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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1. DISCUTIR los fundamentos de un sistema de informacion sobre capital humano.

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

3. CITAR los principales métodos para la obtenciéon de informacion sobre puestos.
4. DESCRIBIR el contenido y los usos de una descripcion de puesto.
5. IDENTIFICAR elementos de importancia conductual y aspectos de eficiencia en el disefio de puestos.

6. DISCUTIR las diferentes técnicas de redisefio de puestos, empleadas para mejorar la calidad de la vida
laboral.
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Como hemos visto en los capitulos anteriores, los desafios derivados del entorno y
la decision de enfrentar los retos que postula el nuevo milenio constituyen el eje de la
orientacion moderna del profesional de la administracion de capital humano.

Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva, necesitara conocer la
informacion sobre el capital humano que tiene su empresa en la actualidad y el que
necesita obtener.

En una compaiiia muy pequefia, esta necesidad de contar con informacién precisa
se puede satisfacer mediante una base de datos sencilla. A medida que la organizacion
se hace mds compleja, la informacion sobre puestos, solicitudes de candidatos, evalua-
ci6n de desempeiio, compensacion, etcétera, requiere que se maneje mediante bases
de informacion y programas mds complejos. En la actualidad existen programas muy

sofisticados, como SAP, ERP o Meta4, que contienen médulos de todos los
procesos de gestién de los recursos humanos.
Como ilustra la figura 4-1, la actividad del departamento de recursos

El departamento de
recursas humanos se
basa en la informacion
sobre [os puestos que
hay en la organizacion.

humanos se basa en la informacién disponible sobre los puestos de trabajo
que hay en la organizacién. Estos constituyen la esencia misma del grado
de productividad. Si estan bien disenados, la organizacion podra sacar los

Si estan bien disenados,
la organizacion puede

aspirar a lograr sus
objetivos.

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

No todos los programas de analisis y diseno de puestos conducen a una
solucién instantdnea de los problemas que han aquejado a la organizacién
durante afos, pero los resultados obtenidos en la mayoria de las empresas
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FIGURA 4-1 Fundamentos de un sistema de informacion de recursos humanos
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zstifican el tiempo y el esfuerzo que implica la estructuracion de un sistema completo
2z informacion sobre capital humano. Dado que un programa de andlisis y diseno de
-estos realmente eficaz requiere informacion sobre las labores de todos los integran-
:z: de la organizacion, la preparacion necesaria para implantarlo requiere el trabajo,
:s aportaciones y la cooperacién de toda la organizacion. El esfuerzo comuin lleva a
~tener un sistema de informacion que sirve como plataforma para todos los pasos
- asteriores.

Este capitulo describe tres aspectos interrelacionados: la informacién que se de-
-va del analisis de puestos, los sistemas de informacion sobre recursos humanos
—incluyendo una introduccién al uso de bases de datos computarizadas— y el disefio
e puestos en si mismo. El capitulo concluye con una ilustracién de la forma en que
= profesional utiliza la informacion para realizar el nuevo disefio de un puesto. Capitu-
.25 posteriores se ocupan de distintos aspectos de la informacién derivada del anélisis
¢ puestos, afladiendo nuevos objetivos a los considerados aqui.

B Informacion sobre analisis de puestos:
perspectiva general

A medida que las actividades de administracién de capital humano crecen en

complejidad, muchas labores, incluyendo las que se refieren al reclutamiento La informacion sobre
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la compensacion, se contian al departamento de recursos humanos. Pese a los puestos se obtiene

:3to, 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.

através de un proceso
denominado analisis
de puestos, en el cual

La informacién sobre los puestos y los requisitos para llenarlos se ob- la informacién sobre
zienen a través de un proceso denominado andlisis de puestos, en el cual los diferentes trabajos se
analistas de puestos recaban la informacion sobre diferentes trabajos de ma- obtiene de manera

. s a . . i Ati y
nera sistematica, la evaliian y organizan. Los analistas de puestos son espe- sistematica, se evalua y
R . . se organiza.
cialistas del departamento de capital humano, cuya labor consiste en obtener E
Jatos sobre todos los puestos de trabajo que existen en la organizacion, pero
10 necesariamente sobre cada una de las personas que la componen.
Organigrama

