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I INTRODUCCION.

El objetivo de este trabajo es el de dar a conocer la relevante
importancia que tiene el analisis y evaluacion de puestos , ya que estos
constituyen un vinculo entre los individuos y la organizacion. Las diversas
actividades dentro de la empresa no solo tienden a acondicionar la naturaleza
de los puestos individuales si no que también hacen explicita la conducta y
las caracteristicas que se requieren de los trabajadores. Son aspectos
importantes de €l proceso de especializacion de tareas y componentes de
otros procesos de personal vitales.

La planeacion en la estructura de la organizacion va a repercutir en el
éxito o fracaso de la organizacién , por lotanto se tiene que hacer una
investigacién exhaustiva de necesidades , competencia y factibilidad para
planear la estructura de la organizacion con el proposito de dividir las tareas
a desempefiarse en unidades eficientes v eficaces integradas apropiadamente,
manteniendo una cierta flexibilidad en el analisis y evaluacion de puestos
que permita adaptarse a cambios provocados por diversos factores tanto

internos como externos y al enriquecimiento del puesio para enfrentar nuevos

retos.



II Conceptos fundamentales del Anilisis de Puestos.

Andlisis de puestos: El andlisis de puestos es la investigacion
sistematica de un puesto con la finalidad de identificar sus caracteristicas
esenciales y para traducir estas caracteristicas por escrito en forma de una

descripcidn de puestos.

Descripcion de puestos: La descripcion de puestos o descripcion de
funciones, por lo regular son resimenes de una o dos paginas de las tareas
basicas que se desempefian en un puesto, y constifuyen parte de las
expectativas del papel relativo a ese puesto. La descripcién de puestos
usualmente tiene una etiqueta denominada " Titulo del puesto ". Lo
podriamos definir como El conjunto de responsabilidades y condiciones que

forman una unidad de trabajo especifica ¢ impersonal.



III Importancia del anilisis de puestos en la organizacion.

El analisis de puestos tiene varios usos importantes dentro de la
organizacion, uno de los cuales surge de su desarrollo. Las categorias de
informacién que se obtienen del anilisis de puestos puede incluir que
actividades se desempefian, y como, cuando, y porque se utilizan maquinas,
herramientas o equipos, que interacciones con otros se requieren, las
condiciones fisicas vy sociales de trabajo, y la capacidad, capacitacién y
destreza que se requieren en el puesto. Dependiendo de las funciones que se
tengan que cubrir, se requeriran ciertas habilidades, estudios, experiencia e
iniciativa puesto que las condiciones de trabajo, la responsabilidad y el
esfuerzo, variaran en cada caso. Por ello es importante examinar las
caracteristicas de cada puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios
para desempeifiarlo con posibilidades de éxito, para esto, nada mejor que
efectuar un analisis del mismo.

Dado que los puestos no existen aisladamente, es necesario
estandarizar un procedimiento que conjunte a todos, con una base que
permita establecer comparaciones y, de ahi diferenciaciones. Debe definirse

con clandad que dicha técnica se refiere exclusivamente al puesto, sin

importar quién lo ocupe.
IV Necesidad legal, social, de eficiencia y productividad del
analisis de puestos.

Necesidad legal.- La ley federal del trabajo, en su articulo 25,

fraccion III, establece que debera tener por escrito "el servicio o servicios que



deban prestarse, los que se determinaran con la mayor precisién posible".
Asimismo, el articulo 47, fraccidn X1, nos dice que el patrén podra rescindir
el contrato de trabajo, sin incurrir en responsabilidad, al "desobedecer el
trabajador al patrén o a sus representantes, sin causa justificada, siempre que
se trate del trabajo contratado”. Por tltimo, el articulo 134 en su fraccion IV
marca como obligacién de los trabajadores "ejecutar el trabajo con la
intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la forma, tiempo y lugar
convenidos".

Las tres disposiciones sefialadas requieren que se estipulen con toda
claridad y precision cual es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las
modalidades del mismo, ya que de otra forma se careceria de bases para
regular entre contratante y contratado.

A pesar de esto, es frecuente encontrar contratos de trabajo en los que
se da escasa importancia a la definicidon de funciones, ocupandose mas bien
de aspectos que regulen la relacion, olvidando la esencia de esta; es decir, se

atiende a posibles causas de conflicto, en detrimento de la verdadera materia

de trabajo.

Necesidad social.-El hombre modemo pasa una parte considerable de
su tiempo integrado al trabajo. Si a esto le agregamos que las 8 horas dianias
que destina a ello constituyen un 50% de la vida que pasa en estado de
vigilia, se hara necesario reflexionar que durante ese tiempo no puede
renunciar a sﬁ personalidad, intereses, sentimientos, etc. y que por tanto,
requerirdA que su trabajo constituya una forma de realizacion de sus
potencialidades. Si por el contrario, las labores que desempefia le causan
ansiedad, monotonia o simplemente le disgustan, se tendrd a un hombre que

ha sido rebajado a la categoria de componente de la maquinaria productiva.



Asi, urge determinar el contenido de cada puesto, sus caracteristicas y los
requerimientos deseables. de quien vaya a ser titular, a fin de conjugar los
intereses de este con el trabajo a realizar.

Necesidades de eficiencia y productividad.- La eficiencia en el
trabajo y la productividad son motivo de preocupaciéon constante entre los
administradores; es por ello que la especializacion, la division del mismo, la
capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos, se buscan
afanosamente. Sin embargo, para llegar a una autenténtica divisién de
funciones y a una mayor productividad se requiere empezar con un estudio
analitico del trabajo a nivel de los puestos que componen la organizacion.
Como antes se menciono. la existencia del analisis de puestos se justifica en

todo tipo de organizaciones, sin importar el régimen social y politico al que

pertenezcan.

