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Análisis y diseño
de puestos
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OBJETIVOS DE APREN DIZAJE

Después de estudiar este capítulo, el estudiante podrá:

l. DISCUTIR los fundamentos de un sistema de información sobre capital humano.

EXPLICAR por qué los departamentos de capital humano dependen para su buen funcionamiento de la
existencia de un sistema confiable de información de puestos.

CITAR los principales métodos para la obtención de información sobre puestos.

DESCRIBIR el contenido y los usos de una descripción de puesto.

IDENTIFICAR elementos de importancia conductual y aspectos de eficiencia en el diseño de puestos.

DISCUTIR las diferentes técnicas de rediseño de puestos, empleadas para mejorar la calidad de la vida
laboral.

2.

3.

4.

5.

6.

sos humanos
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Como hemos visto en los capítulos anteriores, los desafíos derivados del entorno y
la decisión de enfrentar los retos que postula el nuevo milenio constituyen el eje de la

orientación rnoderna del prof-esional de 1a administración de capital humano.
Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva, necesitará conocer la

información sobre el capital humano que tiene su empresa en la actualidad y el que

necesita obtener.
En una compañía muy pequeña, esta necesidad de contar con información precisa

se puede satisfacer mediante una base de datos sencilla. A medida que la organización
se hace más cornpleja, la información sobre puestos, solicitudes de candidatos, evalua-
ción de desen.rpeño, compensación, etcétera, requiere que se maneje rnediante bases

de información y programas más complejos. En la actualidad existen programas muy
sofisticados, corno SAR ERP o Meta4, que contienen módulos de todos los
procesos de gestión de los recursos humanos.

Como ilustra la figura 4-1, la actividad del departamento de recursos

humanos se basa en la información disponible sobre los puestos de trabajo
que hay en la organización. Éstos constituyen la esencia misma del grado
de productividad. Si están bien diseñados, la organización podrá sacar los

perfiles idóneos que le permitan lograr sus objetivos; de otra manera, la pro-
ductividad se verá afectada.

No todos los programas de análisis y diseño de puestos conducen a una

solución instantánea de los problemas que han aquejado a la organización
durante años, pero los resultados obtenidos en la mayoría de las empresas

FrcUnR 4-r Fundamentos de un sistema de información de recursos humanos

El departamento de
recursos humanos se

basa en la inforr¡ración
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CAPÍTULO 4 Análisis y tliseno de puestos

-:tifican el tiempo y el esfuerzo que implica la estructuración de un sistema completo
:: información sobre capital humano. Dado que un programa de análisis y diseño de

: jestos realmente eficaz requiere inlbrmación sobre I¿s labores de todos los integran-
:=. de la organización, la preparación necesaria para implantarlo requiere el trabajo,
-:! aportaciones y la cooperación de toda la organización. El esfuerzo co¡lún lleva a

rtener un sistema de infbrmación que sirve como plataforma para todos los pasos

: rsteriores.
Este capítulo describe tres aspectos interrelacionados: la infbrmación que se de-

:.i'a del análisis de puestos, los sistemas de información sobre recursos humanos

-incluyendo una introducción al uso de bases de datos computarizadas- y el diseño
:3 puestos en sí mismo. El capítulo concluye con una ilustración de la forma en que

,.. profesional utiliza la información para realizar el nuevo diseíro de un puesto. Capítu-
.rs posteriores se ocupan de distintos aspectos de la información derivada del análisis
:; puestos, añadiendo nuevos objetivos a los considerados aquí.
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I Información sobre análisis de puestos:
perspectiva general

.i ¡nedida que las actividades de administración de capital humano crecen en

:omplejidad, muchas labores, incluyendo las que se refieren al reciutamiento
'.'la compensación, se confían al departamento de recursos humanos. Pese a

;ito, no es necesario que el especialista de personal conozca todos los deta-

-es de los puestos, en la forma en que los domina el gerente operativo.
La información sobre los puestos y los requisitos para llenarlos se ob-

:ienen a través de un proceso denominado análisis de puestos, en el cual los
.;nalistas de puestos recaban la infbrmación sobre diferentes trabajos de ma-
rera sistemática, la evalúan y organizan. Los analistas de puestos son espe-

:ialistas del departamento de capital humano, cuya labor consiste en obtener
latos sobre todos los puestos de trabajo que existen en la organización, pero
10 necesariamente sobre cada una de las personas que la componen.

