que el entrenamiento es “el acto de aumentar el conocimiento y la habilidad de un empleado para el
desempefio de determinado cargo o trabajo”, McGehee afirma que “el entrenamiento significa educacion
especializada, comprende todas las actividades que van desde la adquisicion de habilidades motoras hasta
el desarrollo del conocimiento técnico completo, el ofrecimiento de aptitudes administrativas y actitudes
referentes a problemas sociales”.

Asi, es dificil encontrar un consenso entre los autores con relacion al significado de este concepto, sin
embargo, algo en que coinciden es en que un programa de adiestramiento requiere de un proceso
sistematico compuesto por varias fases interrelacionadas entre si, el cual demanda una exhaustiva
planeacion (Romero, op.cit, Dunnettte y Kirchner, 1976, Howell, 1979 y Gilmer, 1976). Por lo anterior y
debido a fines practicos Unicamente se utilizara el término de Adiestramiento, ya que este es el utilizado

por los autores revisados.

El adiestramiento de personal constituye el medio por el cual el trabajador conseguird adaptarse al puesto,
ser mas eficiente y adquirir conocimientos y habilidades que en un futuro le permitirdn desarrollarse y
crecer dentro de la organizacion. El que exista este dentro de las organizaciones es una necesidad que cada
vez se hace mas imprescindible debido al constante desarrollo tecnoldgico, Gilmer (op.cit) afirma que si
una empresa quiere mantenerse competitiva tiene que desarrollar un programa de adiestramiento
permanente para ayudar a sus empleados a entender nuevos conceptos y a aplicar nuevas précticas
tecnologicas, por lo tanto, la capacitacion y el adiestramiento no solo debe de estar dirigido a los nuevos
empleados, sino también a aquellos que llevan tiempo laborando dentro de la empresa. Pero no solo el
avance tecnologico ha impulsado a las empresas a elaborar este tipo de programas, también la creciente
competencia las obliga a no s6lo mejorar sus productos sino también su servicio, el cual depende

directamente del factor humano.

13



Son innumerables los beneficios que el adiestramiento puede traer a la empresa, como son: reduccion de la
rotacion de personal, uso mas adecuado del equipo, disminucion de accidentes y tiempo, aumento de la
eficiencia a nivel individual y organizacion, mejores relaciones humanas, y para el empleado: oportunidad
de mejorar sus ingresos al ampliar sus conocimientos y habilidades, oportunidad para ascender, aumento
en su seguridad personal y econdmica al sentirse mejor preparado para enfrentar los problemas de su

trabajo (Romero, 1981).

Como ya se menciono, el elaborar un programa requiere de una cuidadosa planeacion, por lo que, Romero
(op.cit) y Dunnette y Kirchner (1976) afirman que el disefio adecuado de este debe responder antes que
nada a las siguientes preguntas:

e /Qu¢ habilidades, conocimientos y actitudes deben ser objeto de adiestramiento?

e /A quién debe adiestrarse?

e Como debe realizarse el adiestramiento?

e Donde y cuando debe hacerse el adiestramiento?

e Por qué debe realizarse el adiestramiento? ;Qué evidencia se tiene de la eficacia de un programa

particular de adiestramiento?

1.2.1.1 Proceso para desarrollar un programa de adiestramiento

Dentro de la teoria existen diferentes procedimientos para el desarrollo de programas, a continuacion se
presentan dos de ellos, el primero es el propuesto por Goldstein (1979) y el segundo corresponde a Gilmer
(1976), ambos modelos se muestran en forma de diagramas en la figura 1, el motivo por el que se
eligieron estos es por que ofrecen una vision holistica del proceso para elaborar un programa de
adiestramiento, al mostrar la interrelacién y dependencia de las diferentes fases, ademas de que consideran
no solo los pasos que se deben de seguir para elaborar el programa sino también aspectos que se deben de
tomar en cuenta antes de comenzar a disefar el programa como el especificar el por qué se necesita el
adiestramiento, qué se quiere resolver con este y si realmente es la soluciéon y asi no limitarse como

menciona Gilmer (op.cit) a 2 fases: la preparacion del plan de ensefianza y la puesta en practica del mismo.
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Modelo de Golstein

Fase de planeacion Fases de adiestramiento Fase de evaluacion
y desarrollo

Determinar
— la necesidad
de instruccion

& Desarrollar
Determinar 1 criterios
objetivos
- . \ 4
Seleccion de medios :
) . Prueba previa a
de adiestramiento . >
o capacitados
y principios de
aprendizaje
¢ Vigilar
adiestramiento >
Realizar
adiestramiento ¢
Evaluar
adiestramiento | >
Evaluar
transferencia

Howell, 1979

Modelo de Gilmer

Fase 1. Estudio de Fase 2. Objetivo del Fase 3. Mediciones Fase 4. Procedimientos Fase 5. Ciclo de
puesto de trabajo adiestramiento del criterio aplicado de instruccion prueba y revision.
- Andlisis de tareas (1) Mediciones del ° Proyecto
Deseriogion d comportamiento estratégicos
- Descripcion de inicial a la de ensefanza.
puestos de trabajo [ > entrada. > >
Delimitacion d ° Motivacion.
- Delimitacion de (2) Mediciones de
puestos de trabajo destreza tedrica
y de rendimiento
efectivo en el
puesto de trabajo
a la salida
A 4

Informacion proporcionada a posteriori por las pruebas del curso de adiestramiento

Gilmer (1976 )

Figura 1. Diagramas de flujo que muestran las metodologias propuestas por Goldstein y Gilmer para la realizacion de un programa de capacitacion.

Fuente: Howell, 1979 y Gilmer, 1976.
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1.2.1.1.1 Modelo general de sistemas (Goldstein)

Fase de Valoracion o Planeacion, Tiene como finalidad el fijar los objetivos que persigue el programa que
se desea desarrollar, tratando siempre de que sean especificos y claros, y que se encuentren relacionadas

con los fines de la organizacion.

Lo siguiente es analizar las tareas sobre las cuales se va a dar el adiestramiento, y determinar a quiénes se
va a adiestrar haciendo un andlisis humano que incluye un resumen general de la poblacion que contemple
algunas de las caracteristicas de ésta, como experiencia en algun tipo de adiestramiento, capacidad de
aprendizaje, trayectoria académica, buscando determinar las necesidades e intereses de la poblacion.
Finalmente se hace la descripcion de los objetivos de comportamiento, los cuales deberan cumplir los

participantes al termino del curso, asi como los criterios para su evaluacion durante el mismo.

Fase de ejecucion. En esta fase se pondrd en practica el programa disefiado, y es aqui en donde la
adecuada seleccion de los métodos y las condiciones de aprendizaje, logrard que estos se complementen
para alcanzar las metas fijadas.

Fase de evaluacion. El objetivo principal de esta etapa es determinar si los resultados obtenidos durante y
después de la ejecucion del programa cumplen con las metas fijadas. Se requieren de varios pasos para que
un programa sea debidamente evaluado y son:

1, Los participantes se evaliian con una prueba previa para determinar la linea base, mediante la cual se
puedan medir los efectos del adiestramiento per-se.

2, Se debe de mantener al programa bajo supervision durante toda su ejecucion, con el fin de ir
comprobando que todo marche bien.

3, La evaluacion final se hara recopilando los resultados de las pruebas que fueron aplicadas después del

adiestramiento.
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1.2.1.1.2 Sistema de desarrollo de adiestramiento (Gilmer)

Fase 1. Estudio de los puestos de trabajo. Su finalidad es conocer el puesto para el que se elabora el
programa, por lo que es necesario responder a las siguientes preguntas: ;Qué objetivos persigue la empresa
con este puesto de trabajo?, ;seria posible alcanzar dichos objetivos con un procedimiento mejor?, ;es
necesario este puesto de trabajo para alcanzar dichos objetivos?, ;se puede someter el puesto a una
reestructuracion a fin de que resulte mas Util o mas facil de aprender y cumplir sus obligaciones?, ;qué

actividades necesitaran los empleados para cubrir correctamente este puesto?.

Fase 2. Objetivos. Estos estaran basados en la informacion recogida en la fase anterior, estableciendo las

habilidades que el trabajador debera adquirir mediante el adiestramiento para desempefiar mejor su trabajo.

Fase 3. Mediciones de criterio. En esta fase se seleccionan los medios con los que sera evaluado el
trabajador, los cuales tiene como fin estimar los cambios en el comportamiento del participante,
expresandolos cualitativamente. Las mediciones del criterio se pueden clasificar en: 1) de comportamiento
inicial a la entrada y 2) de maestria y rendimiento en el puesto de trabajo a la salida, las primeras se
aplican antes de comenzar el adiestramiento con el fin de ver si los participantes cumplen con los
requisitos esenciales para participar en el programa, y las segundas se aplican una vez concluido el

programa para determinar el éxito o fracaso del mismo.

Fase 4. Procedimientos de instruccion. Son establecidos los métodos de instruccion, mas adecuados a la
poblacion con la que se va a trabajar, buscando que estos mantengan motivados a los participantes durante
y después del curso, con el fin de lograr la transferencia de los conocimientos y las habilidades adquiridas

a su puesto de trabajo.

Fase 5. Ciclos de prueba y revision. Lo que se pretende es crear un método de control que permita
establecer si realmente el material docente utilizado est4 contribuyendo a obtener los resultados esperados
con el adiestramiento, por lo que este es constantemente revisado y modificado hasta que se obtiene el

deseado nivel de aprovechamiento en cada participante.
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Al parecer las metodologias que proponen cada modelo no difieren considerablemente, al contar con la

misma estructura la cual puede resumirse en cuatro fases:

1) Delimitacion de objetivos o metas a nivel empresa y a nivel programa y analisis de puestos
2) Seleccion de métodos de adiestramiento y mediciones de criterio
3) Ejecucion del programa

4) Evaluacion de resultados.

Sin embargo, existen dos aspectos que un modelo u otro no consideran, y ambos estan relacionados con el
factor humano, el primero es considerado s6lo por Goldstein, y se refiere al hecho de que dentro de la fase
de planeacion ademas de hacer un estudio minucioso del puesto, también se realiza un andlisis humano
con el fin de conocer las caracteristicas de los individuos que estan contemplados para el adiestramiento,
que pueden llegar a afectar los resultados del mismo, ya que por ejemplo de la capacidad de aprendizaje,
asi como de su nivel académico de los alumnos dependera el tipo de métodos de ensefianza que se
utilizaran, por otro lado si se conoce con qué habilidades cuenta el personal éstas se pueden utilizar a favor
del adiestramiento como por ejemplo el que sepan utilizar herramientas electronicas de trabajo y asi no
perder tiempo en ensefiar algo que ya saben, lo que se pretende es conocer las limitaciones de los
individuos y sus atributos, lo cual significa un avance hacia la definicion del tipo de programa que se
necesita, debido a que finalmente el que va a desempenar el puesto serd el trabajador y si se conocen sus
caracteristicas el programa podra ser disefiado de acuerdo a las necesidades reales del empleado en

concordancia con los requisitos del puesto para lograr asi que el programa cumpla con sus objetivos.

Este andlisis humano del que habla Goldstein se relaciona directamente con el segundo aspecto que es la
motivacion, la cual es considerada por Gilmer (1976) como un elemento crucial dentro de la fase 4, ya que
a medida que los participantes del adiestramiento se sientan motivados durante todo el proceso, el
adiestramiento serd mas eficaz, es por eso que es tan importante que los programas consideren las
caracteristicas de los empleados y sus necesidades reales, que el empleado sienta que ese adiestramiento
realmente le va a ayudar a crecer laboralmente, con lo cual, indiscutiblemente se beneficiara a la empresa,

al contar con trabajadores competentes y satisfechos.
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Es notable que todas las fases que proponen ambos modelos estan interrelacionadas, para que una pueda
iniciar a desarrollarse, la anterior debe de estar totalmente terminada. Por lo tanto, todas las fases son
indispensables, sin embargo la evaluacion es imprescindible, porque solo a través de ella se podra conocer
si el programa realmente es efectivo o si necesita algun cambio que lo haga mejor la proxima vez, y asi no
se convierta en una fuga de tiempo y dinero. Finalmente, a continuacion se abordard brevemente algunos

de los meétodos utilizados en el adiestramiento de personal.

1.2.1.2 Métodos de adiestramiento

La eleccion de los métodos, y por consiguiente de los principios de aprendizaje no es una tarea facil,
depende de los objetivos a los que va encaminado el adiestramiento y las caracteristicas de la poblacion a
la que ira dirigido, con relacion a esto Howell (1979) afirma que las técnicas de adiestramiento no son

buenas o malas por si mismas, su efectividad dependera de los fines para los que se utilicen.

Los métodos de Capacitacion se dividen en métodos en el mismo trabajo como son: Adiestramiento de
orientacion, internado, rotacion de puestos, asesoramiento, etcétera, estos consisten generalmente en la
asistencia que un empleado experimentado presta a un novato en una relacion informal (Gilmer, op.cit) su
principal ventaja es el bajo costo que implica debido a que el adiestramiento se realiza en el mismo lugar
de trabajo, por lo que el empleado sigue produciendo al mismo tiempo que aprende, ademas de que la
transferencia no implica un problema, sin embargo, tienen una gran desventaja, la falta de una planeacion

minuciosa de lo que contendrd el programa y de las metas que persigue.

Dentro de los métodos fuera del trabajo se encuentran la Conferencia o exposicion oral, discusiones o

mesas redondas, realizacion de un proyecto o estudio de caso, enseiianza programada y simulacion.
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1.2.1.2.1 Conferencia o exposicion oral

Este es el método mas conocido debido a que es el que se utiliza con mayor frecuencia en el salon de
clases, consiste en la exposicion por parte de un instructor (maestro) de diferentes temas de manera selecta
y ordenada (Romero, 1981). Para Howell (1979), Dunnette y Kirchner (1976) la principal limitacion de
este método es la inactividad de los alumnos, ya que la comunicacion es en un solo sentido, de instructor
hacia alumnos, por lo que no existe una participacion activa de estos, ademas Howell (1979) menciona que
este método no tiene ninguna consideracion hacia las diferencias individuales ( capacidad de aprendizaje,
nivel académico, iniciativa, etc.) ya que al seguir un ritmo fijo para exponer los temas aquellas personas
que no logran seguirlo se estancan, sin embargo a pesar de éstas criticas el método de exposicion oral
sigue siendo uno de los mas utilizados tal vez por su bajo costo y por que permite exponer temas a grandes
grupos de personas, algunos opinan que es bueno Unicamente para fines informativos y no para cambiar
actitudes, desde mi punto de vista me parece que es un método que puede dar excelentes resultados si se
combina con otras técnicas como dindmicas de grupo, discusiones y técnicas audiovisuales que motiven a

los alumnos a participar activamente.

1.2.1.2.2 Discusiones o mesas redondas

Este método consiste en la discusion activa de un grupo sobre temas preestablecidos por el instructor,
quien participa como mediador y dirige la discusion para evitar que ésta se desvie hacia temas alejados del
objetivo del adiestramiento, la principal ventaja de este método es que induce la participacion activa de
todos los asistentes, por lo que la comunicacién es bidireccional y no solo de instructor a alumno, ademas
de que permite generar ideas, establecer conclusiones y soluciones a un problema (Romero op.cit, Dunette

y cols, op.cit y Howell, op.cit).
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A simple vista este método pareceria el mejor debido a que propicia la participacion y motiva la expresion
de ideas e inquietudes, no obstante Dunette y Kirchner (1976) muestran las desventajas de este método,
una de ellas es el peligro constante de que la discusion se dirija hacia temas no relacionados con los
especificados al inicio y otra es que el instructor caiga en el error de no poder controlar el reforzamiento,
ya que si Unicamente refuerza la participacion provocara recelo entre los que no se expresan tan facilmente
y si solo refuerza las opiniones ttiles o correctas puede provocar antagonismo entre los participantes
menos efectivos y hacer que estos caigan en un estado de indiferencia lo que afectaria el proceso de

aprendizaje.

1.2.1.2.3 Realizacion de un proyecto o estudio de caso

Romero (1981) afirma que este método consiste en plantearle un problema a los participantes sobre el cual

tienen que desarrollar un proyecto para solucionarlo bajo la supervision constante de un instructor.

1.2.1.2.4 Ensefianza Programada

Programa de tipo lineal. Consiste en programar el contenido del adiestramiento en etapas ascendentes, ya
que cada una exige una respuesta activa del alumno, con la cual recibira el conocimiento inmediato de los
resultados y el reforzamiento. El ordenamiento del material se llama programacion y las diferentes etapas
que componen el programa se llaman unidades.

Meétodo de ramificacion de eleccion multiple. El alumno elige una respuesta entre varias opciones al
finalizar cada unidad, si su respuesta es la correcta pasard a un nuevo material, pero si es incorrecta sera
regresado a una unidad donde se le explique el por qué de su error, ambos programas fueron desarrollados

por Skinner. (Dunnette y cols, op.cit).