V Metodologia del analisis de puestos.

A fin de llevar acabo el analisis, se recomienda emplear una
metodologia que permita obtener los mejores resultados por medio de la
optima utilizacidon de recursos humanos, y técnicos de que se disponga. A

continuacidn se presentan algunos de los pasos que se podrian seguir para

este efecto.
Fijacion de los objetivos.
Amplitud, enfoque, cobertura, etc. ya que dependiendo de los objetivos

que se pretenda se podra disefiar el analisis y en general toda la accion.

Establecimiento de un programa de accién

puede incluir la elaboracion de una ruta critica.



Fijacion del presupuesto respectivo

Determinacion del método a utilizar. Por lo que se refiere a la
recopilacién de la informacidn, esta se puede captar mediante diferentes
formas.

Qbservacion:

a) Introspeccion del trabajo. Este analisis lo hace el interesado, escribe
un informe vy lo presenta, para revision, a su superior inmediato.

b) Observacién natural. El analista observa a la persona en la forma en
que ésta realiza las actividades del puesto. No lleva registro alguno, ni
efectila anotaciones. Escribe después un informe. Tiene la desventaja de
requerir mucho tiempo y ser muy subjetiva.

¢) Observacién controlada (método mas riguroso de apreciacion
utilizando incluso mediciones). El analista Ileva registro cuidadosos. Es mas
objetiva que la anterior, pero tiene la desventaja de requerir, al igual que
aquella, mucho mas tiempo. Algunas labores corren el riesgo de no ser
observadas: por ejemplo un reporte que solo se prepare una vez al mes.

Cuestionarios:

a) De respuestas abiertas (no existen directrices para las respuestas).
El ocupante del puesto contesta con sus propias palabras. Tiene la desventaja
de depender de la facilidad de expresion de quien ocupa el puesto. Dificil es
aplicar con personal que cuenta con escasos estudios formales.

b) De eleccion forzosa (se ofrecen al entrevistado varias alternativas
para su eleccion, cuando estas son pocas y faciles de establecer. Por ejemplo:
En este puesto, uno pasa aproximadamente el 75% del tiempo: sentado

caminando__ de pie, pero sin caminar _ sentdndose y levantandose

constantemente_



Entrevista:
Libre

No existe orden establecido ni directriz, se caracteriza por su
espontaneidad.
Dirigida

Se eligen temas de antemano y sobre ellos se encauza la entrevista, no
tiene la falta de directrices de la anterior.
Estandarizada

Normalmente se efectia con base a un cuestionario en el que se

establecen con precision las pautas a seguir para efectos de posteriores

COmMpAaraciones.

V1. Aplicacion y utilizacion.

Como se ha mencionado en diferentes puntos anteriores, las
posibilidades de la aplicacion del analisis de puestos son muy variadas, en
virtud de que conocer con detalle las funciones a realizar y lo necesarto para
ello, puede tener diferentes aplicaciones, de las que sefialaremos algunas:

a) Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal.

b) Como una valiosa ayuda para una seleccion objetiva de personal.
¢) Para fijar adecuados programas de capacitacion y desarrollo.

d) Como base para posteriores estudios de calificacién de méritos.
e) Como elemento primario de estudios de evaluacién de puestos.
f) Como parte integrante de manuales de organizacion.

g) Para orientar y obwviar discusiones de contratacion, tanto individual

como colectiva.



h) Para fines contables y presupuestales.

i) Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial.

j) Para posibles sistemas de incentivos.

k) Para determinar montos de fianzas y seguros.

1) Para efectos de planeacién de recursos humanos. (Incluyendo la
elaboracién de anélisis proyectados a futuro).

m)Para efectos organizacionales.

n) Para efectos de supervision.

fi) Como valioso instrumento en auditorias administrativas.

o) Como técnica inicial de una mejor administracién de recursos

humanos.

V1I Descripcion de puestos.

7.1 Reglas aplicables a la elaboracion de descripeidn de puestos.

a) Trate de dar a la descripcién un sentido logico. Utilice para ello, segin
lo juzgue conveniente, criterios de importancia, de frecuencia o bien los
correspondientes a un proceso administrativo.

b) Busque lo esencial de cada funcidn o tema, evitando caer en detalles
innecesarios.

¢) Siempre que pueda, emplee términos cuantitativos y evite vaguedades.
En Véz de decir "maneja sumas elevadas" diga : "maneja efectivo por un
valor de $ 65 000."

d) Siempre que pueda, cuantifique el tiempo empleado en cada actividad,
diga : "recibe aproximadamente 10 pacientes entre las 8 de la mafiana y las

12 del dia" en lugar de "Recibe pacientes por la mafiana."



¢) Empiece cada frase con un verbo activo y funcional como "supervisa®,

"dicta", "anota", etcétera.