Un documento que ayuda al análisis de puestos es el organigrama con el

:ual opera la institución. Éste permite conocer de manera gráfica la ubica-
;ión de cada puesto, su interrelación y las líneas jerárquicas y de comunica-
;ión. Muestra la estructura organizalíva de las unidades administrativas de

una organización, sus relaciones, Ia clasificación oficial de sus funciones y la
;erarquía que les corresponde.

En la actualidad, un factor que ha cobrado relevancia es la identificación
de las competencias que requiere un puesto, la cual propicia la rnejor articu-
Iación del trabajo; este tema se tratará más adelante en este capítulo.

Relevancia del análisis de puestos

La información que se obtenga del análisis de puestos determina la mayor parte de las

¿cti'r,idades de administración de capital humano, pues varias áreas de Ia organización
dependen de esta información, como lo muestra la figura 4-2. Por ejemplo, para en-
contrar candidatos para los puestos disponibles, los especialistas de administración de

La información sobre
los puestos se olltiene
a través de un proceso
denon¡inado análisis
de ouestos, en el cual
la información sobre
diferentes trabajos se

obtiene de rnanera
s¡stemát¡ca, se evalúa y

se organiza"

Organigrama
Es la representación
gráfica de la estructura
organ¡zat¡va de todas
las unidades adminis-
tratívas de una organi-
zación y sus relaciones,
clasificación de las

funciones, poder que
tienen inferido.
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FrCun.o, 4-z Principales actividades gerenciales vinculadas con la información
sobre análisis de puestos

capital humano deben saber los requisitos de cada posición de trabajo, los cuales deben

ser específicos, para permitirles proceder al reclutamiento de personas que tengan los

conocimientos, experiencia y habilidades necesarios. Asimismo, se debe incluir la in-
formación sobre aspectos lingüísticos, culturales y otros más en los datos que se proce-

san durante el análisis de puestos. En los casos de compañías internacionales, se deben

compartir con las sucursales y/o la central corporativa. De modo similar, los analistas

de compensación no podrán determinar niveles adecuados de compensación si carecen

de información detallada sobre las funciones que determinado puesto requiere.

En el caso de compañías grandes o internacionales, es esencial racionalizar al

máximo el proceso, evitando incluir todo aspecto o requisito que no sea estrictamente
profesional.

F Obtención de información para el análisis
de puestos

Antes de realizar el análisis de puestos es necesario informar a los empleados las razo-

nes que han llevado a la empresa a efectuarlo. Tanto las razones como los resultados del

trabajo se deberán dar a conocer en todos los niveles, haciendo pública una descripción
específica de su función, lo que evitará desconciertos y rumores entre los empleados 1'

garantizará su colaboración. Cuando esto no ocurre, los empleados pueden considerar-

se amenazados y resistirse a cooperar en el proceso de obtención de infonnación.
Otro importante paso preliminar consiste en que el analista se familiarice con

la organización en sí y con su entorno externo. Debe conocer a fondo el propósito, la

estrategia, la estructura, los insumos (personal, materia prima y procedimientos) y los

productos de la organización (tanto los objetos como los servicios que proporciona).
El conocimiento de la compañía, de la industria y de la comunidad, son todos factores

que contribuyen a que el analista desarrolle un sistema de información de puestos que

resulte de aita utilidad.
Una vez que los empleados comprenden el objetivo de obtener información para e-

análisis de puestos y que el analista posee un grado adecuado de conocimiento sobre e.

entorno, la organización, el trabajo y los empleados, puede:

't.

2.

3.

Compensar de manera equ¡tativa a los empleados.

Ubicor al personal en puestos adecuados.

Determinar niveles realistas de desempeño.

Crear planes para capac¡tación y desarrollo.

ldentificar candidatos adecuados para las vacantes actuales.

Planificarlas necesidades de capacitación de recursos humanos.

Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

Evoluarla manera en que los cambios del entorno afectan el desempeño del personal.

Eliminar requisitos y demandas innecesarios, racionalizando el proceso.