1.2.1.2.5 Simulacién

Este tipo de método esta basado en lo que se conoce como modelamiento, al presentarle al alumno los
modelos de situaciones de la vida real con fines de instruccion, teniendo la ventaja de que no se
obstaculiza el trabajo ni se distrae al personal que se encuentra laborando, ademas de evitar algin
accidente o error.
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Es innegable la necesidad de que exista el adiestramiento dentro de las organizaciones, ya que son
innumerables los beneficios que trae para la empresa y para los empleados, y no sélo en aspectos técnicos
del puesto y desarrollo laboral, sino también en cuestiones humanas, siempre y cuando los programas que
se apliquen hayan contado con una planeacion rigurosa, en la que se tome en cuenta las necesidades de los

trabajadores.

1.2.2 Seguridad e higiene industrial

Para toda organizacién es vital que sus empleados tengan un rendimiento 6ptimo, sin embargo éste puede
ser afectado por distintos factores, tanto fisicos como psicoldgicos, por lo que las empresas han tenido que
poner en practica algunas medidas para que las capacidades de sus trabajadores se mantengan y no sean

deterioradas por el propio desempefio del trabajo.

El deterioro de la fuerza de trabajo trae consigo grandes pérdidas para la empresa, estas son
principalmente econdémicas al reducirse su produccion, asi como también, el tener que cubrir gastos
médicos de los empleados afectados y para el trabajador, al reducirse sus capacidades para trabajar, su
ingreso econémico disminuye, lo cual puede crear situaciones tensas dentro de su familia, en el aspecto
social y de relaciones humanas (Rodriguez, 1993).La Seguridad e Higiene Industrial, se encarga de que

los empleados mantengan un buen estado de salud que les permita cumplir con su trabajo.

1.2.2.1 Higiene industrial

La Higiene Industrial es definida por Arias (1994) como: “El conjunto de conocimientos y técnicas
dedicadas a reconocer, evaluar y controlar, aquellos factores del ambiente, psicolégicos o tensionales, que
provienen del trabajo y que pueden causar enfermedades o deteriorar la salud” p.366. Chiavenato (1979) la
define como: “Un conjunto de normas y procedimientos que protegen la integridad fisica y mental del
trabajador, preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico
donde son ejecutadas, estd relacionada con el diagnostico y la prevencion de enfermedades ocupacionales

a partir del estudio y el control de dos variables: el hombre y su ambiente de trabajo” p.423.
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El principal objetivo de la Higiene Industrial es lograr que el ambiente laboral sea lo mas seguro posible
para el trabajador, con el fin de evitar dafios a su salud, manteniendo un control sobre todas las
Condiciones de trabajo, las cuales son:

a) Condiciones fisicas. Entre estas condiciones se encuentran: iluminacion, ruido y condiciones
atmosféricas (radioactividad, ventilacion, temperatura, humedad, composicion del aire, etcétera), las
anomalias en estas traen consigo diversos dafios para la salud como: alteraciones del sistema
termorregulador del cuerpo, disminucién de agudeza visual, ceguera, trauma acustico, sordera,
vasodilatacion o vasocostriccion (Chiavenato, op.cit).

b) Disernio del equipo y tecnologia. Es imprescindible que los equipos cuenten con dispositivos de
seguridad e interruptores de la energia incorporados, ademas de que los trabajadores deben de llevar ropa
especial que no interfiera con su trabajo y al mismo tiempo los proteja (gogles, cascos, cubrebocas,
guantes, etc.), en especial cuando la operacion demanda la exposicion continua del empleado a partes
moviles, piezas cortantes y particulas que saltan (Siegel y Lane, 1982). En el riesgo de accidentes a causa
del equipo la tecnologia ocupa un papel muy importante debido a que en la industria cada dia se emplean
mas equipos de alta velocidad, rayos laser, sustancias radioactivas, etc.

¢) De fuerza de Trabajo. Se refieren al tipo de equipo o maquinaria utilizada por el trabajador durante su
jornada laboral, el cual puede exigir ciertos movimientos de partes del cuerpo que pueden provocar
lesiones, aqui también se puede incluir el disefio de las herramientas de trabajo, las cuales deben estar
hechas anatomicamente para evitar dafios.

d) Psicologicas. Es indispensable que el individuo logre adaptarse a todos los elementos que componen su
trabajo diario, y asi evitar que se sienta sometido a una constante tension que pueda deteriorar su salud

(Arias, 1994).

1.2.2.2 Seguridad industrial

Por otro lado, la Seguridad Industrial es definida por Arias (op.cit) como el conjunto de medidas técnicas
y su aplicacion para la reduccion, control y eliminacion de accidentes en el trabajo, por medio de sus
causas, por su parte Chiavenato (1979) menciona que ademas de medidas técnicas, también se incluyen
medidas educacionales, médicas y psicologicas, debido a que también se busca convencer a los

trabajadores de la importancia de la prevencion.
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Al igual que las enfermedades profesionales, los accidentes laborales son un grave problema para las
empresas. Es comun que los accidentes sean considerados como hechos totalmente inevitables, sin
embargo, existen medidas que pueden prevenir que estos sucedan con frecuencia. El accidente laboral es
definido por Chiavenato (op.cit) como una consecuencia del trabajo que causa al empleado lesion
corporal, perturbacion funcional, o enfermedad, mismos que pueden desembocar en la pérdida
permanente o temporal de la capacidad de trabajo e incluso la muerte, por lo que se clasifican seglin el

grado de incapacidad que provocan.

Dentro de las causas de los accidentes se encuentran las condiciones de trabajo, pero también influyen en
la ocurrencia de estos las caracteristicas personales del empleado, Siegel y Lane (1982) las clasifica de la

siguiente manera

a) La salud. Si un empleado esta enfermo no podrd dedicarle a su trabajo la atencidon necesaria, sin
embargo, para que su incapacidad pueda provocar un accidente, es necesario que esta influya directamente
en la ejecucion satisfactoria del trabajo.

b) La edad y la experiencia. Ambos factores pueden contribuir de manera distinta en la propension de los
accidentes, dependiendo del tipo de trabajo, por ejemplo, si el trabajo implica gran fuerza fisica un
empleado joven tendra menor propension a tener un accidente que una persona de edad avanzada, sin
embargo esto no es determinante.

¢) Fatiga. Esta ocurre generalmente a causa de largas jornadas de trabajo (mds de 8 hrs), lo que reduce la
capacidad del trabajador.

d) Alcohol y drogas. La adiccidon a sustancias puede provocar accidentes, al disminuir directamente el
desempetio, y tener efectos secundarios como depresion, angustia, paranoia, reacciones violentas, etcétera.
Arias (1994) también hace una lista de los factores o caracteristicas personales que se relacionan con los
accidentes:

e Inteligencia y habilidad del accidentado

e Condiciones ambientales que pudieran influir sobre su personalidad

e Experiencia en el trabajo

e Inhabilidad para efectuar su trabajo

e Reacciones psicoldgicas al ambiente.
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1.2.2.3 Programas de seguridad

Para combatir los riesgos del trabajo que pueden desembocar en accidentes, se han creado programas de

seguridad, los cuales segin Siegel y Lane (1982) deben incluir los siguientes elementos para ser eficaces:

1.2.2.3.1 Deteccion y eliminacion de las practicas y condiciones ambientales inseguras

Una vez que han sido identificadas aquellas condiciones y practicas inseguras, lo siguiente es crear
condiciones y conductas que las contrarresten, por ejemplo, la ubicaciéon de extintores, asi como el
establecimiento de inspecciones constantes encargadas de identificar cualquier factor ambiental que pueda
ser fuente potencial de accidentes, y enseguida establecer medidas para controlarlo, estas inspecciones
estan a cargo de las llamadas comisiones mixtas de seguridad e higiene, integradas por representantes de
los trabajadores y de la empresa. En cuanto a las practicas inseguras es esencial la participacion de los
empleados en su eliminacion, ya que, mientras la empresa se encarga de proveer un buen ambiente fisico y
equipo seguro, los empleados deben aceptar la responsabilidad de su seguridad, reportando cualquier

anomalia e incluso motivando entre ellos un interés por mantener un ambiente seguro.

Pero no so6lo crear un clima fisico seguro es importante para evitar accidentes, también un clima

psicoldgico favorable puede contribuir en la prevencion de estos, el lograr que los empleados se sientan

satisfechos con su trabajo, los motivard a cooperar con la seguridad. En relacion con esto Arias (1994)

menciona algunas técnicas que pueden ayudar a fomentar la seguridad entre los trabajadores.

e Concursos, basados en el espiritu de competencia, relativos a alguna actividad determinada, como por
ejemplo, menor nimero de horas-hombre perdidas por accidentes en un cierto periodo.

¢ Distinciones por haber cursado satisfactoriamente alguna materia de seguridad

e Metas

e Participacion de todas las personas, ya que la responsabilidad corresponde a todos, segun el puesto que
se desempefie en una organizacion

e Las ceremonias y festejos de seguridad tienden a recalcar entre el personal la importancia que se da a

los logros de seguridad.

25



1.2.2.3.2 Medidas para la eliminacion de riesgos y accidentes

a) Procedimientos adecuados de Seleccion de Personal. Las diferencias individuales pueden causar cierta
propensién a los accidentes de trabajo, es por eso que autores como Rodriguez (1993) y Siegel y Lane
(1982) afirman que es vital realizar un exhaustivo andlisis de empleos, en el cual se especifiquen las
caracteristicas fisicas y personales asociadas a los accidentes, y asi contratar a los candidatos que menos

se relacionen con ellas.

1.2.2.3.3 Desarrollo de programas de Adiestramiento

El adiestramiento constituye un medio para combatir las actitudes que pueden provocar que el trabajador
realice conductas inseguras, mediante €l se puede motivar a los empleados y supervisores a preocuparse
por la seguridad, como lo mencionan Siegel y Lane (1982) el interés por la seguridad no se da sélo con la
adquisicion de conocimientos tedricos, debido a que en la mayoria de los casos que se desea modificar una
conducta, la simple informacion no es suficiente, por lo tanto, los programas deben estar basados en
principios de aprendizaje y ser practicos, cabe sefialar que el adiestramiento en seguridad debe ser

continuo, ya que tanto la tecnologia como el clima laboral se transforman.

En las actitudes de los trabajadores hacia la seguridad puede influir desde la cultura hasta aspectos de
indole personal, por ejemplo, con frecuencia los hombres no quieren usar el equipo de seguridad por no
parecer ante sus compaferos como cobardes, Siegel y Lane (1982) mencionan que el protector de ojos
mas eficiente del mundo resultara inutil si el trabajador se rehusa a usarlo, por otro lado, el no utilizar el
equipo puede estar motivado por aspectos muy personales de los trabajadores como ser un medio de
venganza contra el supervisor o contra la propia empresa, estos tipo de problemas al no ser evidentes,
como por ejemplo una escalera en mal estado, requieren para ser identificados de investigaciones

minuciosas, para las que el psicélogo esta preparado.
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Dentro de los autores revisados ninguno considera a los incentivos economicos como un medio para
fomentar las conductas seguras en los trabajadores, ya que unicamente hablan de concursos basados en el
espiritu de competencia cuyo premio son placas, objetos, diplomas o incluso dias de descanso, sin
embargo el utilizar incentivos monetarios puede ser una excelente manera de motivar a los empleados a
mantener comportamientos seguros, sobre todo en trabajadores operativos (obreros) debido a que sus
necesidades econdmicas son, por lo regular, mayores que sus necesidades sociales, por lo que el combinar

el reconocimiento social con el monetario puede resultar muy efectivo para reducir riesgos e accidentes.

Otra manera que puede resultar muy eficaz para fomentar la seguridad es el proporcionar beneficios a la
familia del empleado, debido a que ésta tiene un significado afectivo muy importante para el trabajador,
dentro de estos beneficios estan las campafas para dotar de polizas de salud al personal de la compaiiia
incluyendo a los miembros de la familia, o los programas para cubrir gastos de estudio para los hijos

(ayuda para ttiles escolares), desayunos familiares, eventos deportivos, etc.

Finalmente Siegel y Lane (1982) proponen que también se puede utilizar la publicidad para combatir las
conductas inseguras como boletines en los cuales se expongan de manera cruda las consecuencias de los
accidentes, no obstante este tipo de informacion debe de ir acompafiada por talleres vivenciales en los que
se le entrene a los empleados en la realizacion de comportamiento seguros ya que la mayoria de las veces

la informacion no es suficiente.

Por ultimo es necesario mencionar que la Seguridad e Higiene Industrial no es asunto de una persona, esta

solo se logra con la cooperacion de todos los miembros de la empresa.
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1.2.3 Reclutamiento y seleccion

Un paso anterior a la Seleccion, pero no menos importante, es el Reclutamiento, y es definido como: “un
proceso técnico que tiene por objeto abastecer a la empresa del mayor numero de solicitantes para contar
con las mejores oportunidades de escoger entre varios candidatos, los idoneos” (Sanchez, 1986, Pag.64),
es fundamental sefialar que incluso antes de reclutar a los aspirantes se debe de consultar el analisis del
puesto que se desea cubrir, ya que de este surgiran los primeros requerimientos, que se desea que cubra el
candidato, y si queremos que el reclutamiento funcione como un primer filtro, estos deben quedar

estipulados desde el inicio del proceso de seleccion con el fin de evitar problemas posteriores.

1.2.3.1 Fuentes de reclutamiento

Existen diferentes fuentes de reclutamiento, las cuales se clasifican en internas y externas, las primeras se
refieren a las amistades, parientes o familiares del propio personal, teniendo como ventaja principal la
integracion del personal de nuevo ingreso (Arias 1994), ademas los candidatos internos podrian estar mas
comprometidos con las metas y tener menos posibilidades de irse, requieren menos instruccion y
capacitacion, no obstante, tiene la desventaja de provocar fricciones dentro del propio personal, a causa de
inconformidades por diversos motivos hacia la promocion del empleado elegido (Dessler, 1991). En
cuanto a las externas son todos aquellas instituciones de las que se pueden obtener posibles candidatos
como: agencias privadas de empleo, medios publicitarios, universidades, las cuales se describen a

continuacion.

1.2.3.1.1 Agencias privadas. Stanton (1990) y Dessler (1991) consideran que su principal ventaja es el
ahorro de tiempo, ya que se encargan de eliminar a los solicitantes no aptos para el puesto, canalizando a
la empresa unicamente a los mas adecuados, no obstante, Sanchez (1986) opina que existen oficinas de
colocacion que no cumplen con su trabajo, por lo que hay tener cuidado al elegirlas, sin embargo, también
algunas veces las empresas no proveen a la agencia de la informacion necesaria sobre los requerimientos

del puesto y del candidato, lo que dificulta la tarea.
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1.2.3.1.2 Periodico. Es uno de los medios de comunicacion mas utilizados para atraer candidatos, y tal
vez se deba a su bajo costo y difusion, siendo una manera efectiva de atraer grandes cantidades de
solicitantes, lo cual resulta benéfico si se necesita cubrir un numero elevado de vacantes, pero si este no es
el caso puede atraer candidatos no calificados para el puesto, y desembocar en pérdidas de tiempo al tener

que entrevistar a todos.

1.2.3.1.3 Escuelas y universidades. Constituyen otra fuente externa para atraer candidatos, Stanton (1990)
y Séanchez (1986) coinciden al afirmar que éstas son una excelente fuente cuando se requieren aspirantes

con una preparacion académica especifica.

1.2.3.1.4 También existen las llamadas juntas de intercambio de cartera, en las cuales los reclutadores
intercambian los curriculums de candidatos que no cubrieron el perfil especifico de los puestos, pero que
los consideran buenos candidatos para otros puestos, la gran ventaja que tiene esta fuente es que los
candidatos ya han sido evaluados, ademas de que son recomendados por otros reclutadores lo que los

vuelve mas confiables.

1.2.3.1.5 Ferias de empleo. Son eventos en los cuales diferentes empresas acuden a algin lugar
determinado que por lo regular son deportivos, parques (Naucalli) en los que colocan un stand en cual
reciben curriculums de todas las personas interesadas, la ventaja de esta fuente es que resulta un excelente
medio para hacer reclutamientos masivos por la gran cantidad de personas que acuden, sin embargo la

corres el riesgo de recibir curriculums que no tienen nada que ver con el perfil que estas buscando.

1.2.3.1.6 Actualmente la Internet se ha convertido en un excelente medio de reclutamiento, rapidamente
han surgido paginas WEB que ofrecen su servicio como bolsas de trabajo, en las que los visitantes pueden
consultar las ofertas de trabajo e ingresar su curriculo el cual puede ser consultado por cientos de
reclutadores desde la comodidad de su oficina, sin embargo esta fuente suele ser mas efectiva apara
localizar candidatos a puesto s medios o gerenciales, debido a que la gente de menor nivel educativo por

lo general no tiene acceso a una computadora.
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A simple vista el reclutamiento pareceria una tarea facil, sin embargo, a pesar de que existe una gran
variedad de fuentes, la eleccion dependerd de los requerimientos del puesto; en ocasiones, el atraer
candidatos se puede convertir en una odisea para el departamento de recursos humanos, debido a que por
un lado, a veces las condiciones de trabajo y el sueldo no son atrayentes para las personas, y por el otro,
algunas veces se requiere gente con tan alto nivel académico, que son pocos los candidatos disponibles en
el mercado con esas caracteristicas. Asi, mediante el reclutamiento de personal los candidatos se presentan

o son localizados dentro de la empresa, y una vez atraidos, se inicia la Seleccion.