7.2 Su importancia en el reclutamiento.

Las descripciones de puestos tienen varios usos importantes, uno de
los cuales surge de su desarrollo. Un uso de la descripcidn de puestos esta en
el desarrollo de especificaciones, esto es, un resumen de las cualidades del
trabajador necesarias para el puesto. Estas especificaciones, a su vez, son
ttiles en la planeacién del reclutamiento, en el reclutamiento y en la
contrataciéon de personas con las capacidades apropiadas. Quienes planean
pueden hacerlo mas inieligentemente si conocen las obligaciones basicas del
puesto, asi como también las cualidades que se requiera tenga el trabajador,
y los reclutadores pueden ser mas eficientes al reclutar si son capaces de
describir los puestos a los solicitantes. Las descripciones de puestos también
se pueden utilizar para orientar a los nuevos empleados en sus
responsabilidades y obligaciones basicas. Sin embargo, las descripciones de
puestos pueden no incluir todas las responsabilidades detalladas del puesto,

de manera que el empleado v el supervisor deben comprender con claridad
las obligaciones no incluidas en este documento. Ademas las descripciones
de puestos no incluyen politicas y procedimientos a seguir, y pueden no
incluir muchos de los matices del puesto, los cuales pueden variar con cada

interesado. Acontinuacion se muestra un ejemplo.

TNV ) Bwounoy voydl0l
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Descripcion del puesto.

Titulo del puesto :  Asistente investigador Sucursal:

No. del puesto :  3135-1 Dhivisién : Investigacion economica
Grado de salanios : 9 Departamento :

Fecha: Seccion :

Compila

Prepara

Educacion.

Experiencia.

Recursos

estadis

Obligaciones del puesto
Datos industriales y economicos al: obtener estadisticas actuales y compara
tivas relacionadas con tendencias en produccion, comercio, empleo, etc. de
periddicos, publicaciones periodicas, publicaciones de organismos guberna-
mentales, asociaciones comerciales v otras fuentes estandar.

Las breves notas semanarias de negocios al recopilar y acomodar datos y
escribir una copia original para proporcionar una compilacion de noticias re-
gionales y nacionales de negocios para el personal del banco, funcionarios y
clientes.

Requusitos del puesto
Un amplio conocimiento de trabajo técnico aplicabie a obligaciones tales co-
mo teoria de los negocios y economia, v una comprencion y aplicacion de
los metodos estadisticos. Equivalente a una licenciatura en economia o admui-
nistracion de empresas.

El puesto requiere experiencia prictica en analisis y metodos estadisticos y -
un periodo para adquirir conocimiento de diversas fuentes de informacion.
Tiempo: entre seis meses y un afio.

El puesto requicre juicio € iniciativa para determinar las fuentes de informa

cién y juicio al selecciomar datos importantes y aplicacion de formulas

ticas para desarrollar resultados informativos. Con supervision general.

Responsabilidad Se requiere considerable cuidado por que la mayor parte de los errores -

Contactos

informacion

es dificil localizarlos. Se debe preparar ¢l trabajo con prontitud y se deben sa
tisfacer las fechas de entrega.

Contactos rutinarios con el personal y frecuentes contactos con el publico
mediante ¢l telefono, y ocasionalmente, en persona para requerir

S¢ requiere cortesia y tacto.
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(continuacton)
Supervisidon  No supervisa.

Esfuerzo mental Requiere considerable cuidado y atencion debido a la concentracién nece

saria para la scleccitn, el desarrollo y analisis de informacion economica.

Esfuerzo fisico Posicion media de oficina. El puesto requiere uso frecuente de calculadora

y maquina de sumar . Tambien requiere seguidas consultas a la biblioteca
del

departamento y viajes ocasionales a bibliotecas publicas y a otras oficinas pa
ra obtener informacion.

Condiciones de trabajo Condiciones estandar de oficina.

Descripcion de puestos en un banco grande.

En esta forma la descripcion de puestos se convierte en un vehiculo

para el cambio organizacional y su mejoramiento.

VIIL Concepto de evaluacion de puestos.

La evaluacion de puestos consiste en el proceso de determinar el valor
relativo de los diversos puestos dentro de la organizacién, de tal manera que
se puedan pagar salarios diferenciales a puestos de diferente valor. En la
evaluacion de puestos se supone que: a) Es 16gico pagar mas para puestos
que contribuyen mas al logro de las metas organizacionales, b) Las personas

| se sienten mas justamente tratadas si los sueldos se basan en el valor relativo

de los puestos, ¢) Las metas de la empresa se promueven manteniendo una

estructura de puestos basada en el valor relativo de estos.
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IX. Planificacién de un programa de evaluacion de puestos de

trabajo.

9.1 Apoyo de la alta direccion.

Ningiin programa de evaluacién de tareas, por bien planeado,
desarrollado e implantado que este, no tendra éxito si no goza del apoyo y
participacion activos de la alta direccion. Una aprobacion de "sello de goma”
no basta. La direccion ha de comprender el objeto de la evaluacion de tareas
y como funciona. La evaluacién de tareas -hasta la mas simple- exige

también el adiestramiento y participacion de la direccion operativa.

9.2 Consultores o personal de la empresa.

¢ Quien realizara el trabajo ? Hay tres posibilidades:

1.- Contratar una firma de consultores de direccion con un equipo en
evaluacidn de tareas para que realice todo el programa.

2.- Asignar el trabajo a un empleado calificado y darle un
adiestramiento especial o contratar a un experto y calificado evaluador de
tareas, como empleado a tiempo total, para que maneje y mantenga el
programa.

3.- Contratar una firma de consultores de direccion para que supervise
y dirija al personal de la empresa en el desarrollo e implantacion del
programa.

Probablemente, el método mas facil, pero mas caro es el primero. Los
consultores del exterior seran imparciales, Terminarin la tarea en un plazo
dado y proporcionardn un plan técnicamente correcto. También tienen
algunas desventajas. El personal de la empresa obtiene poca o ninguna

formacion en evaluacidon de tareas y no se siente responsable de éxito o



13

fracaso del programa. El mantenimiento del programa es dificil sin personal
con experiencia.