Un documento que ayuda al andlisis de puestos es el organigrama con el
cual opera la institucion. Este permite conocer de manera grafica la ubica-

Es la representacion
grafica de la estructura

c16n de cada puesto, su interrelacién y las lineas jerdrquicas y de comunica- organizativa de todas
c16n. Muestra la estructura organizativa de las unidades administrativas de las unidades adminis-
una organizacion, sus relaciones, la clasificacion oficial de sus funciones y la trativas de una organi-

‘erarquia que les corresponde.
Enla actualidad, un factor que ha cobrado relevancia es la identificacion

lacién del trabajo; este tema se tratard mds adelante en este capitulo.

Relevancia del analisis de puestos

La informacion que se obtenga del analisis de puestos determina la mayor parte de las
actividades de administracién de capital humano, pues varias dreas de la organizacion
dependen de esta informacion, como lo muestra la figura 4-2. Por ejemplo, para en-
contrar candidatos para los puestos disponibles, los especialistas de administracion de

zacion y sus relaciones,
clasificaciéon de las
funciones, poder que
de las competencias que requiere un puesto, la cual propicia la mejor articu- tienen inferido.
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. Compensar de manera equitativa a los empleados.

. Ubicar al personal en puestos adecuados.

. Determinar niveles realistas de desempefio.

. Crear planes para capacitacién y desarrollo.

. Identificar candidatos adecuados para las vacantes actuales.

. Planificar las necesidades de capacitacién de recursos humanos.

. Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

. Evaluar la manera en que los cambios del entorno afectan el desempefio del personal.
. Eliminar requisitos y demandas innecesarios, racionalizando el proceso.
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. Conocer y evaluar las necesidades reales de recursos humanos de la empresa.

FIGURA 4-2 Principales actividades gerenciales vinculadas con la informacion
sobre analisis de puestos

capital humano deben saber los requisitos de cada posicién de trabajo, los cuales deben
ser especificos, para permitirles proceder al reclutamiento de personas que tengan los
conocimientos, experiencia y habilidades necesarios. Asimismo, se debe incluir la in-
formacién sobre aspectos lingiiisticos, culturales y otros mas en los datos que se proce-
san durante el andlisis de puestos. En los casos de compaiiias internacionales, se deben
compartir con las sucursales y/o la central corporativa. De modo similar, los analistas
de compensacion no podran determinar niveles adecuados de compensacion si carecen
de informacién detallada sobre las funciones que determinado puesto requiere.

En el caso de compaiifas grandes o internacionales, es esencial racionalizar al
méximo el proceso, evitando incluir todo aspecto o requisito que no sea estrictamente
profesional.

B Obtencion de informacion para el analisis
de puestos

Antes de realizar el analisis 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 deberdn dar a conocer en todos los niveles, haciendo ptblica una descripcion
especifica de su funcién, lo que evitara desconciertos y rumores entre los empleados y
garantizard su colaboracion. Cuando esto no ocurre, los empleados pueden considerar-
se amenazados y resistirse a cooperar en el proceso de obtencién de informacion.

Otro importante paso preliminar consiste en que el analista se familiarice con
la organizacion en si y con su entorno externo. Debe conocer a fondo el propésito, la
estrategia, la estructura, los insumos (personal, materia prima y procedimientos) y los
productos de la organizacion (tanto los objetos como los servicios que proporciona).
El conocimiento de la compaiia, de la industria y de la comunidad, son todos factores
que contribuyen a que el analista desarrolle un sistema de informacién de puestos que
resulte de alta utilidad.

Una vez que los empleados comprenden el objetivo de obtener informacién parae.
analisis de puestos y que el analista posee un grado adecuado de conocimiento sobre e.
entorno, la organizacion, el trabajo y los empleados, puede:
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+ Identificar los puestos que es necesario analizar.
+ Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.
+ Obtener informacién para el andlisis del puesto.