La Seleccion de Personal es una de las areas mdas conocidas dentro de las empresas (Arias, 1994) al
constituir el medio por el que se integraran nuevos elementos a la empresa, por lo que, puede producir
tanto excelentes resultados como desembocar en pérdidas, si ésta no se lleva a cabo de manera seria y
profesional. Por lo tanto, un proceso de seleccion consta de varias fases entre el solicitante y la empresa,

las cuales deben ser planeadas cuidadosamente (Shultz, 1991).

Parece que existe cierto consenso en cuanto a los elementos o etapas que componen el proceso de
seleccion, ya que autores como Pigors (1979), Werther (1992), Arias (1994) y Shultz (op.cit), proponen
una metodologia compuesta por los siguientes pasos: consulta del Andlisis de Puesto de la vacante, este ha
sido definido por Blum (1992) como “un estudio preciso de los diversos componentes de un puesto,
mediante el mismo no sélo se examinan los deberes y las condiciones de trabajo, sino también las

habilidades individuales que debe tener el trabajador”.

El siguiente paso es recurrir a las fuentes de reclutamiento para encontrar a los posibles candidatos,
posteriormente se citan a los solicitantes que, después de revisar sus cartas de presentacion, se
consideraron los mas adecuados, intentando reducir al maximo el niimero de gente contactada (Lovart,
1996), enseguida de ésta preseleccion Pigors (op.cit) y Shultz (op.cit), consideran que lo siguiente es
hacer una entrevista preliminar, sin embargo, Arias (op.cit), Romero (1981) y Dessler (1991) proponen
que antes de entrevistar al candidato este elabore una solicitud de empleo de la empresa, el fin de ésta es
obtener informacion esencial sobre el candidato como: edad, estado civil, direccion, nivel educativo,

experiencia laboral.
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1.2.3.2 Técnicas de seleccion

En la seleccion de los candidatos citados se utilizan diferentes técnicas que sirven de apoyo para tomar la

decision mas acertada, dos de las més utilizadas son la entrevista y las pruebas psicologicas.

La entrevista y las pruebas psicologicas tienen diferentes usos como: establecer un diagnostico o clasificar
, sin embargo, su objetivo dentro de la seleccion de personal es ayudar a elegir al candidato mas adecuado
para el puesto, es conveniente mencionar que éstas dos herramientas deben ser consideradas unicamente
como indicadores de la conducta de la persona a quien son aplicados, no obstante, un correcto empleo por

profesionales preparados, puede aumentar su validez.

1.2.3.2.1 Entrevista

La entrevista es definida como una forma de comunicacion interpersonal que tiene como finalidad obtener
informacion (Arias, 1994). La entrevista de seleccion tiene como principal objetivo recabar los datos
necesarios que permitan decidir qué candidato es el mas adecuado para ocupar la vacante, ademas de
presentar el puesto y la empresa al solicitante, y evaluar el potencial futuro de éste.

Grados y Sanchez (1993) opinan que la consulta del Andlisis de Puestos es fundamental para lograr que la
entrevista de seleccion cumpla su objetivo, al proporcionar toda la informacién relacionada con el puesto
como: nivel de responsabilidad, fines, experiencia laboral, nivel escolar deseado, etcétera, y asi saber
cudles seran las areas indagadas a través de la entrevista y de otros medios como los Test, el estudio
socioeconomico y las pruebas ocupacionales, también proponen que siempre que se desee realizar una
entrevista se deben de seguir los siguientes pasos:

1. Determinar Objetivos

Estructurar la entrevista

Revisar la informacion

Fijar una guia

Seleccionar el escenario

Hacer cita previa

Determinar la duracion

© N kWD

Evitar interrupciones.
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Durante la entrevista de seleccion se exploran diferentes dreas como son:

Area General. En esta area se investigan principalmente los datos anotados en la solicitud, teniendo como
finalidad confirmar o aclarar aquellos en los que existe contradiccion.

Area escolar o educativa. Al explorar esta area se puede detectar el potencial de desarrollo del candidato,
se verifica si cuenta con la preparacion académica necesaria para el puesto, si corresponde a los requisitos
minimos o rebasa las expectativas del puesto, se detectan los niveles de eficiencia a los que esta
acostumbrado y el nivel de especializacion con el que cuenta (maestria, doctorado, cursos de
especializacion o actualizacidn, etc.).

Area laboral u ocupacional. Se busca conocer la estabilidad laboral, velocidad de progreso, ingresos,
actitud hacia la autoridad, relaciones humanas, en conclusion la manera general en que se desenvuelve en
el ambiente de trabajo.

Historia personal. La informacion a obtener en esta area implica indicadores del concepto de si mismo, de
los padres, hermanos, esposa, hijos, del mundo y de la vida en general, también se explora en forma
verbal el estado de salud del individuo.

Tiempo libre. El uso de su tiempo libre dard informacion sobre la manera en que el candidato canaliza el
estrés y hace uso de su responsabilidad personal.

Metas o proyectos a corto y largo plazo. El indagar en esta area intenta conocer cémo pretende el

entrevistado proyectarse al futuro, realizarse y autodeterminarse en sus metas (Arias, 1994).

Dentro del proceso de seleccion, la entrevista se divide en preliminar o inicial y profunda, la primera es
definida por Pigors (1979) como “la oportunidad que tiene la gerencia de tomar una decision preliminar
respecto a lo adecuado del solicitante” p.268, con esta, ademas de eliminar a los solicitantes que no cubren
los requisitos esenciales, también se excluyen a aquellos que no estan interesados en el puesto por diversos
motivos como el horario, el sueldo, las caracteristicas del empleo, etcétera. Por lo tanto, es recomendable
informar las condiciones del puesto al candidato al inicio de la entrevista, con el fin de evitar perder
tiempo, esta entrevista se basa principalmente en la informacidon proporcionada por la solicitud, ya que,
debido a su brevedad es dificil profundizar en otras 4reas como la familiar, ademés por ser el primer

contacto con el candidato no se cuenta con informacion suficiente.
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En cuanto a la entrevista profunda, por ser una de las ultimas fases en el proceso, s6lo es realizada a los
candidatos cuyos resultados en las etapas anteriores ameritan un estudio mas a fondo. Espinoza, Colom y
Quiroga (1996) comentan que en muchos casos la entrevista preliminar y la profunda no estan disociadas,
incluso en muchas empresas solo se lleva a cabo una sola entrevista, sin embargo, es conveniente
separarlas para que en la entrevista profunda se analice toda la informacién recabada anteriormente a

través de la solicitud, la entrevista preliminar, los datos psicotécnicos, etcétera.

La realizacion de una entrevista, ya sea preliminar o profunda, requiere de las siguientes fases:
Antesala. Blanco(1978) y Espinoza y cols (op.cit) consideran que el lugar donde esperara el candidato
debe ser confortable, ademas de evitarle largas esperas, con el fin de elevar el nivel de confianza en el

aspirante.

Inicio de la entrevista (raport). Tiene como objetivo colocar al individuo en una posicién coémoda y
amable, esto se puede lograr si el entrevistador hace algunos comentarios neutrales como hablar sobre el

clima, ya que lo que se busca es “romper el hielo”, y asi disminuir la tension del candidato.

Cima. Se refiere a la realizacion de la entrevista como tal, en donde se comenzaré a explorar las diferentes

areas, asi como también profundizar en los datos obtenidos con anterioridad.

Cierre. Una vez que se considera que ya se ha recabado la informacion necesaria, antes de dar por
terminada la entrevista, se debe dar la oportunidad al candidato de que esclarezca sus dudas, asi como
agradecerle su colaboracion (Blanco, 1978 y Espinoza, y cols, op.cit) y, en el caso de que se decida que el
solicitante continia en el proceso, es recomendable informarle sobre el siguiente paso en el proceso

selectivo.
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Finalmente, al concluir la entrevista se debera realizar un informe de esta, tratando de no omitir ninguna

informacion (Arias, 1994).

Existen algunos problemas a los que comunmente se enfrenta el entrevistador en Seleccién como son:
sugerir respuestas o emplear un lenguaje demasiado técnico sin embargo, se podria afirmar que el
obstaculo mas dificil de combatir es la influencia del entrevistador, ya que es imposible lograr una total
objetividad de éste con respecto al candidato, debido a la serie de prejuicios y preferencias inconscientes
que provocan cierta preferencia o rechazo hacia caracteristicas del individuo que nada tienen que ver con

los requerimientos del puesto (Loran, 2001).

El éxito de la Entrevista en Seleccion dependera mucho de como sea planeada y de quién la lleve a cabo,
por lo tanto es muy importante que quien la realice sea un psicologo, debido a que este se encuentra
preparado no solo en aspectos tedricos de lo que implica una entrevista, sin no también posee habilidades,
como el saber escuchar y observar bajo un ojo clinico que le permiten reconocer aspectos psicoldgicos que
se ponen en juego durante la entrevista, debido a que durante esta el psicologo tiene que estar “revisando y
evaluando constantemente lo que dice y hace el candidato, buscando la relacion entre sus respuestas,
movimientos y gestos, desde el principio hasta el final de la entrevista y elaborar preguntas nuevas en
relacion con las observaciones hechas” (Loran, 2001 p. 26), de lo que se trata es de lograr conocer los mas
profundamente posible al solicitante, no s6lo por lo que dice si no por lo que expresa su comportamiento

no verbal.

1.2.3.2.2 Pruebas Psicologicas

Otra de las técnicas de Seleccion utilizada frecuentemente en las organizaciones son las Pruebas
Psicologicas, las cuales evaltan distintas caracteristicas humanas. Dentro del proceso de seleccion las
diferencias individuales de los candidatos juegan un papel fundamental, debido a que pueden influir en el
desempetio laboral, por lo tanto, es necesario contar con métodos para conocerlas y medirlas, y asi, lograr
que cada empleado realice el trabajo mas acorde a sus caracteristicas, incrementando la productividad y la

satisfaccion del individuo.
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Los Test han sido definidos de manera general por diferentes autores, entre estos estan:

» “Una situacion problematica, previamente estudiada y ensayada, a la que el sujeto debe
responder siguiendo ciertas instrucciones” (Blanco, 1978).
» Un Test es aquel que mide una muestra estandar de la conducta humana (Blum, 1992).

» “Los Test son tareas que exigen un rendimiento susceptible de ser medido” (Rusell, 1976).

Existen muchas maneras de clasificar a las pruebas psicoldgicas, sin embargo, los criterios mas comunes
considerados por diversos autores como Blum (op.cit), Tiffin (1978), Rivera (1978) y Schultz (1991) se

muestran en el siguiente cuadro:

Ejecucion : Manipulacion de objetos u operacion de aparatos o equipo.

For.ma ﬂe Lapiz y papel : Cuestionarios, dibujos, trazar lineas, etc.
realizacion
Orales
Individuales
Forma de
aplicacion Colectivos

Clasificacién Velocidad : Pruebas que tienen un limite de tiempo

de los Test { . o . .
Tiempo Potencia : Sin limite de tiempo, ya que el nimero de respuestas depende

de la habilidad del sujeto.

Inteligencia : Disefiada para medir esta caracteristica
Aptitudes : Miden la capacidad potencial de ejecutar con éxito una actividad.

Rendimiento : Mide la capacidad potencial en una actividad en el

Caracteristicas
momento de la prueba.

medidas

Personalidad : Mide aspectos afectivos y rasgos de la personalidad.

Intereses : Mide el interés o desinterés hacia ciertas actividades

Figura 2. Clasificacion de los Test. Fuente : basado en Rivera, 1978.
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A continuacidon se mencionan algunas de las pruebas de Inteligencia y Personalidad mas utilizadas
actualmente por las empresas para la Seleccion de personal, asi como algunas otras que miden aptitudes,

intereses y capacidad sensorial.

1.2.3.2.2.1 Pruebas de inteligencia

Es muy comun el uso de estas pruebas, la mayoria de las que se utilizan en la industria con fines de
seleccion son breves e implican un bajo costo, ademas de que son faciles de manejar al ser de aplicacion
colectiva, sin embargo, cuando se desea contratar gente para puestos de alto nivel se utilizan otras pruebas

mas complicadas en aplicacion e interpretacion.

Instrumento no verbal de inteligencia de BETA II-R (C.E Kellog y N.W Morton). Esta prueba tiene como
objetivo el hacer una medicién rapida de la capacidad intelectual, fue diseniada para hacer aplicada de
manera facil a grandes grupos, consta de 6 tareas a las que el sujeto debe de contestar en un tiempo

determinado para cada tarea las cuales se muestran a continuacion:

Tarea 1 Laberintos.........ccoeceeveevuieiieenieaieennen. Imin. 30 seg.
Tarea 2 Claves........cceeceveeneeieenienieeienienieenns 2 min.
Tarea 3 Figuras geometricas........coocvveeruveeennnenn. 4 min.
Tarea 4 Figuras incompletas...........c.ccccveeennen. 2 min. 30 seg.
Tarea 5 Pares iguales vs desiguales.................. 2 min.
Tarea 6 Objetos equivocados..........ccceeeveeneennne. 3 min.
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Medicion Rapida de Habilidad Intelectual BARSIT (Francisco del Olmo). Mediante €sta prueba se obtiene
rapidamente un indice de la aptitud para aprender, evaluando diferentes factores de la inteligencia verbal y
razonamiento numérico, ademés de elementos cognoscitivos logico-verbales y de informacion, es de
aplicacion individual o colectiva, consta de 4 paginas la primera contiene las instrucciones y 10 ejemplos
que deben ser resueltos con la ayuda del examinador, en las paginas siguientes se encuentran 60 items, los
cuales miden las siguientes factores: Informacion o conocimientos generales, comprension de vocabulario
mediante el conocimiento de opuestos, razonamiento verbal, discriminando la palabra que expresa un
concepto diferente, razonamiento logico mediante la asociacion a un elemento dado del anédlogo, de
acuerdo con otra asociacion conocida y razonamiento numérico mediante series de niumeros que deben

completarse, una vez deducida la regla.

A excepcion de las series numéricas todas las demés preguntas son de opciéon multiple, de las cuales el

sujeto debe subrayar la que crea que es la correcta, para realizar la prueba el sujeto s6lo tiene 10 minutos.

La escala de Wechsler de Inteligencia de Adultos (WAILS). Esta Prueba solamente es utilizada por las
empresas para seleccionar candidatos de alta gerencia, debido a que es un Test largo y de aplicacion
individual, ademas de que tanto su administracién como su interpretacion requieren de mucha preparacion
y experiencia y su objetivo es medir y evaluar la inteligencia. Contiene 11 subpruebas divididas en dos
apartados: pruebas verbales y de rendimiento, la primera comprende subpruebas de informacion,
comprension, aritmética, semejanzas, retencion de digitos y vocabulario. Las de rendimiento estan
integradas por escalas de simbolos de digitos, completacion de figuras, disefio de bloques, ensamble de
objetos y test de agrupamiento de objetos (Schultz, 1991), el tiempo de aplicacion de esta prueba es de 1

hora.
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1.2.3.2.2.2 Pruebas de aptitud y habilidades

Estos Test se utilizan para evaluar las habilidades que son necesarias para el desempefio del puesto,
sobretodo cuando éste requiere de tareas especializadas, algunas habilidades que evaluan son: agudeza

visual y auditiva, velocidad, percepcion, etcétera.

Test de Encastramiento de Formas de Papel de Minnesota. Es una medida de relaciones espaciales o de
visualizacion, habilidad imprescindible en ocupaciones como el dibujo mecanico. Al candidato se le
muestran dibujos de figuras cortadas en dos o0 més segmentos y debe imaginar el aspecto de la figura total

si estuvieran unidas las piezas.

Test de Comprension Mecanica de Bennett. Incluye figuras con preguntas sobre los principios mecanicos
que se aplican en cada caso y proporciona normas para los diversos grados de escolaridad y adiestramiento

(Schultz, 1991).

Pruebas de vision. La vision se divide en diferentes categorias como son: vision lejana, vision cercana,

percepcion profunda y vision de colores.

Una prueba muy comun para medir la agudeza visual es la Grdfica de Snellen, consta de hileras de letras
que disminuyen gradualmente de tamafio desde la parte superior hasta la inferior de la grafica, el
solicitante se coloca a 6 metros de la grafica y se le pide que lea las lineas sucesivamente, hasta que ya no
pueda distinguir las letras, después se calcula una relacion que expresa su agudeza visual de la manera

siguiente:

Agudeza visual= distancia a la que la persona puede leer las lineas impresas

distancia a la que las personas promedio pueden identificar la misma linea
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En cuanto a las pruebas que miden la percepcion de colores esta la Ishihari, que consiste en una serie de
tarjetas que tienen disefios de puntos coloreados, siendo los disefios de un color y los puntos del fondo de
otro, una persona con vision normal percibird la figura correcta, mientras que las personas con algin

problema de percepcion de colores no veran el dibujo o lo vera de forma incorrecta.

Pruebas de oido. La agudeza auditiva también tiene diferentes dimensiones y la mas comun es el punto
hasta el cual la persona es sensible a los sonidos en diferente tono, para esto se utiliza un audiometro, que
genera diferentes tonos, que varian en intensidad segun el examinador, cuando el individuo identifica la
nota lo senala y el examinador registra la intensidad, ésta va disminuyendo hasta que el sujeto indica que

ya no puede oir. El promedio de una serie de esos intentos es el umbral de esa persona (Blum, 1992).