Cuando los empléados de la empresa se encargan del programa,
forman parte del proyecto y lo apoyan. El personal recibe adiestramiento y
experiencia y puede explicarlo de primera mano. Las desventajas son que
tras un interés e impulso inicial, el programa tiende a empantanarse al entrar
en los detalles. Otros trabajos serdn considerados mas importantes, y el
programa es facil que se descarrie. Ademas son de esperarse los problemas
en las fases técnicas del trabajo si no se tiene experiencia previa en
evaluacion de tareas. Para que la evaluacion de tareas se realice
satisfactoriamente, hace faita competencia profesional y una profunda
comprension de sus principios v técnicas.

El tercer método usa un consultor para supervisar y dirigir el programa
utilizando el personal de la empresa. Este método tiende a combinar los

puntos ventajosos de los otros dos, eliminando la mayor parte de las

desventajas.

X. Implantacion de un plan de evaluacion de tareas.

Hay cinco etapas necesarias para desarrollar, implantar y mantener un
programa de evaluacion de tareas.
10.1 .- Preparar las descripciones de tarea. Un buen conocimiento de cada
tarea es necesario para su apropiada evaluacion.
10.2 .- Seleccionar y preparar un plan y un manual de evaluacién de tareas.
Seleccion de las caracteristicas o factores importantes, determinar el valor de

estos factores e instrucciones escritas para la evaluacidn.
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10.3 .- Evaluar y clasificar las tareas. Aplicar equitativamente el manual y
agrupar las tareas en clases para pago de jornales.

10.4 .- Implantar el plan de evaluacion de tareas. Explicarlo a los empleados
y ponerlo en marcha.

10.5 .- Mantener el programa. La evaluacion de tareas no puede continuar

sin ponerse al dia para nuevas tareas y cambios en las existentes.

10.1 Descripciones de tarea.

Se necesitan buenas descripciones de tarea para que cualquier
programa alcance sus objetivos. Una descripcion de tarea es un registro
escrito de las obligaciones, responsabilidades y condiciones de la tarea.
Proporciona al comité de calificacién o evaluaciéon toda la informacion
importante sobre la tarea que debe considerarse. Las descripciones de tarea
pueden servir para otros fines. Si se hacen bien, pueden usarse como guia
para contratar, trasladar y ascender y como ayuda para mejora de métodos,
estimaciéon de costos, etc. Las descripciones deben ser hechas por una
persona adiestrada y calificada. Puede usarse personal supervisor, pero este
no suele ser satisfactorio. Cuando cierto numero de personas de diferentes
departamentos o areas preparan descripciones, el grado de detalle no es el
mismo y los diversos estilos de redaccion hacen las descripciones
desorientadoras y dificil la comparacion. Es importante recordar que un
programa de evaluacion de tareas no puede ser mejor que las descripciones
de tarea que use.

El procedimiento correcto para preparar toda descripcion de tarea es el
siguiente:

Hacer la lista de puestos a evaluar. Esto parece sencillo, pero exige

cierto analisis. Frecuentemente, una empresa tiene puestos de trabajo

NV 1) gwowasy Y310/ il
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parecidos o idénticos en el mismo o distintos departamentos. Estos puestos
pueden tener dos o tres titulos diferentes. Se necesita un examen preliminar
para determinar los puestos o tareas que han de incluirse en ¢l programa y
combinar tareas semejantes bajo un mismo titulo cuando sea posible. Debe
prepararse una descripcion de tarea por separado para cada puesto en la
lista.

Anuncio preliminar del programa. Es necesario asegurarse de que la
direccion, los dirigentes sindicales y los mismos trabajadores han recibido
notificacién del programa y estin en general preparados para cooperar con
los que buscan informacion, antes de comenzar las entrevistas con los
supervisores y ocupantes de los puestos de trabajo. Muy a menudo, los
empleados y supervisores sentiran interés por saber como les afectara la
preparacion de las descripciones de tarea. Deberan alejarse los temores en lo
posible. Insistir en que nadie sufrira una reducciéon de paga como resultado
del programa.

Entrevistas con la supervision de factoria. Una vez aprobado por la
alta direccion, el programa de redaccion de las descripciones de tarea debera
comenzar por las entrevistas con los jefes de departamento y los supervisores
de primera linea. Esta etapa servird para orientar en general a la persona que
prepara las descripciones del departamento. También deberan discutirse
diversos problemas y politicas de tipo administrativo, como los acuerdos
sindicato-direccion que pudieran existir sobre el contenido de las tareas o
posibles origenes de desacuerdo, empleados sobre o subcalificados, o
cambios que sea probable se produzcan en un futuro proximo o lejano.

Al hablar con los supervisores de pnmera linea, debera discutirse en
detalle cada puesto de trabajo, incluyendo cualquier acuerdo verbal con el

sindicato o el ocupante del puesto respecto del contenido de la respectiva

117160
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tarea. En todo momento, hacer saber al supervisor que es responsable de la
descripcion definitiva del puesto y de su exactitud. Tomar notas detalladas y
consultar las reglas de la factoria que puedan relacionarse con el puesto de
trabajo.

Entrevista con el ocupante del puesto. Una vez aclaradas las cosas
con el jefe de departamento y con el supervisor inmediato, deberd sostenerse
una entrevista con el ocupante del puesto. Preparar las preguntas para evitar
modelar la respuesta del ocupante o sugerir ideas preconsebidas. El
entrevistador debera escuchar la mayor parte del tiempo y preguntar sélo
unas cuantas veces para iniciar la discusion o aclarar los puntos que no se
entiendan del todo.