Identificacion del puesto

Antes de obtener la informacion, los analistas necesitan conocer cuales son los distin-
-0s puestos que existen en la organizacion. En las companias de grandes dimensiones,
1 analista tal vez utilice listas derivadas de los registros de la némina, de organigramas
< de discusiones con los trabajadores y sus supervisores. Si ya se ha llevado a cabo un
indlisis de puestos, los analistas deben tener acceso a los registros, para identificar
muchos de los puestos de la compaiiia. Las presiones derivadas de la competencia in-
zernacional estdn llevando a las companias a consolidar sus clasificaciones de pues-
t0s en categorfas menos numerosas y mas generales, lo cual simplifica esta fase del
analisis.

Desarrollo del cuestionario de analisis de puestos

Los analistas generalmente desarrollan una serie de cuestionarios que les permiten ob-
tener informacién congruente y homogénea en todos los casos. En algunas industrias
y dentro de ciertos paises, existen formularios aplicables a determinadas funciones.
Mediante un programa de analisis de puestos se identifican los deberes, responsabi-
lidades, habilidades y niveles de desempeno del puesto que se esta investigando. Es
importante utilizar siempre idénticos cuestionarios para puestos similares. El analista
se esfuerza en lograr que la informacién 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.

El departamento de personal no estd limitado, ni debe limitarse, a la utilizacion
de un solo formulario para obtener informacién sobre puestos muy disimiles entre
si. Con frecuencia, los puestos de cardcter técnico se deben evaluar de manera indepen-
diente de los de caracter gerencial y éstos de los de caracter secretarial. El secreto radi-
ca en utilizar un solo cuestionario para un mismo puesto. Las preguntas por lo ge-
neral formuladas en los cuestionarios se presentan (en forma abreviada) en Ia figu-
ra 4-3.

Nivel e identificacion

El cuestionario de la figura 4-3 da inicio con una identificacion clara del puesto y como
encaja dentro de un departamento y una division de la organizacién. A medida que
transcurre el tiempo, la estructura bésica de la organizacion tiende a variar, por lo cual
un puesto podria pasar de un departamento a otro o incluso a una division distinta.

Deberes y responsabilidades

El formulario debe establecer el propésito u objetivo del puesto, una descripcion de las
acciones que la persona efectia 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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L

CLINICA SAN EUSTAQUIO

Cuestionario de andlisis de puestos

. ldentificacion del puesto

1. Nombre del puesto:

2. Otros atributos:

3. Divisién a la que pertenece:
4

5

. Departamento al que pertenece:
. Supervisor:

. Actualizacion del analisis

1. Ultima fecha de revision de este andlisis de puesto:
2. Revisiones previas efectuadas en:
3. Analisis de puesto efectuado por:

. Descripcion resumida

Descripcidn sumaria del puesto:
Actividades desempeiadas:
Caracteristicas mas relevantes:
Describa en detalle las caracteristicas académicas que es necesario poseer para desempedar el
puesto:

Escuela primaria . Escuelasecundaria
Bachillerato o preparatoria __ Graduado universitario
Especializacién

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

. Deberes y responsabilidades

1. Las tareas de este puesto se clasifican primordialmente como de caracter:
Médico —  _ Técnico . Otwo
. Administrativo — Secretarial

2. Elabore una relacion de las principales tareas que se llevan a cabo en este puesto. Indique el
porcentaje de tiempo que cada una requiere:

a) %:
b) %:
c) %:
d) %:

3. Elabore una relacion de las tareas secundarias que se llevan a cabo en este puesto. Indique
el porcentaje de tiempo que cada una requiere:

a) %:
b) %:
¢} %:
d) %:

. Responsabilidad

Especifique las responsabilidades adscritas a este puesto y su importancia porcentual relativz

a) %:
b) %:
q) %:

d) %:

FIGURA 4-3 Cuestionario de descripcion de puestos de un hospital de tamaio medio ¢=

una zona urbana (continiia)
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F.