1.2.3.2.2.4 Intereses y actitudes

Estas pruebas tienen la finalidad de conocer si los intereses del candidato coinciden con el tipo de trabajo,
bajo la premisa de que “si alguien tiene éxito en determinada ocupacion, lo mas seguro es que también
encuentre satisfaccion en ella”, en relacion con lo anterior Schultz (1991) hace una critica al afirmar que el
hecho de que a alguien le interese un trabajo no quiere decir que tenga la capacidad para desempefiarlo.
Inventario de rasgos temperamentales de Thurstone (IRT). Esta prueba tiene como objetivo descubrir los
aspectos temperamentales que son relativamente mas estables dentro del comportamiento del individuo,
con excepcion de aquellos que reflejan influencias sociales recientes, nuevas experiencias perturbadoras,
las que resultan del dominio de la propaganda. Su aplicacion puede ser colectiva o individual y no tiene
limite de tiempo, el lapso de respuesta es de 30 minutos aproximadamente.

Las areas que son exploradas son:

(A) Activo

(V) Vigoroso

(I) Impulsivo

(D) Dominante

(E) Estable

(S) Sociable

(R) Reflexivo
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Estudio de valores de Allport, Vernon y Lindzey. Su objetivo es identificar los valores personales y la
capacidad de adaptacion de la persona al medio social, la prueba estd dividida en 2 partes, la primera
contiene reactivos de acuerdo a los criterios de: acuerdo o desacuerdo, y la segunda esta formada por
reactivos ordenados en tétradas en las cuales la persona tiene que contestar jerarquizando cada opcidn de
mayor a menor. Su aplicacion es individual o colectiva, no tiene limite de tiempo y el lapso de respuesta es

de aproximadamente 30 minutos.

La Prueba de frases incompletas FIGS (Grados y Sanchez). Es uno de las pruebas que mas se utiliza
dentro de las organizaciones, su objetivo es evaluar la posibilidad de una integracion adecuada del
individuo a la organizacion laboral, consta de 68 frases incompletas, que el sujeto debe completar, las
frases se encuentran clasificadas dependiendo del factor que examinan como: Actitud frente a la madre,
el padre, grupo familiar, mujeres, relaciones heterosexuales, amigos y conocidos, los superiores,
subordinados, colegas en el trabajo, propias capacidades, pasado, futuro, asi como también temores,

sentimientos de culpa y metas.

La evaluacion de ésta prueba es subjetiva, lo cual quiere decir que la interpretacion dependera del juicio
clinico de la persona que la realice, por lo que es importante que cuente con la preparacion necesaria para
su evaluacion, la cual serd de acuerdo a la siguiente escala, realizando un resumen interpretativo de cada

area.

2- Seriamente perturbado. Parece necesitar ayuda terapéutica para manejar sus conflictos emocionales, en
¢ésta area.

1- Levemente perturbado. Tiene conflictos emocionales en €sta area, pero puede manejarlos sin ayuda.

0- Ningun trastorno significativo

X- Se ignora. Pruebas insuficientes.
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Escala de preferencias — personal KP (Frederic Kuder). La finalidad de ésta prueba es evaluar las
condiciones de desempefio que el sujeto considera deseables. Se compone de 168 reactivos, distribuidos
en grupos de tres, y abraca 5 areas: “A” preferencia por trabajos en grupo, “B” por situaciones estables y
familiares, “C” Por trabajos de orden intelectual o teérico, “D” Por situaciones no conflictivas, “E”
inclinacion para dirigir o dominar a los demas. ~ De éstas triadas el candidato debe elegir el que mas le
gusta y el que menos le gusta, no se permite dejar reactivos sin contestar o elegir mas de una opcién como

preferida, se concluye aproximadamente en 1 hora.

1.2.3.2.2.5 Personalidad

Este tipo de pruebas son las mas criticadas debido a la subjetividad de su interpretacion, sin embargo,
todavia son utilizados por muchas empresas. Los inventarios de informes introspectivos, le presentan al
sujeto una serie de reactivos sobre situaciones, sintomas o sentimientos, de los cuales la persona debe
elegir el que mas concuerde con él.

Un ejemplo de Inventario de Personalidad es el Inventario de la Personalidad P-IPG (Leonard. V.
Gordon), el cual tiene como objetivo medir rasgos estables de personalidad y un factor de autoestima
relacionados con la adaptacion y la efectividad del individuo en situaciones sociales, educativas y
laborales. Proporciona una medida de facil obtencion de 8 aspectos de la personalidad, relevantes en el
funcionamiento cotidiano de una persona normal, consta de 20 reactivos organizados en grupos de cuatro
frase descriptivas, posee un sistema de eleccion forzada en el que se tiene que marcar de cada tétrada, la
frase qua mas se asemeje al sujeto (+) y la que se le parezca menos (-), su aplicacion puede ser colectiva o
individual y el lapso de respuesta es de aproximadamente 30 minutos. Los rasgos de la personalidad que
mide son:

Ascendencia

(R) Responsabilidad

(E) Estabilidad emocional

(S) Sociabilidad

(C) Cautela

(O) Originalidad

(R) Relaciones personales

(V) Vigor
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La prueba de la Figura Humana de Karen Machover es quiza la prueba de personalidad mas utilizada
dentro de las organizaciones con fines de seleccion de personal, debido a su facil aplicaciéon y a la gran
cantidad de datos que aporta sobre aspectos importantes de la personalidad del individuo, como equilibrio
emocional, ansiedad, inseguridad, depresion, adaptacion, identificacion sexual, accesibilidad, evasion,
agresividad, etcétera. La prueba consiste en proporcionarle al examinado una hoja blanca, en la cual se le
pide que dibuje una figura humana, la cual debe enumerar con el numero 1, y al reverso escribir una
historia sobre ¢ésta, posteriormente se le proporciona otra hoja se le dan las mismas instrucciones
aclarando que ésta segunda figura debe de ser del sexo opuesto a la dibujada en la primera hoja. Ante
»

cualquier pregunta el examinador debe de contestar “como guste”, “como le parezca mejor”, se puede

aplicar de manera colectiva o individual y no existe limite de tiempo.

Dibujo proyectivo HTP de John N. Buck. Con ¢l se pretende evaluar las funciones del ego, conflictos de
personalidad, auto imagen, percepcion familiar, funcionamiento intelectual y coordinacion visomotora,

ésta técnica permite obtener abundante informacion clinica, ademas de ser de facil aplicacion.

1.3 CONDICIONES PARA LA APLICACION DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS EN LA
SELECCION

Mucho se ha criticado a las pruebas psicologicas como instrumento de seleccion, con relacion a que si
verdaderamente funcionan, sin embargo, debemos recordar que los Test no son herramientas que con su
simple utilizaciéon mejoraran todo un inadecuado sistema de seleccidon, no hay que olvidar que solo son
indicadores del complejo comportamiento humano, ademés, una prueba psicoldgica no es por si misma

buena o mala.

42



Blanco (1978) sugiere que antes de elegir las pruebas, hay que tomar en cuenta los siguientes aspectos:

1) Que sean discriminativos

2) Que estén tipificados o normalizados
3) Que sean fiables

4) Que sean validos

5) Practicos

6) Economicos

7) Actuales

La aplicacion de las pruebas requiere de cierta preparacion y experiencia, y mucho mds su interpretacion,
es por eso que Fleischman y Bass (1976) opinan que las personas a las que les compete elaborar y elegir
las pruebas que seran utilizadas en la seleccion es a los psicologos o las personas que se encuentran bajo su
supervision. Por otro lado, a veces las empresas cometen el error de creer que los psicdlogos inicamente
necesitan saber que deben contratar buenos vendedores y enseguida esperar que de manera inmediata

escojan los Test, disefien la entrevista y todo el proceso de seleccion.

Asi como todo instrumento de seleccion, las pruebas psicologicas no son totalmente exactas ni infalibles,
por lo que su uso implica tanto ventajas como desventajas. Schultz (1991) menciona que sus principales
limitaciones son: el rechazo injusto de los candidatos, el falseamiento de las respuestas y, no obstante
considera como su principal ventaja el que mejoran el proceso de seleccion al disminuir el costo que
resultaria el contratar y adiestrar personas inexpertas, sin embargo, para Blum (1992) la principal ventaja
de estos es que son una muestra objetiva y estandar de conducta, que conduce a una evaluacion estadistica
ademas del bajo costo, en comparacion con otras técnicas sobretodo si son de lapiz y papel, y la gran
cantidad de informacion sobre una persona en un periodo relativamente corto. Al igual que también son
utiles para seleccionar a personas con capacidades de ascenso, descubrir razones de fracasos en los

empleos, y para detectar la susceptibilidad a los accidentes.
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Con todo lo dicho hasta ahora sobre las pruebas psicoldgicas, se concluira este apartado con un comentario
de Schultz (1991): “igual que otros métodos de seleccion, la utilidad de un programa de Test en una
organizacion depende del tiempo y dinero que la gerencia esté dispuesta a dedicar a la investigacion que se

necesita” p.137.

Es indiscutible la estrecha relacion que existe entre las tres areas de la Psicologia Industrial antes descritas,
ya que, cuando se cumplen satisfactoriamente los objetivos en una las otras dos se benefician, al igual que
si existen problemas en una de ellas las demas se ven afectadas. Finalmente, me gustaria mencionar que a
pesar de que el Reclutamiento y la Seleccion es el area donde la consulta del Andlisis de Puestos es
crucial, dentro de la bibliografia revisada se le da mas importancia a este en el area de Seguridad e
Higiene, con relacion a la especificacion minuciosa de las caracteristicas personales con las que debe
contar el empleado, lo cual puede deberse a que es en ésta area donde se ven reflejadas las consecuencias

de una inadecuada seleccion de personal.
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Anélisis de
Puestos

[~ | conocer de manera Precisa los requcrimicntos de un puesto,
Facilitaré enormemente Ia tarea de encontrar a] hombre
adecuado para clesempeﬁarlo exitosamente.

Molina,lOO}.

No se debe olvidar que las organizaciones c{epenclerx, para su
funcionamiento Yy evoiucién, Primorclia]mentc del elemento

con que cuenta.

Arias, 1994.



2. ANALISIS DE PUESTOS

2.1 CONTEXTO

Los origenes de la definicién de los puestos se puede encontrar en la teoria conocida como tiempos y
movimientos, propuesta por Frederick Taylor a principios del siglo XX, la cual consistia en establecer
procesos estandarizados para realizar las actividades laborales, con el fin de eliminar movimientos inttiles,
y asi, realizar la tarea en el menor tiempo posible, lo que ocasionaria un incremento de la produccion. El
hacer este tipo de andlisis de trabajo, le permitio a Taylor reconocer varios aspectos trascendentales como:
la necesidad de establecer un método que permitiera saber qué hombre estaria mas capacitado para realizar
el trabajo en relacion con su habilidad inicial y su potencial de aprendizaje, una constante supervision del
empleado y sus condiciones de trabajo, ademas de aumentar la motivacion por medio de incentivos

monetarios para elevar la produccion (Werther y Davis2000).

La teoria de Taylor fue muy criticada por mostrar una concepcion mecanicista del trabajador, tratdndolo
como una maquina mas, sin creatividad u otro tipo de necesidades mas alla del dinero, por lo que en
oposicion comenzaron a aparecer otras teorias encaminadas al estudio de factores psicologicos del

trabajador, especificamente la motivacion.

Dentro de las teorias motivacionales que surgieron estan la de Maslow y la de Hezberg:

a) Teoria Piramidal de Necesidades Humanas de Maslow: Propone que los seres humanos tenemos una
estructura de necesidades entre las cuales estan: las fisioldgicas (aire, comida, reposo, abrigo, etc.), las de
seguridad (proteccion al peligro o a la privacion), las sociales (amistad, pertenencia, etcétera), las de

estima (reconocimiento, auto respeto, amor) y las de autorrealizacion.
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b) Teoria Dual de Hezberg: Distingue dos tipos de factores que afectan la motivacion, los factores
estimulantes o satisfactorios como: reconocimiento, realizacion, amor, etcétera, y los factores higiénicos o
insatisfactorios como: las condiciones fisicas de trabajo, el salario, prestaciones, politicas de la empresa,
etcétera. Segun ésta teoria los factores higiénicos no logran en las personas un entusiasmo permanente, si
no estan presentes o son deficientes pueden generar insatisfaccion y conductas encaminadas a obtenerlos
inmediatamente, pero éstas desaparecen una vez alcanzados, por otro lado, los factores estimulantes si
alientan a los trabajadores a continuar y mantener las conductas que los conducen a su obtencion, debido a
que logran que el empleado se sienta constantemente motivado por su trabajo, el cual le proporciona

constantemente satisfacciones personales.

En 1956 nace la Teoria de la Organizacion Formal de Tannebaum, que afirma que toda empresa debe
tener una estructura organizativa bien definida, ademés de contar con una diferenciacion entre empleado y
puesto. En 1964 aparece la Teoria de la Rejilla Gerencial de Blak y Mounton, la cual remarca la
importancia de que las funciones delegadas a cada empleado correspondan a los objetivos del puesto

(Avila, op.cit).

Asi, gracias al interés de los creadores de todas estas teorias en el factor psicologico del empleado lo que
hoy se conoce como Analisis de Puestos comenzo a evolucionar, dejando de ser una simple descripcion de
las tareas en forma metddica, en el que s6lo eran considerados aspectos técnicos, comenzando a tomar en
cuenta elementos psicosociales del puesto (Perfil) que pueden influir en el trabajador, sin embargo, a pesar
de las innumerables criticas hechas a la Teoria de Taylor, no podemos negar que ésta constituyd una punta

de lanza para comenzar a analizar el trabajo, y por consiguiente, los puestos.
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2.2 RELEVANCIA DEL ANALISIS DE PUESTOS

En un principio para las empresas, el dividir el trabajo en unidades especializadas les permitid obtener una
mayor produccion en un minimo de tiempo, sin embargo, el considerar inicamente los aspectos técnicos
del trabajo dejando de lado el aspecto humano dio como resultado problemas como rotaciéon y un

progresivo descenso o estancamiento de la produccion.

Si tomamos en cuenta que las personas pasan gran parte de su vida en un trabajo, es importante que este
sea una actividad gratificante mas alld del incentivo econdémico, por lo que, el trabajo debe de estar
relacionado con las caracteristicas fisicas y psicologicas del empleado, lo que aumentara las posibilidades
de tener un mejor desempefio en él. Desafortunadamente a veces las empresas olvidan que su recurso mas
valioso es el recurso humano, y que muy posiblemente si este se siente compenetrado con su trabajo la
empresa obtendré resultados satisfactorios, es por eso que uno de los objetivos del Andlisis de Puestos es

ayudar a seleccionar al candidato més adecuado para desempefiar el cargo.

El andlisis de puesto constituye un elemento imprescindible en todo proceso de Seleccion debido a que
agiliza el proceso de encontrar al candidato adecuado al determinar de forma clara y precisa las
caracteristicas que requiere que este cubra para desempenar optimamente el cargo, por lo que evita perder
tiempo y esfuerzo en entrevistar y evaluar a miles de solicitantes, ademas de que reduce la probabilidad de
contratar a la persona incorrecta lo que traeria pérdidas no s6lo para la empresa como: gastar en un nuevo
proceso de seleccion y liquidar a la persona, también para el empleado ya que este se sentira frustrado al
no sentirse capaz para desarrollar las actividades que le exige el puesto, lo que provocara un deterioro en
su salud, por otro lado el Analisis de Puestos también ayuda a establecer los instrumentos con que seran
evaluados los candidatos, por ejemplo qué tipo de entrevista se utilizara, cuales pruebas psicoldgicas, si es
necesario utilizar alguna dindmica (asesment center - juego de roles), etc, ademas de que también le evita a
la empresa el invertir demasiado en cursos de capacitacion extras, debido a el seleccionador no tomo en

cuenta todas los requerimientos del puesto antes de seleccionar al aspirante.
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Continuando con la relevancia del Andlisis de Puestos, Reyes (1998) hace un recuento de los beneficios

que proporciona.

a) Para la empresa

Sefiala las lagunas que existen en la organizacion del trabajo y el encadenamiento de los puestos y
funciones

Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo

Es una base para un sistema técnico de ascensos

Sirve para fijar responsabilidades en la ejecucion de las labores

Permite a los altos directivos discutir cualquier problema de trabajo sobre bases firmes

Facilita en general la mejor coordinacion y organizacion de las actividades de la empresa.

b) Para los supervisores

Les da un conocimiento preciso y completo de las operaciones encomendadas a su vigilancia,
permitiéndoles planear y distribuir mejor su trabajo

Les ayuda a explicar al trabajador la labor que desarrolla

Pueden exigir mejor a cada trabajador lo que se debe hacer y como se debe hacer el trabajo

Les permiten buscar el trabajador mas apto para alguna labor accidental, y opinar sobre ascensos,

cambios de métodos, etcétera.