La entrevista debe tener efecto preferentemente en el lugar de trabajo
del ocupante o cerca del mismo, estando presentes Unicamente el
entrevistador y el ocupante del puesto. Observar, si es posible, al trabajador
haciendo realmente su trabajo. Si esto no es facil, debera acompaiiarsele por
su area de trabajo y observar su maquinaria, equipo, herramientas y
condiciones de trabajo. Contintiese escuchando, observando y haciendo
preguntas hasta obtener una imagen mental completa de las obligaciones del
puesto de trabajo. Tomense notas detalladas durante la entrevista, pues de lo
contrario se olvidara algin punto.

Revision de las descripciones de tarea. Las descripciones de tarea se
escriben en borrador y se revisan con el supervisor del ocupante del puesto
para asegurarse de su exactitud antes de mecanografiarlas. En esta etapa, es
importante sefialar al supervisor todos los puntos que puedan luego producir
confusion o malentendido. Aunque es responsabilidad del supervisor aprobar
las descripciones, lo es tambien del que las prepara asegurarse de que no son

aprobadas sélo por estar bien mecanografiadas y leerse con facilidad. La
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descripeion definitiva debera ser firmada por el jefe del departamento y/o el

director de la factoria como comprobante de su aprobacion.

DESCRIPCION DE TAREA _
Tarea No. 4-11
|Departamento: Mantenimiento Titulo en factoria: Mécanico de reparaciones
Factoria: Principal Fecha: 23 de noviembre 1992

Funcion principal

Preparar v manejar méaquinas herramientas y ajustar y reparar las maquinas y,
€quipo necesario para mantenimiento y operacion de factoria.

Herramientas y equipo

Magquinas, Herramientas normales, como tornos, taladros sensitivos, fresadoras,
iprensas hidraulicas, iimadoras, cepilladoras, etc.
Materiales

Varios metales como aceros suaves ¢ inoxidables, laton, bronce, fundicién y cobre.
Persona que lo supervisa

Maestro de mantenimiento.

Mando que ejerce

Trabaja solo o dirige a ayudantes u otros obreros segun sea necesario.
Procedimiento de trabajo*

Recibe tnstrucciones, planos, croquis ¢ informes de averia.

Planea el trabajo, hace croquis necesarios y escoge herramientas y métodos a usar
en revision general, inspeccion, reparacion, sustitucién v mantenimiento de iodas las
|bombas, compresores, grias, basculas y demas equipo mecanico.

Usa instrumentos de medida de precision, formulas de taller y herramientas de
mano de mécanico para determinar conicidades, dimenciones etc.

Hace herramientas y utiles para uso en operaciones de mantenimiento y produccion.
| Rectifica y afila herramientas de corte. l

*Estas obligaciones no se consideraran una descripcion detallada de todos Ios
requisitos de trabajo que pueden ser parte de esta tarea

Borrador de una descripcion de tarea para mecanico de reparaciones.

10.2 Seleccion de un plan de evaluaciéon de puestos de trabajo.
Para seleccionar un plan de evaluacion de tareas, la primera dectsion
es determinar si se va a usar una evaluacion cuantitativa ¢ no cuantitativa.

Hay dos sistemas para cada tipo. Los sistemas no cuantitativos son la
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ordenacion y la graduacién. Comparan la tarea en conjunto con otras tareas
o con diferentes niveles o grados de tareas. Los sistemas cuantitativos, son el
de comparacién de factores y el de puntuacion, son basicamente analiticos
por exigir la descomposicion de cada tarea en elementos. El primero compara
una tarea con otra, Factor por factor; el segundo relaciona cada factor con
una escala cuantitativa defimda.

Método de ordenacion. Este método consta de cinco etapas:

1. Preparacion de las descripciones de tarea.

2. Seleccién de calificadores vy tareas clave. Las personas que hagan la
calificacion, deberan estar familiarizadas con todas las tareas. Se escogeran
de diez a veinte tareas incluyendo a todos los principales departamentos y
funciones.

3. Ordenacion de las tareas clave. Las tareas clave seran ordenadas en
relacidn unas con ofras en una sola lista.

4. Ordenacion de todas las tareas. Se ordenaran en una sola lista todas
las tareas; primero, en relacion a las tareas clave, y luego las que sean de tipo
semejante, en relacion unas con otras.

5. Preparaci6n de las clastficaciones de tarea apartir de la ordenacion.
La ordenacion total debe dividirse en un nimero apropiado de grupos o
clases recibiran la misma tarifa o intervalo de tarifas de jornal.

Meétodo por grados. El método por grados también consta de cinco
etapas:

1. Preparacion de las descripciones de tarea.

2. Preparacion de las descripciones de grado. Son definiciones para
identificar los diferentes niveles o grados de tareas. Forman la base de la

estructura de la clasificacion.
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Una vez establecidos y definidos los grados, a cada tarea se le asigna el suyo
en razon de la complicacion de las obligaciones, responsabilidades no de
supervision y obligaciones de supervision. Generalmente se hacen de ocho a
doce grados.

3. Seleccién de graduadores y de tareas clave. Las personas que
efectien la graduacion deberan conocer bien todas las tareas. Deberan
clegirse de diez a veinte tareas clave incluyendo todos los principales
departamentos y funciones y cubriendo todos los grados.

4, Graduacion de las tareas clave. A las tareas clave se les asignara su
grado correspondiente y se estudiaran las relaciones entre ellas. Estas
relaciones deberan corroborar las definiciones de los grados.