Firma del analista de puestos: Fecha:
Revisado y autorizado por: Fecha:

Aptitudes intelectuales
1. ;Qué caracteristicas intelectuales debe poseer la persona que desemperie este puesto?
a) %:

b) %:
) %:
d) %:

2, ;Cudles de las aptitudes intelectuales siguientes son indispensables? (Por ejemplo, iniciativa,
creatividad, capacidad de juicio, atencidn, lectura prolongada, uso de técnicas matematicas,
etcétera)

a) %:
b) %:
o) %:
d) %:

. Aptitudes fisicas

1. ;Qué caracteristicas fisicas debe poseer la persona que desempefie este puesto?
a) %:

b) %:
<) %:
d) %:

2. ;Cudles de las siguientes aptitudes fisicas son necesarias o esenciales? (Por ejemplo,
agudeza visual, agudeza auditiva, habilidad manual, capacidad tactil, fuerza muscular,
destreza corporal, capacidad de transportar pesos considerables, etcétera)

a) %:

b) %:
q) %:
d) %:

. Experiencia

1. Irrelevante
2. Importante
3. Imprescindible

4. Debe poseer afios de experiencia en la funcién de

. Ambito laboral

1. ;En qué condiciones fisicas trabaja la persona que desemperia este puesto?
2. ;Esta sometido a presiones psicoldgicas especiales?
3. ;Qué caracteristicas hacen que este puesto sea excepcional?

. Condiciones sanitarias y de seguridad

1. ;Esta expuesto a accidentes laborales por uso de equipo?
2. ;Estd expuesto a contagios de enfermedades mortales?
3. ;Requiere el uso de equipos especiales de seguridad?

Parametros de desempeifio
1. ¢{Cémo se mide el desempeiio en este puesto?
2. ;Cudles son los principales factores para lograr el éxito en este puesto?

Comentarios finales
1. ;Qué comentarios desea afadir a este formulario?
2. ;Cuédndo se debe volver a analizar este puesto?

FIGURA 4-3 Cuestionario de descripcion de puestos de un hospital de tamaiio medio en

una zona urbana (continuacién)
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cuando el formulario se aplica a puestos ejecutivos. En ocasiones es conveniente defi-
nir las dreas de responsabilidad, incluyendo si la persona es responsable por la toma de
decisiones, si le corresponde el control del flujo general del trabajo, si estd a cargo de la
organizacion general y de la planeacidn a futuro, y otras funciones gerenciales.

Caracteristicas individuales y del trabajo

Ademas de la informacién necesaria sobre el puesto en si, los analistas deben obtener
datos sobre aspectos relevantes de la persona, como formacion académica, experiencia,
habilidades y aptitudes especiales. La informacién 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 a trabajar
en el departamento de reparacion de neumdticos perforados en un taller de mecénica
necesita, entre otras caracteristicas, la fuerza fisica necesaria para mover las llantas de
vehiculos como camiones de carga. El interesado en conducir grupos de turistas en ex-
cursiones internacionales debe poseer considerable resistencia fisica, porque con toda
seguridad tendra que desempefiarse bien y actuar de manera afable y profesional, aun
si s6lo puede dormir pocas horas.

Niveles de desempeiio

El cuestionario debe incluir informacién sobre los niveles de desempefio que se
emplean para evaluar si el empleado esta logrando satisfactoriamente sus objetivos.
Cuando los objetivos o niveles de desempefio no se han determinado bien o de manera
clara, el analista de puestos puede solicitar sus comentarios al supervisor o a expertos
como los ingenieros industriales, para fijar niveles de desempeiio adecuados y razo-
nables.

Obtencion de datos

Existen diversas maneras de obtener la informacién que debera contener el formulario
de analisis de puestos. El analista debe examinar las ventajas y desventajas de cada una
de ellas y sus distintos grados de precision, para seleccionar la que mas convenga a su
situacion especial.