¢) Para el trabajador

Le hace conocer con precision lo que debe hacer

Le sefiala con claridad sus responsabilidades

Le ayuda a conocer si esta laborando bien

Impide que en sus funciones invada el campo de otro

Le sefala sus fallas y aciertos y hace que resalten sus méritos y su colaboracion.
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d) Para el departamento de personal
* Es base fundamental para la mayoria de las técnicas que debe aplicar
» Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar personal
= Permite colocar al trabajador en el puesto méas conforme con sus aptitudes
* Ayuda a determinar con precision la materia del adiestramiento y la manera de ser impartida.
= Esrequisito indispensable para establecer un sistema de valuacion de puestos
» Permite calificar adecuadamente los méritos de los trabajadores
= Sirve de fundamento a cualquier sistema de salarios incentivos

= Facilita la conduccion de entrevistas, y el establecimiento de los sistemas de quejas.

El que se lleve a cabo el Analisis de Puestos dentro de las empresas tiene una gran relevancia, ya que,

como lo menciona Arias (1994)

“Pensemos que todo elemento integrado a una organizacidén requirid de ser
reclutado, seleccionado, contratado, adiestrado en su trabajo y evaluado con
frecuencia en funcion de su puesto. Siendo este la unidad bésica del trabajo,
resulta evidente que a partir de su correcta definicidon y estructuracion se estara
iniciando la tecnificacion de la administracion de recursos humanos, dado que
las tareas o el trabajo a efectuar en una organizacion se realizaran por medio de
las divisiones, departamentos o secciones que exista en la misma, pero éstas
siempre concretaran dichas labores a nivel de cada puesto. Dependiendo de las
funciones que se tengan que cubrir, se requeriran ciertas habilidades, estudios,
experiencia € iniciativa, puesto que las condiciones de trabajo, la
responsabilidad y el esfuerzo, variaran en cada caso, por lo que, es importante
examinar las caracteristicas de cada puesto con el fin de establecer los

requisitos necesarios para desempefiarlo con posibilidades de éxito” (p.174).
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2.2.1 Usos del Analisis de Puestos en la industria

Pero el Andlisis de Puestos no solo se utiliza para la Seleccion de Personal, existen muchos otros fines
para los que sirve la informacion recabada por €I, Chruden (1983) menciona algunas de las aplicaciones

mas comunes del Analisis de Puestos:

a) Establecer o reorganizar los sistemas de sueldos y salarios

b) Desarrollo de sistemas administrativos (reorganizacion del trabajo)
¢) Fijacion de programas de capacitacion o adiestramiento

d) Establecer programas de calificacion de méritos

e) Establecimiento o mejoramiento de programas de higiene y seguridad.

2.3 METODOLOGIAS PARA ELABORAR UN ANALISIS DE PUESTOS

Para elaborar un Analisis de Puestos se requiere de todo un proceso, dentro de la teoria existen diversos
autores que proponen diferentes metodologias para la realizacidon de éste, a continuacion se presentan seis
de ellas, en la figura 3 con excepcién de la propuesta hecha por Werther y Davis (2000), se encuentran
resumidos los pasos de cada uno de los métodos en forma esquemadtica, con lo que se pretende facilitar al

lector la comparacion del contenido de las diferentes propuestas.

Arias (1994) propone como primer paso para elaborar un Analisis de Puestos la fijacion de objetivos, a
partir de estos se disefiard todo el andlisis y en general toda la accidn, posteriormente, es necesario
establecer un programa de accion que incluya el presupuesto, el cual determinara el tipo de método que se
utilizara para la recopilacion de la informacion, la preparacion de los analistas, estos pueden ser internos
(empleados de la organizacion) o externos, ambos representan ventajas y desventajas. Los internos tienen
la ventaja de estar mas familiarizados con la empresa, en cuanto a sus problemas y elementos, por lo que
no requeriran de un periodo de adaptacion, sin embargo, su desventaja es que sus decisiones pueden ser
influenciadas por simpatias o antipatias por los compafieros, situacion que es mas dificil que suceda con

analistas externos, aunque los honorarios de estos seran mas altos.
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La motivacion de los participantes del estudio, es para Arias (1994) de vital importancia, debido a que si la
actitud de los trabajadores que colaborardn en la elaboracién del Analisis es positiva hacia éste, la
recopilacion de los datos serd mas rapida y precisa, una manera de lograr esto es informandole al personal
el por qué del estudio, asi como los beneficios que traerd, de lo contrario los empleados pueden entorpecer

el analisis o incluso tratar de boicotear la investigacion.

Después de realizar todo lo anterior, se comenzaréd a recopilar la informacion a través de las técnicas o
métodos elegidos, para posteriormente analizar y evaluar la informacion reunida, esto es llevado a cabo
por los jefes inmediatos del puesto analizado, debido a que cuentan con la experiencia y los conocimientos
acerca del puesto, de manera que podran hacer tanto aportaciones como modificaciones al analisis.
Finalmente se hara la presentacion del Analisis de Puestos terminado acompanado de recomendaciones
convenientes para mejorar la organizacion. Es esencial que periodicamente se actualice este documento,
Arias (op.cit) no menciona un tiempo determinado para realizar la actualizacion, sin embargo, se
recomienda que se haga cada vez que existan cambios dentro de la organizacion que afecten la estructura
de los puestos como por ejemplo, el avance tecnologico, el desarrollo de un nuevo producto, etcétera, ya

que seria una lastima dejar al olvido un estudio que ha costado mucho tiempo y esfuerzo.

La segunda metodologia para realizar un Analisis de Puestos la propone Dessler (1991) y consiste en los

siguientes pasos:

Paso 1. Determinar el uso que se le dard a la informacion resultante del Analisis de Puestos. Esto

determinara el tipo de datos que se retinan y los métodos para hacerlo.

Paso 2. Reunir informacion sobre los antecedentes. Para esto se pueden consultar los organigramas, los
cuales son muy utiles para identificar el titulo del cargo y su lugar dentro de la empresa, asi como la
manera en que se relaciona con los demds puestos, los diagramas de proceso también pueden resultar de

gran ayuda al proporcionar una comprension mas detallada del flujo de trabajo.
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Paso 3. Seleccionar las posiciones representativas para analizarlas. Esto se hace en el caso de que existan
dentro de la empresa varios puestos similares por examinar, con el fin de ahorrar tiempo se elige uno que

sea representativo de todos.

Paso 4. Reunir informacion del Anélisis de Puestos. Aqui se ponen en practica los métodos elegidos para
la obtencion de la informacion, obteniendo datos sobre las actividades del puesto, las conductas
requeridas, condiciones de trabajo y requerimientos humanos (caracteristicas y capacidades necesarias

para el desempeno del trabajo).

Paso 5. Revisar la informacion con los participantes. Lo que se busca es que toda la informacion recabada
sea revisada por el trabajador que desempeia el puesto y su jefe inmediato, lo que ayudard a corregirla o

complementarla.

Paso 6. Desarrollar una descripcion y especificacion, otro nombre con el que se le conoce a la
especificacion es Perfil, denotacion que es mas utilizada por el departamento de Recursos Humanos por lo

que en adelante se utilizara unicamente este concepto.

El siguiente método corresponde a Siegel (1972) y es el mas corto en comparacion con los demas. Lo
primero que recomienda para elaborar un Analisis de Puestos es consultar las fuentes de informacion que
nos proporcionen una base para realizarlo, €stas pueden ser analisis anteriores o descripciones de cargos
preparados sobre una base nacional, como el Diccionario de Titulos y Ocupaciones. Una vez familiarizado
el analizador con la funcidn, lo siguiente es recopilar los datos a través de diferentes técnicas como:

observacion directa, cuestionarios, entrevistas, etcétera.

Finalmente, se resume toda la informaciéon en un borrador o programa de Andlisis de Puestos que

contendra toda la informacién clasificada, asi como la descripcion y especificacion del puesto.
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Por su parte Chruden (1983), basa totalmente su propuesta en el método cientifico de investigacion.

II.

Planteamiento del problema, Hipdtesis de solucion, Investigacion y Objetivo (Prevision). Antes de
tomar la decision de realizar un Anélisis de Puestos, es esencial asegurarse de que éste es
necesario, con el fin de evitar hacer gastos inutiles en tiempo y dinero, por lo que se debe de
plantear adecuadamente el problema, teniendo cuidado de no confundir las causas del problema
con los sintomas, de lo contrario todos los siguientes pasos del estudio seran infructuosos. La
Hipotesis es una posible solucion al problema, por lo tanto, es un objetivo provisional. es vital

asegurarse de que éste es necesario.

Estrategia a seguir (Planeamiento y organizacion). En ésta fase se define el plan de accion a seguir,

los puntos basicos son

Instrumentos. Son los medios a través de los cuales sera recopilada la informacion, algunos son

cuestionario, entrevista, observacion, etcétera.

Recursos Humanos. Para Chruden (op.cit) la realizacion de un Analisis de Puestos requiere de mucho
tiempo y de personal capacitado, que ademas cuente con la disponibilidad necesaria para el estudio,
por lo tanto, para seleccionar al personal encargado del proyecto, es necesario conocer el método que
se utilizard y la cantidad de puestos que seran examinados. Los analistas podran ser reclutados de la
misma empresa o externamente, los primeros ofrecen la ventaja de conocer a la organizacion y la
desventaja de la posibilidad de generar conflictos en cuanto a relaciones personales, no obstante el

contratar profesionales externos tiene la desventaja de generar mayores honorarios.
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I1I.

Motivacion. El realizar un Anélisis de Puestos dentro de la organizacion puede inquietar al personal,
debido a la gran cantidad de tiempo y recursos que requiere, por lo tanto, es recomendable informarle a
éste los motivos del estudio, impidiendo que el Analisis se convierta en una investigacion amenazante
generadora de conflictos, para evitar estas consecuencias negativas, es necesario planear actividades
que motiven a todo el personal involucrado: Personal directivo, es vital contar con su apoyo, para lo
cual es primordial presentarles un buen planteamiento del problema, de la hipdtesis de solucion y del
costo total, también a los gerentes se les tiene que informar sobre la implementacién del estudio, su
objetivo y su método a seguir, por otro lado, el personal operativo debe de ser sensibilizado acerca del

por qué de la investigacion y su importancia, tratando siempre de no ofrecer beneficios ilusorios.

Presupuesto. Es necesario estimar los costos del estudio para ser presentados a la direccion, y en caso
de existir una negativa para cubrir gastos de aspectos vitales de la investigacion, es preferible posponer

el estudio.

Programa. Es necesario antes de comenzar a recopilar la informacion, elaborar un programa escrito que
indique cada uno de los pasos a seguir, también es conveniente estimar tanto el tiempo de preparacion
como el de ejecucion, andlisis, interpretacion, conclusion y presentacion, ademas se pueden disefiar
elementos de control como informes o graficas que muestren la evolucion del estudio y comparen lo

programado con lo ejecutado.

Recoleccion de datos (ejecucion). Constituye la fase de ejecucion del plan, y es aqui donde se
necesita establecer una excelente comunicacion con el personal, asi como, motivarlo

constantemente.
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v Andlisis e interpretacion. El andlisis y la interpretacion se realizan individualmente, es decir, por
cada puesto y en interaccion con la organizacion, en el primero, a partir de los datos obtenidos el
analista podrd hacer una descripcion del puesto, en la cual se encuentran los deberes y
responsabilidades, ésta se deberd presentar en primer lugar a los jefes del puesto para que
complementen o corrijan la informacidn, cuando esté lista se presentard para su aprobacion final a
un comité que puede estar integrado por otros analistas, el gerente del area o departamento y
representantes de la direccion. En relacion con la interpretacion y el analisis en interaccion con la
organizacion, se hara con un informe que sugiera los cambios en cuanto a personal, tareas, cargas de

trabajo, etcétera, que se consideren pertinentes y se presentara a la direccion.

\Y Informe, conclusiones y recomendaciones para la toma de decisiones. La investigacion no termina
hasta que el encargado de ésta presenta el informe y sus conclusiones, las cuales deben de dar pie a

nuevas investigaciones.

VI Mantenimiento de las descripciones. Las empresas, debido a su constante desarrollo, continuamente
modifican su estructura, por lo que, es necesario que las descripciones de los puestos sean
actualizadas periodicamente, y asi evitar que todo el trabajo hecho resulte inttil, por lo cual es

recomendable establecer algin sistema de control.

La siguiente metodologia la propone Reyes (1998), considerando primeramente que antes de iniciar a

elaborar un Analisis de Puestos se requiere llevar a cabo algunas actividades previas, las cuales son:

Aprobacion de la gerencia. Esta es crucial para poder realizar el analisis, por lo que es necesario presentar

el estudio como una inversion, realizando un calculo sobre costo y beneficio.
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Determinacion de sus objetivos. Si no se encuentran bien estipulados los fines de la investigacion, la
efectividad de esta puede verse afectada, debido a que de estos dependeran los factores que se indaguen, la

extension o minuciosidad de los datos, la manera de organizarlos, etcétera.

Informacion a los trabajadores. La cooperacion de los empleados es vital para que el estudio cumpla sus
metas, por lo tanto es esencial informar a todos los trabajadores la finalidad y utilidad del mismo, tratando
siempre de que estos se sientan elementos importantes del andlisis, a los supervisores se les deberd

proporcionar una preparacion detallada sobre el estudio, ya que estos seran auxiliares de los analistas.

Preparacion de los analistas. Estos, ademas de conocer ampliamente la técnica del Analisis de Puestos,
deben de contar con una idea general de los sistemas de produccion, para lo cual se recomienda que se les

de un recorrido previo por la empresa.

Después de las actividades anteriores lo que sigue es recopilar los datos sobre el puesto(s) mediante el uso
de diversos métodos (observacion, cuestionarios, entrevista, informes del trabajador, etcétera). Una vez
recabada la informacidn, se clasifica y organiza en las dos partes fundamentales del Analisis de Puestos
(descripcidn y Perfil), para ser presentadas, las cuales segin Reyes (op.cit) deberan cubrir los siguientes

requisitos de estilo: claridad, sencillez, concision, precision y viveza.
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Por ultimo, es conveniente establecer un control que permita la conservacion y la revision del andlisis,

con el fin de supervisar el manejo y la modificacion que se le haga a este, también se debe de contar con

un archivo en el cual se encuentren organizados los andlisis de los diferentes puestos, y asi, facilitar su

localizacion.

Arias (1994)

Dessler (1991)

Chruden (1983)

Siegel (1972)

Reyes (1998)

1) Fijacion de objetivos
(Amplitud, enfoque,

cobertura, etcétera).

2) Establecimiento de

un programa de accion:

3) Fijacion de métodos y|
presupuesto.

4) Entrenamiento de los
analistas.

5) Motivacion de los
participantes
(directores, empleados,
obreros y sindicato)

6) Recopilacion de

informacién

7)Analisis y evaluacion

de la informacion

8) Presentacion

9)Actualizacion.

1) Determinar el uso que
se dard a la informacion
(planteamiento de

objetivos)

2) Reunir informacién
sobre los antecedentes

por medio de:

- Organigramas
- Diagramas de proceso
- Descripciones de puesto

anteriores

3) Seleccion de puestos

representativos para su

analisis

4) Reunir informacion

5) Verificar informacion

6) Descripcion y
Perfil.

1) Planteamiento de:
objetivo
problema

hipotesis.

2) Estrategia a seguir:

- Instrumentos o métodos
- Recursos Humanos

- Motivacién

- Presupuesto

- Programa

3) Recoleccion de datos

4) Analisis e interpretacion

de informacién

5) Informe, conclusiones y
recomendaciones para la

toma de decisiones.

6) Mantenimiento de las
descripciones

(Actualizacion).

1) Consulta de Analisis

previos similares

2) Eleccion de métodos

para reunir informacion

3) Presentacion

(formato)

- Descripcion y

Perfil.

1) Actividades previas:
- Aprobacion de la
gerencia

- Determinacion de
objetivos

- Informar a empleados
sobre el estudio

- Preparacion de los

analistas

2) Recopilacion de
datos

3) Ordenacion de los
datos (descripcion y
Perfil)

4) Presentacion por
escrito (clara y sistema
tica)

5) Conservacion y

revision (actualizacion)

Figura 3. Muestra los pasos de metodologias propuestas para realizar un Analisis de Puestos. Molina- Marquez- 2003
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Finalmente, la ultima propuesta es la de Werther y Davis (2000), cabe mencionar, que estos autores no
hablan directamente de una metodologia para elaborar un andlisis de puestos, sino de las fases de la
informacion sobre el andlisis de puestos, sin embargo, las fases que proponen coinciden en mucho con la
metodologia comiun que hasta ahora se ha visto para elaborar un Analisis de Puestos, las cuales se

describen en la figura 4.

PREPARACION RECOLECCION DE INFORMACION APLICACIONES DE LA
PARA EL ANALISIS SOBRE ANALISIS DE PUESTOS INFORMACION SOBRE EL
DE PUESTOS ANALISIS DE PUESTOS
-Informar al Aplicaciones: Enriquecimiento
personal los del sistema
motivos del » Descripciones de informacion
analisis. ldentificacion Desarrollo Recoleccion del puesto del
del puesto del de datos Perfil del puesto departamento
Familiarizacion cuestionario Niveles de de personal
general con la (formulario) rendimientos
organizacion.

Figura 4. Muestra las tres fases de la informacion sobre Analisis de Puestos. Fuente: Werther y Davis, 2000.