5. Clasificacion de todas las tareas. Las tareas deberan clasificarse por
las definiciones de grado y todas las tareas del mismo grado recibirén las
mismas tarifas o intervalos de tarifa de jornal.

Andlisis de los sistemas de ordenacion y de graduacion. La
ordenacidn y la graduacion tienen casi las mismas ventajas y limitaciones,
aunque el segundo es algo mas refinado. Ambos son de limitada aplicacion y
efectividad. La mayor ventaja de los dos sistemas no cuantitativos es que
pueden usarse con rapidez y economia. Sus limitaciones son:

1. Los calificadores han de conocer bien todas las tareas.

2. Los calificadores estan sujetos a parcialidades inconscientes a favor
o en contra de las tareas, especialmente si se conocen las tarifas de jornal o

las relaciones de las tareas.

3. No existe registro escrito de ¢como o por qué una tarea recibi6

determinado grado o rango.
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4. Unos calificadores pueden calificar en funcién del conocimiento
requerido de la tarea y otros, en cambio, por las responsabilidades o
condiciones de trabajo.

En pocas palabras, los dos sistemas no cuantitativos de evaluaciéon no
dan una base firme o satisfactoria para un buen programa de evaluacion de
cierto tamario. Las personas de alguna empresa de alguna magnitud, que se
interesen bastante para elegir un plan de evaluacion de tareas, preferiran sin
duda el sistema de comparacion de factores o el de puntuacion.

Método de comparacion de factores. Este método requiere la
seleccién de cinco a siete factores que entran en todas las tareas de la factoria

o empresa. Factores corrientes son:

Habilidad Responsabilidades de supervision.
Experiencia. Supervision recibida.

Esfuerzo mental. Formacion

Esfuerzo fisico. Responsabilidad sobre material y/o equipo.

Condiciones de trabajo ~ Segundad.

Este método consta de las siguientes etapas:

1. Preparar las descripciones de tarea.

2. Seleccionar los factores a usar.

3. Seleccionar los calificadores y las tareas clave. Estas seran de
quince a veinte tareas, variando en jornales desde las tarifas minimas hasta
las maximas, en las que las obligaciones estan claramente definidas y las
tarifas del jornal se consideran correctas.

4. Asignar a cada factor un valor dependiente de su relativa
importancia en la operacion. Dos o mas factores pueden tener el mismo

valor.

BY VOLLOI ..
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5. Calificar las tareas clave factor por factor. Todas las tareas clave se
colocan encima o de otras en cada factor.

6. Asignar valor monetanios a cada factor de cada tarea clave. Aqui
también esto debe reflejar un recorrido desde los valores mas bajos a los mas
altos.

7. Calificar todas las tareas. Situar cada tarea, factor por factor,
relacionandolad con las tareas clave respecto de dichos factores. Asignar
valores monetarios en consecuencia.

Este método se hace mas dificil con cada factor adicional. Cada nuevo
factor exige mas juegos malabares con rangos y valores monetarios. No hay
techo establecido para ningun factor. Una nueva tarea puede calificarse mas

alta que todas las anteriores en uno o mas factores.

Ventajas y desventajas del método de comparacion de factores.

VENTAJAS DESVENTAJAS
1.- Se dispone de excelentes descripciones 1.- Exige de quince a veinte tareas claves,
de sistemas de comparacion de factores desde las tarifas de jornal mas bajas a
las mas altas, con obligaciones bien

2.- Con cinco a siete factores, es claro su definidas y tarifas de jornal aceptadas.
significado, lo que tiende a simplificar
la evaluacion 2.-Los centavos por hora no son una cifra
constante, sino que fluctia en pertodos
3.- La escala de evaluacion esta en de inflacién y de presion.
centavos por hora, 1o que no solo indica
posicion realtiva, sino valores 3.- Cuando cambia el contenido de las
monetarios. | tareas, ello puede afectar a toda la
escala.

4.- Hay comparacion de tarea a tarea.
4.- Exige ttempo y dinero extra para su
5.~ El sistema es de uso relativamente implantacion.
facil.
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Sistema de puntuacion. El sistema de puntuacion selecciona
caracteristicas o factores que se consideran influyentes en todas las tareas del
programa. Estos corresponden a cuatro 4areas: Pericia, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo. Cada factor se divide en grados o
niveles y se asigna un valor en puntos a cada nivel. Se prepara una definicion
para cada nivel y cada tarea se considera entonces en relacion con cada
factor. La suma de las puntuaciones asignadas en cada factor es la
puntuacion total de la tarea, que puede compararse o relacionarse con todas
las demas.

Desarrollo de un plan de puntuacion. Hay seis etapas en el desarrollo
de un plan de calificacién por puntos.

1. Preparacién de las descripciones de tarea.

2. Seleccidn de factores relacionados con todas las tareas. Lo ideal es
usar de ocho a doce factores, los cuales deben cumplir las siguientes
condiciones:

a. Han de ser calificables.

b. Han de considerarse importantes.

¢. No deben tener significado ambiguo.

d. Han de cumplir las reglas de patronos y empleados.

¢. Han de ser de aplicacion universal o ser aplicables al tipo de tareas
para el que se construye el sistema.

3. Determinacion del peso de los factores. Asignar un valor en tanto
por ciento a cada factor. La suma de los pesos de todos los factores ha de ser

100.