Conocer y evoluar las necesidades reales de recursos humanos de la empresa.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.
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, Identificar los puestos que es necesario analizar.
, Desarrollar un cuestionario para el análisis del puesto.
. Obtener información para el análisis del puesto.

identificación del puesto

,intes de obtener la información, los analistas necesitan conocer cuáles son los distin-
:rrs puestos que existen en Ia organización. En las compañías de grandes dimensiones,
:l analista tal vez utilice listas derivadas de los registros de la nómina, de organigramas
','de discusiones con los trabajadores y sus supervisores. Si ya se ha llevado a cabo un

-inálisis de puestos, Ios analistas deben tener acceso a los registros, para identificar
nuchos de los puestos de Ia compairía. Las presiones derivadas de la competencia in-
:ernacional están llevando a las compañías a consolidar sus clasificaciones de pues-

ios en categorías menos numerosas y más generales, lo cual simplifica esta fase del

análisis.

Desarrollo del cuestionario de análisis de puestos

Los analistas generalmente desarrollan una serie de cuestionarios que les permiten ob-
tener información congruente y homogénea en todos los casos. En algunas industrias
v dentro de ciertos países, existen formularios aplicables a determinadas funciones.
Mediante un programa de análisis de puestos se identifican los deberes, responsabi-

lidades, habilidades y niveles de desempeño del puesto que se está investigando. Es

importante utiltzar siempre idénticos cuestionarios para puestos similares. El analista
se esfuerza en lograr que la información que obtiene refleje las diferencias reales que

pueda haber entre un puesto y otro, y no las diferencias que puede generar la inconsis-
tencia en las preguntas formuladas.

EI departamento de personal no esLá limitado, ni debe limitarse, ¿ la utilización
de un solo formulario para obtener infbrmación sobre puestos muy disímiles entre

sí. Con frecuencia, los puestos de carácter técnico se deben evaluar de manera indepen-
diente de los de carácter gerencial y éotr:s de los de carácter secretarial. El secreto radi-
ca en utilizar un solo cuestionario para un mismo puesto. Las preguntas por Io ge-

neral formuladas en los cuestionarios se presentan (en forma abreviada) en Ia figu-
ra 4-3.

Nivel e identificación

EI cuestionario de la figura 4-3 da inicio con una identificación clara del puesto y cómo
encaja dentro de un departamento y una división de la organización. A medida que

transcurre el tiempo, la estructura básica de la organización tiende a variar, por lo cual
un puesto podría pasar de un departamento a otro o incluso a una división distinta.

Deberes y responsabilidades

El formulario debe establecer el propósito u objetivo del puesto, una descripción de las

acciones que la persona efectúa para cumplir con sus obligaciones y las condiciones en

que se llevan a cabo. Los aspectos de responsabilidad adquieren mayor importancia
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CLíNICA SAN EUSTAQUIO
Cuestionario de anélisis de puestos

A. ldentificación del puesto
1. Nombre del puesto:
2. Otros atributos
3. División a la que pertenece:

4. Departamento al que pertenece:
5. Supervisor:

B. Actualización del análisis
1. Última fecha de rev¡sión de este análisis de puesto:

2. Revisiones previas efectuadas en:
3. Análisis de puesto efectuado por

C. Descripciónresümida
Descripción sumaria def puesto:

Actividades desempeñadas
Características más relevantes

Describa en detalle las características académicas que es necesario poseer para desempeñar el
puesto:

Escuela primaria 

- 

Escuela secundaria

Bachillerato o preparatoria Graduado universitario
Especialización

(Anexe una hoja detallando todos los conocimientos y la preparación académica que esta
persona debe poseer.)

D. Deberesyresponsabílidades
1, Las tareas de este puesto se clasifican primordialmente como de carácter:

- 

Médico
Administrativo

Técnico
Secreta ria I

- 

Otro

2. Elabore una relación de las principales tareas que se llevan a cabo en este puesto. lndique el

porcentaje de tiempo que cada una requiere:
a) 

-o/o.

b) 

-a/o:

c\ 

-Vt

dl 

-o/o:
3. Elabore una relación de las tareas secundarias que se llevan a cabo en este puesto. lndique

el porcentaje de t¡empo que cada una requiere:
al 

-o/o:

b) 

-o/o:
c) 

-o/o:

d) 

-o/t
E, Responsabilidad

Especifique las responsabilidades adscritas a este puesto y su ¡mportancia porcentual relativ¿
a) 

-o/t

b) 

-o/o:

c) 

-o/c.
d) 

-o/o:

L

FrCUnn 4-3 Cuestionario de descripción de puestos de un hospital de tamaño medio e:
una zona urbana (continúa)
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Aptitudes intelectuales
1. ¿Qué características intelectuales debe poseer la persona que desempeñe este puesto?

o) 

-o/o:

b) 

-o/o:
c) 

-o/o:

d) 

-o/o:
2. ¿Cuáles de las aptitudes intelectuales siguientes son indispensables? (Por ejemplo, iniciativa,

creatividad, capacidad dejuicio, atención, lectura prolongada, uso de técnicas matemáticas,
etcétera)
a) 

-o/o'.
b) 

-o/o:
c) 

-o/o:
d) 

-o/o
Aptitudes físicas
l. ¿Qué características físicas debe poseer la persona que desempeñe este puesto?

a) 

-o/o:

b) 

-o/o:
c) 

-o/o:

d) 

-o/o:
2, ¿Cuáles de las siguientes aptitudes físicas son necesarias o esenciales? (Por ejemplo,

agudeza visual, agudeza aud¡tiva, habilidad manual, capacidad táctil, fuerza muscular,

destreza corporal, capacidad de transportar pesos considerables, etcétera)
a) 

-o/o'.
b) 

-o/o:
-\ o/-.rt 

- 

/v.

d\ _o/c

Experiencia
1. lrrelevante
2. lmportante
3. lmprescindible
4. Debe poseer-años deexperiencia en la función de

l. Ámbito laboral
1. ¿En qué condiciones físicas trabaja la persona que desempeña este puesto?

2. ¿Está sometido a presiones psicológicas especiales?

3. ¿Qué características hacen que este puesto sea excepcional?

J. Condiciones san¡tarias y de seguridad
1. ¿Está expuesto a accidentes laborales por uso de equipo?

2. ¿Está expuesto a contagios de enfermedades mortales?

3. ¿Requiere el uso de equ¡pos especiales de seguridad?

K. Parámetrosdedesempeño
1. ¿Cómo se mide el desempeño en este puesto?

2. ¿Cuáles son los principales factores para lograr el éxito en este puesto?

L. Comentarios f¡nales
f . ¿Qué comentarios desea añadir a este formulario?
2. ¿Cuándo se debe volver a analizareste puesto?

Firma del analista de puestos:

Revisado y autorizado por:

f
v

,

G.

ilr.
i

Fecha:

Fecha:

Frcuu 4-3 
ff::ilffiff"d;.r',t,;de 

puestos de un hospital de tamaño medio en
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cuando el formulario se aplica a puestos ejecutivos. En ocasiones es conveniente defi-
nir las áreas de responsabilidad, incluyendo si la persona es respollsable por la toma de

decisiones, si le corresponde el control del flujo generai del trabajo, si está a cargo de la
organización general y de la planeación a futuro, y otras funciones gerenciales.

Características individuales y del trabajo

Además de la información necesaria sobre el puesto en sí, los analistas deben obtener
datos sobre aspectos relevantes de la persona' como formación académica, experiencia,
habilidades y aptitudes especiales. La información sobre el entorno en que se lleva a

cabo el trabajo ayuda también a comprender el puesto.
Resulta interesante notar que determinados aspectos no considerados esenciales

cobran relevancia en ciertos campos profesionales. Por ejemplo, un aspirante atrabajar
en el departamento de reparación de neumáticos perforados en un taller de mecánica
necesita, entre otras características, la fuerza física necesaria para nrover las llantas de

vehículos como camiones de carga. El interesado en conducir grupos de turistas en ex-

cursiones internacionales debe poseer considerable resistencia física, porque con toda
seguridad tendrá que desempeñarse bien y actuar de manera afable y profesional, aun
si sólo puede dormir pocas horas.

Niveles de desempeño

El cuestionario debe incluir información sobre los niveles de desempeño que se

emplean para evaluar si el empleado está logrando satisfactoriamente sus objetivos.
Cuando los objetivos o niveles de desempeño no se han determinado bien o de manera
clara, el analista de puestos puede solicitar sus comentarios al supervisor o a expertos
conto los ingenieros industriales, para fijar niveles de desempeño adecuados y razo-
nables.

Obtención de datos

Existen diversas maneras de obtener la información que deberá contener el formulario
de análisis de puestos. El analista debe examinar las ventajas y desventajas de cada una
de ellas y sus distintos grados de precisión, para seleccionar la que más convenga a su

situación especial.