Recomiendan que antes de comenzar a recopilar la informacion sobre los puestos se deben de llevar a cabo
algunos pasos preliminares, los cuales corresponden a la fase de preparacion del andlisis, el primero se
refiere a la necesidad de informar a los trabajadores los motivos por lo que se realizara el analisis, ademas
de informarles que los resultados de este seran presentados a todo el personal de la empresa, todo esto con

el fin de evitar desconciertos y rumores entre los empleados, y asi, contar con su colaboracion.
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El segundo paso preliminar indica que las personas encargadas del analisis (analistas), deberan de contar
con un conocimiento profundo de la organizacion, familiarizdndose con su proposito, su estrategia,
estructura, insumos (personal, materia prima y procedimientos) y productos (objetos y servicios). Una vez
que el analista conoce todo el contexto de la empresa y los trabajadores conocen el objetivo del anélisis, el

analista se enfoca en lo siguiente:

= Identificar los puestos mediante registro de nomina, organigramas, discusiones con los empleados y
analisis anteriores.

= Elaborar un cuestionario para el Andlisis de Puestos (formulario en el cual sera clasificada la
informacion) y contiene: Nivel e identificacion (nombre, departamento, division), deberes y
responsabilidades (objetivo del puesto, obligaciones y condiciones en que se realizan las
responsabilidades), caracteristicas individuales y condiciones de trabajo.

= Niveles de desempefio.

Para llenar el formulario elaborado se necesita obtener datos sobre el puesto, mediante diversos métodos,
los cuales se eligen al examinar sus ventajas y desventajas, asi como, su grado de precision. Lo siguiente

es la clasificacion y organizacion de los datos en: descripcion, especificacion y niveles de desempetio.

Después de revisar cada una de las metodologias anteriores para elaborar un Analisis de Puestos, se puede
observar que existen entre ellos similitudes y diferencias, sin embargo, se puede afirmar que los puntos
principales que comparten todos los modelos son los siguientes: Determinacién de objetivos, recopilacion
de informacién (uso de métodos), andlisis, evaluacion y organizacion de la informacion y presentacion del

estudio.

Dentro de las diferencias entre los distintos modelos, la disparidad mas notable es que algunos tienen mas
pasos o fases que otros, no obstante existen otras que merecen mayor atencion, como la importancia del
presupuesto, ya que sin su aprobacion el analisis no se puede llevar a cabo, sin embargo, la relevancia de
determinarlo adecuadamente y con cuidado, s6lo es tomada en cuenta por Chruden (1983) y Reyes (1998),
este ultimo, recomienda hacer un calculo sobre costo-beneficio para ser presentado a la gerencia, mediante

el cual se le informaria las ventajas del estudio, lo que la motivaria a aprobarlo.
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Los modelos de Arias (1994) y de Chruden (op.cit) son muy parecidos, a diferencia de Dessler (1991) y
Siegel (1972) resaltan el valor del recurso humano para alcanzar el éxito del andlisis, al tomar en cuenta la
preparacion de las personas encargadas del estudio y la motivacion de todos los empleados que
participaran en la investigacion, la cual es esencial, debido a que son estos los que proporcionaran la
informacion, sin la cual no se podria hacer nada, es comun que cuando se producen cambios en la
organizaciones los trabajadores se inquieten, es por eso que es primordial antes de comenzar el estudio
informar al personal sobre el porqué de este y los beneficios que traerd para la empresa y para el personal,
rompiendo asi, con la apatia y la oposicion, al lograr que el empleado se sienta que es tomado en cuenta,
que su opinién y participacién importa, lo que lo hara sentirse mas compenetrado con su trabajo, opinion

que Reyes (op.cit) y Werther y Davis (2000) comparten.

El hacer un Andlisis de Puestos no es asunto sencillo, por lo tanto, requiere de personas capacitadas, ya
que en este estudio se ponen en juego dos recursos vitales para todas las empresas: tiempo y dinero, es por
eso que éstas deben de preparar a las personas elegidas para llevar a cabo la investigacion y en caso de no
contar con personal interno contratar expertos externos, con respecto a esto, Chruden (1983) sefiala que la
mayoria de las organizaciones no cuentan con personal que pueda dedicarse de tiempo completo al
estudio, y el contratar personal externo les provoca gastos que a veces la empresa no puede o no quiere
cubrir, dejando en manos inexpertas el trabajo, o simplemente no haciéndolo, pensando sélo en el gasto

inmediato y no en los beneficios que este puede traer a mediano plazo.

Con respecto a lo anterior, Werther y Davis (2000) y Reyes (op.cit) coinciden en que las personas
encargadas de realizar el Analisis de Puestos deben de contar con un conocimiento amplio de la

organizacion (estrategia, estructura, insumos y productos).
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Otra diferencia que merece atencion se refiere a la actualizacion constante del Anélisis de Puestos, ya que
unicamente Chruden (1983), Arias (1994t) y Reyes (1998) la mencionan como paso final del estudio; es
muy importante que los andlisis sean constantemente revisados y modificados debido a que todas las
organizaciones sufren cambios a causa de diferentes factores como la tecnologia, la competencia e incluso
la época, transformaciones que al mismo tiempo modifican los puestos, por lo tanto, si los Analisis de
Puestos no son actualizados se convierten en documentos obsoletos y todo el trabajo resulta inutil, asi, una
metodologia para elaborar un Analisis de Puestos que ignora la actualizacion puede considerarse
incompleta. En el anexo 1 se muestra un formato propuesto por Reyes (op.cit) para el control de las
revisiones y actualizaciones que se le hagan al Anadlisis de Puestos, asi como, también para el control del

manejo de este documento, ya que, la informacion que contiene es confidencial.

2.3.1 Métodos para la recopilacion de datos para el analisis

Con respecto a la obtencion de informacion es importante puntualizar que es importante recaudarla de
todo el personal que tiene contacto directo con el puesto a estudiar, debido a que asi se pueden obtener

diferentes perspectivas que permiten lograr un estudio més completo.

Todas las metodologias antes revisadas, mencionan la utilizacién de instrumentos para recabar la
informacion sobre el puesto, y coinciden al igual que Blum (1992), Schultz (1991) y Dessler (1991) en que

los mas comunes son:

2.3.1.1 Entrevista. Es una técnica que sirve para muchos fines, en el capitulo anterior vimos que uno de
ellos es ayudar a la seleccion del candidato, ahora veremos su utilidad para realizar un Analisis de Puestos.
La entrevista debe ser llevada a cabo por una persona capacitada ya que, como afirma Chruden (op.cit),
para que una entrevista tenga éxito el entrevistador deberd estar preparado para crear los ambientes

propicios bajo los cuales se obtenga la informacion sin crear problemas.

62



Dessler (op.cit) menciona que el utilizar la entrevista como instrumento para elaborar un Analisis de
Puestos tiene la ventaja de permitir detectar actividades y comportamientos que de otra manera no podrian
ser descubiertos, ademas de ofrecer la oportunidad de explicar los objetivos y resultados del analisis. Por
su parte, Chruden (op.cit) opina que la entrevista brinda la oportunidad de repetir las preguntas para
cerciorarse de que han sido comprendidas, ademas de que el entrevistador puede conocer la consistencia

de las respuestas del entrevistado formulando preguntas contradictorias, o en su caso indagar mas.

Pero la entrevista, al igual que otros métodos, también tiene limitaciones y la primera es que requiere
mucho tiempo, ademas de que la informacion obtenida puede ser distorsionada debido a una falsificacion
directa o a malos entendidos, sin embargo, como afirma Siegel (1972) el grado de perfeccion de la
informacion de la entrevista dependerd en gran parte del cuidado que tenga el analizador al expresar las
preguntas y de la comprension que se de entre interrogador e interrogado, por lo anterior, propone algunas

reglas para la realizacion de la entrevista con fines de Analisis de Puestos.

1. Asegurese de que el interrogado sabe a quién representa usted, como se llama, y cudl es el objeto
de su presencia, de modo que pueda tener una idea general de lo que se espera de ¢l

Hégale entender que su cooperacion ayudara a entender y descubrir hechos

Las preguntas deben ser claras y bien expresadas

Es importante demostrar interés por las respuestas del entrevistado

Se debe procurar conseguir que la informacion sea especifica y completa

Respete la opinion del interrogado (€l es el experto)

Procure terminar rdpidamente la entrevista

® N kv

Exprese su agradecimiento al entrevistado por su cooperacion.

Segun Dessler (1991) existen tres tipos de entrevista utilizados en la obtencion de la informacién para el
Anadlisis de Puestos y son: Entrevista individual, entrevista colectiva, ésta se utiliza cuando hay muchas
personas con el mismo puesto o similar, y entrevista con los supervisores, los cuales pueden aportar
valiosos datos. Asimismo, las entrevistas pueden ser /ibres, en las cuales no existe un orden en las
preguntas que se plantean, dirigidas en las que son elegidos los temas sobre los cuales se investigara, y
estandarizadas las cuales siguen el orden de una serie de preguntas establecidas con anterioridad (Arias,

1994).
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2.3.1.2 Cuestionario. La principal ventaja de este instrumento es el minimo de tiempo que requiere para
ser aplicado, ya que unicamente se le proporciona al empleado y este lo contesta sin necesidad de que esté
presente el analizador. El cuestionario consiste en una serie de preguntas impresas a las que el trabajador
tiene que responder, éstas pueden ser abiertas, en las cuales la persona contesta libremente bajo su propio
criterio y cerradas en las que se le ofrece al empleado varias opciones como respuesta, cuando se utilizan
solamente preguntas abiertas al cuestionario se le conoce como no estructurado o libre, y cuando se
utilizan preguntas cerradas estructurado, sin embargo también existen cuestionarios en los que ambos tipos

preguntas son incluidas, y en ese caso se le conoce al cuestionario como semiestructurado.

Seglin Arias (op.cit) los cuestionarios no estructurados son mas recomendables para el personal que cuente
con cierta facilidad de expresion, ya que seria dificil de aplicar a personas con escasos estudios formales.
Por otro lado, el utilizar cuestionarios estructurados ofrece la ventaja de ser mas facil de evaluar que uno
libre al contar con criterios de calificacion definidos, sin embargo, el cuestionario libre aporta informacion

mas completa.

Asi, el cuestionario tiene varias ventajas sobre la entrevista, principalmente en lo que se refiere a costo y
tiempo, no obstante hay que tomar en cuenta que el desarrollo y prueba de este puede resultar un proceso
costoso y laborioso, por lo que los gastos deben de ser comparados con el tiempo y dinero que se invertiria

en entrevistar a muchos empleados (Dessler, 1991).

2.3.1.3 La Observacion directa. Es otro de los métodos que se utilizan en el Analisis de Puestos, y
consiste en observar al empleado en el momento en que se encuentra realizando su trabajo. Para Chruden
(1983) este método tiene la ventaja de tener una independencia entre la voluntad de dar informacion del
empleado y el poder obtenerla, ya que en ocasiones el personal no tiene la disposicion de cooperar con el
estudio, pero también cuenta con una desventaja, ademas de su alto costo, con la que coincide Schultz
(1991) y es el hecho de que las personas, al sentirse observadas, pueden actuar de diferente manera a como
lo hacen cotidianamente, por lo cual, se recomienda que el observador trate de pasar lo mas desapercibido

posible.
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Por otro lado, Siegel (op.cit) y Schultz (op.cit) afirman que es necesario seleccionar una muestra
representativa de los empleados que seran observados, ademas de que las observaciones deben de hacerse
en diferentes momentos de la jornada laboral, con el fin de detectar cambios causados por factores como la

fatiga, asi como evitar que los prejuicios o preferencias del observador influyan en sus registros.

Segun Chruden (1983) existen tres maneras de llevar a cabo la observacion directa: observacion activa,
realizando el trabajo junto al empleado, observacion con registro de la informacion sin intervenir, o

filmando la realizacion del trabajo.

2.3.1.4 Diario del participante, consiste en que el trabajador lleve una especie de bitdcora en la que
anotara cada actividad que realice, este método puede ofrecer datos muy completos, sin embargo, al ser el

trabajador el que esté a cargo, puede exagerar algunas actividades o minimizar otras a su conveniencia.

Todos los métodos anteriores cuentan con ventajas y desventajas, por lo que con frecuencia los analistas

utilizan varios al mismo tiempo para recabar la informacion (Werther y Davis, 2000 y Reyes, 1998).

2.4 Estructura del Analisis de Puestos

En cuanto a cuales son los elementos que componen el Andlisis de Puestos, existen ciertas discrepancias,
Rivera (1978) considera que las dos partes fundamentales del Analisis de Puestos son: la descripcion y la
especificacion, opiniéon que comparten Siegel, (1972) y Chruden (1980), sin embargo, ellos también
opinan que la descripcion y la especificacion son conceptos que sirven para ordenar y clasificar la
informacion obtenida, para poder presentarla de manera accesible y clara. Por su parte Arias (1994),
considera a lo que los autores anteriores llaman especificacion como perfil, ademas de que no conceptiia a
este como un apartado diferente a la descripcidon sino como un elemento que se desprende de ésta, al igual
que Schultz (op.cit) y Orozco (1980). Es importante recalcar que dentro de las empresas es mas utilizado
el término perfil que especificacion, por lo que en lo sucesivo se utilizard este por considerarlo mas

conocido y actual que el de especificacion.
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2.4.1 Descripcion

La descripcion se refiere a los deberes y responsabilidades del puesto (Siegel, op.cit y Chruden, op.cit) y
también a las condiciones en las que se realiza el trabajo y los principales puntos que contiene esta son:
Identificacion del puesto, descripcion genérica y descripcion especifica. Por su parte Dessler opina que
también debe de contener: Autoridad, la cual define los limites en la toma de decisiones, subordinados a
cargo, limites en presupuesto, etcétera, Estdndares de desemperio, indican cudl es el desempeio Optimo
que se requiere del empleado, una manera de hacerlo es estableciendo estandares con la afirmacion: “me
sentiré satisfecho cuando...”.

Segun Rivera (1978) la identificacion del puesto contiene los siguientes datos

* Nombre del puesto, de diccionario, de catdlogo y clasificadores, otros nombres que suelen
darsele

* (Clave de identificacion

= Ubicacion: Empresa, sucursal, departamento, oficina, nave, taller, seccion, servicio, grupo y
mesa.

* Puesto bajo su mando

= Jefe inmediato

= Puesto a los que se le reporta

* Contactos permanentes (internos y externos)

»= Numero de empleados que laboran en el puesto

=  Puestos:

= -Similares

* -inmediatos

= -afines

» -de donde es posible lograr candidatos

= Jornada de trabajo

= Retribuciones: sueldo, compensacion, cuota por hora normal y extra, vidticos, gastos de
representacion, etc.

* Analista

= Revision de Andlisis

= Fecha de analisis.
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La descripcion genérica también es llamada por otros autores como Dessler (1991) y Chruden (1980)
como Resumen del puesto, en ésta se trata de dar una descripcion breve de las funciones del puesto, con el
fin de proporcionar una idea general, clara y concreta de lo que se hace en el puesto (Rivera, 1978, y
Orozco, 1980). Al contrario de la descripcion genérica en la descripcion especifica se busca dar una
explicacion detallada de las tareas del puesto y se recomienda que se haga en forma cronologica, es decir,

ordenar las actividades segin su importancia (Rivera, op.cit y Orozco, op.cit).

Me gustaria hacer un paréntesis para comentar acerca de una oposicion entre dos autores Rivera (op.cit) y
Dessler (op.cit) con relacion a lo conveniente de incluir en las descripciones la siguiente clausula abierta:
otras obligaciones y responsabilidades, ya que mientras Dessler (op.cit) opina que nunca deben incluirse
ese tipo de cldusulas, debido a que dejan abierta la naturaleza del puesto y las personas que se necesitan
para cubrirlo, en opinion de Rivera (op.cit) el incluir este tipo de clausulas no debe faltar en una
descripcion, ya que ahi entraran todas aquellas actividades que no fueron consideradas al momento de

realizar el andlisis o que convenga adicionar después de haber hecho este.

Con respecto a lo anterior yo comparto la opiniéon de Dessler (op.cit), ya que me parece que este tipo de
clausulas puede ocasionar diversos problemas como los que menciona Arias (1994) al hablar de lo
relevante que es el que todas las organizaciones realicen el Analisis de Puestos, como son: fricciones entre
los empleados por no saber a quién le corresponde cierta tarea, o también, por la falta de limites de
autoridad, y también puede propiciar abusos de autoridad de los jefes hacia sus subordinados, ya que
finalmente lo esencial de una descripcion es que sea lo mas especifica posible, a fin de ayudar a identificar
el tipo de personas adecuadas para ocupar el puesto, los requerimientos de capacitacion del mismo y la

forma de evaluacion del trabajador.

67



2.4.2 Perfil

El Perfil del puesto es la parte del analisis que se encarga de indicar los requisitos que debera cubrir el
candidato para el buen desempefio del puesto (Orozco, 1980, Rivera, 1978 y Dessler, 1991), segun

Chruden (1980) ésta debe de contener los siguientes aspectos:

= Requerimientos de habilidades: Habilidades mentales y manuales, cualidades y
caracteristicas personales

= Requerimientos educacionales: Educacion formal, cursos, entrenamiento, técnico.