Entrevistas

Las entrevistas directas constituyen una manera efectiva de obtener informacién sobre
un puesto. El analista tendréa una lista de verificacién a mano para no omitir ningur.
aspecto esencial. Su contacto directo con el entrevistado le permite explorar con faci-
lidad puntos que no estarfan claros de otra manera. Con frecuencia, el analista sélo s¢
entrevista con un limitado nimero de trabajadores al principio, y a continuacién lc
hace con el supervisor, para verificar la informacion obtenida. Este proceso permite lo-
grar un alto nivel de precision, pero es de elevado costo y requiere considerable tiempc
para llevarlo a cabo.
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-rupos de expertos

- -nque también costoso y de lenta ejecucion, el método de recabar las opiniones de un
:-upo de expertos reunidos para analizar un puesto permite llegar a resultados de alta
.- afiabilidad. Por lo general, el grupo se integra mediante trabajadores con experien-
..z en el puesto v los supervisores inmediatos. A fin de obtener la informacion para el
:studio del puesto, el analista lleva a cabo una entrevista con todo el grupo. Durante la
-zunidn, la interaccion de los integrantes del grupo puede aportar detalles y perspecti-

15 que no se habrian logrado de otra manera. Un beneficio adicional de este proceso
-uede ser que los integrantes del grupo revisen y clarifiquen aspectos determinados de

=3 labor diaria.

Cuestionarios por medios electrénicos

_n método mas rapido y menos costoso consiste en distribuir por correo electrénico
n cuestionario con preguntas que permitan obtener un anélisis adecuado de un pues-
-0 determinado o de varios. La precision que permite este método, sin embargo, es infe-
rior, debido a que algunas preguntas no se comprenden bien, a que algunas respuestas
tienden a ser incompletas, y a que algunos cuestionarios, en especial en las organiza-
ciones grandes, sencillamente no se regresardn a tiempo a la persona que los generd. En
algunos casos, estos cuestionarios se hacen llegar también a los supervisores, para veri-
ficar 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.

Bitacora de empleados

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

RECURSOS HUMANOS EN ACCI_()N

El analisis de puestos en Cerveceria La Estrella

La empresa ecuatoriana Cerveceria La Estrella depende para sus ventas de los servicios de sus vendedores-re-
partidores, a través de los cuales la compania logra mas de 75% de sus operaciones. La empresa cuenta en la
actualidad con 1 250 empleados que llevan a cabo la funcion 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 cortesia de un agente de relaciones ptiblicas, para llevar a cabo las ventas;
la fuerza de un Hércules, para mover fisicamente las cajas de cerveza; la precisién de un contador, para llevar un
control adecuado de la mercancia entregada y los recursos financieros que maneja, y la habilidad de un conductor
estrella, para conducir los camiones de la empresa por calles y carreteras que con frecuencia tienen tréfico intenso.

La descripcion de este puesto es de tan vital importancia para Cerveceria La Estrelia, que el gerente consi-
derd que podia dedicar la mejor parte de una mafana, con la presencia de los gerentes regionales, a la labor de
refinar y definir bien el papel del vendedor-repartidor. /
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a

la naturaleza de la actividad, el empleado consigna las tareas que realiza. Si es posible
establecer una ejecucion sistemdtica de estas bitacoras, los resultados serdan confiables.
En ocasiones éste puede ser el inico método para obtener informacién sobre determi-
nados puestos. El estudio y verificacion de estas bitacoras, sin embargo, puede set lento
y costoso.

Observacion

La observacion directa es lenta, costosa y cuando se aplica en gran escala resulta menos
precisay confiable que las otras técnicas de obtencion de datos. Es posible que los resul-
tados sean de baja precisidon porque el observador puede dejar de notar actividades que
no se llevan a cabo de manera regular o periddica, pero que son igualmente importan-
tes. Pese a estos factores, la observacidn directa es el método idéneo cuando la labor es
manual y repetitiva, y en los casos en que los analistas cuestionan la informacion que
han recibido de otras fuentes, la observacion directa puede ser el mejor métoedo.

Combinaciones

Dado que cada método muestra ventajas v desventajas, los analistas de puestos con
frecuencia se sirven de combinaciones de técnicas, utilizando dos o mas de manera
simultinea.