4. Definicion de los factores. Una definicién general describe el

alcance y los elementos a considerar al evaluar el factor.
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5. Division de cada factor en niveles. v definicion de cada nivel. Los
niveles deberan cumplir las siguientes condiciones:

a. Usar solo los niveles suficientes en un factor para establecer
diferencias entre todas las tareas calificadas.

b. Hacer la seleccion de forma que hava al menos una tarea en cada
nivel.

c. Definir cada nivel claramente con ejemplos en términos que el
obrero pueda entender.

d. Evitar el uso de términos ambiguos. Palabras como =inteligencia=,
=caracter= o =sociabilidad= deben evitarse, a menos que se definan
suficientemente para eliminar toda posibilidad de interpretacion falsa.

e. Redactar las definiciones de los niveles en términos objetivos.

6. Determinacion de los valores relativos de los niveles dentro de cada
factor. Los factores pueden dividirse en puntuaciones en progresion
aritmética o geométrica. Los valores son mas faciles de entender si son

numeros enteros.
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Ventajas y desventajas del sistema por puntos.

Ventajas Desventajas
1.- El acuerdo, entre calificadores de la 1.- Es dificil determinar niveles dentro de
misma tarea suele ser muy bueno. cada factor y asignar puntuaciones.

2.- Las definiciones estan escritas en 2.- es dificil de explicar a supervisores y
términos aphicables al tipo de tarea empleados.
evaluada.

3.- Se requiere tiempo y costo exira para
3.- Los factores se califican por puntos, lo implantarlo.
que hace ©posible wuna  asignacion '
conveniente de valores monetarios a la 4.- Es necesario mucho trabajo de oficina.
puntuacion total de las tareas.

4.- Se reducen al minimo el prejuicio, la
parcialidad del criterio personal.

5.- El sistema es dificil de manipular para
que salga lo que uno quiere

6.- Hay mas exactitud y regularidad en la
estructura de jornales que con los otros
metodos.

10.3 Preparacion del manual de evaluacion de tareas.

Una vez establecido el plan de evaluacion de tareas (por ordenacion,
graduacion, comparacion de factores o puntuacion), es necesario redactar un
manual, El manual de evaluacion de tareas es la base para un programa de
evaluacion. Una vez preparado, revisado v aprobado, permanece invariable
durante todo el programa y aportara una tranquila administracion de jornales
en el futuro. El contenido de la tarea puede cambiar, la estructura de jornales
puede ser reajustada de vez en cuando, pero la terminologia y uso del
manual ha de ser constante. Si se establece contrato con una firma de

consultores para que ayude en el programa de evaluacion de tareas, dicha
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firma serda con toda probabilidad capaz de proporcionar un manual
conveniente con un minimo de trabajo preparatorio adicional.

Ordenacion vy graduacion. Para los dos primeros métodos, la
preparacion del manual es un procedimiento mas bien sencillo. Simplemente
se esboza el método a seguir, con instrucciones suficientes para la persona o
las personas que vayan a hacer la  ordenacidn o graduacion. Las
instrucciones deben incluir definiciones de los grados, como seleccionar
tareas clave, como clasificar tareas calificadas o graduadas. y estipular una

revision periodica, generalmente anual, del programa.

Comparacion de factores y puntuacion. Los sistemas de comparacion
de factores y puntuaciéon son mas complejos y exigen mas atencion en la
preparacion del manual. Este sirve como libro de instruccidon para todas las
personas ligadas al programa de evaluacion de tareas.

El manual debe estar escrito de modo que hasta el mas nuevo de los
empleados pueda entender, dentro de un periodo razonabie, la funcion del
programa.

Mantenimiento del programa. A muchos manuales les falta establecer
un procedimiento para poner el dia y revisar el programa de evaluacion. Esto
es importante, por que el contenido de las tareas varia v se afiaden o eliminan
tareas de un afio a otro, La evaluacion de tareas no debe considerarse un
trabajo =de una vez para siempre=. Esta seccion del manual debera
establecer un procedimiento para revisar pertédicamente, generalmente uno o
dos afios, las descripciones de tarea. Los cambios se acumulan en cualquier
tarea durante cierto tiempo. Las tareas con cambios generales importantes en

su contenido deberan volver a evaluarse, pero solo en los factores afectados
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10.4 Evaluacion y clasificacion de tareas.

Debe formarse un comité para evaluar todas las tareas. Debera constar
de cuatro a seis miembros. Un comité tipico de cinco miembros consta de un
presidente permanente, usualmente el que encabeza el programa; dos
miembros permanentes, uno de la direccidon vy el otro del sindicato, v dos
miembros temporales del departamento que se esta evaluando, generalmente
el contramaestre vy el enlace sindical.

El comit¢ de evaluacion de tareas debera reunirse primero para
comentar €l manual factor por factor v para aclarar cualquier malentendido
sobre definiciones o ejemplos. Unicamente cuando se haya evaluado todas

las tareas seran éstas clasificadas.

Reuniones de evaluacion. Al comienzo de cada reunion, el comité
determinara el nimero de tareas a evaluar durante la sesion. La evaluacion
de tareas es un procedimiento impersonal y objetivo. Se mide la tarea, no al
individuo que la ejecuta. Debe evitarse en estas reuniones el mencionar a
cualquier operario por su nombre.

Durante la sesion todas las tareas deben ser evaluadas para el mismo
factor, antes de considerar el factor siguiente. De esta forma se concentra la
atencion sobre un factor y sus relaciones con la tarea, mas bien que sobre el
conjunto de la importancia de la tarea en si misma. Esto disminuye las
posibilidades de que alguien, de un modo subconsciente, trate de aumentar
las calificaciones de un puesto determinado. Cada miembro del comité debe
tener un formulario, del mismo tipo, para anotar sus propias evaluaciones.