= Experiencia: Minima cantidad de tiempo y tipo requerida

» Requerimientos de conocimientos especificos: conocimientos sobre materiales, equipo,
sistemas, productos, etc.

* Requerimientos de personalidad: Cualidades y habilidades, esta informacion puede ser la
mas dificil de describir debido a su naturaleza subjetiva, sin embargo este tipo de
requerimientos puede influir mas en el éxito del trabajo que las habilidades técnicas de un
individuo, esta informacion cubre factores como: cualidades sociales, criterio, iniciativa,
cooperacion y habilidad creativa.

= Responsabilidad: Incluye responsabilidad por el trabajo de otros, por el equipo, por procesos
de produccion, por fondos, calidad, seguridad, etc.

= Requerimientos de habilidad manual: Habilidades para trabajo de oficina y de taller.

= Requerimientos fisicos: Esfuerzo fisico (caminar, mantenerse de pie, manejar, cargar o
hablar), condiciones de trabajo y riesgos, estas especificaciones son mas importantes en el
caso de trabajos de taller que en trabajos de oficina.

= Consideraciones que afectan a las especificaciones del puesto: Al establecer las
especificaciones del puesto es vital que sean reales y no basadas en tradiciones.

= Evitar la discriminacién: Por raza, color, religion, nacionalidad, etc.
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Siguiendo con el Perfil del puesto solamente Rivera (op.cit) habla acerca de la influencia de los elementos
de ésta parte del Andlisis de Puestos en la estructuracion de los examenes de admision, por lo cual,
presenta una clasificacion muy general de cada una de las areas de las que se desprenderan las pruebas

correspondientes a los requisitos del puesto, las cuales son:

a) Escolaridad y conocimientos
Con estos se pretende valorar la educacion de los candidatos de acuerdo a las necesidades de la empresa,

para lo cual son utilizadas pruebas de conocimientos

b) Experiencia
Se busca conocer si el candidato cuenta con la experiencia necesaria para desempefiar adecuadamente el
puesto. En ésta area las pruebas seran sobre conocimientos o aptitudes, personalidad, o la combinacion de

ambos.

¢) Responsabilidad

Esta es un area muy complicada de evaluar debido a que entran en juego muchos elementos
como: cultura, educacion, habitos, aficiones, etcétera, por lo que, Rivera recomienda utilizar
pruebas proyectivas, y al mismo tiempo complementarlas con andlisis psicologicos, verificacion

de recomendaciones e investigaciones dependiendo de la importancia del puesto.

d) Condiciones de trabajo
Aqui las pruebas aplicadas deberan estar encaminadas a conocer las aptitudes, habilidades, capacidades de
esfuerzo, de adaptacion, asi como, la propension al fracaso, al riesgo y a las enfermedades profesionales,

todo esto por supuesto complementado con el examen médico.

Finalmente, para concluir este capitulo quisiera puntualizar el hecho de que de todos los autores revisados
unicamente, Chruden (1980), habla de las limitaciones del Analisis de Puestos, algo que me parece
lamentable, ya que, si no son tomadas en cuenta como podremos contrarrestarlas, estas se abordaran en el
siguiente capitulo, y se relacionan directamente con el recurso humano y especificamente con los

requisitos psicologicos que requiere quien vaya a desempefiar el puesto.
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3. CONCLUSIONES Y PROPUESTA

3.1 CONCLUSIONES GENERALES

En el primer capitulo fueron descritas tres de las areas que componen la Psicologia Industrial: Capacitacion y
Adiestramiento, Seguridad e Higiene y Reclutamiento y Seleccion, llegando a la conclusion de que las tres
tienen como eje central de su trabajo al factor humano, lo que las hace compartir el mismo objetivo: lograr la
mejor adecuacion del empleado con su trabajo, buscando siempre que este desempefie sus funciones lo
mejor posible.

Asi, tanto la funcion individual de cada una de éstas areas es primordial para que la empresa de buenos
resultados y se mantenga competente, como el trabajo conjunto de las tres, ya que, los objetivos de cada una,
funcionan como piezas de un rompecabezas, por lo que, es esencial que dentro de las organizaciones €stas
mantengan una constante comunicacion debido a que, como ya se ha mencionado, los resultados de una

afectan o benefician a las demas.

Mientras el Reclutamiento y la Seleccién cumplen con la funcidén de dotar a la organizacién de los recursos
necesarios y sobretodo mdas adecuados, la Capacitacion y el Adiestramiento se encarga de preparar
programas para que esos nuevos elementos y los que ya se encuentran laborando dentro de la empresa,
ademads de desarrollar conocimientos y habilidades, modifiquen su conducta para un mejor desempefio de su
trabajo (Romero 1981, Howell 1979 y Dunnette y Kirchner, 1976), esta ultima no es una tarea nada sencilla
debido a que las costumbres y habitos de las personas son conductas que se han ido formando y arraigando
durante toda su vida, por lo que cambiarlas requiere de todo un proceso en que participan tanto empleado
como empresa, proceso en el que ambas partes deben de cooperar en un dar y recibir continuo, a qué me
refiero con esto a que la empresa debe de lograr que sus trabajadores se sientan realmente parte de la misma
y que cada vez que se lance un nuevo proyecto ellos realmente se sientan beneficiados por este, en mi
desarrollo profesional un aspecto del que se quejan mucho los trabajadores es que los contenidos de la
capacitacion no estan relacionados con las verdaderas funciones del puesto, por lo que el asistir a estos a los
cursos no les ayuda en nada o casi nada a se mas eficientes, por otro lado las organizaciones también
cometen el error de descuidar la parte humana del trabajador y olvidan que este no solo debe de aprender a
manejar un nuevo sistema o producto sino también tiene que aprender a manejar su estrés, ser mas asertivo,

etc conductas que pueden ayudar en mucho a que el empleado realice sus funciones de manera mas eficiente.
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En cuanto a la Seguridad e Higiene tiene la responsabilidad de mantener en Optimas condiciones el
rendimiento tanto fisico como psicologico de esos trabajadores, para lo cual, indiscutiblemente, necesita de la
colaboracion de una adecuada Seleccion y del apoyo constante del adiestramiento para los trabajadores, que
incluya tanto informacion sobre seguridad como programas que modifiquen las conductas inseguras de los

empleados.

Es evidente la interrelacion de éstas tres areas, sin embargo, el Reclutamiento y la Seleccion cuando cumple
con sus objetivos seleccionando lo mejor posible a los candidatos, facilita enormemente las funciones de la
Capacitacion, el Adiestramiento y la Seguridad e Higiene, es como si la Seleccion funcionara como el primer

eslabon dentro de una cadena.

El Reclutamiento y la Seleccion es el area en la cual se encuentra inmerso el objetivo del presente trabajo, ya
que al proponer al Analisis de Puestos como una herramienta mediante la cual se pueden obtener datos que
permitan hacer una eleccion adecuada de las pruebas psicologicas que se utilizaran para la evaluacion de los
candidatos, lo que se pretende es ayudar a hacer mas eficaz la Seleccion. Las pruebas psicoldgicas son una de
las técnicas de seleccion mas comunes dentro de las organizaciones, teniendo como proposito valorar si el
candidato cuenta con las caracteristicas y habilidades necesarias para un 6ptimo desempefio del puesto, sin
embargo, para que este fin se logre es indispensable que éstas sean elegidas en relacion con los requisitos del
puesto, ya que de lo contrario, su aplicacion resultard de muy poca utilidad, debido a que las caracteristicas

evaluadas no seran las necesarias para que el puesto sea desempefniado satisfactoriamente.

Pero, ;como saber cudles son las caracteristicas que se necesitan para desempenar satisfactoriamente un
puesto, y asi poder elegir las pruebas psicologicas més adecuadas?, la respuesta estd en el Andlisis de
Puestos, el cual se debe consultar antes de iniciar cualquier proceso de seleccion de personal (Pigors, 1979,

Werther, 1992, Arias, 1994 y Shultz, 1991).
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El Analisis de Puestos es una técnica conocida en las organizaciones, dentro de la teoria se pudo constatar

que existen diferentes metodologias propuestas por diversos autores sobre la manera de realizar este tipo de

analisis, seis de ellas fueron descritas en el capitulo anterior, y después de ser revidadas y comparadas, se

llegd a la conclusion de que los pasos que se deben de seguir al elaborarlo son los siguientes:

1

3

Delimitacion del problema, hipotesis y objetivo(s), este primer paso fue propuesto por Chruden, 1983 el
cual tiene una gran importancia debido a que el Andlisis de Puestos no es un procedimiento sencillo,
ademas de que demanda la inversion de dos recursos invaluables para las empresas, dinero y tiempo, por
lo que el recomendar con ligereza que se lleve a cabo este, puede desembocar en pérdidas, por lo tanto es
necesario que antes de comenzar con este estudio, se este completamente seguro que el problema

planteado se resolvera con el analisis.

Consulta de Analisis de Puestos anteriores, si existe un analisis anterior del puesto que se desea analizar,
el consultarlo resultarad de gran utilidad, siempre y cuando este haya sido actualizado constantemente, ya
que, la mayoria de la informacion esencial sobre el puesto se encontrara ahi, por lo que s6lo se necesitara

hacerle algunos ajustes de acuerdo a las nuevas demandas del puesto y de la empresa.

Establecimiento de un programa o estrategia a seguir, el éxito de todo proyecto depende en gran medida
de su planeacion, por lo que, es necesario programar cada una de las fases que incluird el proceso para
elaborar el analisis, las cuales son:

a) Delimitacion del presupuesto, desgraciadamente si no se cuenta con el presupuesto necesario no
se puede llevar a cabo el andlisis, por lo que, a veces el dinero es el mayor obstaculo con el que se
enfrenta el profesional que desea realizar este estudio; es por eso que, para obtener el presupuesto
que se necesita es indispensable presentar a la direccion un buen proyecto que estime los costos y

los beneficios, asi como el planteamiento del problema, la hipotesis y los objetivos.

b) Eleccion de métodos para recabar la informacion, ésta eleccion dependerd de los objetivos que

persiga el estudio.
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¢) Entrenamiento de los analistas, es importante que antes de iniciar con el estudio se les proporcione
capacitacion a las personas encargadas de este, en la cual se les informe el objetivo del estudio y
justificacion del estudio, el plan de accion, los métodos que se utilizaran, los tiempos en los que se
realizard el estudio, etc, y en caso de que se haya contratado personal externo es vital que ésta
capacitacion también incluya informacion relacionada con la empresa como: mision, valores,
estructura organizacional, recursos, asi como un recorrido por ésta, con el fin de que estos se

familiaricen con la organizacion y se agilice la investigacion.

Motivacion del personal que participara en el estudio, para que los empleados deseen cooperar con el
estudio es necesario que antes de que este inicie se les informe mediante juntas, conferencias y

comunicados el objetivo y los beneficios que este aportara a la empresa y a los trabajadores.

Ejecucion del programa, en ésta fase se pondran en practica los métodos elegidos para la recopilacion

de la informacion.
Analisis y verificacion de datos, €sta la realizan las personas que soliciten al candidato, las cuales suelen
ser los supervisores o jefes inmediatos del puesto, por lo que pueden aportar valiosos datos sobre el cargo

o corregir informacion errénea.

Presentacion de la Descripcion y el Perfil del puesto, consiste en acomodar toda la informacion

recabada del puesto en el formato correspondiente (ver anexo 2).

Aprobacion y autorizacion de los directivos, consiste en recabar las firmas correspondientes que indican

que el documento es oficial.

Actualizacion del Analisis, es importante que se realice cada vez que la empresa sufra modificaciones

dentro de su estructura que ameriten un cambio en las funciones de los puestos.
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3.2 CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS EN EL ANALISIS DE PUESTOS

Olvidémonos ya de cémo se realiza un Analisis de Puestos y vayamos a una cuestiéon que se relaciona
directamente con el objetivo del presente trabajo, la cual se refiere a los elementos que debe contener un
Analisis de Puestos, en el capitulo anterior se menciond que para que toda la informacidon recabada sea
accesible y clara al lector, ésta se clasifica en dos secciones principales, la descripcion y el perfil del puesto,
la primera se centra en los aspectos técnicos (deberes y responsabilidades), y la segunda en las caracteristicas

con las que debera contar el candidato para ejecutar el trabajo satisfactoriamente.

Asi, por ser el perfil la seccion en la que se describen las caracteristicas psicologicas que debe poseer el
individuo que realizara la labor (Werther y Davis, 2000), se convierte en el punto central del presente
trabajo, ya que de aqui es de donde surgiran los criterios en los que se basara la eleccion de las pruebas
psicoldgicas, sin embargo casi ningun autor, con excepcion de Rivera (1978) y Blum (1992) hablan, aunque
de manera muy breve, acerca de la influencia de las caracteristicas estipuladas en el perfil sobre la eleccion

de las pruebas psicologicas.

Ya se ha mencionado que las pruebas psicoldgicas tienen como fin dentro de la Seleccion, ayudara que la
eleccion del candidato para ocupar el puesto sea la mas acertada, prediciendo el éxito o fracaso futuro de
éste, éxito que dependera de la realizacion adecuada de las funciones que implica el puesto, mismas que para
ser realizadas satisfactoriamente necesitan que la persona que las lleve a cabo cuente con las habilidades y
caracteristicas necesarias, por ejemplo, en el caso de un instalador de alfombras, la descripcion de su labor
esencial abarcaria aspectos como: la manera de retirar la alfombra, la preparacion de la superficie donde sera
colocada la nueva pieza, el corte y la instalacion de la misma, mientras que el perfil que requiere el puesto
puede incluir: habilidades para hacer calculos geométricos y aritméticos, condicidon fisica para trabajar en
posiciones incomodas por largos periodos de tiempo y la coordinacion visomotriz para hacer actividades
como el corte de la alfombra (Werther y Davis, 2000), por lo que sera necesario que las pruebas elegidas para

la seleccion se enfoquen a medir esos requerimientos.
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Sin embargo, no solo es importante que el individuo cuente con las habilidades requeridas para el puesto,
también hay que tomar en cuenta que, aspectos como las condiciones de trabajo y hasta las propias funciones
del puesto, pueden influir sobre el trabajador. En relacion con esto Siegel (1982) al hablar de como el medio
ambiente de trabajo puede afectar el desempeno de los empleados, menciona al aburrimiento como una
consecuencia de la propia naturaleza del trabajo, no obstante, el que se de éste, dependerd directamente de
como perciba el empleado a su trabajo, teniendo que ver con aspectos psicoldgicos y no con el trabajo como

tal.

Dentro las caracteristicas psicologicas que Siegel (op.cit) asocia con el aburrimiento se encuentran:

a) Inteligencia del empleado, a aquellos trabajadores que posean una mayor capacidad intelectual de la que
requiere su trabajo, les serd mas dificil mantenerse interesados en ¢él, debido a que este no les provee
satisfaccion y realizacidn, por el contrario, a los empleados colocados en trabajos que requieran una
mayor capacidad intelectual de la que poseen, es probable que se sientan frustrados ante un constante

fracaso, y por lo tanto, pierdan progresivamente el interés en su trabajo.

b) Intereses de los empleados, es evidente que no todas las personas tienen los mismos intereses, los cuales

pueden influir sobre el tipo de actividades industriales que prefieren, al igual que las que rechazan.

¢) Personalidad, las investigaciones realizadas para establecer un patrén de personalidad que diferencie a
las personas que se aburren con mayor facilidad, de las que soportan el aburrimiento, no han tenido un éxito
significativo, sin embargo, uno de los resultados de esas investigaciones concluye que las personas
extrovertidas tienen una mayor tendencia al aburrimiento que las introvertidas debido, quizd, a que las
personas introvertidas dependen menos del estimulo social para sentirse satisfechas y realizadas. Por otro
lado, también se ha descubierto que las personas de mayor edad y los que prefieren constancia dentro de sus

actividades diarias, son menos propensas a aburrirse en trabajos repetitivos (Smith, 1955).
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Continuando con la influencia que puede llegar a tener la naturaleza del puesto sobre el empleado, también
existen ciertos aspectos de los puestos que pueden provocar reacciones sobre algunos sujetos, con respecto a
esto Arias (1994), al hablar sobre los factores que pueden propiciar accidentes menciona que no sélo las
condiciones fisicas pueden ser causa de éstos, sino también pueden ser propiciados por caracteristicas
personales de los individuos, ya que ciertas condiciones ambientales pueden provocar reacciones
psicoldgicas en algunas personas que cuenten con ciertos rasgos de personalidad, por ejemplo, en un
individuo que presente un alto grado de ansiedad al encontrarse en espacios cerrados y pequefios, su
desempefio laboral se vera afectado si el trabajo requiere que pase una jornada de ocho horas, por ejemplo en

una caseta de cobro en un estacionamiento.