B Aplicaciones de la informacion sobre
analisis de puestos

La relacién que existe entre la preparacion, recoleccidn y aplicacién de informacion
sobre puestos se ilustra en la figura 4-4. Alllevar a cabo las fases de preparacion y reco-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Analisis de puestos en Laboratorios Omega
Tras la reorganizacién completa de Laboratorios Omega, empresa farmacéutica establecida en La Paz, Bolivia, y
en Lima, Per(, se comisiono a un joven egresado de administracion de empresas, el doctor Laurencio Vazquez,
para que elaborara un analisis de puestos para toda la entidad. El doctor Vazquez empled 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.
Sometio al dictamen de un comité de expertos el analisis de las funciones de los representantes de ventas,
guienes trabajan en casi todo el territorio boliviano y peruano, fuera de las instalaciones del laboratorio. La ob-
servacion directa le permitio determinar como opera el personal del departamento de despachos y embarques.
£n ei caso del personal ejecutivo verificé con mucho cuidado las labores reales de cada uno con las que se espe-
cificaban en una anterior descripcion de puestos, auxiliandose del organigrama actual y el anterior, y después
sosteniendo entrevistas directas con el gerente general.



CAPITULO 4 Andlisis y disefio de puestos 99

Familiarizacion :

| |
PREPARACION | . , | APLICACIONES DE LA
SARAELANALISIS | RECOLECCION DE INFORMACION : INFORMACION SOBRE
DE PUESTOS : SOBRE ANALISIS DE PUESTOS | ANALISIS DE PUESTOS
j |
l l plicaciones Enriquecimiento
| |

general con la Desarrollo 'Sjscﬂsggnes ’ del sistema
organizaciony del P .+ deinformacion
el tipo de cuestiona- del
trabajo que miento ; d?' puesto departamento
realiza . *Niveles de de recursos

rendimientos humanos

FIGURA 4-4. Las tres fases de la informacién sobre analisis de puestos

leccion de datos sobre puestos, los departamentos de administracion de capital huma-
no obtienen informacién esencial sobre las actividades que se llevan a cabo en la orga-
nizacion. La aplicacién inmediata de esta informacién la transforma en descripciones
de puesto, especificaciones de puesto y estandares de rendimiento. En su conjunto,
estas aplicaciones de la informacién derivada del andlisis de puestos se convierten en
clementos esenciales del sistema informativo del departamento de recursos humanos,
permitiendo a éste llevar a cabo las tareas y labores descritas en la figura 4-4.

Descripcion de puestos

Una descripcion de puestos consiste en una declaracién 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 organizacion, todas las descripciones de puesto deben
seguir el mismo formato, pero la forma y el contenido de las descripciones de puestos
varian de una a otra compania. Una posibilidad consiste en redactar una descripcion
concisa de tres a cuatro parrafos de extension. Otra es descomponer la.descripcién en
varios elementos, en la manera que ilustra la figura 4-5, que muestra una descripcién
de puesto que se construyd de manera paralela a la lista de verificacién mediante la cual
se obtuvo la informacién.
Los siguientes son los elementos basicos en una descripcién de puestos:

»  Cddigo: especialmente en el caso de organizaciones grandes, un cédigo puede in-
dicar al observador el departamento al que pertenece el trabajador, si esta sindica-
lizado o no y el namero de personas que desempenfan la misma labor.

»  Fecha: dato esencial para determinar cudndo se actualizé la descripcion por dlti-
ma vez. :

«  Identificacion de la persona que describi6 el puesto: informacién de especial utili-
dad para que el departamento de recursps humanos verifique la calidad del desem-
peno del trabajador y pueda proporcionar realimentacién a sus analistas.
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MARINA MERCANTE COD: OPO1

NOMBRE DEL PUESTO: capitén Fecha: 01/08/2007

OTRAS DENOMINACIONES:

DESCRIPCION DEL PUESTO

Puesto de mucha responsabilidad; es el responsable de la planeacion del viaje, la operacién de
una embarcacién con eficiencia y seguridad paira conducir a buen destino y en forma confortable
alos usuarios de la misma. Las principales actividades de este puesto se realizan en el mar, rios
o lagunas, a bordo de una embarcacién, sujetos a inclemencias del tiempo, alteraciones de la
cronobiologia, de estrés, sin llevar una vida familiar estable. Algunas actividades se llevan a
cabo en tierra, como es el recibir indicaciones de las compafias navieras o de las capitanias de
puerto.