Entrevistas

Las entret'istas directas constituyen una manera efectiva de obtener información sobre
un puesto. El analista tendrá una lista de verificación a mano para no omitir ningúr:
asPecto esencial. Su contacto directo con el entrevistado le permite explorar con faci-
lidad puntos que no estarían claros de otra manera. Con frecuencia, el analista sólo s¿

entrevista con un limitado número de trabajadores al principio, y a continuación L.

hace con el supervisor, para verificar la información obtenida. Este proceso permite ic-
grar un alto nivel de precisión, pero es de elevado costo y requiere considerable tiempc
para llevarlo a cabo.

,t

ü
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CAPITULO 4 Arrólisis y diseño de puestos

:;üpos de expertos

-, -nque talnbién costoso y de lenta ejecución, el método de recabar las opiniones de un
::';po de expertos reunidos para analizar un puesto permite llegar a resultados de alta

riiabilidad. Por lo general, el grupo se integra mediante trabajadores con experien-
:.: en el puesto y los supervisores inmediatos. A fln de obtener la información para el

:.tudio del puesto, el analista lleva a cabo una entrevista con todo el grupo. Durante la

::'"Lnión, la interacción de los integrantes del grupo puede aportar detalles y perspecti-
li que no se habrían logrado de otra manera. Un beneficio adicional de este proceso

:,rede ser que los integrantes del grupo revisen y clarifiquen aspectos determinados de

.': labor diaria.

,- uestionarios por medios electrónicos

--n método más rápido y menos costoso consiste en distribuir por correo electrónico
:n cuestionario con preguntas que permitan obtener un análisis adecuado de un pues-

:o determinado o de varios. La precisión que perntite este método, sin embargo, es infe-
:ior, debido a que algunas preguntas no se cornprenden bien, a que algunas respuestas

tienden a ser incompletas, y a que algunos cuestionarios, en especial en las organíza-

ciones grandes, sencillamente no se regresarán a tiempo a la persona que los generó. En

aigunos casos, estos cuestionarios se hacen llegar también a los supervisores, para veri-
ticar las respuestas obtenidas. Otra variante es poner un cuestionario con opciones de

respuestas en Internet para que los empleados los respondan en un plazo determinado.

Bitácora de empleados

Otra opción consiste en dar instrucciones a cada empleado para llevar un diario o bi-
tácora de sus actividades diarias. A intervalos de varias horas o días, dependiendo de

RECURSOS HUMANOS EN ACC!ÓN

El análisis de puestos en Cervecería La Estrella
La empresa ecuatoriana Cervecería La Estrella depende para sus ventas de los servicios de sus vendedores-re-
partidores, a través de los cuales la compañía logra más de75o/o de sus operaciones. La empresa cuenta en la
actualidad con 1 250 empleados que llevan a cabo la función de vendedor-repartidor.

El trabajo del vendedor-repartidor consta de una serie de labores que cada uno de ellos debe llevar a cabo:
se espera de él que posea la habilidad y cortesía de un agente de relaciones públicas, para llevar a cabo las ventas;
la fuerza de un Hércules, para mover físicamente las cajas de cerveza; la precisión de un contador, para llevar un
control adecuado de la mercancía entregada y los recursos financieros que maneja, y la habilidad de un conductor
estrella, para conduc¡r los camiones de la empresa por calles y carreteras que con frecuencia t¡enen tráfico intenso-

La descripción de este puesto es de tan vital importancia para Cervecería La Estrella, que el gerente omi
deró que podía dedicar la mejor parte de una mañana, con la presencia de los gerentes regionales, a la lfu de
refinar y definir bien el papel del vendedor-repartidor.

\

,
i



SEGU\DA PARTE Preparación y selección

la naturaleza de la actividad, ei empleado consigna Ias t¿rreas que realiza. Si es posible
establecer una ejecución sistemática <le estas bitácoras, los resultados serán confiables.
En ocasiones éste puede ser el únicr¡ método para obtener información sobre determi-
nados puestos. El estudio y verificación de estas bitácoras, sin embargo, puede ser lento
y costoso.