Por su parte Chruden (1980) aborda brevemente un aspecto crucial en cuanto a la informacion que debe
contener el Analisis de Puestos, la influencia de la personalidad del individuo sobre el desempefio del puesto,
al mencionar la importancia de la habilidad de éste para congeniar con los demdas empleados, requisitos de
compatibilidad que segin Chruden la mayoria de las veces no son considerados dentro de los Analisis, por
lo que constituyen una limitacion de los mismos que es necesario comenzar a hacer algo para contrarrestar ya
que, por ejemplo, si un puesto requiere que un individuo trabaje para un jefe exigente, con poco tacto en su
relacion con sus subordinados, la persona que sea colocada en ese puesto debe tener bastante tolerancia a la

frustracion y destreza diplomatica para poder aceptar la conducta del jefe”.
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El anterior es s6lo un ejemplo que presenta Chruden (1980, p. 57), sin embargo, en mi experiencia
profesional he podido constatar que la compatibilidad entre subordinados y jefes es indispensable para lograr
mejores resultados, y que efectivamente esa compatibilidad es la causa en muchas ocasiones de la rotacion,
durante el tiempo que laboré para una empresa de Telecomunicaciones en el area de Recursos Humanos (6
meses) vi “desfilar” a tres subgerentes de R.H, y las tres personas decidieron renunciar no por cuestiones de
ineptitud hacia las funciones del puesto si no a causa de la personalidad del gerente el cual posee las
siguientes caracteristicas: autoritaria, obsesiva con el trabajo, impaciente por lo que se la pasa llamando al
subgerente cada 5 minutos para preguntarle si ya termino, totalmente intolerante y carece de la capacidad
para reconocer el trabajo de los demas asi como sus propios errores, todas estas caracteristicas ocasionaron
estragos no solo en el desarrollo laboral de las personas si no también en su salud, y prueba de esto es que las
tres subgerentes sufrieron los mismos sintomas tanto psicoldgicos como fisicos, entre ellos paranoia, un alto
grado de ansiedad, falta de concentracion, pensamientos derrotistas (se culpaban de que las cosas no salieran

bien) asi como trastornos digestivos, insomnio, pesadillas, presion alta y tics nerviosos en el area facial.

Todas éstas caracteristicas psicoldgicas que se han mencionado y que pueden afectar el desempefio del
puesto, y por supuesto la salud del empleado, la mayoria de las veces, son olvidadas al realizar un Analisis
de Puestos, al respecto Chruden (1980) opina que por lo regular el perfil comiinmente descuida los requisitos
con respecto a la conducta, y mas aun a la personalidad, ésta ultima, claro estd, que no es facil de medir y
especificar, opinion que comparten la mayoria de los autores que hablan sobre el Analisis de Puestos, sin
embargo, no porque sea complicada su “medicion”, simplemente se va a ignorar su influencia sobre el
desempeiio laboral, y es aqui donde el psicélogo puede aportar mucho apoyandose por supuesto de pruebas
Psicoldgicas, pero también de observaciones al puesto y a quien lo desempefia, entrevistas no so6lo al
ocupante sino también a los que rodean el cargo, entrevistas profundas de salida a las personas que

renuncian, etc.
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Ya se ha mencionado que la mayoria de los autores revisados que hablan sobre el Analisis de Puestos no
toman en cuenta la relacion de la informacién contenida en el Perfil, con la eleccion de las pruebas
psicologicas, por lo que, la Propuesta (Anexo 2) del presente trabajo formula que dentro de la metodologia
para realizar el Analisis, una vez que ya se haya clasificado toda la informacion en la descripcion y el Perfil,
dentro de este ultimo se anexe un apartado en el que se especifiquen las pruebas psicologicas adecuadas para
la evaluacion del candidato especificando la caracteristica que miden, el nivel que se necesita ésta para el
desempeifio del puesto, el cual también indicara a que caracteristica se le requiere poner mas atencion en el
momento de evaluar a los candidatos, asi como los resultados que se obtiene con esa prueba relacionado con
lo que requiere el puesto, con el fin de que el psicdlogo pueda acudir directamente a este documento y

encontrar las opciones mas acertadas para armar la bateria y el por qué se eligio cada una.

Asi, el aplicar las pruebas psicoldgicas adecuadas, ayudard a que la seleccion cumpla con su objetivo, debido
a que éstas realmente estaran aportando datos relacionados con los requerimientos del puesto, los cuales, en
combinacion con los recabados a través de otros métodos como la entrevista, consigan que la eleccion del
candidato(s) sea lo mas acertada posible, por lo que es esencial que la evaluacioén psicoldgica no se base
unicamente en una sola prueba, ya que no se podran abarcar todos los aspectos que se necesitan evaluar,
ademas de que el contar con varias pruebas permite corroborar y comparar resultados y asi hacerlos mas
validos, pero también no hay que olvidar que las pruebas psicolégicas unicamente son indicadores del
comportamiento humano, por lo que la decisién de contratar a un candidato no s6lo debe de estar basada en
los resultados de éstas sino también debe de estar apoyada en otras técnicas como la entrevista la cual es una
magnifica herramienta que sabe utilizar el psic6logo, mas adelante se hablara sobre la relacion de ésta con las

pruebas.
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3.3 EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA EVALUACION DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS

Es primordial que antes de que se proponga una prueba psicoldgica para la seleccion se tome en cuenta su
costo y viabilidad para ser aplicada, ya que, aunque algunas parezcan muy convenientes, su adquisicion o
caracteristicas la hacen estar fuera del alcance, al considerar que el gasto no justifica la inversion.
Desafortunadamente, a veces dentro de las organizaciones se utilizan ciertas pruebas solamente porque son
las Unicas que se encuentran disponibles, y la costumbre hace que nadie se pregunte si esas pruebas
realmente estdn funcionando a pesar de que los resultados de la seleccion indiquen que algo anda mal,
convirtiéndose la etapa de evaluacion psicologica en un tramite burocratico, por lo tanto, el que exista un
documento en el que se encuentren especificadas las pruebas mas adecuadas para la evaluacion de los
candidatos a ese puesto, permitira que a toda persona a la que le sea encomendada esa labor pueda acudir a

este documento y asi saber cudles son las mejores opciones.

En relacion con lo anterior, Fleishman y Bas (1976) y Schultz (1991) afirman que es a los psicologos a los
que les compete elegir las pruebas que se utilizaran en la seleccion, opinién que comparto, ya que, después
de todo, los psicologos son los que se encargan del estudio de las habilidades y caracteristicas que evaluan
las pruebas, sin embargo los psicologos no solo se deben de encargar de elegir las pruebas sino también de
evaluarlas y emitir un reporte, inicamente el psicologo tiene las vision de notar mas alla de lo que indica el
manual de una prueba, conoce el comportamiento humano, y esta preparado para predecir el éxito o fracaso
de una persona para desempefiar el puesto a través de la interpretacion de los datos arrojados por los test,
teniendo ojo clinico para detectar cuando los resultados de estas han sido manipulados, ya que no congenian
con lo percibido durante la entrevista la cual constituye el contacto mas importante que el psicologo puede
tener con el candidato, es por eso que desde mi punto de vista los resultados de pruebas y la informaciéon
obtenida durante la entrevista no pueden estar disociadas ya que ambas se complementan, por lo que es muy
importante que durante el proceso de Seleccion se le realice al candidato tanto la entrevista inicial como la
entrevista profunda, debido a que en ésta ultima el psicélogo podré hacer preguntas para indagar en aspectos
importante reflejados en los resultados de las pruebas, asi como observar el comportamiento no verbal del

aspirante.
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Una recomendacion para el momento de efectuar la entrevista profunda es que durante la realizacion de esta
se encuentren dos psicologos, uno dedicado a entrevistar al aspirante y otro Unicamente observando las
respuestas y reacciones de este, con el objetivo de que al final ambos puedan discutir y emitir su opinion,

asi como corroborar aspectos detectados, lo que enriqueceria mucho el reporte.

Una vez que las pruebas psicologicas sean elegidas cuidadosamente y se encuentren especificadas en el
Perfil y sea integrada la bateria, el que éstas logren aportar datos que ayuden a predecir si ese candidato
tendra éxito al desempefiar el cargo, quedard en manos del profesionalismo, preparacion y la ética de quien

se encargue de su aplicacion y evaluacion,

3.4 PROBLEMAS A LOS QUE ACTUALMENTE SE ENFRENTA EL PSICOLOGO EN EL AREA
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Actualmente el primer problema con el que se enfrenta el Psicologo en Seleccion es el poder insertarse en el
area, debido a la gran competencia laboral a causa del gran desempleo que existe actualmente en nuestro
pais, ya que el psicologo ya no solo tiene que competir con sus colegas como en todas las demas
profesiones, si no también con Administradores, Relaciones industriales, Contadores y hasta recepcionistas,
con esto no quiero decir que todas éstas profesiones no tengan nada que hacer en Recursos Humanos, (con
excepcion de las recepcionistas) sin embargo especificamente dentro de las funciones que implica el reclutar
y seleccionar a un candidato el psicologo es el mas indicado y preparado para realizar ésta labor,
simplemente por que la Seleccion esta apoyada en desde el inicio en la observacion y en técnicas como las
pruebas psicolégicas, la entrevista, juegos de roles, etc. con las que el psicologo tuvo contacto y desarrollo
las habilidades para aplicarlas durante su formacion profesional, es cierto que en otras carreras les ensefian a
calificar pruebas, sin embargo no es lo mismo calificar una prueba que interpretarla y eso es precisamente lo
que un psicologo hace, es por eso que desde mi punto de vista un psicdlogo tiene que tener la formacion
clinica para poderse dedicar a cualquier otra area de ésta disciplina y eso a veces no es valorado por las

empresas.
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Otro problema con el que se enfrenta el psicélogo dentro de Seleccion y me atreveria decir que el principal es
el cubrir las vacantes en el tiempo requerido, que la mayoria de las veces es muy breve, lo anterior sucede
sobre todo en empresas que necesitan principalmente personal operativo, por lo que necesitan realizar
constantemente reclutamientos masivos, debido a que las condiciones de trabajo que ofrecen no son muy
atractivas para los candidatos, por lo que sufren constantemente de rotacion, este es el principal problema al
que se enfrenta el psicologo y por la que muchos dejan a un lado la ética profesional a causa de la necesidad
de conservar su empleo y solo se dedican a cubrir los puestos aunque sea con candidatos inadecuados, con el
fin de cumplir con las exigencias de la empresa, esto me recuerda a un caso que conoci mientras hacia mis
practicas profesionales en una tienda de autoservicio, en la que la psicologa encargada de la seleccion de
personal con tal de cubrir las vacantes les ayudaba en las pruebas a los candidatos para que alcanzaran el

puntaje.

Pero no sélo es dificil cubrir las vacantes cuando las condiciones que se ofrecen no son muy atractivas, y es
aqui en donde entra la influencia de los requisitos de compatibilidad de los que hablaba Chruden (1980), que
pueden hacer que una vacante se vuelva imposible no de cubrir si no de mantener al candidato en el puesto,
por lo que algunos reclutadores prefieren mentirles a los aspirantes sobre las caracteristicas personales de su

préximo jefe, como en el caso que se planteo al hablar de las caracteristicas psicologicas.

Finalmente otro de los problemas a lo que se enfrenta el psicologo es la falta de desarrollo que les ofrecen la
mayoria de las empresas en ésta area, incluso e escuchado decir a varios colegas que se sienten
desperdiciados por que Unicamente los tienen aplicando y “calificando” pruebas y haciendo entrevistas

rutinarias y miles de actividades administrativas, las cuales absorben la mayor parte su jornada laboral.
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Asi, antes de concluir quisiera hacer una reflexiéon acerca de la inmersion del psicélogo dentro de las
empresas, la cual deberia tener como fin el aplicar los conocimientos y métodos de la Psicologia y desarrollar
técnicas nuevas para enfrentar los problemas de las organizaciones, desde mi punto de vista el psicologo
industrial debe de estar siempre a la busqueda constante de nuevas maneras de administrar mejor el Recurso
mas valioso que tienen las organizaciones que es el humano. Sin embargo, lamentablemente parece que a
veces a los psicologos se les olvida cudl es su labor y terminan convirtiéndose en una extension de los
administradores o contadores, por lo que, invito a todo aquel futuro egresado que en algin momento tenga la
oportunidad de consultar este trabajo a que no se olviden de cudl es su labor y para lo que estudiaron esta
carrera al ejercer no s6lo en ésta area de la Psicologia sino en cualquiera en la que decidan desarrollarse

profesionalmente.
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ANEXO 1
FORMATO PARA CONTROLAR EL MANEJO Y MODIFICACIONES DE UN
ANALISIS DE PUESTOS

REVISION Y CAMBIOS

FECHA ORDINARIA O CAMBIOS BASICOS
ESPECIAL HECHOS

1? Revision

2% Revision

3% Revision

4% Revision

El puesto se fundi6 en:
El puesto se dividio en :
El puesto se suprimi6: Causas

CONTROL DE COPTIAS

DESCRIPCION:

PRESTADA A: FECHA DE ENTREGA: FECHA DE DEVOUCION:
PERFIL:

PRESTADA A: FECHA DE ENTREGA: FECHA DE DEVOLUCION:

Reyes, 1998




ANEXO 2.
FORMATO DE ANALISIS DE PUESTOS

Nombre del puesto Gerente de Recursos Humanos

Area Gerencia de Recursos Humanos

Puesto Jefe Inmediato Director de Atencion a Clientes
Coordinador de Capacitacion

Quiénes Dependen del Puesto Coordinador de Desarrollo
Coordinador de Procesos Generales de R.H

DESCRIPCION

Objetivo General del Puesto

Desarrollar las estrategias operativas en las areas de servicio a clientes, buscando el mejor
aprovechamiento de los recursos, con el fin de ofrecer al cliente la mejor calidad en el servicio.

DESCRIPCION ESPECIFICA (FUNCIONES)

Recaudar los datos que muestren los estandares de | Generacion de reportes para los directivos
calidad en el servicio.

Desarrollar nuevos proyectos Garantizar calidad en el servicio al cliente,
renovando los procesos, para su mejora continua

Analisis y sintesis de la informacion emitida por las | Notificar a las 4areas directivas sobre los
areas de servicio a clientes estandares de servicio para apoyar a una mejor
toma de decisiones

Crear nuevos procesos administrativos que permitan | Lograr una mejor distribucion de las funciones
agilizar el manejo de la informacion de los puestos

Generar hipotesis Alcanzar mejores indices en la calidad del
servicio y mantenerla constantemente por arriba
de lo establecido




CONTACTOS

. Cumplir con los objetivos de la empresa determinados
Todas las areas de . -
. ) por la direccion general y que son responsabilidad de S
servicio a clientes ., .
atencion a clientes
L, . Entregar reportes comparativos semanales, mensuales,
Direccion servicio a . . .,
. trimestrales y anuales de las areas de atencion a S
clientes .
clientes
Operaciones de la Red Monitorear el equipo de comunicacion S
Gerencia de finanzas Para la elaboracion y envio de reportes financieros S
Gerencia de desarrollo de | Maximizar los procesos que se llevan a cabo en la S
sistemas y aplicaciones direccion de atencion a clientes
. Solicitud y desarrollo de nuevos proyectos con el fin
Sistemas . . . . S
de optimizar los procesos de area de atencion a clientes
Frecuencia:

S. Siempre, contacto diario
CS. Casi siempre, contacto en el lapso entre dos dias y una semana
EO. En ocasiones, contacto mensual

PERFIL

Sexo: Indistinto

Estado Civil: Indistinto

Edad: De 28 a 37 afios

Idioma: Inglés 90%

. Lic. en Psicologia industrial, administracion o afin /

Escolaridad: .
Titulado
5 afios en:

Experiencia: Desarrollo e implementacion de Proyectos

P : Planeacion, disefio, desarrollo e imparticion de

cursos de capacitacion y manejo de personal
Procesos y métodos.

Observaciones y comentarios: Total disponibilidad de tiempo

Manejo de PC (windows-oficce), Excel 100% (manejo de formulas).

Elaboracion de Base de datos

Elaboracion de hol' as de calculo

Conocimientos de ACD-PBX, Sistemas de monitoreo, IVR.




o Nivel Prueba recomendada Aspectos evaluados con la
Caracteristica . ./
requerido para su evaluacion Prueba
Capacidad de analisis y 3 WALIS- Figuras C.I general, escala verbal,
sintesis / Concentracion y incompletas, disefio con ejecucion, memoria,
Planeacion cubos y composicion de asociacion, sintesis,
objetos planeacion, concentracion.
Tolerancia a la 4 Prueba de frases Actitud ante logros y
frustracion incompletas FIGS frustraciones.
Tolerancia al estrés, 4 Escala de preferencias- KUDER: Preferencias por
incertidumbre y personal- de Kuder situaciones no conflictivas.
frustracion.
4
Manejo de ansiedad Cuestionario de 16FP de | Agresividad y ansiedad
Catell
Asertividad / Habilidad 4 Cuestionario de 16FP de | Nivel de asertividad
para negociar Catell
Trabajo en equipo, asi 4 FIGS y KUDER FIGS: Actitud con la
como capacidad de autoridad, subordinados y
delegacion e integracion colegas.
con sus subordinados KUDER: Preferencia por
trabajos en grupo.
Orientado a resultados 3 WAIS C.I general, escala verbal,
ejecucion, memoria,
asociacion, sintesis,
planeacion, concentracion.
Empatia con las 4 FIGS Actitud con la autoridad,
necesidades de sus subordinados y colegas.
subordinados vs
requerimientos de la
empresa
1- Basico 2-General 3-Avanzado 4-Experto Molina, 2003
Elaborado por:
Nombre: Puesto: Firma:
Autorizado por:
Nombre: Puesto: Firma:

Vo Bo Recursos Humanos:
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