En el barco es la autoridad maxima durante la travesia. En este puesto se planea, se supervisa
y se dirigen todas las maniobras de movimiento y de traslado de una embarcacion de la Marina
Mercante nacional. Tiene la responsabilidad de ejecutar la ley, mantener la disciplina, el orden
tanto en la tripulacién como en los pasajercs y dictar las instrucciones necesarias para garantizar la
atencion de emergencias que puedan afectar la seguridad de la nave o la integridad personal, de la
tripulacién 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, comunicativa, con liderazgo,
con capacidad para tener buenas relaciones y con dominio de por lo menos el idioma inglés ya
que tendrd que comunicarse con personas de diferentes nacionalidades, niveles culturalesy
personalidades. Por lo tanto, se considera que este puesto es de vital importancia para {a seguridad
maritima.

FUNCIONES GENERICAS

Planear, supervisar, coordinar y dirigir las actividades de operaciéon que se desarrollan durante la
travesia de un buque o embarcacién, desde la salida de un puerto hasta su destino.

FUNCIONES ESPECIFICAS

Recibir de la compafiia naviera las érdenes de zarpar; recabar informacion sobre el destino, ef
tipo de mercancia que tiene que llevar, o en su caso el niimero de pasajeros y sus destinos;
supervisar las maniobras de carga de mercancias o, en su caso, las actividades relacionadas con
el abordaje de pasajeros; planear y determinar las rutas, asi como el tiempo de la travesia 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 travesia para llevar a buen término el destino del buque;
vigilar, por si o a través de los oficiales de cubierta, que se lleven a cabo las acciones para preservar
la seguridad y conservacion 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.

FIGURA 4-5 Ejemplo de una descripcion de puestos de la Marina Mercante mexicana



CAPITULO 4  Andlisis y disefio de puestos

Xesumen del puesto y sus responsabilidades

“espués de la seccion de identificacién del puesto, la siguiente parte de la descripcion
23 un sumario que describa el puesto de trabajo. En ella se especifica qué es el puesto,
zomo se lleva a cabo, por qué y para qué.

Dado que la efectividad en la toma de decisiones del area de administracién de ca-
rital humano depende de una buena comprensién del puesto, es conveniente que cada
:na de las principales responsabilidades se describa en términos de acciones especifi-
:as. La figura 4-6 proporciona un ejemplo. En todos los casos, la tendencia moderna es
: destacar y precisar el desempefio més que los aspectos meramente pasivos.

Condiciones de trabajo

Esta parte describe las circunstancias y las condiciones en que se realiza el cargo. Por
2iemplo, la posibilidad de trabajar en condiciones de un horario variable, la necesidad
Je Hevar a cabo viajes imprevistos y la posibilidad de enfrentar riesgos laborales se
hacen explicitos en esta seccion.

Aprobaciones

El grado de precisién y confiabilidad de una descripcién de puesto constituye un ele-
mento de vital importancia, por lo cual es frecuente que el documento final lleve la
aprobacion de las personas que han participado en su elaboracidn: el supervisor y los
gerentes de linea deben compartir la responsabilidad de verificar que el trabajo de ob-
tencion de datos informativos sobre el puesto se ha llevado a cabo de manera adecuada.
La fecha en que se llev¢ a cabo la ultima verificacién es de obvia importancia, porque
sefiala la iltima vez que se comprobaron las observaciones del departamento de admi-
nistracion de capital humano y los especialistas del drea.

Especificaciones del puesto

Existe una diferencia sutil pero importante entre una descripcion de puesto y una espe-
cificacién de puesto. La especificacién de puesto hace hincapié en las demandas que la

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Un ejemplo de resumen de puesto

101
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Un supervisor del drea de torneado de la compaia Tuercas y Tornillos, establecida en las afueras de Mendoza,
Argentina, consideré que seria una buena idea anadir al final de la descripcion de puesto de los torneros de clase
B una linea que decia “El empleado lleva a cabo, ademas de las labores descritas arriba, todas las que le senale el

ingeniero o supervisor de turno”.