Observación

La ot-.servación directa es lenta, costosa y cuando se aplica en €ran escala resulta menos

precisa y confiable que ias otras técnicas <le obtención de datos" Es posible que los resul-

tados sean ile baia precisión porque el observaclor puede dejar cle notar actividades que

no se llevan ¡ cabo de manera regular o periódica, pero que son igr.ralmente importan-
tes. Pese a estos factores, la observaciórr directa es el rnétodo idóneo cuando la labor es

manual y repetitiva, y en los casos en que los analistas citcstionan la infcrrmación que

han recibido cle otras fuentes, la observ¡ciírn clirecta pueele ser el mejor ntétodo.

Combinaciones

Dado que cada métorlo rllrestra ventajas y desventajas, los analistas de puestos con

frecuencia se sirven <1e combinaciones de técnicas, utilizanrlo dos o más cle manera

simultánea.

r Aplicaciones de la información sobre
análisis de puestos

l-a relaci(rn que existe enire la preparación, recolección y aplicación de información
sotrre puestos se ilustra en la ligura 4-4. Alllevar a cabo las fases de preparación y reco-

. RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Análisis de puestos en Laboratorios Omega
Tras la reorganlzación completa de Laboratorios Omega, empresa farmacéutica establecida en La Paz, Bolivia, y

en Lima, Perú, se cor¡isionó a un joven egresado de administración de empresas, el doctor Laurencio Vázquez,

para que elaborara un análisis de puestos para toda la entidad. El doctor Vázquez empleó la técnica de entrevistas
para describir los puestos de las personas que trabajan en la planta y oficinas de La Paz y en las oficinas de Lima.

Sometió al dictamen de un comité de expertos el análisis de las funciones de los representantes de ventas.
qtrlenes trabajan en casi todo el territorio boliviano y peruano, fuera de las instalaciones del laboratorio. La ob-
servación directa le permitió determinar cómo opera el personal del departamento de despachos y embarques.
L'l ei caso del personal ejecutivo verificó con mucho cuidado las labores reales de cada uno con las que se espe-

cificaban en una anterior descripción de puestos, auxiliándose del organigrama actual y el anterior, y después

sosteniendo entrevistas directas con el gerente general.
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FIcuna 4-4. Las tres fases de la información sobre análisis de puestos

lección de datos sobre puestos, los departanlentos de administración de capital huma-
no obtienen información esencial sob¡e las actividades que se llevan a cabo en la orga-

nización. La aplicación inmediata de esta iniormación la transforma en descripciones

de puesto, especificaciones de puesto y estándares de rendimiento. En su conjunto,
estas aplicaciones de la información derivada del análisis de puestos se convierten en

eiementos esenciales del sistema infbrmativo del departamento de recLrrsos humanos,
permitiendo a éste llevar a cabo las tareas y labores descritas enla figura 4-4.

Descripción de puestos

Una descripción de puestos consiste en una declaración por escrito en la que se explican
las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto deter-

minado. En el entorno de una organización, todas las descripciones de puesto deben

seguir el mismo forrnato, pero la forma y el contenido de las descripciones de puestos

varían de una a otra compañía. Una posibilidad consiste en redactar una descripción
concisa de tres a cuatro párrafos de extensión. Otra es descomponer la.descripción en

varios elementos, en Ia manera que ilustra la figura 4-5, que muestra una descripción
de puesto que se construyó de manera paralela a la lista de verificación mediante la cual
se obtuvo Ia inform¿ción.

Los siguientes son los elementos básicos en una descripción de puestos:

Código: especialmente en el caso de organizaciones grandes, un código puede in-
dicar al observador el departamento al que pertenece el trabajador, si está sindica-
lizado o no y el núnrero de personas que desempeñan la misma labor.
Fecha: dato esencial para determinar cuándo se actualizó la descripción por últi-
Illa vez.

Identificación de la persona Ete describió el puesto: información de especial utili-
dad para que el departamento de recursos humanos verifique la calidad del desem-
peño del trabajador y pueda proporcionar realimentación a sus analistas.
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Preparacíón y selección

MARINA MERCANTE

NOMBRE DEL PUESTO: capitán

OTRAS DENOMINACIONES:

DESCRIPCIÓN DEL PUESTO

Puesto de mucha responsabilidad; es el responsable de la planeación del viaje, la operación de
una embarcación con eficiencia y seguridad para conducir a buen destino y en forma confortable
a los usuarios de la misma. Las pr¡ncipales actividades de este puesto se realizan en el mar, ríos
o lagunas, a bordo de una embarcación, sujetos a inclemencias del tiempo, alteraciones de la
cronobiología, de estrés, sin llevar una vida familiar estable. Algunas actividades se llevan a

cabo en tierra, como es el recibir indicaciones de las compañÍas navieras o de las capitanÍas de
puerto.