No se computaran los puntos totales hasta el final de la sesion y ésta

no se levantara hasta que se complete la evaluacion de todas las tareas

programadas.
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El comité nombrarda un secretario que registrara todas las
evaluaciones. El secretario, en un formulario analogo al de los miembros del
comité, registrara todas las evaluaciones acordadas por el comité durante la

discusion de un factor.

Clasificacion de las tareas. El total de puntos evaluados para cada
tarea se llevan a un grafico de dispersion, dividido, a menudo, por secciones,
departamentos o plantas. El siguiente paso, es decidir el nimero de distintos
salarios que se van a establecer. Este variara entre nueve y catorce, aunque
puede ser mas elevado en las industrias con mayor especializacion o
exigencias superiores. A continuacién, se determinara la diferencia entre la
puntuacién minima y la maxima para todas las tareas evaluadas. Este
margen se dividira en clases de tarea.

La divisidn puede hacerse por;

1. Asignacion del mismo recorrido a cada clase de tarea, por ejemplo, 10
puntos , como de 1 a 10, de 11 a 20, de 21 a 30, etc.

2. Asignacion de recorridos crecientes a cada clase de tareas, por ejemplo,
10, 15, 20 puntos, para dar iniervalosde 1 a 10, de 11 a 25, de 26 a 45, etc.
3. Asignacion de valores por observacion visual del grafico de dispersion sin
tener en cuenta los titulos de las tareas.

Una vez hecha la clasificacion, se revisara cada tarea y su relacion von
otras tareas de la misma especialidad. Por gjemplo, un ayudante de calderas

y un oficial de calderas no deben estar en la misma clase.

10.5 Implantacion del programa de evaluacion de tareas.
Debe convencerse a los empleados, si es posible, de la justicia de los

principios basicos de la evaluacidon de tareas. Normalmente, deberan ser
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informados del programa al comenzar éste, debiendo comprender lo
siguiente:

1. La evaluacion de tareas no resolvera todos los problemas de jornales.

2. El programa de evaluacion sera comprensible; no es un =experimento=.

3. Ningun individuo sufrira pérdida alguna de jornal como consecuencia
del programa.

4. El programa no priva de ninglin derecho o privilegio a contramaestres y
supervisores.

5. El comité de evaluacion de tareas es competente.

Articulos en la revista de la empresa, cartas a los empleados, avisos en
el tablon de anuncios y reuniones generales son algunos de los medios para
informar a los empleados y contestar cualquier pregunta.

La mecanica real para re clasificar todas las tareas puede ser lievada
por el departamento de personal. Al hacer la implantacion, deben ponerse
listas de clasificacion de tareas a disposicion de supervisores v empleados.

Clasificaciones con circulo rojo. Siempre hay unos cuantos
empleados cuya tarifa actual de jornal es mas alta que la nueva tarifa
establecida para su puesto de trabajo por el programa de evaluacidon de
tareas. Es lo que se llama clasificacion con "circulo rojo". La mayoria de las
empresas no reducen la tarifa de jornal de los obreros en tales tareas. Pero
todos los nuevos que comiencen en elias recibiran la nueva tarifa, mas baja.
Debe uno asegurarse de que los trabajadores entiendan esto. Al realizar
ulteriores subidas de jornales, los empleados con circulo rojo no las
disfrutaran, o recibiran una subida reducida hasta que estén en la tarifa

apropiada o sean trasladados a otra tarea.



29

Tarifas de jornal bajas . Los empleados cuyos jornales estén por
debajo de las nuevas tarifas seran tratados de una de las dos formas
siguientes:

1. Recibirdan un aumento inmediato hasta alcanzar la nueva tarifa.
2. Recibiran aumentos programados a lo largo de uno o dos afios hasta

eliminar la diferencia.

10.6 Mantenimiento del programa.

Ningin programa de evaluacion de tareas funcionara adecuadamente
sin revisiones vy reajustes periodicos. Las tareas cambian y muchos
programas de evaluacion de tareas han fallado por que la direccién no supo
reconocer este hecho. Un buen programa de mantenimiento de evaluacidon de
tareas exage: |

1. Un comité permanente de evaluacion de tareas, generalmente presidido
por el director de personal o por el ingeniero industrial jefe.

2. Una revisién periodica, usualmente cada uno o dos afios. de todas las
descripciones de tarea.

3. Una reunion mensual o trimestral del comité permanente para revisar
tareas ya existentes a peticion de la direccion de factoria y evaluar las tareas
de nueva creacion. No debe permitirse el establecimiento de tarifas de jornal

para tareas no evaluadas.



X1 Conclusiones.

Si alguna de las técnicas de la administracion es de utilidad, esta es el
analisis de puestos. Se utiliza como instrumento indispensable para todo lo
que 1mplique el estudio del trabajo, ya que es base para la mejor distribucion
de las actividades, como para la aplicacidén de las técnicas de administracion
de sueldos y salarios y lo que se refiere al reclutamiento, seleccion y
desarrollo de personal.

En lo que se refiere al fin principal de la evaluacion de tareas es
determinar el valor relativo de las tareas correspondientes a los diversos
puestos de trabajo de una empresa . El éxito de cualquier plan depende de :

1. La total aprobacién y apoyo de la alta direccidn.

2. Un plan de evaluacién de tareas cuidadosamente establecido.

3. Aceptacion por parte del sindicato, cuando proceda.

4. Adecuado control administrativo durante y después de la
implantacion.

Recuérdese que el plan técnicamente mas perfecto no sobrevivira a

menos que se preste a su manteinimiento tanta atencidén como a su desarrolio

e implantacidn.
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