El sindicato recibid copia de esta descripcion y considerd que la deliberada vaguedad del texto exponia a
los operarios a recibir 6rdenes que no serian compatibles con su trabajo comun. Después de un breve analisis,
el departamento de personal recomendé que se suprimiera la frase de inmediato, tras lo cual ambas partes —ia

empresa y el sindicato— consideraron que podian volver a negociar varios aspectos sobre el puesto.
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labor implica para la persona que la lleva a cabo; constituye un inventario de las carac-
teristicas humanas que debe poseer el individuo que va a desempenar la labor. Entre es-
tos requisitos se cuentan los importantes factores de educacion formal, la experiencia.
la capacitacion y la habilidad de enfrentar determinadas demandas de caracter fisicc
o mental. En los casos en que una posicidn de trabajo incluye mas de un solo pafs, 1z
familiaridad con los aspectos lingiiisticos, legales y culturales de ambos paises result:z
una obvia necesidad.

En la practica, las compaiifas no suelen preparar dos documentos independientes
sino que tienden a combinar la descripcién de tas labores que se llevan a cabo con las
especificaciones que debe poseer el ejecutante.

En el caso de un instalador de alfombras, por ejemplo, la descripcion de su labc-
esencial puede incluir aspectos como la forma de retirar las alfombras que se van :
reemplazar, la preparacion de la superficie o piso sobre la cual se va a operar, incluyer.-
do la instalaci6n de las superficies de soporte o relleno, el corte de la alfombra nueva =
el proceso de colocarla y fijarla de manera adecuada. La especificacion de las caracter:s-
ticas humanas que necesita el instalador puede incluir la necesidad de poseer cierta hz-
bilidad para efectuar calculos geométricos y aritméticos, la condicion fisica necesar::
para trabajar en posiciones incémodas durante lapsos considerables y la coordinacio:
muscular requerida para proceder a operaciones, como el corte de una alfombra.

Niveles de desempeiio en el puesto

Los andlisis de puestos tienen una aplicacion adicional: permiten la formulacién c:
niveles de desempersio en el puesto, que se establecen con dos objetivos: 1) se constituye=
en objetivos de desempefio, a los cuales aspiran los trabajadores y de cuyo logro pus-
de derivar una legitima satisfaccion. De hecho, la existencia de niveles de desemper::
claros y razonables constituye uno de los principales elementos en la promocién de v
adecuado entorno laboral. Cuando no existen niveles adecuados, la moral y la motive-
cidn de los trabajadores puede descender. 2) En segundo lugar, los niveles de desempz-
fio constituyen un pardmetro que permite medir el grado en que se estin logrando lz=
metas para las cuales se estableci6 la labor. Son indispensables para los gerentes y o+
especialistas de administracién de capital humano, porque permiten evaluar y med:-
el desempeito general y controlarlo.

Todos los sistemas de control poseen cuatro caracteristicas: tienen parametrcs
efectiuan mediciones, requieren correcciones y proporcionan realimentacion. La relz-
cion entre estos cuatro factores se ilustra en la figura 4-6.

Los niveles de desemperfio en el puesto se desarrollan a partir de la informacicz
obtenida mediante el andlisis de puestos, y es a partir de ese momento cuando se mic:
el desemperio real logrado en la labor diaria. Si las mediciones llevadas a cabo mues-
tran desviaciones importantes con respecto a los pardmetros que se establecieron, 1+
expertos de administracion de capital humano y los gerentes de linea intervienen <=
el proceso y llevan a cabo acciones correctivas. De esta manera, las acciones de los trz-
bajadores generan una importante serie de datos que constituyen realimentacion m<-
necesaria sobre la tabor que estdn llevando a cabo. Esta retroalimentacién conduce :
efectuar cambios en los parametros establecidos (cuando han sido fijados de mane::
equivocada) o a proceder a cambios en las normas que rigen las labores diarias.