En el barco es la autoridad máxima durante la travesía. En este puesto se planea, se supervisa
y se dirigen todas las maniobras de movimiento y de traslado de una embarcación de la Marina
Mercante nacional. Tiene la responsabilidad de ejecutar la ley, mantener la disciplina, el orden
tanto en la tripulación como en los pasajeros y dictar las instrucciones necesarias para garantizar la

atención de emergencias que puedan afectar la seguridad de la nave o la integridad personal, de la

tripulación o la de los pasajeros. El puesto requiere a una persona con buena salud, equilibrada, con
alto sentido de responsabilidad, con capacidad para tomar decisiones, comunicat¡va, con liderazgo,
con capacidad para tener buenas relaciones y con dominio de por lo menos el idioma inglés ya

que tendrá que comunicarse con personas de diferentes nacionalidades, niveles culturales y
personalidades. Por lo tanto, se considera que este puesto es de vital importancia para la seguridad
marítima.

Planear, supervisar, coordinar y dirigir las actividades de operación que se desarrollan durante la

travesía de un buque o embarcación, desde la salida de un puerto hasta su destino.

FUNCIONES ESPECfFICAS

Recibir de la compañía naviera las órdenes de zarpar; recabar información sobre el destino, el
tipo de mercancía que tiene que llevar, o en su caso el número de pasajeros y sus destinos;
supervisar las maniobras de carga de mercancías o, en su caso, las actividades relacionadas con
el abordaje de pasajeros; planear y determinar las rutas, así como el tiempo de la travesía de un
puerto a otro.

Dirigir las maniobras de salida del puerto; dirigir, coordinar y supervisar las actividades y
maniobras que se realizan durante la travesía para llevar a buen término el destino del buque;
vigilar, por sí o a través de los oficiales de cubierta, que se lleven a cabo las acciones para preservar
la seguridad y conservación del barco, la carga o sus pasajeros; supervisar que se cumplan las

disposiciones y normas reglamentarias de disciplina y orden; permanecer en el puente de mando
por el tiempo que él determine.

Frcun.o.4-5 Ejemplo de una descripción de puestos de la Marina Mercante mexicana
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CAPITIJLO 4 Analisis I' tlisefto de puestos l0l

-iesumen del puesto y sus responsabilidades

lespués de la sección cle identificación del puesto, la siguiente parte de la descripción
:: un sumario que describa el puesto de trabajo. En elia se especifica qué es el puesto,
-'.rmo se lleva a cabo, por qué y para qué.

Dado que la efectividad en la toma de decisiones del área de administración de ca-
:ital humano depende de una buena comprensión del puesto, es conveniente que cada

-na de las principales responsabilidades se describa en términos de acciones específi-

--as. La figura 4-6 proporciona un ejemplo. En todos los casos, la tendencia moderna es

: destacar y precisar el desernpeño más que los aspectos meramente pasivos.

Condiciones de trabajo

Esta parte describe las circunstancias y las condiciones en que se realiza el cargo. Por
:remplo, la posibilidad de trabajar en condiciones de un horario variable, la necesidad
ie lleva¡ a cabo viajes imprevistos y la posibilidad de enfrentar riesgos laborales se

hacen explícitos en esta sección.

-\probaciclnes

El grado de precisión y confiabilidad de una descripción de puesto constituye un ele-
mento de vital importancia, por 1o cual es frecuente que el documento final lleve la
aprobación de las personas que han participado en su elaboración: el supervisor y los
gerentes de línea deben compartir Ia responsabilidad de verificar que el trabajo de ob-
tención de datos informativos sobre el puesto se ha llevado a cabo de manera adecuada.
La fecha en que se llevó a cabo la última verificación es de obvia importancia, porque
señala la últirna vez que se comprobaron las observaciones del departamento de admi-
nistración de capital humano y los especialistas del área.

Especificaciones clel puesto

Existe una diferencia sutil pero importante entre una descripción de puesto y una espe-

cificación de puesto. La especificación de puesto hace hincapié en las demandas que la

RECURSOS HUMANO5 EN ACCIÓh¡

Un ejemplo de resumen de puesto
Un supervisor del área de torneado de la compañía Tuercas y Tornillos, establecida en las afueras de Mendoza,
Argentina, consideró que sería una buena idea añadir al final de la descripción de puesto de los torneros de clase
B una línea que decía "El empleado lleva a cabo, además de las labores descritas arriba, todas las que le señale el
ingeniero o supervisor de turno".

El sindicato recibió copia de esta descripción y consideró que la deliberada vaguedad del texto exponí¿ a

los operarios a recibir órdenes que no serían compatibles con su trabajo común. Después de un breve análisis,
el departamento de personal recomendó que se suprimiera la frase de inmediato, tras lo cual ambas partes -laempresa y el sindicato- consideraron que podían volver a negociar var¡os aspectos sobre el puesto.
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labor implica para la persona que la lleva a cabo; constituye un inventario de las carac-

terísticas humanas que debe poseer el individuo que va a desempeñar la labor. Entre es-

tos requisitos se cuentan los irnportantes factores de educación formal, la experiencia
la capacitación y la habilidad de enfrentar determinadas demandas de carácter físicc
o mental. En los casos en que una posición de trabajo incluye más de un solo país, l"
familiaridad con los aspectos lingüísticos, legales y culturales de ambos países result"
una obvia necesidad.

En Ia práctica, las compañías no suelen preparar dos documentos independiente.
sino que tienden a combinar la descripción de las labores que se llevan a cabo con la:
especificaciones que debe poseer el ejecutante.

En el caso de un instalador de alfombras, por ejernplo, la descripciótt de su lalt;-
esencial puede inciuir aspectos como la forma de retirar las alfombras que se van :
reemplazar, la preparación de la superficie o piso sobre la cual se va a operar, inclul'er,-
do la instalación de las superficies de soporte o relleno, el corte de la alfombra nuel'a'.
el proceso de colocarla y fijarla de manera adecuada. La especificación de las carecter!:-
ticas humanas que necesita el instaiador puede incluir la necesidad de poseer cierta h¿'

bilidad para efectuar cálculos geométricos y aritméticos, la condición física necesar:'
para trabajar en posiciones incómodas durante lapsos considerables y la coordinacic:
muscular requerida para proceder a operaciones, como el corte de una alfombra.

Niveles de desempeño en el puesto

Los análisis de puestos tienen una aplicación adicional: permiten la formulación
niveles de desempeño en el puesto, que se establecen con dos objetivos: 1) se constituve
en objetivos de desempeño, a los cuales aspiran los trabajadores y de cuyo logro pur-
de derivar una legítima satisfacción. De hecho, la existencia de niveles de clesempei-,

claros y razonables constituye uno de los principales elementos en la promoción de u:
adecuado entorno laboral. Cuando no existen niveles adecuados, la moral y la motir';-
ción de los trabajadores puede descender. 2) En segundo lugar, los niveles de desempt-
ño constituyen un parámetro que permite medir el grado en que se están logrando la.

metas para las cuales se estableció la labor. Son indispensables para los gerentes y lc.
especialistas de administración de capital humano, porque permiten evaluar y meci::
el desempeño general y controlarlo.

Todos los sistemas de control poseen cuatro características: tienen parámetrr-.
etectúan mediciones, requieren correcciones y proporcionan realimentación. La rel.-
ción entre estos cuatro factores se ilustra en la figura 4-6.

Los niveles de desempeño en el puesto se desarrollan a partir de la informacit:-
obtenida rnediante el análisis de puestos, y es a partir de ese momento cuando se mic-
el desempeño real logrado en la labor diaria. Si las mediciones llevadas a cabo mue.-
tran desviaciones importantes con respecto a los parámetros que se establecieron, l¡ ¡

expertos de administración de capital humano y los gerentes de línea intervienen .:
el proceso 1'llevan a cabo acciones correctivas. De esta manera, las acciones de los tr".
bajadores generan una importante serie de datos que constituyen realimentación n.r'*:

necesaria sobre la iabor que están llevando a cabo. Esta retroalimentación conduc< :

efectuar cambios en los parámetros establecidos (cuando han sido fijados de mane::
equivocada) o a proceder a cambios en las normas que rigen las labores diarias.




